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“If I have seen further than others, it is by stamglupon the shoulders of giants.”
Sr. Isaac Newton

“We judge ourselves by what we feel capable ofgloin
while others judge us by what we have already done.
Henry Wadsworth Longfellow



RESUMO

Este estudo examina como a estratégia de manufaturaplanejamento da cadeia de
suprimentos influenciam na antecipacdo de novasolegias e o0 efeito dessas no
desempenho operacional. Foi considerado que aipa¢éo de tecnologia de manufatura
pode ser uma fonte de diferencial competitivo, ddsenas proposicoes de Hayes e
Wheelwrigth (1984). Os autores estabeleceram queaaufatura pode desenvolver pelo
menos quatro papéis ou estagios na estratégia ttugpela empresa, e que no quarto e
altimo estagio a empresa busca se antecipar a necaslogias de manufatura para os
produtos que virdo a ser produzidos. Para issapgopto um modelo tedrico que liga a
estratégia de manufatura a cadeia de suprimentagpiorando nessa relacdo os conceitos de
Parcerias com Fornecedores e de Integracdo Fuhckaa construir esse modelo, foram
usados os construtos do projeto de pesquisa icterrad chamadoHigh Performance
Manufacturing(HPM). A técnica de coleta de dados foi desendaldtravés de unsurvey

e os dados foram analisados estatisticamente pao ©he Modelagem de Equacoes
Estruturais. Conforme indicado na literatura, aliseddos dados comprovou a relagéo
positiva e significante entre a Estratégia de Matwé& e a Antecipacdo de Novas
Tecnologias (ANT), sendo a Estratégia de Manufataraariavel de maior poder de
explicagdo da variagdo da variavel ANT entre toasssaridveis consideradas. Da mesma
forma, as decisbes de tecnologias relacionadas casto e com 0s demais critérios
diferenciadores ndo possuem o mesmo nivel de idlaéde seus antecedentes. A relacao
entre o Planejamento da Cadeia de Suprimentos &R tdmbém se confirmou como
positiva, mas com menor poder de explicagdo pararea¢do da ANT. Os resultados
mostraram a fraca influéncia direta da estratégiandnufatura e do planejamento da cadeia
de suprimentos sobre o desempenho, sendo o plam@rda cadeia de suprimentos nao
significante na relacdo com o custo. Finalmentestudo traz uma contribuicdo para as
discussoes tedricas e praticas ao demonstrar greepmlirecionamento da ANT via estratégia
de manufatura, as empresas podem avaliar qual impactecnologias buscadas terdo em
relacdo as diferentes prioridades competitivasregpado potencialmente os conceitos de
trade-off. Esses resultados mostram a importancia do estuddNdapara a competitividade
da empresa devido a sua influéncia no desempenb@@pnal e a importancia clara da
Estratégia de Manufatura nesse alinhamento parangpeticdo da empresa, conforme
indicado por Hayes e Wheelwright (1984).

Palavras-chave: estratégia de manufatura; planejamento da cadeiasujpgimentos;
tecnologia de manufatura; desempenho.



ABSTRACT

This research paper examines how manufacturingegraand supply chain planning (SCP)
influence the anticipation of new technologies (ANdnd their effects on operational
performance. We consider that manufacturing tedygyhnticipation could be a source of
competitive advantage based on the propositionslayfes and Wheelwrigth (1984). The
authors established that manufacturing can playeast four major roles in a firm’'s
competitive advantage, and in the last stage sffané made to anticipate nhew manufacturing
technologies for its future products. A theoreticrldel is proposed that links manufacturing
strategy to supply chain planning. The model inooaes supplier partnership and function
integration concepts in the relationship betweemufecturing strategy and supply chain
planning. In order to build the model, we used ¢bastructs from the international research
project High Performance Manufacturing (HPM). Thatad collection uses a survey
methodology, and the data were analyzed with StratEquation Modeling. As indicated in
the literature, the data analysis show the positwvel significant relationship between
manufacturing strategy and ANT, with the manufaowrstrategy the construct with the
highest effect on the ANT among all the constrecissidered. The findings indicate that the
technological decisions related with cost and #s of the competitive priorities do not share
the same level of effect of their antecedents. rEtetionship between supply chain planning
and ANT was found positive, but with less effectANT. The results show the weak direct
effect from manufacturing strategy and SCP on perémce, with SCP having a non
significant effect on cost. Finally, the researomtcibutes to operational management theory
and practice showing that ANT are directed throogimufacturing strategy and the firm’s
could evaluate which impact the technologies willvéh on the competitive priorities,
potentially bringing the trade-off concept. Thes®lings demonstrate the importance of the
ANT study for the competitive of the firm, espebydbecause of its influence on operational
performance and the clear importance of manufagwtrategy on this alignment, as stated
by Hayes and Wheelwright (1984).

Keywords: Manufacturing strategy; supply chain planning; nofacturing technology;
operational performance
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1 INTRODUCAO

O avanco tecnoldgico tem ocorrido de uma formaeaadh em diferentes areas do
conhecimento nas Ultimas décadas. Na Administrag@o,impacto tem feito surgir novas
formas de gestdo, gerando mudancas profundas gasizacées e em como gerenciar
pessoas, processos e informacoes.

Na area de operacdes, esta realidade nao € ddefemt ser essa uma atividade de
transformacao, gerando bens e servicos (KARLSSOR9)Y o avanc¢o da tecnologia (e seu
impacto na competitividade da empresa) pode seidsede forma decisiva.

A estratégia de manufatura abrange toda a cadesamténentos, desde a obtencédo
de materiais, a conversao/transformacao, até abdisfio (HAYES et al, 2008). Assim, a
estratégia de manufatura gera o direcionamentcatiagdo competitiva das operacdes de
manufatura, o que leva a necessidade de idenfificdgsdrivers de alto desempenho e dos
fatores que possibilitam a sustentabilidade da agamh competitiva (KETOKIVI;
SCHROEDER, 2004).

Os estudos na area de estratégia de manufatumsicssram a partir de Skinner
(1969), ao este estabelecer que a estratégia defatma deve dar suporte e estar alinhada
com a estratégia corporativa da empresa, e quaddscide manufatura tém implicacdes
estratégicas para a competitividade da empresa BFAYWHEELWRIGHT, 1984).

Hayes e Wheelwright (1984) avancam nas discuss@gmgtas por Skinner (1969)
para uma proposta na qual a manufatura pode seratiigd no processo estratégico, levando
outras areas funcionais a contribuirem também pmardesenvolvimento da estratégia
corporativa (HUM; LEOW, 1996) e desenvolvendo asmi@s (por meio de recursos e
capabilitieg para que os objetivos estabelecidos sejam aldasca

Wheelwright (1984) considera o padrao de decis@sscategorias de decisdo que
determinariam a estrutura e asapabilities de uma organizacdo de manufatura
(WHEELWRIGHT, 1984). Uma das categorias se refeyed@écisfes que a empresa deve
tomar relativas a tecnologia a ser utilizada emotad processo de manufatura. Essas
tecnologias de manufatura sao definidas por Matecreoeder (2001) como o0s equipamentos
e 0s processos utilizados para a producao dos tooda empresa. Assim, na medida que a
tecnologia de forma ampla é reconhecida como umfaloses mais importantes para se
manter a empresa competitiva no ambiente de neggtmbal (JABBAR; SOOSAY; SANTA
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(2011), a tecnologia de manufatura ird inevitaveli@eer uma importante fonte de vantagem
competitiva nas proximas décadas (RAHMAN; BENNEZU09).

Uma empresa de manufatura com desempenho supeworestabelecer sua
estratégia de manufatura e suas politicas de plaesjto da cadeia de suprimentos, deveria
assim buscar novas tecnologias que possam gerhomasl em seu desempenho operacional
ou mesmo do negocio. Através do alinhamento dasrses, a eficacia de préaticas de alto
desempenho estard inter-relacionada com a tecaolotiizada pela planta industrial
(MAIER; SCHROEDER, 2001). Com isso, uma empresalttedesempenho deveria buscar
constantemente novas tecnologias, antecipando-s® queparando para a implementacéo
dessas tecnologias. Hayes e Wheelwright (1984¢stabelecerem o paradigma “competindo
pela manufatura”, propdem um modelo que mostrafesedtes estagios que a empresa pode
estabelecer e perseguir para a estratégia de narufeoder sustentar a competitividade da
empresa. No quarto estagio, os autores estabelggera empresa que utiliza e define a sua
estratégia de manufatura como item fundamental genfente de vantagem competitiva,
busca se antecipar as novas tecnologias de marautaprocessos de manufatura, para serem
implantados pela empresa.

Ao mesmo tempo, Maier e Schroeder (2001) questios@ara busca de tecnologia
realmente seria um fator critico para o desempeéahmanufatura, pois o0s investimentos em
tecnologia podem ser fundamentais para a melhodaddsempenho organizacional,
entretanto, sem o alinhamento desses com a esra@gnanufatura e com o planejamento
da cadeia de suprimentos, esses podem néo lewaa &antagem competitiva. Nesse aspecto,
0os modelos teoricos existentes (SKINNER, 1969; HASYBNHEELWRIGHT, 1984)
mostram a relacdo e a importancia da estratégmasheifatura e o planejamento da cadeia de
suprimentos, mas ndo exploram a relacdo conjunta @abusca e uso de tecnologia de
manufatura pela empresa.

A andlise das relagBes entre os aspectos envolvidogiestdo estratégica de
manufatura e da cadeia de suprimentos, e seu pbssipacto no desempenho da empresa,
torna-se necessaria para a gestao de empresasakspete de manufatura.

Dentro da perspectiva apresentada, pode-se endarseguinte questao de pesquisa:
Qual é arelacdo entre a estratégia de manufatura e o plarenento gestdo da cadeia de
suprimentos com a busca por novas tecnhologias de mdatura e com o desempenho

operacional da empresa?
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1.1 OBJETIVOS

A seguir serdo apresentados os objetivos de pesquésnorteardo o estudo.

1.1.1 Objetivo Geral

Analisar a relacédo entre a estratégia de manufa&waplanejamento da cadeia de
suprimentos e sua influéncia na antecipacdo desnte@nologias e o efeito dessas no

desempenho operacional da empresa.

1.1.2 Objetivos Especificos

- Identificar e validar as variaveis relativas &ratggia de manufatura;

- ldentificar e validar as variaveis relativas atangjamento da cadeia de
suprimentos;

- Identificar e validar as variaveis relativas ateaipacdo de tecnologias de
manufatura;

- Identificar e validar as variaveis relativas asempenho operacional.

1.2 JUSTIFICATIVA DA PESQUISA

Segundo Hayes et al (2008), a acirrada competilgizalgexistente tem revelado o

crescente reconhecimento de que a fungcdo de pr@ggre ser uma arma competitiva se
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planejada adequadamente. Da mesma forma, Yeun§)(@8fende que a gestdo da cadeia de
suprimentos, ao envolver a integracao de varejidtagibuidores, empresas de manufatura e
fornecedores, tem demonstrado a sua importancia pardesempenho da empresa,

principalmente devido ao fato de a abordagem eégic#t da gestdo da cadeia ser

particularmente importante no mercado global, tedoase mais crucial para a sobrevivéncia
de empreendimentos globais (SAMARANAYAKE, 2005).

Assim, a estratégia de manufatura e a estratégiplatejamento da gestdo e da
cadeia de suprimentos da empresa devem possuirlinharaento entre si, pois ambas,
conforme a literatura, influenciam o desempenh@maresa. A relacdo dessas duas ocorre
via estratégia corporativa, na qual se direciopatratégias funcionais como de manufatura e
da cadeia de suprimentos. Tanto na estratégia deifatara quanto na estratégia de sua
cadeia de suprimentos, a tecnologia empregada itmmfente de diferencial competitivo,
permitindo a criacdo de vantagens sustentaveisis@ouradicional de manufatura, pouco
flexivel e baseada na logica da producdo em m&3aHA; SWAMIDASS, 2000, passa a
contar com avancadas tecnologias de manufaturgpeumeitem flexibilidade de producéo,
reducdo de custo e vantagens de escala. Essatotgas®ao capazes de criar competéncias
que outras empresas ndo podem desenvolver em espexo de tempo, criando para a
empresa um diferencial sobre sua concorréncia (BQWAGELL, 2000).

Existem diversos estudos da é&rea de operacOes lprelaen a relacdo entre
estratégia de manufatura e o planejamento da cddeiaprimentos, mas a sua ligagcdo com a
busca de tecnologia pela empresa e seu consedgungateto no desempenho ainda € um tema
pouco explorado, principalmente através de estedusiricos. As discussdes a respeito dos
conceitos sobre o planejamento da cadeia de supos)ebem como a influéncia do impacto
do uso da tecnologia no desempenho da empres&van a unmframeworkque explique a
relacdo dessas variaveis.

Pela caréncia de uframeworkque integre todos esses elementos, o presentoestu
se propde a trazer uma contribuicdo tedrica pagatendimento das relagbes das variaveis
propostas e de como isso afeta 0 desempenho ap@hci

Com o intuito de ampliar a discusséao teorica e atan® entendimento da realidade
das organizacbes, esta pesquisa terd uma abordeggitica (FLYNN et al., 1990),
buscando por meio das observagdes empiricas o negitendimento da relacao das variaveis
propostas.

Baseado nos pontos ja apresentados, o estudo tH#cguge pode trazer suas

principais contribuicdes em diferentes aspectopeksquisa em estratégia de manufatura.
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Primeiramente, conforme sugerem Boyer, Swink, eeRoseig (2005), mais pesquisas
precisam ser feitas na interface entre tecnologesteatégia. Segundo os autores, pouca
pesquisa tem ocorrido, considerando uma abordagaim ampla de tecnologia como um
fator chave para a estratégia de manufatura.

As pesquisas existentes em tecnologia tendem tamdéfocar na adocdo e
implementagéo dessas tecnologias de manufatura engpacto na empresa, mas pouco se
pesquisa considerando a antecipacdo dessas nosaglotgas como umeacapability
relacionada ao mapeamento e a busca pela orgamidagdmudancas tecnoldgicas que vao
impactar o processo de manufatura e 0 ambienteetgimp como um todo.

Apesar do amplo consenso pelos académicos da @restrdtégia de manufatura, o
modelo proposto por Hayes e Wheelwright (1984) sgr& pouca literatura sobre sua
aplicacdo pratica, utilizando o modelo dos quatstagios. Especificamente dentro do
modelo, um fator indicado no quarto estagio, qua @ntecipacdo de novas tecnologias
(ANT), apresenta pouca pesquisa empirica, mesmo esimdos que a consideram
isoladamente, como por exemplo, em McKone e Scerq@2902).

A pouca literatura sobre ANT indica ainda poucagl@wias empiricas de sua
relacdo com o desempenho operacional da empreaadee relacdo com a estratégia de
manufatura e o planejamento da cadeia de suprisiento

Por fim, este estudo também podera contribuir pateadicional discussédo sobre

competitividade das empresas baseada na estrdegianufatura.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

O presente capitulo apresentara a discussdo sebcenzeituacbes e definicoes
necessarias ao embasamento tedrico deste projepesdiisa. Os itens envolvem tdpicos
relevantes da area de estratégia de operacdes,extrateégia de manufatura, gestdo da cadeia

de suprimentos e desempenho organizacional.

2.1 ESTRATEGIA DE MANUFATURA

A partir do artigo de Skinner (1969), a participagéa empresa da estratégia da
manufatura passa a ser discutida, na medida eramgpeesas de manufatura identificam que
a gestao de seus recursos produtivos pode seradple utilizada como forma de alcancar
vantagens competitivas. Dessa forma, a ligacapatipacdo da estratégia de manufatura
nas estratégias corporativas seriam fundamenteasuynaa mudanca de visdo dessas empresas
de manufatura que nao seriam mais competitivasalaseapenas nos modelos classicos
taylorista e fordista com a funcdo apenas de pé@alde produtos com a maxima eficiéncia.

Essa mudanca de paradigma fez com que a areatde gstratégica de producéo e
operagles, responsavel pelo processo de geremsaogs e recursos, desde a obtencdo de
materiais, passando pela conversao/transformaéfa distribuicdo de produtos e servicos
(NAHMIAS, 2001; HAYES et al, 2008), se desenvol\eesemo uma area e campo que tem a
possibilidade de moldar o posicionamento competitie uma empresa ou industria, e por
ISSO passou a ser amplamente pesquisada.

Historicamente nessas pesquisas, segundo Boyetk ®Rosenzweig (2005), a area
de estratégia de operacfes apresenta a maiodparggtigos publicados com o foco principal
na estratégia de manufatura, abordando ou a d&ding; 0 conteddo das estratégias de
manufatura, ou o uso de ferramentas conceituag @&rmulacéo e implementacdo de uma
estratégia de manufatura (MARUCHECK; PANNESI; ANDERN, 1990).

Na discussdo sobre estratégia de manufatura, paracheck, Pannes e Anderson

(1990), embora nao existisse uma definicdo amplteremeita de estratégia de manufatura, as
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definicdes que tém sido discutidas e apresentadasinam especificar o que faz a estratégia
de manufatura ou qual o seu enfoque.

Segundo Hayes e Wheelwright (1984), a estratégiamdeufatura seria uma
consistente sequéncia ou padrdao de tomada de aeitsdnanufatura que esta ligada a
estratégia da empresa. Platts et al (1998, p.5@)lian e detalham essa definicao,
caracterizando que “a estratégia de manufaturdigidbe por um padrao de decisdes, tanto
estruturais como infraestruturais, que determinacagacidade do sistema de manufatura e
especificam como ele ir4 operar, para alcancar amunto de objetivos de manufatura que
sao consistentes com os objetivos gerais do neégdcio

Independentemente das definicbes apresentadaschivaiky Pannesi e Anderson
(1990) apontam que existe concordancia entre tads®s definicbes em trés pontos
principais: (1) a estratégia de manufatura deve @gra dar suporte aos objetivos
corporativos, (2) poder oferecer a empresa umaagant competitiva, e o (3) padrao
consistente de tomada de decisdo com relagao a®sesIrsos.

Segundo Skinner (1969), o propdsito da manufatwgerér a empresa para que ela
possa alcancar suas necessidades de sobrevid@ooiag crescimento. Ainda para o autor, a
manufatura se configura como parte do conceit@tégfico que liga as forcas e recursos da
empresa as oportunidades do mercado. Para Boyatk Rosenzweig (2005, p.444), de
grande importancia para a area passa a ser essssigacle de ligacdo apresentada por
Skinner, das decisfes de estrutura e de infraesdrde manufatura com o plano de negocio
da empresa, para assim, “guiar 0 negoécio pela mmast decapabilities essenciais para a
formacao e alcance da estratégia geral da empresa”.

Essa ligacdo da estratégia de manufatura com etivaly e a estratégia corporativa,
apontada a partir de Skinner (1969), passou a @a@rmtencao na literatura de planejamento
estratégico (GARVIN, 1993), sendo discutido o psscede formulacdo desses objetivos ao
longo dos niveis da empresa.

Para Wheelwright (1984), a estratégia corporati@a ethpresa estabelece duas
definicbes importantes na estratégia geral da esapas negocios em que ela vai operar e a
aquisicao de recursos e 0 comprometimento parawadiesses negocios. Assim, como pode
ser visto na Figura 1, para Garvin (1993), partidde estratégias corporativas, as estratégias
dos negécios direcionam as estratégias de manafgiors segundo muitos autores essa €
uma estratégia funcional, devendo entdo estar end@com as demais estratégias (SILVA,
FERNANDES, 2007). Essa congruéncia é definida pgpkP-Shields, Malhotra e Grover
(2006) como alinhamento estratégifepois de essas estratégias serem desenvolvidas, sa
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estabelecidas prioridades estratégicas que irdoainds areas de foco da manufatura que

devem gerar vantagem competitiva para a empresRVE&4 1993).

Estratégia
Corporativa
[

[ ]
Estratégia Estratégia
Negécio A Negécio B
Estratégia

de manufatura

y
Prioridades
estratégicas

Capacidade Estruturagio
Recursos Humanos Tecnologia
Integragio vertical Instalagdes
Qualidade  Planej.de produgio e materiais

Figura 1 - Relacao estratégica da manufatura
Fonte: Adaptado de Wheelwright (1984, p. 83) e ®&ai1093, p. 87)

Esse alinhamento estratégico, segundo Ward e {REDP), revela a representacao

da estratégia de manufatura em seu contexto, @ disionamento e comprovada ligacao

para o alcance de bom desempenho corporativo gRjur

[ Estratégia l
Competitiva

y

Estratégia
de manufatura

y

v

Desempenho

Figura 2 - Modelo de estratégia de manufatura
Fonte: Adaptado de Ward e Duray (2000)

Similar a discusséo de Garvin (1993), Nassimbed032 afirma que a definicdo da
estratégia de manufatura estda calcada em dois miesneessenciais, asapabilities

competitivas que a unidade de manufatura possai ganpetir, e 0 padrao de escolhas de
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manufatura. Para a efetividade das estratégiascapabilities e escolhas devem ser
congruentes (NASSIMBENI, 2003).

Diversos autores propdem e classificzapabilitiesde forma diferente. Yeoh e Roth
(1999) apresentam duas dimensfescdpabilities as capabilities de componenteg as
capabilities integrativas As primeiras seriam as habilidades e conhecirselttcais para
resolucdo de problemas diérios sobre rotinas édates organizacionais. As outras dizem
respeito a habilidades de uma empresa no uso deeausos eapabilitiesde novas formas
para a renovacéao organizacional (YEOH; ROTH, 1999).

Para Winter (2003);apabilitiesséo definidas localmente como rotinas normais, ou
como atividades que dao suporte & mudanca.

Flynn e Flynn (2004) discutem para uma unidade @mufatura as chamadas
cumulativecapabilities que seriam o alto desempenho por parte da empnesaais de uma
(pelo menos duagjapability simultaneamente. Os autores garantem ainda, pordeesua
pesquisa, que ampabilitiescumulativas possuem para as empresas diferencasdgstria e
por pais.

Um dos modelos mais utilizados para a explicacadiseussdao dasumulative
capabilities € o modelo de “cone de areia8afdcone modglproposto por Ferdows e
DeMeyer (1990). Nesse modelo, aapabilities sdo construidas de forma sequencial,
formando uma base e reforcando-as umas as outeasenfoque, a qualidade seria a base
para a confiabilidade. Assim, para o desenvolvimad umacapability € necessario o
desenvolvimento das demapabilitiessubjacentes.

Para Flynn e Flynn (2004), apesar de esse modelmselos mais citados, existiria
segundo os autores, limitado suporte tedrico eéagid empirica para o modelo, sem uma
sequéncia ideal para essamulativecapabilities(FLYNN; FLYNN, 2004).

Outro modelo amplamente discutido € o diisamic capabilities proposto por
Teece, Pisano e Shuen (1997). Esdasamic capabilities se configurariam em um
comportamento da empresa de constantemente adapegrar, reconfigurar, renovar e
recriar seus recursos, habilidadespabilities internas e externas e suas competéncias
funcionais e, mais importante, melhorar e recoirstuascapabilitiesessenciais em resposta
ao ambiente mutavel para manter, sustentar e mtingas e inovadoras formas de vantagens
competitivas (WANG; AHMED, 2007; TEECE; PISANO; SHWN, 1997). Eisenhardt e
Martin  (2000) complementam que adinamic capabilities consistem em processos
organizacionais e estratégias especificas que cuelor para empresas em mercados

dindmicos. Porém, os autores argumentam que “comimneionalidade dasdinamic



19

capabilitiespode ser duplicada entre empresas, seu valorapaatagem competitiva reside
na configuragcdo dos recursos que elas criam, n& capabilities propriamente”
(EISENHARDT; MARTIN, 2000, p.1106).

Winter (2003) acrescenta que

Enquanto alguns véedinamic capabilitiescomo a chave para a vantagem
competitiva (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997), outrosgz@&m duvidar que
realmente exista tal coisa. Ainda outros acreditpra elas existem, mas
suspeitam que elas ‘nas¢am, e ndo sejam criadsis €, eles duvidam que
esforcos deliberados para o fortalecimento de dapabilities sejam uma
opc¢ao genuina para os gestores (WINTER, 2003, pt@@iucao nossa)

Wheelwright (1984) afirma que na medida que as esg® passaram a competir por
outras formas, e ndo simplesmente pelo preco des @®dutos, novas configuracbes de
prioridades competitivas foram sendo consideradasio a qualidade, confiabilidade (hoje
entendida com entrega — confiabilidade da entrdiga)bilidade, assim como o custo (preco).
Assim, essagapabilities critérios ou prioridades competitivas podem iimchu qualidade,
custo/eficiéncia, entrega/resposta e flexibilidadldAYES; WHEELWRIGHT, 1984,
NASSIMBENI, 2003). Um quinto critério apresenta@oia a “inovatividade” que juntamente
com os demais, se relacionam com a estratégia gaesane devem ter sua combinacao
estabelecida para o alcance da estratégia competsicolhida (PAIVA; CARVALHO JR,;
FENSTERSEIFER, 2004).

Para Wheelwright (1984), dentro de uma indUstriferehtes empresas, ou mesmo
unidades de negdcio, enfatizam cada uma dessasdades competitivas em diferentes
graus, definindo o seu posicionamento relativamante seus competidores. Essa definicdo
quanto a especificacdo das prioridades competitigafuncdo de manufatura, determina o
papel competitivo da manufatura. Assim, de acordm @ estratégia de manufatura da
empresa, todos 0s recursos e a gestdo de manudigtveen estar focados em atingir esses
critérios competitivos estabelecidos pela empriggsRODIN; FENSTERSEIFER, 2007).

Segundo Voss (1995), desde os trabalhos iniciaesaptados por Skinner, a pratica
em estratégia de manufatura desenvolveu-se enewliésr direcionamentos. A primeira delas,
segundo Voss (1995), seria caracterizada pela sidouapresentada anteriormente, em
relacdo agsapabilities em que a empresa decide competir por meio dalaseja, a empresa
busca um alinhamento das sgapabilitiesde manufatura com os requisitos competitivos do
mercado (SKINNER, 1969; VOSS, 1995). O segundo digmaa seria baseado na
contingéncia, com escolhas estratégicas baseadasnsiaéncia interna e externa entre o

contexto do negécio e do produto e as escolhasmewdo da estratégia de manufatura. Por
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fim, existiiam abordagens baseadas na adocdo ethtmes préaticas”, como por exemplo
“World Class ManufacturifgVOSS, 1995).

O primeiro paradigma, denominado por Voss (199maoompetindo através da
manufatura (competing through manufacturipgestabelece que a empresa deve competir
através de suasapabilitiesde manufatura, alinhando-as “com os fatores cll@vsucesso,
suas estratégias corporativas e de marketing eeamrdlas do mercado” (VOSS, 1995,
p.1212). Esse alinhamento pode envolver a esca@h@ahologia de manufatura necessaria
para o alcance dasapabilities desejadas (VOSS, 1995). Voss (2005) acrescenta que
atualmente cada vez maisapability de manufatura de uma empresa passa a ser deti@ada
rede global das plantas de uma empresa, bem comsalelg@lobal de plantas de sua cadeia de
fornecimento, passando a ser a unidade de analisstichtégia de operacdes a rede de plantas
e a rede da cadeia de suprimentos.

O segundo paradigmascolhas estratégicas em manufaturgstrategic choices in
manufacturing, busca levar a correspondéncia de toda a estatdg operacbes ao
posicionamento de mercado, resultando na desejas@itencdo da consisténcia interna e
externa (VOSS, 1995).

O terceiro paradigma, identificado comordelhores praticas(best practicy seria,
segundo Voss (1995), o mais recente entre os te¥seagir na estratégia de manufatura, e
leva a empresa de manufatura a buscar e desenwdadnuamente as melhores préticas
como forma de se igualar aos seus competidordsreuan desempenho superiocapability
em manufatura.

Para Voss (1995), muito dessa abordagem foi agaupadtonceito de “manufatura
de classe mundiawprld class manufacturing desenvolvido por Hayes e Wheelwright
(1984), em que a empresa de manufatura buscaaarigis melhores praticas de seu setor em
nivel mundial.

Entretanto, para esse paradigma, Voss (2005) talpre existem algumas questdes
importantes que passaram a ser discutidas, conividadsobre serem as melhores praticas
universais ou especificas ao seu contexto, e ssi g0s elas gerariam significativa vantagem
competitiva.

Para essas questdes, Hayes e Pisano (1996) saligu& ndo seria suficiente a
empresa se esforcar para ser de classe mundidlhw@mente tentando apenas alcancar os
competidores mais fortes e sendo apenas “tdo bamtaeles”. Para os autores, as empresas

capazes de transformar sua manufatura em fonteadggem competitiva, devem ser
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capazes de utilizar varias melhores praticas e estratégia de manufatura que “enfatize a
selecao e crescimento dapabilitiestnicas de operagdo” (HAYES; PISANO, 1996, p. 40).

Voss (2005) complementa que € necessario entengesguisar quais praticas
seriam entdo complementares, e quais seriam uaigser€ontingentes.

A critica final ao paradigma discute a caracte@pacontingencial das melhores
praticas, pois parte da premissa de que ndao haweaamelhor pratica universal e atemporal,
na qual todas essas praticas necessitam ser @dhalbm seu contexto (VOSS, 2005).

Para Voss (1995), todos os trés paradigmas tém mmuss fortes e fracos, nao
podendo uma empresa de manufatura ignorar nenhilgs, dex possibilidade de arriscar
perder forgca competitiva. Para o autor,

A estratégia para competir por meio da manufatarevar a necessidade de
realizar escolhas estratégicas chaves. Isso, enit@o, requerer o
desenvolvimento de desempenho de classe mundigdreas escolhidas e
por necessidade o desenvolvimento de melhorexgsatia area. A escolha
e foco desses iréo ser guiados em parte pelas sgsorsl anteriores. O
continuo aprimoramento e desenvolvimento do pracessla pratica ir4
levar ao desenvolvimento dasmpabilities da empresa. Isso entdo pode
aumentar ou mudar a forma que a empresa escolheoewpetir por
manufatura. (VOSS, 1995, p.1219, traducdo nossa).

Por fim, Voss (2005, p. 1226) acrescenta que aspegadigmas de estratégia de
manufatura, nos dias atuais, provavelmente serfeamados de: competinddravés de redes
de manufatura, escolhas estratégicas em manufatsevicos e melhorese apropriadas
praticas.

Boyer, Swink e Rosenzweig (2005) concordam com aam¢a no primeiro
paradigma, afirmando que novos estudos em es@adégiperacdes devem envolver redes de
plantas de manufatura dentro da unidade estratégiceegocios e redes que ligam multiplas
empresas ao longo da cadeia de suprimentos.

Hayes (2002) acrescenta que essa mudanca partéia ges estratégia envolvendo
redes de manufatura e da cadeia de suprimentosaénumdanca de paradigma da nova
economia, com um novo foco de analise em rededesenvolvimento de relacionamentos e

parcerias na rede (conforme Quadro 1).

Topico Velha economia Nova economia
Unidade de analise Uma unidade em operacaq Umalegalayerssemi-independentes
- . Desenvolver relacionamentos continuos com
Obijetivo Vender produtos/servicos

consumidores, fornecedores, e complementares.
Sistemas de produtos complementares fornecigdos
através de redes por diferentes organizacdes.
- “ » . .__|l.Prosperidade conjunta através da colaboracéo|que
Competicao Prevalece” pela diferenciacao ~ .

resulta em um padrdo dominante.

Quadro 1- Diferencas na Gestao de Operac¢des na valbd nova economia
Fonte: Adaptado de Hayes (2002, p. 28)

Dominio da Gestédo

de Operacoes Produtos e processos

D
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Para a discussdo desse papel estratégico e aSeselag rede, Riis et al (2007)
indicam que, além dos paradigmas indicados por (@995, 2005), outra forma de
caracterizar o papel estratégico teria sido pre@ppst Johansen e Riis (2005), baseados na
premissa de que uma empresa pode ocupar um nuifenente de posicbes em uma cadeia
de suprimentos.

Segundo os autores,

Estas posicoemf cadeid influenciam a forma que a empresa desenvolve
seus produtos e procura conhecimento, bem comapel pue sua funcao de
producdo acontece e a maneira na qual ela estalsdes relacionamentos
com outras empresas em sua(s) rede(s). (JOHANSHES; F005, p. 204,
traducdo nossa).

Assim, as empresas industriais poderiam ser agagpaggundo Johansen e Riis
(2005), em 3 arquétipos de empresas (a empresh fo@n rede e a integradora), com
diferentes configuracdes de relacionamentos e pasceom outras empresas, competéncias e
papéis desempenhados pela sua funcdo de manuf8egando os autores, a cooperacao
tornou-se fundamental e o conhecimento e novas e@m@as surgirdo apenas da inter-
relacdo entre as empresas em sua(s) rede(s), erdoooom operacdes ou desenvolvimento,
criando a empresa interativa.

Os 3 arquétipos e suas caracteristicas podemssalizados no Quadro 2.

EMPRESA FOCAL EMPRESA EM REDE EMPRESA INTEGRADORA

Seu negécio é formar
ligacBes entre empresas.
Procura no mercado
novas oportunidades de

Agrupa outros componentes ein
processos produtivos e de
montagem. Tipicamente tem um
produto forte.

Uma empresa especialistal,

intensiva de conhecimento

gue tem forjado ligacdes co
outras empresas.

Idéia

S

negocio.
Poucos, mas consumidores
de larga escala, nivel Diversos parceiros Depende em grande parte de sub-
Colaboradores ey
significante de externos fornecedores

interdependéncia

Producédo e conhecimento| Producao em grande parteProducéo é uma parte central da

Producéo -1 ;
¢ séo ligados realizada por outros. empresa.

A empresa deve ser familiar com
Direcionada em grande| uma amplitude de diferentes
parte para a selecao dos tipos de competéncias.
parceiros. Pode agir como um agente de
outsourcingpara muitos.

Competéncias | Colabora¢do com outros pafa
de Producéo aprimorar competéncias

Quadro 2- Caracteristicas dos 3 tipos de empresas
Fonte: Adaptado de Johansen e Riis (2005, p.213

Segundo Johansen e Riis (2005), a empresa de raaufaterativa, dificilmente
apresentara algum desses arquétipos em sua fomaanpas uma combinacdo deles, com o

dominio de um dos arquétipos. A empresa interastara caracterizada pela diferenca no
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conhecimento e aprendizagem, relacionamentos umigdnais e redes de relacionamento e
operacdo. Esse relacionamento em rede segundo toeesaucompreende intensivos e
obrigatorios relacionamentos colaborativos de emgth com um seleto grupo de parceiros
(fornecedores, clientes, competidores e institul®gpesquisa), para o desenvolvimento de

novos produtos, servigos, conceitos, tecnologiaspgpeténcias (JOHANSEN; RIIS, 2005).

2.1.1 Competindo por meio da manufatura — Hayes-Wiedwright (H-W) Framework

Conforme apresentado por Voss (1995; 2005), umpdosdigmas de estratégia de
manufatura € €ompetindo por meio da Manufatyrzndo em Hayes e Wheelwright (1984)
seus principais fomentadores e discutidores, espaente com trabalhos em que apresentam
um frameworksobre o papel da funcédo de manufatura.

Hayes e Wheelwright (1984), discutem o papel dgdorde manufatura, delineando
em seu modelo, quatro papéis alternativos de mamafgue a empresa pode realizar em sua
estratégia competitiva. Para os autores, essesspapéstagios de desenvolvimento formam
um continuum em que a empresa pode construir umiagam competitiva de longo prazo
em manufatura. A posicdo da empresa nesse contipode ser dinamica e a progressao e
regressao de um estagio para outro é possivel (E=EERROWBOTHAM, 2003).

Para Hum e Leow (1996), nos quatro estagios apestenno H-Wframework a
manufatura pode desempenhar papéis mais pro-atidesando outras areas funcionais na
contribuicdo ao desenvolvimento da estratégia catpa geral da empresa, contribuindo
ativamente na concepcdao inicial e no desenvolvimdessa estratégia corporativa, ao invés
de apenas dar suporte a tal estratégia.

Segundo Barnes e Rowbotham (2003), o uso do fiavWieworkde quatro estagios
oferece alguns beneficios aos gestores em umasearddi operacdes. Em primeiro lugar, o
frameworkajudaria a apontar os principais fatores operatsogue devem ser discutidos no
processo de formulacdo da estratégia de operdedesegundo lugar, fbameworkajudaria a
posicionar as operacdes das organizacfes em redagéos competidores. Por fim, o mais
importante, seria a ajuda a questdes estratégoras:c'onde estamos agora?” e “onde nos

gueremos estar?”.
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Os quatro estagios do desenvolvimento dos papétégicos de manufatura sao
caracterizados por Hayes e Wheelwright (1984),aromé o Quadro 3.

Para os autores, o

Estagio 1 é o mais passivo e a menos progressida da manufatura e seu
papel competitivo, enquanto o estagio 4 € 0 maiesaiyo e progressivo
papel. N6s consideramos o estadgio 1 de consige&nemlmente em uma
perspectiva de neutralidade interna: gestores derssih a manufatura como
neutra no maximo e procuram simplificar e minimizaralquer impacto
negativo que possa ter. Nao é esperado (de fatajex®& nem ser tentado) a
realizacdo de qualquer contribuicdo positiva. (HAYERVHEELWRIGHT,
1984, p.396, traducdo nossa).

Ja os estagios 3 e 4 perseguem a estratégia déatuaawmna qual asapabilitiesde
manufatura sdo cruciais para o alcance dos obge#stratégicos organizacionais (BATES et
al, 1995).

Estagio 1 - Minimizar o potencial negativo das opacdes “Neutralidade interna”

Expertsexternos sdo usados na tomada de decisfes sdkreassde estratégia de manufatura.
Sistemas de gestéo interna de controle sdo ospaiseneios de monitoramento do desempenho de
manufatura.

Manufatura & mantida de forma flexivel e reativa.

Estégio 2 - Alcancar paridade (neutralidade) com osompetidores: “Neutralidade externa”

“As praticas da industria” sdo seguidas.
O horizonte de planejamento para as decisdes dstimento em manufatura sdo estendidas para
incorporar apenas um ciclo do negocio.

Investimento de capital é considerado como o aigeneio para alcangar a competicdo ou alcancar

competitividade.

Estagio 3 - Prover suporte plausivel para a estragga do negécio: “Suporte interno”

Investimentos em manufatura sé&o avaliados parateoasisténcia com a estratégia do negdécio.
Mudangas na estratégia do negocio sdo automatitarmaduzidas em implicagdes para a manufatu
Desemvolvimento de longo prazo em manufatura etarids sdo tratados sistematicamente.

ra.

Estagio 4 — Perseguir a vantagem competitiva basemeém manufatura: “Suporte externo”

Esforcos sao realizados para antecipar o potetieiabvas praticas e tecnologias de manufatura.
Manufatura esta centralmente envolvida nas prireigecisdes de marketing e engenharia.

2S.

Programas de longo prazo sdo perseguidos parasicdqudecapabilitiesantecipando as necessidadé

Quadro 3 -Estagios na evolucdo do papel estratégide manufatura.
Fonte: Hayes e Wheelwright (1984, p.396).

Segundo Hayes e Wheelwright (1984), a visdo de fatima do estagio é

particularmente predominante em grandes empresa®detos de consumo, ou em empresas

em que o processo de manufatura possa ser commdetativamente simples e direto, e ndo
seria considerado como tendo um grande impactoos@ipnamento competitivo geral da

empresa. Nessas empresas, a tecnologia de maaufatia considerada como padronizada

sendo algo a ser adquirido de fornecedores, ag ideé&er desenvolvida ou aperfeicoada pela

propria empresa, direcionando sua atencéo a tegiaslde produto, ndo de processos. Com
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base nisso, mudancas aconteceriam apenas quanol® pradutos o exigissem ou quando a
capacidade estivesse sendo adicionada.

O estéagio 2 do papel estratégico de manufaturaabwsa neutralidade competitiva,
indicando que a empresa utiliza a manufatura dedaa, pelo menos, equiparar a empresa
com seus competidores. Essas empresas geralmemteonéideram a manufatura como
sendo tecnicamente sofisticada e o0s desenvolvedigeprodutos devem criar novos
processos de producao, melhorando sua tecnologieodessos, quando esses novos produtos
requererem. As empresas nesse estagio ja confianfoetes externas para adquirirem
melhorias, como fornecedores e laboratérios deutsse Desenvolvimento (P&D), ao invés
de esperar que a manufatura desenvolva tudo soH#A¥ES; WHEELWRIGHT, 1984).

Para Barnes, Hinton e Mieczkowska (2004), o ideapg@sto por Skinner (1969) e
diversos outros autores, em que a estratégia defatara gera o suporte, a estratégia do
negoécio equivaleria ao estagio 3 do modelo H-MoAcepc¢do da estratégia de manufatura no
estagio 3 seria 0 de suporte interno, pois buso&ibair e gerar o suporte para a estratégia
geral da empresa. No estagio 3, as empresas témisémasobre o avancgo tecnoldgico, como
uma resposta as mudancas do posicionamento conpeli empresa, planejando inclusive
mudancas e investimento de longo prazo em robétiCd&D/CAM, por exemplo, (HAYES;
WHEELWRIGHT, 1984).

O estagio 4, segundo Hayes e Wheelwright (1984), estagio onde a estratégia
competitiva da empresa esta significativamente sadamnagapabilitiesde manufatura. A
manufatura nesse estagio tem uma conotacdo detesugderno, exatamente por ser a
manufatura a geradora e direcionadora da comped#tie da empresa, ndo apenas no curto
prazo, mas também para o futuro. A concepc¢do dares@mpem competir por meio da
manufatura leva ao foco do desenvolvimento e eapéw dasapabilitiescompetitivas em
manufatura, caracterizando esse estagio (VOSS,).1285im, o estagio 4 iria além do
proposto por Skinner (1969), pois visualiza a &&ffia de operacdes e manufatura como
fonte da vantagem competitiva e ndo apenas como ssporte (BARNES; HINTON;
MIECZKOWSKA, 2004.

Para Hayes e Wheelwright (1984, p.399), as emprgsasbuscam o estagio 4,
“antecipam o potencial de novas praticas e teciadade manufatura e procuram e adquirem
expertise nelas muito antes de que suas implicag)as completamente aparentes”. Assim,
nesse quarto estagio, a empresa busca se antegipaovas tecnologias de manufatura para

0s produtos que virdo a ser produzidos, com prasesgiral da manufatura nas estratégias de
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marketing e engenharia e com programas de longpo ppara adquirircapabilities de
manufatura necessarias.

As empresas que buscam evoluir para tal estagaingente sdo de dois tipos. Um
tipo compreende as empresas em que a estratégnegiizio estd baseada na vantagem
competitiva da manufatura, sendo usualmente de lzaigto, e relegando outras func¢des que
nao sejam de manufatura a um segundo plano. O dedipo de empresa procura um

balanco na exceléncia de todas as funcdes da eanpresurando fazer com que cada uma

tenha um papel de suporte externo, e ndo apenasatura.

O Quadro 4 apresenta uma sintese das diferenteep@ies de cada estagio

competitivo do modelo.

Papel das Objetivo das operacdes Expectativas das Tecnologia de manufatura
operacgoes operacoes
. L . ~ |,Padronizada, adquirida de
L Neutralidade | Minimizar o impacto OperagBes como um mal 1
Estagiol | . . ~ S fornecedores ao invés de ser
interna negativo das opera¢fes| necessario .
desenvolvida.
Tecnicamente sofisticada,
- Neutralidade | Alcancar paridade com | Seguir as melhores desenvolvida internamente p
Estagio 2 : e s
externa 0s competidores préticas da industria externamente quando
requerido.
Prover suporte plausivel Estrateg|a_de operacoes Avanga e é planejada
- Suporte L desenvolvida para dar e
Estagio 3 | . para a estratégia do . - conforme posicionamento
interno L suporte a estratégia do o
negocio . competitivo da empresa
negocio
Estratégia de operacdeg Capabilityde antecipacdo de
Estagio 4 Suporte Prover a fonte de desenvolvida para gue tecnologias seréo
9 externo vantagem competitiva | direcionar a estratégia donecessarias no futuro para
negoécio manter a competitividade.

Quadro 4 - O modelo de 4 estagios do papel estraiég de operacdes
Fonte: Adaptado de Barnes e Rowbotham (2003)

Os estagios, demonstrando os diferentes papéisadafatura que a empresa pode

adotar ou buscar, representam para Hayes e Whegktwi984) um continuum, em que o
aumento da contribuicdo da manufatura para a camjuitde da empresa tende a acontecer
por meio de movimentos sistematicos de um estégia p proximo. Newman e Hanna
(1996) complementam que esse continuum estabelqmtio modelo passa de reativo,
simplesmente respondendo as demandas da estratég@ativa, para proativo, provendo
direcionamento asapabilitiespara a restruturacéo das estratégias corporativas.
Na evolugcéo dentro desse continuum, Hayes e Whgé(1984) indicam que a

empresa antes de tudo deve identificar onde etnsentra nessa evolucdo, e que fatores a
tém levado a estar nessa posicao, para, assint, iposiEar o movimento ao préximo estagio.

Barnes e Rowbotham (2003) complementam que, nesdiaey os diferentes fatores de uma
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operagdo organizacional podem estar em diferentg®gies de desenvolvimento,
necessitando que a empresa faca um balanceamentmatisge desses fatores para a
identificacdo e classificacdo do estagio atual ddeto em que ela se encontra.

Por fim, Hayes e Wheelwright (1984) enfatizam gaemmvimentos entre 0s estagios
1, 2 e 3 podem ser evolucionarios e envolvem urgrpeso conjunto de diversos fatores na
configuracdo e estratégia de manufatura, mas ai¢éando estagio 3 para o 4 requer um
diferente esforco, pois envolve toda a empresajoserecessaria uma mudanca na forma
como todo o resto da empresa pensa sobre a manaudasua interacdo com ela.

Segundo Gilgeous (2001), foamework H-W constitui-se, dessa forma, em uma
ferramenta de diagndstico para ser usada na a@alidg papel da manufatura dentro da
empresa. Porém, o autor ressalta que o relacioriaraetre seus constituidores ainda néo foi
examinado em detalhes. Barnes e Rowbotham (2003plementam afirmando que, apesar
de ser um modelo classico de estratégia de operagd@ipreendentemente limitado esfor¢o de
pesquisa tem sido devotado ao modelo ao longo dos, &om excepcionalmente pouca
analise critica. A literatura existente, compleraentos autores, oferece pouca ajuda aos que
desejam operacionalizar o modelo proposto por Hayfieelwright (1984).

O Quadro 5 apresenta uma sintese dos 11 artigosniN®is na literatura atual, que
buscam analisar ou tentar operacionalizar o modélé na pratica. A quantidade de artigos
comprova as afirmagdes de Gilgeous (2001) e BaenRswbotham (2003) sobre a pouca
existéncia de trabalhos e pesquisas que buscamdentea pratica os diferentes estagios do

modelo, e como suas caracteristicas e operaciagabizacontecem.
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<)

D

At(lfggs) Objetivo A?ﬁgzz?s?;:&;;g)do Metodologia Resultados
Os 4 estagios sao usados
Relacionamento para “prover uma coesa Estratégia de manufatutl
entre cultura avaliacdo de qudo bem a | Survey- 41 9 O
Bates et al organizacional e estratégia de manufatura lantas nos e cultura organizacional
1995 ganiza ateg P apresentaram uma
estratégia de esta alinhada e EUA relacio sianificante
manufatura. implementada dentro da & 9 '
planta”
As empresas como um
Operacionalizacdo todo estdo entre os
Hum e Leow do H-Wframework | Avaliacdo da efetividade de Survey- 55 estagios 2 e 3, mas se
como uma manufatura baseada no H-Wempresas de | movendo para o estagiq
(1996) P P 9
ferramenta de framework eletrbnicos. 3 em termos de
auditoria. efetividade de
manufatura.
_ Esse rpodelo sugere qu
g Soncete] presenta unamenork | g, 0, | OTa0 ambienal o
emgdois modelos ] construido com base nos 4 tomad)(lnres de esto?es%e manufatura
Newman e de estratégia de estagios de desenVOMmemodecisc”)es gem o alinhamento de
Hanna (1996) manufaturg (Hill € integragdo da estratégia jeestraté icas | capabilitiesoperacionais
1994; Wheelwri(_;]ht manufatura na estratégia nos EUgA co?nplementgres
e Hayes, 1984). corporativa. definidas pela estratégia
de manufatura.
Procura gerar um O H-Wirameworkpode ser l(;l OSrSEi?)Gr}lrz;(i)zsar o H-W
framewo?k ara a traduzido e estendido parajaEstudo de frgmeworkcomo um
estao estFaté ica gestéo estratégica da funcgocaso - instrumento para a
Hum (2000) ge rovedoresg logistica, servindo como um Provedor avaliacio dapefetividade
lo |’psticos guia para o provedor na logistico de estrat((é; ica logistica dos
te?ceirizados gestdo e construgao de sugsSingapura rovedgres Iog isticos
' capabilitieslogisticas. proved 9
terceirizados.
Prover uma Prover um modelo que Torna explicita a
validacdo empirica represente a efetividade estruturapdciramework
do agel P estratégica da manufatura ¢ Survey- 295 de 4 estagios. A
Gilgeous Papel seus antecedentes e ¥ 4 estagios. A
estratégico da ) empresas de | aplicacdo de analise de
(2001) manufatura e fazer consequentes. Ligar o manufatura clusterrevelou que
explicita a estrutura frameworkde 4 estagios ao apenas 2 esta qios
P . 9 conceito de grupos b 9
dos 4 estagios. estratégicos aparecem nessa amostra.
Estuda o Como ¢é afetada a ;Jnésrgflél;ad;)rﬁc?u:,ao
envolvimento de participacédo dos gestores de dgs estorSS de pag
Swamidas, gestores de manufatura e de marketing| Estudo de mangfatura crescer a
Baines e manufatura e na medida em que o papel| caso -4 cada estagio do modelo
Darlow marketing no estratégico de manufatura | empresas de H-W suagartici 250 &
(2001) processo de passa pelas mudancas manufatura menér u(f dos pegtore<
desenvolvimento | descritas nos 4 estagios dg que 9 7
P de marketing em todos
estratégico. modelo H-W. 0s estagios
Desenvolver um Resultados indicam que|
uestionario de Descreve o 0 guestionario é
gcordo com o H-W desenvolvimento de um uti?izével em varias
guestionario com a intencap o
Barnes e framework que organizacgdes para a
Rowbotham | possibilite aos de uso por qualquer empresurvey- 460 avaliacao e classificaca
(2003) gestores para a avaliagao do papel | gestores de suas operacdes de

operacionalizar o
modelo.

estratégico desempenhado
de acordo com o modelo d
4 estagios.

D

O

acordo com o modelo d
4 estagios.

117
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Autor(es) o Abordagem ao uso do .
(Ano) Objetivo modelo (contexto) Metodologia Resultados
Desenvolver um o
. L Levanta duvidas quanto
Objetiva guestionario para gestores o
Barnes e ; . ~ a utilidade do modelo
operacionalizar o | de operacdes em qualquer| Survey- 460
Rowbotham como uma ferramenta
H-W frameworke empresa para gestores. f: o
(2004) e . ) pratica para a analise
testar sua utilidade| operacionalizar o modelo de .
. operacional.
4 estagios.
- e Os resultados suportam
Prover e verificar a| A classificacao proposta par )
, as diferencas entre os
validade de um H-W parece ter pouca Estudo em - ~
PR o . . estagios. Os padrdes que
questionario aplicacéo testada ao nivel dgprofundidade .
o emergem indicam que ds
Rowbotham e| detalhado empresa individual. eCcross- .
o . empresas diferem
Barnes (2004)| classificando as Gestores requerem um mejoanalysis- 3 PR
- significativamente,
empresas com baseconfidvel de usar esses PMEs de .
) refletindo o
no H-wW conceitos em suas manufatura. :
framework organizacdes desenvolvimento
9 GOes. caracterizado por H-W.
Examinar como a I .
~ O papel e contribuicdo que|a Os conceitos e 0 modelo
Barnes, funcéo de ~ . s
) ~ operacao realiza para a Estudo de provaram-se Uteis para p
Hinton e operacdes pode 5 S i
estratégia de negdcio sdo | caso - 12- entendimento dos pontas

Mieczkowska
(2004)

contribuir para o
sucesso estratégic
de ume-business.

analisados usando o mode

> de 4 estagios.

obusinesses

estratégicos na “nova
economia”.

Lillis e Lane
(2007)

Uma reviséo das
metodologias de
auditoria
disponiveis pelas
quais se avalia a
contribuicdo das
operacgdes na
realizacédo da
estratégia de
negécio.

O modelo de 4 estagios,
enquanto principalmente
visualiza a formulacéo da
estratégia de operacoes en
uma perspectiva externa-
interna, contém elementos

de uma abordagem internal

externa.

N , .
Tedrico

Argumenta que as
metodologias existenteg
refletem a tradicional
perspectiva externa-
interna para a
formulacao estratégica.
Ressalta as limitacdes
das ferramentas
disponiveis para uma
perspectiva interna-

externa.

Quadro 5 - Sintese dos papers publicados que utdim ou tém como foco o modelo H-W.

Fonte: Do autor

Nota: Paperscitados pelos autores: HILL, TManufacturing StrategyR.D. Irwin Publishing, Burr Ridge, IL,
1994; WHEELWRIGHT, S.C.; HAYES, R.H., Competingahgh manufacturingdarvard Business Review,
January-February 1985, pp. 99-109

As pesquisas mostram as diferentes tentativas teagjo e comprovacdo do

modelo H-W. Especialmente as pesquisas de Hum ev L(@896), Gilgeous (1996) e

Rowbotham e Barnes (2004) buscam avaliar e consedgamar explicita a estrutura e a

efetividade estratégica de manufatura, baseando-sgodelo dos 4 estagios. Ja as pesquisas

de Barnes e Rowbotham (2003; 2004) procuram debkeme operacionalizar o modelo por

meio de um questionario que possa ser utilizad@palquer gestor em qualquer empresa. Os

resultados apresentados validam o questionaricoptopmas levantam duvida pela primeira

vez quanto a utilidade do modelo como uma ferramprdtica na analise operacional, pelo

menos no contexto da pesquisa e do Reino Unide famdiesenvolvida a pesquisa.
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As demais pesquisas apresentam enfoques e debestagspecificas no uso do
modelo, como a aplicacdo na logistica e a integrag@ a gestdo ambiental. As diferentes
aplicacbes e metodologias utilizadas nas pesquisi#sn dos resultados, reforcam a
necessidade, ja anteriormente citada por diverstises, de maior quantidade de pesquisa

explorando o modelo H-W e sua importancia na euwa estratégia de manufatura.

2.1.2 Integracéo Funcional

Segundo Braganza (2002), os gestores de empret@s agrendendo que a
exploracdo decapabilities organizacionais requer um alto nivel de integragétre as
diferentes funcbes da empresa. Em funcado distellP@p04) afirma que a integracdo das
funcdes internas, bem como da cadeia de suprimegtasm desafio enfrentado pelas
organizacdes, e que a falta dessa integracdo imgmeessos sendo desenvolvidos com
propositos distintos, levando a baixos niveis deeagenho organizacional (PAGELL, 2004).

A discussao sobre o que seria essa integracaoseodeentificada nos trabalhos de
diversos pesquisadores, pois, conforme Platts (j1@%btem sido usada para envolver tudo,
desde as coneccdes de niveis inferiores entrerfentas de trabalho ao desenvolvimento das
estratégias da empresa. Mas, segundo Pagell (200d¥ultado disso € que o construto de
integracdo ndo possui uma unica definicdo ou ojmeralizacdo aceita.

Para seus estudos, Pagell (2004) define integreq@m 0 processo de interacdo e
colaboracédo entre fungées como manufatura e logjsjue trabalham conjuntamente para o
alcance de resultados aceitaveis mutuamente espasaorganizacoes.

J& Das (1992) procura classificar os diferentesstie integracdo em dois tipos com
o intuito de categorizar os elementos da integralgimanufatura: a integracdo orientada a
recursos e a integracdo orientada a atividades.ri@ejpo tipo seria essencialmente
preocupado com a integracao fisica de recursosp @muipamentos, instalacdes e materiais
(DAS, 1992). JA& o segundo tipo diz respeito aoxqgasos da empresa, como controle,
producao, ferramentas de decisdo e informacao (R9XR).

Para Platts (1995), essa integracdo ocorre aindfordea estratégica, interna e
externamente. A integracdo interna se refere aengtet/imento de préticas que déem

suporte aos objetivos de manufatura, integrandiayvdpartes de uma mesma empresa
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(PAGELL, 2004). A integracao externa se referelatnamento dos objetivos de manufatura
com as necessidades de mercado e as necessidadpstiteas da empresa. Ja para
Koufteros, Vonderembse e Jayaram (2005), o focotdgracdo externa esta na estratégia de
integracdo com clientes, a producdo e os procedsesfornecedores. Ainda segundo os
autores, a integracéo interna seria um importargeupsor de uma efetiva integracéo externa.

Para Swink, Narasimhan e Wang (2007), a integrag@oestratégias corporativas
seria 0 processo de aquisicdo e compartilhamentobgitivos, planos e conhecimentos
pertinentes as estratégias de manufatura, e érherdal para melhorar o alinhamento entre
as decisdes do negdcio e da planta, incluindo jesiwtis de desempenho.

De qualquer forma, a escolha desses modos deagéeg(interno, externéorward,
backward e quais os programas de integracdo a serem ekrolbdo uma tarefa gerencial
critica e complexa para as empresas de manufatMiARGAS; CARDENAS;
MATARRANZ, 2000).

Mesmo assim, essa integracdo apresenta-se comegsagae pois, para Pagell
(2004), a revisdo das pesquisas da area estalzeteoea de que o aumento da integracéao de

processo, em todos o0s niveis de analise, levamaior desempenho.

Estratégia

Competitiva

. !

Estratégia Planejamento da

de manufatura Cadela de Supnmentaos

.

Desempenho

h 4

Figura 3- Relacdo da integracéo com a estratégiaoeresultado organizacional.
Fonte: Do autor

A Figura 3 busca mostrar essa relagdo entre aégrale manufatura e a integragédo

interna e externa, envolvendo-a com seu conseqirep&eto no resultado da empresa.
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2.2 TECNOLOGIAS DE MANUFATURA

A inflexibilidade na tecnologia advinda da revologadustrial deixa de existir com
0 advento dos computadores, tornando a flexibiedadnarca das novas tecnologias dentro
das empresas (KOTHA; SWAMIDASS, 2000). A partir siis de acordo com Das e
Narasimhan (2001), as empresas passam a perségiivas competitivos pela adog¢ao do
que elas consideram ser as iniciativas tecnologipespriadas.

Segundo Wheelwright (1984), depois de estabeleaidsstratégia corporativa da
empresa, as estratégias funcionais que deveracugerte a vantagem competitiva da
empresa devem realizar decisdes na area de pesgdészenvolvimento (como tecnologias a
serem buscadas design de manufatura) e em manufatura (instalagbes, agéon e
integracao).

Para organizar as diferentes decises de manufateeaem realizadas, visando a
efetividade dessa estratégia funcional, Wheelwr{@B84) apresenta ufnameworkcom 8
grandes categorias em que séo agrupadas as deekidiess a manufatura (Quadro 6). Para
0 autor, seria 0 padrdo de decisbes nessas 8 gategoe determinaria a estrutura e as
capabilitiesde uma organizacdo de manufatura (WHEELWRIGHT4).98

CATEGORIAS DESCRICAO

Capacidade Quantidade, tempo, tipo

Instalacdes Tamanho, local, foco

Tecnologia Equipamento, automacéo, conectividade

Integracao vertical Dire¢do, extensdo, balanceament

Forca de trabalho Nivel de habilidade, pagameeyranca.

Qualidade Prevencéo de defeitos, monitoramentervi@hcao.

Planejamento de producéo /| Informatizacdo, centralizacéo, regras de deciséo.
controle de materiais

Organizacgéo Estrutura, niveis hierarquicos, gragosuporte.

Quadro 6- Categorias de decisdes que compde a ettgia de manufatura.
Fonte: Wheelwright (1984, p.84).

Em relagédo a categoria de tecnologia, Wheelwrityd84) explica que sao decisbes
que devem ser tomadas pela estratégia de manuyfatomaiderando a tecnologia a ser
incorporada por equipamentos especificos de mamafai grau de automacéao da producéo e
0s processos de movimentacdo de materiais, bem adiorona como os diferentes estagios
de producéo serao conectados.

Para Pandza, Polajnar e Buchmeister (2005), érarate essa categoria de deciséo,

com os diferentes avancgos tecnoldgicos, que teadteas organizacdes de manufatura em
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direcdo a novos cenarios competitivos, com amisemgtaveis, diferenciadas necessidades
de clientes e fatores competitivos especificos. afa patender a isso, segundo Tracey,
Vonderembse e Lim (1999), as organizacdes de mamafdevem desenvolver politicas e
praticas que permitam aos gestores de producawiparem da formulacdo da estratégia
organizacional para que possam melhor direcionas sevestimentos em tecnologias de
manufatura, especialmente aquelas que geram swmopcesso de transformagéo e que sao
um fator determinante na estratégia (KOTHA; SWAMIBZ\, 2000).

Esses investimentos em avancadas tecnologias defahama podem gerar recursos
que permitem a empresa responder a rapidas muddegagrcado e adaptar-se a menores
tempos de ciclo de vida de produtos (TRACEY;VONDBHRESE; LIM, 1999), gerando
vantagem competitiva (MAIER; SCHROEDER, 2001).

E séo essas decisfes estratégicas de manufaterapidasa que a levam a resolver
estrategicamente sobre sua tecnologia quanto gpayentos e capacidades, grau de
automacao, integracdo e flexibilidade além da asa# capacidade da tecnologia
(MARTINS; LAUGENI, 2005).

Essas tecnologias de manufatura sdo definidas paarM Schroeder (2001) como o
equipamento e 0 processo usado para a realizacdoratluto da empresa. De forma
semelhante, a associacdo americassociation for Manufacturing Technologgtabelece a
tecnologia de manufatura como as ferramentas queiteen a producéo de todos os bens
manufaturados pela empresa, ampliando o esforctratbalhador individual e gerando o
poder de transformar matérias-primas em bens eagepara a sociedadé@gsociation for
Manufacturing Technology011).

Schroeder Bates e Juntilla (2002) pesquisam etdiscsobre tecnologia proprietaria
de processo de manufatura, enfatizando que o apaelodinterno e externo da empresa deve
resultar em processos de manufatura singularegatles em processos e equipamentos
proprietarios, que confiram vantagem competitivaraPos autores, essas tecnologias
proprietarias representam equipamentos e processtegyidos por patentes, ndo patenteados
que sejam mantidos em segredo, e de Ultima gemdesenvolvidos exclusivamente pela
planta. Essas tecnologias singulares, baseadaprandizado, podem apresentar uma forte
ligacdo com o desempenho operacional da empresa.

As tecnologias envolvidas no processo de transfgiimdas empresas de manufatura
sao distinguidas errecnologias do processo ou de manufaturadquinas, equipamentos e
dispositivos que ajudam 0s processos a transfonmaderiais e criar produtos e servicos; e,

tecnologia de produte- composta pelos produtos da planta, ou sejagreltEgia que esta
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inserida dentro do produto ou servico e que cria femcionalidade (SLACK et al, 2008;
MAIER; SCHROEDER, 2001). Para Maier e Schroedel0{20conjuntamente com esses
dois tipos de tecnologia, uma terceira tecnologi-se tornado cada vez mais importante e

influenciadora nas empresas de manufatura: a egiaaila informacéao (Figura 4).

nto

Tecnologia 2 S Tecnologia
dainformacgio de produto

Figura 4 - Tipos de tecnologia em sua relacdo orgemacional.
Fonte: Adaptado de Maier e Schroeder (2001, p. 97).

A literatura da area de operacdes estabelece quegasizacdes de manufatura
buscam tecnologias mais avancadas para seu pratessanufatura, dos trés diferentes tipos
citados acima. Essas novas tecnologias tém geradosos estudos empiricos, para se
descobrir a sua influéncia nos processos e nokadss organizacionais. A essas tecnologias
se denominou com a expressdo: tecnologia avancasla menufatura Advanced
Manufacturing Technology AMT). A AMT surgiria, entdo, com a aplicagcao teenologia
de manufatura convencional de tecnologia de comdputa e ciéncia para a melhoria do
sistema de producdo de uma empresa, transforman@oasum recurso que permite a
empresa produzir multiplos produtos eficientemed® uma mesma base de ativos
(SWAMIDASS; KOTHA, 1998; TRACEY; VONDEREMBSE; LIM1999).

Para Raafat (2002), a natureza da pesquisa deaaatecnologias de manufatura é
dificil de compreender dentro dos limites de quetqiisciplina especifica, pois 0os materiais
relevantes estéo espalhados por inUmewsals em varias disciplinas.

Com isso, diferentes autores tém demonstrado eteazado diversos exemplos de
AMT, desde tecnologias na forma de maquinas pro@veis até sistemas de manufatura
flexiveis. Exemplos tipicos incluem: robética, AG{&itomated guided vehiclesnaquinas
CNC (computer numerically controllgdsistemas de manufatura flexiveis, CAfraputer-

aided desig)) CAM (computer-aided manufacturingCAE (computer-aided engineeripg
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tecnologia da informacdo — incluindo sistemas cdW®P (material resource planning

células de manufatura e o uso de JUBt(in tim§ e kanbanna planta (DAS; JAYARAM,
2003; DAS; NARASIMHAN, 2001). Por fim, as AMT sadechologias de producdo como
sistemas de manufatura flexiveis e maquinas CNCY@) PAGELL, 2000).

O Quadro 7 mostra as categorias ou dimensdes apdas por diferentes autores

na literatura, identificando que, apesar da difgmede nomenclatura, as classificacdes sao

similares e demonstram claramente tipos de AMT asieempresas devem incorporar e

gerenciar.

CATEGORIAS/DIMENSOES DE ADVANCED MANUFACTURING TECH NOLOGY — AMT

Swamidass e Kotha (1998)

Boyer e Pagell (2000)

Bemnt, Schroder e Shohal (2002

Product Design Technologies (PDT)

Design

Indireta

Inclui tecnologia como CAD, CAE e
outras tecnologias que focam
prioritariamente na definicaddgesign e
outras func¢des de processamento de
informacéo.

Sao tecnologias como CAD
gue reduzem o tempo de
ciclo de design e reduzem ¢
custo dadesign

Tecnologia usada paradesignde
produtos e programacéao de producao.
Exemplos incluem desenhalesign
auxiliados por computador, e sistema
de programacgdo como MRP Il e
sistemas de monitoramento da
producéo.

Process Technologies (PT)

Manufatura

Direta

Envolve tecnologias como CNC, CAM,

S&o tecnologias de produc3

FMS e controles programaveis que focantomo sistemas de

no processo relacionado a aspectos da
manufatura. Essas tecnologias sdo usaq

no chao-de-fabrica e geram informactes

relacionadas ao processo do chao-de-
fabrica.

manufatura flexiveis e
lanaquinas CNC.

D

olecnologia usada no chéo-de-fabrica
para cortar, unir, remodelar ou
modificar materiais. Exemplos incluem
maquinas controladas numericamentg e
robbs de producéo em linha.

Logistics Planning Technologies(LPT)

Administrativa

Administrativa

Essa dimenséo cobre tecnologias que
controlam e monitoram o fluxo de
material da aquisicdo de matéria-prima
entrega de produtos acabados, e os flux
contrarios de informacao logistica. Ela
inclui tanto chardwarequanto csoftware
para os sistemas de programacéo de
producdo, sistemas de controle de chéog
de-fébrica, e sistemas de MRP.

Tecnologias como EDI que

permitem uma comunicaca
arapida e barata tanto dentra
oda empresa como ao longo

da cadeia de suprimentos.

Information Exchange Technologies
(IET).

Essa dimenséo ajuda a facilitar o
armazenamento da informacgdo entre as|
tecnologias de processo, produto e
logistica.

Tecnologia usada para gerar suporte
h administrativo a fabrica e integrar sug
operacdes com o resto das
organizacdes. Exemplos incluem
sistemas de pedidos e almoxarifado,
sistemas contabeis e de controle de
custo e sistemas de comunicacao pa
suporte de troca eletrdnica de dados
outras formas de negécios eletronico

1S

ra

o

Quadro 7- Categorizacdo das AMT apresentadas na ditatura.
Fonte: Adaptado de Swamidass e Kotha (1998, pBtier e Pagell (2000, p.365-366), e Beaumont, Siehre

Shohal (2002, p.759-760).

Segundo as categorias apresentadas por Boyer & 280€), ambas as tecnologias,

administrativas e ddesign melhoram a competitividade de uma empresa de fataina pela

melhoria de muitos processos que dao suporte aigiiodBOYER; PAGELL, 2000).
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Das e Narasimhan (2001) afirmam que essas defsig@ategorias de AMT seriam
um construto multidimensional, que agregaria dagnsiciativas delesignde manufatura,
tecnologia de manufatura, infraestrutura de mauotdae praticas de gestdo de recursos
humanos, permitindo diferentes padrées de investngara a maximizacao do desempenho
de manufatura.

Além disso, a AMT, segundo Chung e Swink (2009)rmie melhorar as
capabilitiesde manufatura de uma empresa e fgmbilitiesde multiplas formas. Ward,
Bickford e Leong (1996) ja indicavam que a AMT lilaga as manufaturas de algumas
restricbes tecnoldgicas que existiam antes da era@odhputador, entretanto, alertam os
autores, ela também néo representa a panacéiadgpermitir que empresas de manufatura
realizem qualquer produto em qualquer tamanho e ocmmto baixo custo (WARD;
BICKFORD; LEONG, 1996).

Dentre esses aspectos da tecnologia, os ndo redci® com a maquinaria, estao
aspectos e tecnologias de gestdo que podem influena gestdo e no processo de
manufatura. A tecnologia de gestdo na manufatura

inclui trabalhar com fornecedores para desenvoh@ras tecnologias e

cooperacgdo interfuncional dentro da empresa. Qudodtecedores sao

incluidos no inicio do processo de desenvolvimertes podem sugerir

novas formas de realizar os componentes ou p&tes sugestbes podem
alterar o design do produto ou o design do procdesmanufatura. Um alto

grau de cooperacao interna, por meio de designfuntgonal, € também

necessario para alcancar uma vantagem no processmwpamento de

manufatura. Cooperacao interfuncional ajuda a wlarde definir requisitos

de manufatura durante o processo de desenvolvinden&guipamento ou

processo (MAIER; SCHROEDER, 2001, p.94-95, tradug@ssa).

A Figura 5 busca mostrar essa relagéo apresentaddgier e Schroeder (2001).

Cooperagic externa

Inter-funcionalidade

(cadeia de supnimentos)

b

Tecnologias

Figura 5 - Relagéo de cooperacéo e tecnologia.
Fonte: Do autor
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Para Kotha e Swamidass (1998), é através da eg&raté empresa e de manufatura
gue os requisitos para a flexibilidade de manuéasio estabelecidos, definindo assim os
investimentos e usos necessarios em tecnologigsodieicdo. Os autores ressaltam ainda a
influéncia da nacionalidade da empresa na defindgssas estratégias de manufatura da

empresa. A Figura 6 demonstra essas relacdes afa@se pelos autores.

Nacionalidade
da empresa

Estratégia da Requusitos para Investunentos /uso
Incertezas : . :
. . empresae de flexabilidade de em tecnologia
ambientais . . =
maiufatura manmufatura de producio
reduzir o
Mensuracao de
BE desempenho
redefinir

Figura 6 - Modelo de uso da tecnologia de manufatar
Fonte: Kotha e Swamidass (1998, p.3137)

Seguindo a indicacdo de Kotha e Swamidass (1998}ey, Vonderembse e Lim
(1999) afirmam que a utilizagdo com sucesso ddassaslogias de manufatura depende de
ligacOes préoximas entre a estratégia de manufa@rampresa e sua estratégia corporativa,
pois essas ligacbes ajudariam a guiar decisda® smmo as tecnologias de manufatura

serdo aplicadas (Figura 7).

Estratégia
Competitiva

Estratégia
de manufatura

Tecnologias

Desempenho

Figura 7 - Ligacdo entre estratégias organizacionaie tecnologias.
Fonte: Do autor
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Para Cordero, Walsh e Kirchhoff (2009), algumas reisgs esperam a melhoria do
desempenho de manufatura pela adocdo de tecnoldgiamsanufatura como AMT. Mas,
segundo Das e Jayaram (2003), a literatura sobegedss do uso e difusdo da AMT sobre o
desempenho organizacional apresenta resultadoseersos, com pesquisadores mostrando
resultados de um efeito significativo positivo eeth da AMT em medidas de desempenho
(como produtividade, qualidade e flexibilidade),geanto que outros pesquisadores
demonstram resultados de nenhuma associacdo eMile éAdesempenho. O Quadro 8
apresenta exemplos dos diferentes resultados dglipas realizados sobre a relacdo AMT-

desempenho identificados na literatura.

ARTIGOS RESULTADOS
Both Dean (1987) Encontraram um efeito positivaiigativo da AMT na reducdo de custo
Ettlie (1988) Encontrou um efeito positivo signifiivo da AMT na reducao de custo
Parthasarthy e Sethi (1992) Encontraram um ef@itdadsignificativo da AMT na flexibilidade
Gyan-Baffour (1994) AMT apresenta efeito diretm@iieto no desempenho de manufatura

N&o encontram associacao entre diferencas no uaddies diferencas no
desempenho da empresa
Boyeret al (1997) Interagao da AMT com programas de infraestrutugaificativamente
relacionados com mensurag¢des de desempenho dasampre
Beaumontt al (1997) Encontraram uma relacdo indeterminada &Nf€ e desempenho do negécid
. AMT ndo esta diretamente associado com o desempnbmpresaNao
Swamidass e Kotha (1998 encontrada relacdo direta entre AMT e desempentam{eiro.
Boyer (1999) AMT tem um impacto positivo no desentpedo negécio.

Pagell e Krause (1999) Encontratam um efeito pasgignificativo da AMT no custo e qualidade

Cagliano e Spina (2000) AMper sendo resulta em desempenho de manufatura superior
Kotha e Swamidass (ZOOO)A conformidade entre a estratégia e o uso de AM3$séciado com o aumento

do desempenho

Das e Narasimhan (2001)| Existe ligacdo de padr6es de desempenho com imgggids em tecnologia

Fawcett e Myers (2001) AMT possui significativa@sagéo positiva com o desempenho
Cordero, Walsh e Kirchhof AMT _p_armalmente aumenta a efetividade da manufatomas ndo muda a

(2009) flexibilidade de manufatura. _ o
AMT falha no alcance de melhorias significativasddsempenho.
Chung e Swink (2009) Nenh_qma 90n3|sten0|a positiva na associacido demesgho com o aumento
da utilizacdo de AMT.

Quadro 8 - Resultados de pesquisas empiricas solaeelacdo AMT-desempenho.
Fonte: Adaptado de Das e Jayaram (2003).
Nota: Dados em italico foram acrescentados pelor @ats dados de Das e Jayaram (2003).

Boyeret al (1996)

Ainda segundo os autores, varios estudos de cadm®eta oferecem evidéncias sobre
o efeito positivo da AMT em flexibilidade e no degeenho.

Os resultados inconclusivos e inconsistentes dasjusas sobre a relacdo e
influéncia da AMT no desempenho da empresa apmvediferentes explicacbes que vao
desde fatores contingenciais (como o tamanho dagpléipo de processo de manufatura e

estratégia competitiva), passando pela adocédoaeltgias por imposicdo do governo ou
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solicitacdo do consumidor, sem a intencdo de getiwd organizacional, até a utilizagédo de
praticas como a manufatura enxuta (DAS; JAYARAM)20

Sinha e Noble (2008) garantem em seus estudos gdec@io de novas tecnologias
pode se tornar umeapability da empresa que influencia o desempenho da emeresa
sobrevivéncia, mas, conforme essas novas tecnelsgidornam disponiveis, as plantas que
antecipam sua disponibilidade s&o mais bem prepsrpdra sua implementacéo e a sua
utilizacdo como uma fonte de vantagem competitwAlER; SCHROEDER, 2001).

Ainda para Sinha e Noble (2008), em relacédo a adde&ecnologia de manufatura,
falta na literatura a consideracdo de um poteif@iat contingencial e de grande importancia:
0 “timing’ da deciséo de adocao dessas tecnologias. Osadssildas pesquisas dos autores
mostram que a adocdo antecipada de tecnologiasadafatura radicais (que mudariam a
dindmica competitiva da industria) tem forte e fwesi influéncia na possibilidade de
sobrevivéncia da empresa. Ou seja, “as empresasogieen identificar e com sucesso adotar
tecnologias de manufatura que mudem a industriaumnestagio antecipado em relacdo a
competicdo tém uma chance aumentada de sobre\aVe(®INHA; NOBLE, 2008, p.960 —
traducao nossa).

Isso comprova a importancia de outros aspectossgoerelevantes e devem ser
levados em consideragdo, como a antecipacdo a n@E®logias que podem ser
desenvolvidas no futuro (MAIER; SCHROEDER, 2001jjue é discutido e apresentado no
frameworkde Hayes e Wheelwright (1984). Essa antecipacaaodas tecnologiapode
trazer a empresa a vantagem competitiva desejadaunoa diferenciacdo quanto a
competidores, estando a sua frente tecnologicanipA¢éER; SCHROEDER, 2001), ja que
essa tecnologia deve se configurar de alguma fawnao nova, Unica ou capaz de criar
capabilities que as outras empresas que nao utilizam tal tegiaopoderiam, ou possam
desenvolver em curto espaco de tempo (BOYER; PAGE0DO0).

A habilidade da empresa para antecipar novas tegiasl de manufatura antes de
sua introducdo pode ser feita por meio da comuaaagpm o0s clientes, pensamento
imaginativo, manutencao das habilidades técnicasedapregados e “previsdo tecnoldgica”
(technological forecasting(MCKONE; SCHROEDER, 2002). Mckone e Schroeder00
p.774) complementam que a empresa, ao desenvoleapacidade de antecipar as novas
tecnologias, pode estar preparada para “lideradastria na introducdo da mais recente
tecnologia de processo”.

A proposta deabsorptivecapability @bsortiva) feita por Cohen e Levinthal (1990)
ja indica que a habilidade de uma empresa de fab@mti assimilar e utilizar novo
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conhecimento externo é fundamental para gerar ¢@mva vantagem comercial para a
empresa (COHEN; LEVINTHAL, 1990; JABAR; SOOSAY; SAN, 2011). Zahra e George
(2002) complementam a definicdo teorica do consuleabsorptivecapability apresentando-

a como umadinamic capability de multiplos processos pelos quais a empresa ragdqui
assimila, transforma e explora conhecimento queentia na criagcao de outras competéncias
organizacionais da empresa e prové a empresa cdtiplasifontes de vantagem competitiva,
melhorando assim o desempenho econdmico. Os autetaam o conceito, indicando que
a aquisicdo de conhecimento envolve habilidadesoca pesquisa e o investimento em
novos conhecimentos, conforme proposto na anteuipade novas tecnologias.

Conforme apresentado pelos diversos autores e ipasga importancia e a ligacao
da estratégia de manufatura na estratégia da em(SESNNER, 1969), leva a definicdo das
competéncias ecapabilities de manufatura a serem desenvolvidas, dando sugorte
competitividade da empresa. Essas estratégias lexamefinicdo das estratégias e
necessidades de tecnologia a serem adotadas,ivechia integragdo interna e com o0s
parceiros externos, como da cadeia de suprime@®sas tecnologias de manufatura (e
AMTs) podem ser umeapability de manufatura e elas podem levar a um melhor
desempenho operacional, a habilidade da empresaantiecipar novas tecnologias,
independentemente de sua adocgéo, pode nédo apemasaleempresa a obter melhores
desempenhos, mas também a desenvolver e sustewdarvantagens competitivas.

2.3 CADEIA DE SUPRIMENTOSJUPPLY CHAIN

A cadeia de suprimentos, segundo Miles e Snow (2@8i atraido a atencdo de
teoristas organizacionais desde a década de 198&aeChen e Paulraj (2004) representa
uma das mais significativas mudancas de paradigangedtdo de negocios, na medida em
gue reconhece que as empresas nao competem spziTd®EOMO uma (e junto com sua)
cadeia.

Segundo Chen e Paulraj (2004, p.123), “a estratigsuprimentos é inerentemente
mais ampla que a estratégia de manufatura, porgacar as interacdes de varios membros da
cadeia de suprimentos”, enquanto que tradicionaknes estratégias de manufatura sao
estabelecidas para cada planta produtiva.
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A evolucado do tema e das pesquisas fica clara quiindvelis, Chambers e Wang
(2006) garantem que as primeiras 60 edicoe®rdeluction and Operations Management
(POM), um dos principaigournals da area, incluiam apenas g&persaceitos pela area de
gestdo da cadeia de suprimentos, representando pequaena parcela dos 39$hpers
publicados nas paginas do POM ao longo de um peded.5 anos. Mas, segundo 0s autores,
a gestao da cadeia de suprimentos recentementaitsenum tema dominante em gestao de
operacdes, quando se verifica que apenas um demgesseé anterior a 1997, enquanto que
18 apareceram em nove edi¢coes de 2004 a 2ZRAAJVELIS; CHAMBER; WANG, 2006).

O rapido avango nas pesquisas trouxe avangos btgaisepara a area, como 0
debate dos conceitos e temas.

Especificamente, Cooper, Lambert e Pagh (1997,) pdé2inem a cadeia de
suprimentos como “a integracdo do processo da amplesde o usuario final ao fornecedor
original que prové os produtos, servi¢os e infoideagjue agregam valor aos clientes”.

Chen e Paulraj (2004) acrescentam que uma tipéiacde suprimentos é essa rede
de materiais, informacédo e servi¢os, que séo Igade as caracteristicas do suprimento, da

transformacao e demanda (Figura 8).

Cadeia de suprimentos interna

Compras Producédo Distribuicao

o

\ J

Fornecedores Consumidores

Figura 8 - Cadeia de suprimentos
Fonte: Chen e Paulraj (2004, p.120)

Miles e Snow (2007) complementam que a cadeia gansentos seria composta
por uma rede de empresas que contribuem com pdeit@ervicos internamente e
externamente ao longo da cadeia de valor de umsstimal Essas relacfes de empresas em
rede agregariam valor cooperativamente na medidages transformam matéria-prima em
produtos acabados (HULT; KETCHEN JR; ARRFELT, 2007)

Os autores Mentzer et al (2001) buscam estabelever definicdo final para a

cadeia de suprimentos, caracterizando-a como unurdonde trés ou mais entidades
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(organizagbes ou individuos) diretamente envolvigas fluxosupstreame downstreande
produtos, servigos, financas e/ou informacao de foma para o consumidor.

Apesar dessas definicbes, e com a grande quantiliagesquisa realizada na area,
para Boyer, Swink e Rosenzweig (2005), ndo ha cmosguanto a unframework para
definir a estratégia de cadeia de suprimentos.

Se a cadeia de suprimentos pode ter uma grandetanpia para a empresa e na sua
forma de competicdo e desempenho, a forma com mraiZado o planejamento e sua gestao

na relacdo com os membros da cadeia é fundamemtaapempresa.

2.3.1 Gestao da Cadeia de Suprimentosupply chain managemept

Desde que o termo Gestdo da Cadeia de Suprime3upply Chain Managemest
SCM) foi introduzido em 1982 (STADTLER, 2005), @km sido usado para explicar o
planejamentq controle e integracdo das atividades relacionadas a transformacao e o
fluxo de materiais e informacédo, bem como dasadules logisticas ndo apenas internas, mas
também externas a empresa ao longo da cadeia denenfns até os consumidores finais
(CHEN; PAULRAJ, 2004; LANDEGHEMA; VANMAELE, 2002; BLLOU; GILBERT;
MUKHERJEE, 2000).

Para Simchi-Levi, Kaminsky e Simchi-Levi (2003) a

gestdo da cadeia de suprimentos € um conjuntoatdadens utilizadas para
integrar eficientemente fornecedores, fabricardepgsitos e armazéns, de
forma que a mercadoria seja produzida e distribn@lajuantidade certa,
para a localizagdo certa e no tempo certo, de famanimizar os custos
globais do sistema a0 mesmo tempo em que atingéved de servico
desejado (SIMCHI-LEVI; KAMINSKY; SIMCHI-LEVI, 2003p.27).

De forma similar, oStanford Global Supply Chain Management For(@009)
define SCM como o gerenciamento dos fluxos de naéderde informacéo e financeiro em
uma rede constituida de fornecedores, produtoliesjbdidores e consumidores. Para o
Forum, essa coordenacdo e a integracao desses fli@ntro e ao longo das empresas séo
fundamentais para a gestéo efetiva da cadeia dengupos. Para Nahmias (2001), apesar de
curta, essa definicdo estabelecida pelo Forum Sesi@estamente completa”, pois indicaria

ndo apenas o importante fluxo de bens, mas tamh@srirdormacéo e o financeiro.
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Ballou, Gilbert e Mukherjee (2000) complementam guUeCM inclui a distribuicdo
fisica, gestdo dos materiais, programacao de pa&oduggistica, gestdo de canal, logistica
industrial, logistica de distribuicéo, e atéocrematics Ou seja, a SCM envolve multiplos
empreendimentos e busca olhar para o problemardagamento do fluxo de bens como um
sistema integrado (NAHMIAS, 2001).

A SCM buscaria utilizar a cadeia de suprimento ag@@nas como meio de colocagao
de produtos em locais determinados, mas como umanfenta para aumentar resultados
chaves para a empresa (HULT; KETCHEN JR; ARRFELOD72.

Outros autores tém utilizado o termo SCM para @escrtemas estratégicos
interorganizacionais, ou como uma forma de intégagertical, ou ainda como a
identificacdo e descricdo do relacionamento que wngresa desenvolve com seus
fornecedores (CROOM, ROMANO, GIANNAKIS, 2000)

Para Stadtler (2005), a SCM néao é simplesmente ademo paradigma de gestéo,
mas, ao contrério, representa um novo foco em dgaoe integrar unidades organizacionais
para melhor servir as necessidades dos consumidanethorar a competitividade da cadeia
de suprimentos como um todo.

Segundo Miguel e Brito (2008), a SCM pressupde agpiempresas formadoras da
cadeia de suprimentos formem relacbes de coopefalfdocas e parcerias) de longo prazo,
baseadas na colaboracdo e integracdo de proceswosanpartilihamento de informagao e
risco — para melhorar a vantagem competitiva - osrmembros da cadeia. Para os autores,
esses seriam 0s aspectos principais da SCM. Ouwegm abordagem holistica de gestao
através das fronteiras da empresa, da intercordasi@mpresas que se relacionam por meio
de ligacbes a montante e a justante entre doisedifss processos que produzem valor na
forma de produtos e servi¢cos para o consumidol (BIaACK; CHAMBERS; JOHNSTON,
2007).

Essa interdependéncia colaborativa das organizggiasaumento da eficiéncia da
cadeia como um todo seria, para Yeung (2008), e&madSCM, evoluindo de uma simples
funcdo de compras para uma iniciativa estratégremidnada ao sustendo das relacdes entre
0s membros da cadeia.

Para Ballou (2007), a SCM pode ser vista em ti@edsoes:

1) Atividade e 0 processo administrativo: segun@aitor seria grande parte do que a logistica

tem realizado, como atividades de transporte, itdwen armazenagem, e processamento de

pedidos inerentes a funcéo logistica da empresa;
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2) Coordenacéo interfuncional: essa dimensdo swereéf coordenacdo da colaboracdo e

construcdo de relacionamentos com outras area®fias da mesma empresa, como entre o

marketing e financas, logistica e producao;

3) Coordenacdo interorganizacional: refere-setiaglades da cadeia de suprimentos que
acontecem no fluxos de produtos entre os membrosaiul.

Na SCM, um fator distintivo dessas trés dimensdes grau de controle de
coordenacdo que um gestor do fluxo de producée @t¢wgir (BALLOU; GILBERT,;
MUKHERJEE, 2000)pois essas dimensfes estdo ligadas, e € necagsar@doSCM consiga
fazer sua gestdo de forma integrada para o meéis@ntpenho organizacional (e da cadeia).

Com base nessas dimensoOes, para Ballou, Gilbertulehdfiee (2000), alguns
pesquisadores e gestores véem a SCM como uma &xtdadogistica, em que os fluxos de
produtos e servicos sao sincronizados ao longoadess funcionais internas da empresa
(marketing, financas, engenharia, sistemas de nr#dgéo, e operacdes) bem como entre
fornecedores e consumidores.

Como visto com as definicbes apresentadas e seglondper, Lambert e Pagh
(1997), a revisao da literatura revela um cert@lnde indefinicAo quanto ao que realmente
seria SCM. Mas, mesmo nas diferentes definicdes ps autores parecem existir alguns
CONsSensos e pontos comuns como:

- ela se desenvolve através de diversos estagioseseente integragdo e coordenacdo intra e
interorganizacionais; e, em seu amplo sentido éeimg@ntacdo, cobre toda a cadeia desde a
fonte inicial de fornecimento (fornecedor iniciaf) altimo consumidor final;

- envolve potencialmente diversas organizagOespertdentes, tornando fundamental o
gerenciamento de relacionamentos inter e intraigeionais;

- inclui o fluxo bidirecional de produtos (matesia servicos) e informacéo, e as atividades
operacionais e gerenciais associadas;

- procura preencher os objetivos de gerar grankbe gen bens produtos e/ou servigos para o
consumidor com um apropriado uso de recursos, deroonstruir vantagens competitivas
para a cadeia.

E exatamente esse amplo escopo das definicdesMajG€gera a dificuldade de se
achar uma definicado exata e ideal para o termo [HIAR, 2005).

Segundo Croom, Romano e Giannakis (2000), a SCisl peoblemas conceituais.
Chen e Paulraj (2004) acrescentam que, mesmo conu@eras pesquisas na area, a SCM
ainda estaria em um estagio embrionario, necedsitde avancos no desenvolvimento de

instrumentos de mensuracdo e de modelos tedricasopaelhor entendimento e explicacdo
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dos fenbmenos da cadeia de suprimentos. Miguelite B2008) complementam que o
conhecimento sobre SCM ainda permanece incipidetado principalmente a problemas de
coeréncia e definicdes nos trabalhos e pesquisasndavidas.

A origem e evolucao multidisciplinar do conceitoadeleia de suprimentos podem ser,
conforme Croom, Romano e Giannakis (2000), a expdio para a falta de uma definicéo
universal da SCM, o que levaria faameworks conceituais pouco robustos para o
desenvolvimento de uma teoria em cadeia de suptasiea consequentemente a esquemas
de interpretacéo parciais e descritivos, e pohresaidacdo empirica (CROOM, ROMANO;
GIANNAKIS, 2000).

Ballou (2007) complementa a discussao, indicandoaqualmente a SCM acontece de
forma muito limitada em todo o canal de suprimexaimo proposto. Segundo o autor, a SCM
geralmente esta ocorrendo entre a empresa e suainricamada de fornecedores, como
logistica e ndo na sua amplitude tedrica propdSte pratica deve mudar quando seus
beneficios forem mais bem documentados e mensyradass técnicas e ferramentas

necessarias para alcancar seus beneficios forerada$ (BALLOU, 2007).

2.3.1.1 Integracdo da cadeia de suprimentos

Segundo Mitra e Singhal (2008), existe a idealiaad@ que as empresas de maior
sucesso sao aquelas que cuidadosamente realizgacaol de seus processos internos com
clientes e fornecedores externos, em uma Unicaecddara Vargas, Cardenas e Matarranz
(2000), o grau no qual a empresa se engaja em acpesgramas de integracdo logistica,
envolvendo seus clientes e fornecedores, e empsdpaas funcdes e departamentos, é um
claro indicador da extensao na qual a empresa lagss consistentes com seus objetivos
estratégicos.

Como anteriormente discutido, a gestdo da cadeiaugeamentos (SCM) € uma
funcao integrativa que busca a eficiente integralgfvarejistas, distribuidores, produtores e
fornecedores, que pode ocorrer em termos de flexandterial e informacdo entre esses
componentes da cadeia (CHEN; PAULRAJ, 2004; SAMARANMKE, 2005; BALLOU,
2007; YEUNG, 2008), e também do fluxo de informadéanercado e de volta aos parceiros
da cadeia de suprimentos (LANDEGHEMA, VANMAELE, Z)0Assim, a SCM apresenta
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essa énfase na integracdo dos movimentos internestegnos através das fronteiras
funcionais e organizacionais da empresa (BALLOU;EHRT; MUKHERJEE, 200p

Discutir a integracéo estratégica da cadeia demseptos significa o planejamento
integrado e a implementacdo de processos conjuiRISLAND, WEBB, 2007). Isso
pressupbe a integracdo de acles, a adaptacaouste dg¢ comportamentos na busca por
objetivos e oportunidades de longo prazo, tendoocoacessidade a extensiva comunicacgéo e
concordancia dos membros da cadeia no papel ensspbdades de cada membro para o
alcance de tais objetivos e exploracdo das futpastunidades (IRELAND, WEBB, 2007).
Para Koufteros, Vonderembse e Jayaram (2005), nescgessa hatureza Sao caracterizadas
por um comprometimento de longo prazo, abertureomdfianca, para que 0s parceiros
conjuntamente assegurem a qualidade e o baixo ,cestm beneficios para ambos,
aproveitando, nessas integracdes estratégicas sdorrecedores, a melhor exploracdo das
capabilitiesdos parceiros (SWINK; NARASIMHAN; WANG, 2007).

Como pode ser percebido, o conceito de SCM estdl\dde com a pressuposicao
da integracdo; assim, cadeias de suprimentos beemgj@das, seriam aquelas integradas,
pois todo o processo de criacdo de valor é reaiead conjunto para gerar o mais alto nivel
de valor ao consumidor (PAGELL, 2004).

Entretanto, para Narasimhan e Das (2001), ndoemesthuma definicdo formal do
que constitui integracdo da cadeia de suprimergesdo conceituada e pesquisada em
diversos niveis (funcional, interno e externo,)eécdimensdes (cliente-mercado, logistica-
distribuicao, etc.).

Segundo Holweg e Pil (2008), as cadeias de suptoves@io sistemas complexos e
assumir que as diferentes organiza¢cbes nas divessasdas da cadeia de suprimentos
interagem e agem de forma unificada e integrada wonpropdsito comum, nem sempre é
verdadeiro. Assim, sdo de grande interesse parastda estratégica mecanismos de
coordenacao que facilitem a integracéo e coordendg&adeia de suprimentos (HOLWEG;
PIL, 2008).

Para Mitra e Singhal (2008), isso fica claro na icle@m que gestores e académicos
enfatizam o papel da integracdo da cadeia de sept@® entre 0S parceiros como um
determinante de criacdo de valor. Além disso, s#gus autores, os mercados globais, ciclo
de vida de produtos mais curtos e a demanda pdnonesl servicos ao consumidor tém
mostrado a necessidade de uma maior integracae estrparceiros da cadeia. Essa
integracdo, segundo Samaranayake (2005), deveeoanr nivel operacional, para que se

possa atingir a agilidade e flexibilidade de respa@asdemanda dos consumidores, mantendo
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0 custo minimo. Essa minimizacdo dos custos dasmgpes e a criagcdo de valor para o
shareholderspela ligacao entre todos os participantes dai@atbena a integracao da cadeia
de suprimentos uma ferramenta estratégica, quectano elemento essencial para a sua
implementacdo o compartilhamento de informacaaendianca entre os parceiros (KWON;
SUH, 2005).

A integracdo com fornecedores seria, para Das,shhainan e Talluri (2006, p.563),
um estado de sinergia alcancado por meio de unedeale de praticas de integracado entre os
fornecedores, compradores e a manufatura.

Essa integracdo dos parceiros na cadeia de supospesegundo Koufteros,
Vonderembse e Jayaram (2005), envolve dois constegparados: a integracao de produto e
a integracdo de processo com os fornecedores. dissacdo seria importante para a
integracéo devido a ocorrer sobre o ponto de dstaroduto ou processo que pode levar a
colaboraces estratégicas de formatos diferentes.

Segundo Miguel e Brito (2008), essa perspectiventggracao, a partir da gestado da
cadeia de suprimentos, tinha uma perspectiva @grentdo apenas de processos, evoluindo
recentemente para uma visao de integracdo maé&miist e estratégica. Talvez, por isso,
como aponta Samaranayake (2005), os estudos regeuiplicados sobre a integracdo de
elementos em uma cadeia de suprimentos estejara Baatios principalmente na integracao
dos componentes a nivel do banco de dados e atfaggede processos interfuncionais, ao

invés de niveis mais estruturais.

2.3.2 Parceria na cadeia de suprimentosypplier partnership

Segundo Pyke e Johnson (2003), para reagir as masla@o ambiente externo, as
empresas tém adotado diferentes abordagens nao gést&eus fornecedores, sendo o
estabelecimento de aliancas estratégicas e pacariza delas. Isso significa que o
relacionamento com fornecedores, antes baseadoomgeticdo, amadurece de uma
concepcao adversa para a parceria na cadeia deneofms (BENTON, 2007). Da mesma
forma, internamente a necessidade de evolucdoncantie produtos e constante pressao por
custos tem levado empresas a focar nos parceiresial€adeia de suprimentos (SHETH;
SHARMA, 2007).
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A mudanca da competitividade, agora baseada taméetre as cadeias de
suprimentos das empresas, transformou o gerendiandanbase de fornecedores em uma
questdo estratégica (ELLRAM; COUSINS, 2007), em @uecapacidade de gerenciar
relacionamentos de longo prazo, ndo apenas com eas $ornecedores, mas com
consumidores, provedores de servigcos terceirizadlisn de outros parceiros estratégicos se
apresenta como crucial para a empresa. (SKJOTT-EARS al, 2007; COHEN; ROUSSEL,
2004).

Para Lambert (2006), diversos fatores ambientamsocoecursos escassos e altas
expectativas de consumidores, entre outros, eat@mfio com que executivos se voltem para
a parceria no intuito de reforcar a integracdo ade@ e prover vantagem competitiva
sustentavel. Ja Mentzer, Myers e Stank (2007) daredjue a proxima geracao de vantagem
competitiva pode vir do efetivo relacionamento amsyparceiros da cadeia de suprimentos, na
medida em que a gestdo desses relacionamento®miiabs estq se tornando uma funcao
estratégica e um fator fundamental de posicionamnemrnpetitivo, habilidade de resposta ao
ambiente, e permitindo a empresa focar em suasetémpas centrais (SHETH; SHARMA,
2007).

Boyer, Swink e Rosenzweig (2005) ressaltam que tsf® cenério indica que é
necessdria a investigacdo de como 0s parceiroqdidacde suprimentos cooperam para o
desenvolvimento conjunto de uma estratégia.

Essas parcerias e colaboracdes na cadeia de snfmamsio definidas como os
meios pelo quais empresas dentro da cadeia devsujds trabalham conjuntamente para o
alcance de objetivos especificos muatuos, compartiénto de idéias, informacdes,
conhecimento, riscos, beneficios e solu¢bes cotipasgpara problemas comuns. (COHEN;
ROUSSEL, 2004; BENTON, 2007; BOWERSOX; CLOSS; COBPEN02).

Para Lambert (2006), o termo parcerias € 0 maisritigs para os relacionamentos
integrados, mutuamente beneficiais que levam aoeatomde desempenho da cadeia de
suprimentos.

A colaboragcdo com os parceiros, segundo Cohen 8sRb(R004), € fundamental
para a efetiva gestdo da cadeia de suprimentossdimportancia, para os autores, tem sido
ampliada na medida em que as empresas tém fostrdtegicamente em um nimero menor
de competéncias, tornando as habilidades e talelt®arceiros externos cada vez mais
necessarias e criticas.

Ainda segundo Cohen e Roussel (2004), o processmaderidade da cadeia de

suprimentos acontece em quatro diferentes estgmagsando de um foco funcional (estagio
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1) a uma colaboracéo entre empresas (estdgio@uadro 9 mostra as caracteristicas de cada
estagio, e como seu processo evolutivo, em relagdaturidade da cadeia de suprimentos,
deva também levar a um aumento gradual de desempmimtcadeia de suprimentos na

medida em que a empresa avanca de um estagioyiesa

Estagio 4: Colaboracéo
entre empresas

Estagio 3: Uma estratégia
Integracdo Externa colaborativa da cadeia de
Estagio 2: Parceiros estratégicos apsuprimentos possibilitada
Integracéo interna | longo de toda a cadeia depor avangada tecnologig
Estagio 1: Um processo para toda suprimentos colaboram | da informagéo permite:
Foco funcional a empresa e um mode|opara: - 0 alinhamento dos

Os processos da cadeia fiele dados existem e sdp- identificar objetivos de | objetivos dos negdcios €
suprimentos e os fluxos | mensurados nos niveis negocios e planos de dos processos associadps

Desempenho da cadeia de suprimentos

de dados sdo bem da empresa, processos a¢gao comuns; dos parceiros da cadeia
documentados e e diagndstico. - Imposicdo de processgsde suprimentos;
entendidos. - Recursos séo comuns e - planejamento em
Recursos sdo gerenciadosgerenciados tanto compartilhamento de tempo-real, tomada de
ao nivel departamental e|ofuncionalmente quanto| dados; decisdo e resposta aos
desempenho é mensuradadnterfuncionalmente. | - Define, monitora e requisitos dos clientes.
a nivel funcional reage a métricas de

desempenho.

Quadro 9- Estagios de maturidade da cadeia de supnentos
Fonte: Adaptado de Cohen e Roussel (2004).

Um forma diferente de demonstrar essa mudancaladeiaeamentos e integracao
funcional entre as empresas € apresentada por éykanson (2003), como o diagrama
“borboleta-diamante”. Como pode ser visto na Fig@a a borboleta representa o
relacionamento tradicional entre empresas na cadesprimentos, em que existe um unico
ponto de interacdo entre os parceiros, o comprador vendedor. A representacdo do
diamante mostra essa ampliacdo da interacdo (omenegegracdo), com multiplos pontos

de contato entre as empresas parceiras.
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Distribuigao
Servigo ao cliente

Vendas

Marketing

Operagoes

Distribuigao

Servi ¢o ao cliente

Vendas
Marketing
Operacdes

Finangas

Distribuigao
Servigo ao cliente

Compras

Marketing

Operagdes

Distribuigio

Servi ¢o ao cliente

Compras

Marketing

Operacgoes

Finangas

Mas esses

Figura 9 - Diagrama “borboleta-diamante” de intera¢do da cadeia de suprimentos.
Fonte: Adaptado de Pyke e Johnson (2003).

relacionamentos dentro da cadeia demsmpos podem ocorrer de

diferentes formas e as empresas vao engajar-seiferantes estilos de relacionamentos e

podem alterar e migrar de forma, dependendo dargeseho alcancado e desejado (PYKE;
JOHNSON, 2003). O Quadro 10 mostra as caractaxsstidos diferentes tipos de

relacionamentos entre empresas em uma cadeia desnios.

Pelo Mercado

RelagBes em andamento

Parcerias

Aliancas estratégicas

Relacdes de Mercad
(arm’s length)

? Contratos de médio prazo

Contratos de longo praz(

Relacionamentos de longo
prazo

Especifica¢cbes de
partes

Algum compartilhamento
de informagé&o

Extensivo compartilhament
de informagé&o

b Completo compartilhamentg
de informagdes e planos

Interacao
computadorizada

Bom gerenciamento de
relacionamentos

Aumento da confianca

Extensiva confianca e fusag
de culturas.

Quadro 10 - Caracteristicas de relacionamentos cofarnecedores.
Fonte: Adaptado de Pyke e Johnson (2003)

Esses relacionamentos mostram que as empresasedidangue desejam maior

clareza na relacdo e comprometimento de longo pexzinvés de desenvolver um sistema

administrativo, podem formalizar suas relacdessgrato de uma simples parceria informal

para, ao longo do tempo, uma relagao de aliancguald‘as empresas abrem méo de alguma

autonomia operacional em um esfor¢o para conjunttTEerseguirem objetivos especificos”
(BOWERSOX; CLOSS; COOPER, 2002, p.112).
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Como pode ser visualizado no Quadro 10, de simplagdes transacionais até aliancas
estratégicas de longo prazo, as empresas podeimareal optam estrategicamente por
diferentes formas de relacbes colaborativas comlemaentos de sua cadeia de suprimentos.
Se as aliancas estratégicas sao o extremo, ecdoeda estende além da simples relacdo de
troca, com a criagdo de um intenso e interdepeadet#cionamento de beneficios muatuos, as
parcerias j enfatizam as associacdes diretadande-prazo, encorajando o planejamento e
os esforcos de resolucdo de problemas (BENTON, )200mitas vezes, as aliancas
estratégicas avancam para a integracéo verticadutss empresas, estabelecendo uma forma
proprietaria e hierarquica de relacionamento.

A Figura 10 mostra que, tanto Lambert (2006) quddaton (2007) acreditam que

exista um continuum nas relacdes e seu nivel deaigdio ao longo dele.

— Parcerias —\

Relacoes de . . . Joint Integracio
¥ Tipol Tipo I Tipo II . o : Bragac
mercado Ventures Vertical

Figura 10 - Formas de relacionamento na cadeia degrimentos.
Fonte: Adaptado de Lambert (2006).

Para Lambert (2006), cada relacionamento apresenigroprio conjunto de fatores
gue motivam seu direcionamento e desenvolvimerdny bomo “seu ambiente operacional
anico; a duracéo, amplitude, forca e proximidad@al&eria ira variar caso a caso ao longo
do tempo” (LAMBERT, 2006, p.170). Para o autor, ema relagédo transacional, as duas
organizac6es, mesmo por um longo periodo de tengpmemdltiplas trocas, ndo apresentam
um senso de comprometimento ou operacdes conjdat@s)do com que o relacionamento
acabe na medida em que a transacao termine. Sladk(2008) complementam que esses
relacionamentos transacionais envolvem a compraeds e servicos no mercado, na busca
do atual melhor fornecedor, tornando cada decis@a decisdo separada, com nenhuma
garantia de negociacao futura.

Toda empresa devera ter um grande numero de nedésentos ao longo de todo o
continuum apresentado, e muitas delas serdo desdsesonamentos transacionaer's
lengh) e ndo necessariamente de um dos tipos de pardérias trés tipos de parceria que
existem nas relacbes da cadeia de suprimentosramosgjue as empresas estrategicamente

escolhem seus niveis de relacionamento e parceseryando exclusivamente o Tipo Il para
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poucos fornecedores ou consumidores que parecerfursdggimentais para 0 sucesso e 0
desempenho da empresa a longo-prazo (LAMBERT, 2006)

O Quadro 11 apresenta as caracteristicas dosip@s de parcerias descritos por
Lambert (2006).

Tipos Caracteristicas

as organizacfes envolvidas reconhecem-se entoensi am parceiro, e de forma limitada,
coordenam as atividades e o planejamento. A parastialmente tem um foco de curto prazo e

Tipol envolve tipicamente apenas uma divisdo ou um nufimeitado de areas funcionais dentro de cada
empresa.
as organizacdes envolvidas avancam além de atesdambrdenadas para atividades integradas.
Tipo Il Apesar de néo se esperar que dure “para semppartaria tem um horizonte de longo-prazo.

Miultiplas divisdes e fungdes dentro da empresaséiolvidas na parceria.

as organizagdes compartilham um significativo nikeintegracéo operacional. Cada parte enxerga a
Tipo I outra como uma extensao da sua propria empresaaiipnte ndo existe uma “data fim” para o
término da parceria.

Quadro 11 - Trés tipos de parcerias nas relac6es dadeia de suprimentos.
Fonte: Adaptado de Lambert (2006)

Para Slack et al (2008), nas relacbes de parceribortjo prazo, espera-se dos
parceiros o compartilhamento de habilidades e sesumpara o alcance de beneficios
conjuntos, além daqueles que atingiriam sozinhoda para o0s autores, esses
relacionamentos caracterizam-se por serem de pidedi® entre os parceiros, o que pode ser

influenciado por um conjunto de fatores como:

- compartilhar 0 sucesso: ambos 0s parceiros sefibem conjuntamente da
cooperacdo em vez de maximizar suas proprias baigdies individuais;

- expectativas a longo prazo: comprometimentodivalaente a longo prazo, mas

nao necessariamente permanentes;

- multiplos pontos de contato: a comunicacao ndies&ita a canais formais, mas

pode acontecer entre muitos individuos em ambaggasizacoes;

- aprendizado em conjunto: um compromisso de @kacnento para aprender da

experiéncia um do outro;

- coordenacédo conjunta de atividades: permite adebacdo conjunta de atividades

como o fluxo de materiais ou servi¢os, pagamenmibe @utros;

- transparéncia da informacédo: a confianca € aoidstrpela troca de informacdes
entre parceiros;

- confianca: provavelmente o elemento-chave noacimiamentos de parceria,
significa a vontade de uma parte em relacdo a ,oetrteendendo que o relacionamento

beneficiara a ambos, mesmo que isso ndo sejatiglaran



53

Seguindo no continuum, Benton (2007) afirma que,asancar do Tipo Il de
parceria, as empresas passam a considerar sees¢gmI@mMOo suas extensodes financeiras,
tornando-os dificeis de serem substituidos em fgighivos projetos de capital comoint
ventures ou mesmo, passando para uma aquisicao ou fuséo.

Gerenciar cadeias de suprimentos significa gerenelacionamentos, uma vez que
eles sdo a base para a troca de produtos e serei@ssim influenciam o fluxo entre as
operacdes e processos (SLACK et al, 2008). O gameato desses relacionamentos €&
fundamental para se reduzir o conflito, evitar epgedicio e desenvolver solu¢des conjuntas
aos problemas comuns, fatores que sdo a esséncggesti@o da cadeia de suprimentos
(BOWERSOX; CLOSS; COOPER, 2002).

Pyke e Johnson (2003) argumentam que quatro fatilene=m direcionar a empresa
para esses relacionamentos na cadeia de suprimentagda um deles deve ser considerado
de acordo com o0s objetivos operacionais da empfesato, qualidade, entrega e
flexibilidade).

O Quadro 12 apresenta os quatro fatores que dw@tioa proximidade dos

relacionamentos na cadeia de suprimentos, indicana® caracteristicas.

Fatores que direcionam a

e ; Caracteristicas
proximidade dos relacionamentos

Grau de importancia do componente ou servigo admuirido. Se o

componente é critico para a diferenciacdo compatdu envolveknow-
Importancia estratégica how proprietario, € melhor produzir internamente. ®enpresa ndo pode
desenvolver a capacidade de produzir o componelatéleve formar uma
alianca com os fornecedores disponiveis.

Quantidades de fornecedores que podem fornecanpawente ou
Numero de fornecedores servi¢o. Se apenas um fornecedor esté disponieehpaesa pode
necessitar manter um relacionamento proximo com ele

das interfaces entre 0s componentes necessitaressto do produto

Complexidade final e a complexidade da cadeia de suprimentosipsi.

Foco nos quatro objetivos operacionais de custljdpade, entrega e
flexibilidade. Se um relacionamento com um fornecextia alta
Incerteza incerteza para algum dos objetivos que sdo impiatgpara a empresa
compradora, ela deve desenvolver um relacionantenfwoximidade
com o fornecedor.

Quadro 12 - Fatores que direcionam a proximidade dorelacionamentos na cadeia de suprimentos
Fonte: Adaptado de Pyke e Johnson (2003)

Boddy, Macbeth e Wagner (2005) acrescentam aindalguns elementos afetam a
cadeia de suprimentos como: 0 processo do negdawifhentacdo de material e informacéo
para fora da empresa); a tecnologia (usada pelogipss); a estrutura (dentro e entre as 2
organizacdes); as pessoas; a cultura (das 2 oegéeiz); e, o poder (quantidade e
distribuicdo de fontes identifichAveis de poder didpeis para as pessoas dentro das 2
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organizacgdes). Para os autores, algumas configegsagé processos, cultura e tecnologia
apresentam uma maior possibilidade de suporte a&sergs que outros elementos
apresentados.

Dessa forma, esses relacionamentos na cadeiaceesgante colaboracdo aumentam
a complexibilidade da gestdo e do controle na eadls suprimentos, requerendo o
desenvolvimento de novas habilidades gerenciais @amplementagédo, desenvolvimento e
controle de relacionamentos e parcerias estraggais novas estruturas tendem a ser
necessarias em substituicdo ao controle funcid@@IQTT-LARSEN et al, 2007; AYERS,
2002).

Para a gestdo das parcerias na cadeia de supranéatobert (2006) propde um
modelo composto de quatro passos: exama&desrs de parceira, exame dos facilitadores da

parceria, calibracdo dos componentes da parcesiaensuracdo dos resultados (Figura 11).

Facilitadores
Fatores ambientais
que dao suporte ao
crescimento da
parceria

Decisdode
criar ou
ajustara

parceria

Drivers
Razdes que levam
a parceria

Expectativa de Componentes
resultados do Atividades e processos conjuntos
conjunto dos que constroem e mantem a parceria
Drivers Feedback para:
*Componentes
*Drivers
, *Facilitadores
Resultados
A extensao pela qual o
desempenho atende
as expectativas

Figura 11- Modelo de parcerias.
Fonte: Adaptado de Lambert (2006)

Para Lambert (2006), aiFivers séo as raz6es motivadoras do parceiro, e devem ser
examinadas quando da abordagem de um potenciatimarda os facilitadores sédo as
caracteristicas das empresas envolvidas na pameripodem ajudar ou retardar o processo
de parceria. Seria entdo a combinacdoddeers e facilitadores que tornaria possivel a
empresa antever e escolher o tipo de parceria e apropriado entre 0s anteriormente

apresentados.
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Por fim, Lambert (2006) indica a necessidade depunmecesso gerencial repetitivo
que guie a analise e implementacdo dos compondateslacionamento na parceria com 0s
fornecedores.

A necessidade dessa gestédo e desses processas tamdilém na busca do combate
as principais razdes de falha nos relacionamentopadceria que tém sido identificadas,
como objetivos confusos da parceria, confiangaggadda, o0 comprometimento sem suporte
do parceiro, a incompatibilidade de pessoal, fuamework operacional inadequado e a
inadequada mensuracéo dos resultados da parc@WHRSOX; CLOSS; COOPER, 2002).

Mesmo demonstrando sua importancia, Fynes, Buktarshall (2007) argumentam
gue a pesquisa empirica na area de relacionamemizedeia tem buscado explicar a natureza
do processo de relacionamento ao invés de sew efeitproducdo ou no desempenho do
negocio. Ou seja, uma grande quantidade de trabdima no relacionamento e suas
caracteristicas e dimensdes (confianga, comproraeton comunicacdo) e pouco no seu
impacto no desempenho de manufatura.

Lee e Gao (2005) estabelecem que tecnologias, daniwformacdo, podem levar a
problemas de eficiéncia e desempenho da cadeiapiangntos como um todo, se forem
utilizadas de forma equivocada ou inadequada. Aspa@ima 0S autores, as empresas se
deparam com a decisdo de confiar na tecnologiapare@iro membro da cadeia.

Para Cohen e Roussel (2004) na medida que a tgtm@wvanca e as empresas se
tornam mais preparadas para a manutencdo da cagdbona cadeia, a possibilidade das
aplicacdes pode se tornar uma realidade, tornamale ainda a tecnologia um elemento
critico nos relacionamentos colaborativos, ja ceoatlos e sincronizados em sua grande
maioria devido a sua aplicacéo.

Assim, as relacbes colaborativas estabelecidas manmeiros fazem com que a
empresa estabeleca uma série de atividades emntmngomo cocriacdo de produtos e
designde processos de manufatura (MAIER; SCHROEDER, Rdetando a discussao e
aceitacdo de novas tecnologias, ou de sua buscasignifica que as relagbes de parcerias
estabelecidas pela empresa tendem a levar a nmpei@cao com seus parceiros e a maior

confianca na tecnologia, levando a uma maior adogd&mtecipacéo de novas tecnologias.
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2.4 DESEMPENHO EM OPERACOES

O desempenho das empresas é um tema constantereemee nas mais diversas
areas da Administracdo. Procura-se nao apenastidisctestar as melhores formas de se
mensurar o desempenho de uma empresa, mas tambénos|diversos fatores que o afetam,
como medir e realizar os testes necessarios pamaprovacao dessas relagdes.

Em muitas empresasamalise de seu desempenho € a mensuragéo e coawpdeac
niveis atuais de alcance de objetivos especifi®SHEFCZYK, 1993). Desse modo,
independentemente do tipo e da natureza do objetstabelecido, a mensuracdo da
efetividade com que a empresa o estd alcancande geduma forma de medir o seu
desempenho.

Para Veniak, Midgley e Devinney (2005), o desempgntde ser estudado em trés
niveis: desempenho financeiro (lucro e crescimel@ovendas), desempenho operacional
(market sharee eficiéncia tecnoldgica) e a efetividade organgs como um todo
(objetivos dosstakeholder®rganizacionais). Ja para Santos e Campos (20@Bsempenho
pode ser verificado em relacdo a aspectos orgaoiwas (indicadores de produtividade de
pessoal, motivacéo, satisfacdo dos funcionariasacbrganizacional), operacionais (custo,
qualidade, produtividade, utilizacdo de capacidagtlada, obsolescéncia, giro de estoques),
e mercadoldgicoarfarket sharenivel de satisfagdo do cliente, nivel de concmieg taxa de
fidelizacao de clientes).

Esses diferentes niveis apresentados pelos autoostram a dimensdo das
possibilidades de analise do desempenho para umpeessn e a amplitude dos diferentes
tipos de estudo que existem sobre o tema.

Santos e Campos (2007) indicam que aparentemeistie exn padréo na literatura
da area e que a representacdo do construto dedsmmpgerrealizada por indicadores
financeiros, que apesar de facil obtencdo, estagelale ser considerados 0s Unicos ou as
melhores formas de representacdo do desempenhmaempresa ou cadeia. Segundo 0s
autores, na érea de estratégia de operacoes, asdimnanceira é realmente a mais utilizada
nos estudos de desempenho empresarial, sendonogais indicadorestilizados: omarket
share,o retorno sobre investimento (ROReturn on Investmentretorno sobre ativos (ROA
— Return on Asselstaxa de crescimento de vendas e taxa de crasiinde market share
(SANTOS; CAMPOS, 2007).
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Em operacoes, conforme discutido anteriormentemadida em que as empresas
passaram a competir, focando nos diferentes @#témwu prioridades competitivas
(WHEELWRIGHT, 1984), elas também passaram a sesuradas como forma de verificar
o desempenho operacional e sua competitividadea n@ssridade. Silveira e Souza (2010)
indicam que o0 consenso entdo existe sobre as dieerde desempenho operacional de
manufatura, ou apenas operacional, serem o cusdbigdgde, entrega e flexibilidade.

Em funcédo da diversidade de indicadores, as pesj@spiricas buscam utilizar
mais de um fator ou um conjunto desses fatoresgaxaliacdo do desempenho da empresa,
visto que estudos, como de Hult et al (2008), tambléstacam a importancia de mdultiplos
indicadores e multiplas fontes de dados para omeaiendimento do construto desempenho.

Segundo Ward e Duray (2000), a existéncia do mt@arnento entre estratégia de
manufatura e o desempenho do negdécio tem sido arapta suportada pela literatura de
estratégia de manufatura, sugerindo, na andliseadtuses, que o relacionamento entre a
estratégia competitiva e o desempenho do negoégiediado pela estratégia de manufatura.
Outros estudos mostram e sugerem que a forte bgaglie a estratégia de manufatura e a
estratégia corporativa apresenta efeitos positivis desempenho (MARUCHECK;
PANNESI; ANDERSON, 1990; PAPKE-SHIELDS; MALHOTRA;RDVER, 2006).

Para Schroeder, Bates e Juntilla (2002), diveratiwes externos a planta podem
distorcer o grau no qual recursos em processosadefatura afetam medidas de desempenho
financeiras, sendo necesséria, assim, a constragdado¢cdo de medidas interiores de
desempenho da empresa. Essas medidas para rededéncilesempenho da estratégia de
manufatura podem ser operacionais como 0s critécmspetitivos ja apresentados:
gualidade, custo, desempenho de entrega, flexabidid e “inovatividade”. Segundo
Narasimhan e Das (2001), o desempenho de manufédurasido convencionalmente
caracterizado em termos desses critérios compitile estratégia de operacdes, em que
empresas de sucesso perseguem e se envolvem seganiiente em multiplos resultados de
desempenho.

Cabe salientar que estudos, como o de Joshi, Kataurorth (2003), revelam uma
influéncia do alinhamento das prioridades de mduntdaapenas indireta no desempenho da
unidade de manufatura, ocorrendo por meio de wisauediadoras ou moderadoras.

Em relagcdo a cadeia de suprimentos, Yeung (200Bhafque recentemente a
importancia da cadeia de suprimentos para o des#ropda empresa na industria de
manufatura tem sido extensivamente documentaddo sedesempenho afetado pelo sucesso

da formulacdo, do conteudo e da implementacdo ttatéga da cadeia de suprimentos
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(PAPKE-SHIELDS; MALHOTRA; GROVER, 2006). A Figura2lprocura mostrar essa
relacdo de estratégias estabelecidas pelas empgresasdirecionamento via as estratégias de

gestdo da manufatura e da cadeia de suprimenges, @nsequente impacto no desempenho.

Estratégia
Competitiva

y

Estratégia
de manufatura

/ Integragéo\

Interna Externa
(funcional) (cadeia de suprimentos

|

Desempenho

Figura 12 - Desempenho da empresa
Fonte: Do autor

O desempenho no contexto da cadeia de suprimesmtgtanto, deve levar em
consideragédo que todos os indicadores, sejam opesss ou financeiros, sdo afetados nao
apenas por uma uUnica empresa, mas pelo desempertiodas os membros envolvidos na
cadeia, contribuindo, assim, para o desempenhbodpgeadeia (CHEN; PAULRAJ, 2004).

Nessa relacdo de cadeia, Narasimhan e Das (20@haaf que a integracdo da
cadeia de suprimentos é reconhecida como umaégtrqtara a melhoria do desempenho do
negocio, principalmente em ambientes altamente ettivos.

A pesquisa de Frohlich e Westbrook (2001) procwemahstrar com evidéncias
empiricas que formas de integracdo da cadeia demmipos influenciam diretamente o
desempenho da empresa. Rosenzweig, Roth e De@0D0R) também buscam comprovar
essa influéncia, identificando que a integracdocadeia, ao longo do tempo, permite a
correcdo de iniquidades nas transacfes, maior c¢tihpmento de informacbes e
consequente assimetria de informagles, e reducaecudds pelas salva-guardas néo
contratuais estabelecidas pelos parceiros.
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Entretanto, a pesquisa de Rosenzweig, Roth, e Def003) comprova a relagéo
entre a intensidade de integracédo e o melhor desdmpda empresa, mas nédo de forma
direta em todos os aspectos. Na pesquisa, 0 RO&saqou influéncia direta significativa,

mas 0 mesmo néo aconteceu com a satisfacdo dongiolasie o crescimento das vendas.

2.5 HIPOTESES

O embasamento tedrico apresentado busca ident#ioalacéo entre as variaveis do
estudo, gerando as hipéteses deste estudo. Epsaissks “sdo previsbes que 0 pesquisador
faz sobre a relagédo entre as variaveis” (CRESWEI007, p.120), ou seja, “indicam o que
estamos buscando ou tentando provar e se defineno ¢entativas de explicacbes do
fendmeno pesquisado” (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 3)(.118).

A Figura 13 apresenta a relacdo das variaveis ptapgelo presente estudo e a
formulacdo das hipoteses apresentadas a seguir.

Parceria com
fornecedores

I 5 :
| 1
Planejamento da H12 | !
Cadeiade ! J l
Suprimentos H7 l :
| slidade
" H3 — i Qualidade |
H1 Antecipacao de novas % 1
tecnologias 1 _ 1
|
H4 J
| I
Estratégia de H11 4 Flexibilidade '
Manufatura 1 :
I
| 1
H2 H8 | Desempenho |
| Operacional 1
Integracao

Funcional

Figura 13 - Relacao das variaveis proposta pelo qdeo teodrico.
Fonte: Do autor.

Hayes et al. (2008) conceituam que 0 processo awifatara inclui as atividades

desde a obtencdo da matéria-prima, até a distébudos bens, sendo necessario, assim, um
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alinhamento e relacionamento com o0s parceiros miidade suprimentosjpstreame
downstream.

Segundo Platts (1995), deve ocorrer essa integresi@iatégica interna e externa a
empresa, dando suporte aos objetivos estratégiEamahufatura. A integracdo externa se
refere ao alinhamento desses objetivos com os gsosede manufatura, clientes e
fornecedores (KOUFTEROS, VONDEREMBSE, JAYARAM, 200Assim, a cadeia de
suprimentos de uma empresa pode estabelecer vastagmpetitivas para a empresa, sendo
necessario adequar o planejamento de sua cadeia assatégia de producédo, da mesma
forma que a estratégia deve levar em conta ossesucapacidades e configuracdo da sua
cadeia de suprimentos para o melhor desempenhovglodsssa relacdo, e as consideracfes
de competitividade da empresa por meio de suatégi@made manufatura (HAYES;
WHEELWRIGHT, 1984; VOSS, 1995; 2005) levam a camgio da seguinte hipétese:

H; = A estratégia de manufatura é positivamente liela@da com o planejamento da cadeia

de suprimentos.

Swink, Narasimhan e Wang (2007) argumentam quéegriacao de conhecimento
estratégico interno e externo que a planta realiiggcionada pela sua estratégia de
manufatura em alinhamento com a estratégia coipaydtvaria a um melhor desempenho da
planta em comparacao a plantas com menor integr&gzgell (2004) complementa que a
integracéo interna das funcdes da empresa deveugdarte aos objetivos estabelecidos pela
estratégia de manufatura, pois processos sem agégmpodem gerar propositos e objetivos
distintos, levando a menores niveis de eficiéncialesempenho. Maier e Schroeder (2001)
acrescentam ainda que a estratégia de manufatfina dequisitos em que um alto grau de
cooperacao interna, por meio de integracdo funtiomao dodesigninterfuncional, pode
levar a vantagens no processo de manufatura. Ganfica evidenciado que a estratégia de
manufatura, em busca de melhor desempenho e ei&iéle processos, pode direcionar e

estabelecer maior integracdo funcional. Assim:
H.= A estratégia de manufatura € positivamente relaatda com a integracéo funcional.
Segundo Johansen e Riis (2005), a cooperacdo ctas@ampresas tornou-se um

imperativo na indastria, com a necessidade de nowokecimentos e novas competéncias

conseguidos por meio da inter-relacdo entre aseapy em operagcdes ou desenvolvimento.
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Ainda segundo os autores, cada empresa apresemaentks configuracbes de
relacionamentos com parceiros e de papéis deseag@npela sua funcdo de produgéo.

Essa discussédo demonstra que a decisdo sobrg&@oretam os parceiros externos na
cadeia de suprimentos deve ser direcionada a gdagidecisdes estratégicas de manufatura, e
quais competéncias ou importancia estratégica pasmeiro tem sobre as operagfes da
empresa. Assim, na medida em que a empresa ertameqte escolhe seus niveis de
relacionamento e parceria na cadeia (LAMBERT, 20§6¢ deem maior suporte a estratégia

de manufatura definida, pode-se estabelecer argedupotese:

Hs= A estratégia de manufatura € positivamente relaatda com as parceiras com

fornecedores na cadeia.

Segundo Kotha e Swamidass (2000), as organizagdes)ahufatura formulam
estratégias organizacionais para melhor direciogseus investimentos em tecnologias,
especialmente as que devem gerar suporte ao pooaksstransformacdo. Beaumont,
Schroeder e Shohal (2002) complementam indicando aj@valiagdo das propostas e o
planejamento de tecnologias de manufatura sao ggoseue devem envolver interface direta
com a estratégia. Ja para Tracey, Vonderembse e (1i#99), essas estratégias
organizacionais ligam-se as estratégias de mamafaguiando como essas tecnologias de
manufatura serdo aplicadas. E sdo essas decisf@segisas de manufatura que condicionam
as decisdes sobre sua tecnologia e a sua capaddaeenologia (MARTINS; LAUGENI,
2005). Mas outros aspectos sao relevantes e degenevedos em consideracdo, como a
antecipacdo a novas tecnologias que podem ser widgeas no futuro (MAIER;
SCHROEDER, 2001). Isso leva a idealizacdo de questeatégia de manufatura, em
alinhamento com a estratégia organizacional, elstadbea necessidade e a utilizacdo de
tecnologia que dardo suporte ao processo e a gist@anufatura.

Assim pode ser concebido que:

Hs = A estratégia de manufatura € positivamente rielaada com a antecipacdo de novas

tecnologias pela empresa.

Nas discussfes sobre a formulagcéo de parcericadesacde suprimentos, Boyer, Swink
e Rosenzweig (2005) afirmam que sé@o necessarias praguisas para o entendimento de

como o alinhamento externo com os parceiros daaadee ser alcancado.
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Lee e Gao (2005) estabelecem que tecnologias, eodainformagao, podem levar a
problemas de eficiéncia e desempenho da cadeiapengntos como um todo, se forem
utilizadas de forma equivocada ou inadequada. Asp@ma 0S autores, as empresas se
deparam com a decisao de confiar na tecnologiaparaeiro membro da cadeia. As relacbes
colaborativas estabelecidas com parceiros fazemquama empresa estabeleca uma série de
atividades em conjunto, como cocriagdo de prodataesign de processos de manufatura
(MAIER; SCHROEDER, 2001), levando a discussao &agio de novas tecnologias, ou de
sua busca. Isso significa que as relacdes de EEoestabelecidas pela empresa tendem a
levar a uma maior cooperagdo com seus parceirasaa confianga na tecnologia, levando
a uma maior adogdo ou antecipacdo de novas tecaslog

A pesquisa de Lee e Gao (2005) — mesmo sendo Bspemnte para tecnologia de

informacéo - permite a formulacéo da seguinte legeit

Hs = O planejamento da cadeia de suprimentos é p@sitente relacionado com as

parcerias com fornecedores na cadeia.

Para Ireland e Webb (2007), discutir a integrac&tragégica da cadeia de
suprimentos, significa o planejamento integradoim@ementacdo de processos conjuntos.
Assim, de acordo com diversos autores, a gestdoadaia de suprimentos pressupfe a
estratégia de integracdo das atividades externam@resa ao longo de sua cadeia de
suprimentos (CHEN; PAULRAJ, 2004; LANDEGHEMA; VANMALE, 2002; BALLOU;
GILBERT; MUKHERJEE, 2000; KOUFTEROS; VONDEREMBSEAYARAM, 2005),
desenvolvendo-se em estagios de crescente integrag e interorganizacionais (COOPER;
LAMBERT; PAGH, 1997).

Miguel e Brito (2008) pressupfem ainda que a gedthoadeia de suprimentos se
baseia na integracdo de processos, visando a raelhwantagem competitiva dos membros
da cadeia. Para os autores, todo o processo @déarie valor das empresas € realizado em
conjunto com o objetivo de gerar o mais alto néleelvalor ao consumidor. Por fim, Mitra e
Singhal (2008) afirmam que existe a idealizaca@ue as empresas de maior sucesso Sao
aguelas que cuidadosamente realizam a ligacao ude pecessos internos com clientes e
fornecedores externos em uma Unica cadeia. A didoudos autores acima deixa claro,
mesmo a partir da definicdo conceitual, que o [damnento da cadeia de suprimentos busca o
planejamento da integracdo funcional e de procgsa@so melhor desempenho e eficiéncia

da cadeia. Isso significa que:
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He = O planejamento da cadeia de suprimentos é p@sitente relacionada com a

integracao funcional.

Segundo Kamaruddin e Udin (2009), a tecnologiardpseha um importante papel
no sucesso da gestdo da cadeia de suprimentospégiamente para a gestdo da cadeia,
pode ser facilitada e transpor as fronteiras d@ieadle uma empresa, se a empresa utiliza o
que os autores denominam como “tecnologia da cadeiasuprimentoss(pply chain
tecnology’, sendo ela definida como:

uma tecnologia ou um sistema que é usado na cauy@lere integracao dos
fluxos de informagéo eletrbnicos ao longo de todeede da cadeia de
suprimentos dos parceiros de negocios e consursidoneambas as direcdes
para que possa gerar efetiva e eficiente transdgd@egocios, rapido acesso
a informacado, permitir melhor servico ao consumid@duzir papel e
formularios, permitir melhor comunicacdo, aumengarprodutividade e
reduzir tempo (KAMARUDDIN; UDIN, 2009, p.388).

Kamaruddin e Udin (2009) salientam ainda que nte@sologias podem requerer da
empresa novas habilidades e estruturas, sendosaecevestigar que fatores afetam a
adocdo de novas tecnologias para a empresa. Aasinmovas tecnologias que deverdo
influenciar a empresa, sua gestao e a forma desjplaento de sua cadeia de suprimentos
permitem a constru¢do da seguinte hipotese:

H; = O planejamento da cadeia de suprimentos é p@siiente relacionado com a

antecipacgéo de novas tecnologias pela empresa.

A integracdo funcional e, principalmente, a inte§ma interfuncional e com
fornecedores, leva a empresa a desenvolver conjenta novas tecnologias (MAIER;
SCHROEDER, 2001). Ainda para Maier e Schroeder 08 cooperacédo interfuncional
ajuda a definir requisitos tecnoldgicos de manuéahecessarios para o desenvolvimento do
processo ou equipamentos de manufatura.

Para Small e Yasin (1997), o planejamento esti@iégi consisténcia tecnologica e a
integracdo funcional sdo requisitos criticos parasalacdo e operacdo de sucesso de
tecnologias de manufatura.

Isso significa que empresas com maior integracébelecem mais facilmente as

suas necessidades de tecnologia devido a suaagéegifuncional e com parceiros. Elas
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buscam novas tecnologias para a melhoria de seasgs0s e para facilitar o seu processo de
integracéo (por exemplo, tecnologias de informgcésfando assim mais aptas a antecipar
novas tecnologias.

Com base nisso, € possivel a seguinte formulacéo:

Hs = A integracdo funcional é positivamente relacidaacom a antecipacdo de novas

tecnologias pela empresa.

Kamaruddin e Udin (2009) discutem que a impleméidate tecnologias na cadeia
de suprimentos auxilia 0s gestores no relacionamenmhas aliangas com o0s parceiros da
cadeia de suprimentos, ajudando a eliminar adsdsglnas relacdes. Assim, para 0s autores,
um dos fatores que influenciam na adocéo de tegiasiana cadeia de suprimentos seria a
pressao dos membros e parceiros da cadeia.

Rahman e Bennett (2009) complementam que h& uragélgpositiva entre os
relacionamentos na cadeia e o aumento do desempeehacional dos parceiros, na medida
em que eles adotam uma nova tecnologia. No estmajaresas que possuem relacionamentos
mais cooperativos e integrados com seus parcer@adeia apresentam melhor desempenho
na aquisicao e antecipacao de novas tecnologiagdafatura, selecionando e antecipando a
tecnologia correta que trard melhores beneficioa peempresa e os parceiros (RAHMAN;
BENNETT, 2009).

Tais estudos permitem a formulagcéo da seguintedspo

Ho = As parcerias com fornecedores séo positivameglgcionadas com a antecipacao de

novas tecnologias pela empresa.

Para Schroeder, Bates e Juntilla (2002), o usea®logia proprietaria por parte da
planta, influencia positivamente no desempenho dmufatura da empresa (critérios
competitivos). Das e Jayaram (2003) complementathaague diversos estudos apontam que
0 uso de avancadas tecnologias de manufatura possifeito positivo no desempenho da
empresa. Se 0 uso dessas tecnologias pode gerarellmor desempenho, para a empresa
pode ser fundamental a antecipagdo de novas tegas|@ois elas podem criar vantagem
competitiva ou diferenciacéo frente aos concoree(MAIER; SCHROEDER, 2001). Assim,

€ possivel a formulacao da hipotese de que:
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Hio = A antecipacdo de novas tecnologias pela empéepasitivamente relacionada com o
desempenho operacional da empresa.

Skinner (1969), a partir de seus estudos, passigcatir a importancia da estratégia
de manufatura para a competitividade da empresa,jrdlwuéncia e a definicdo quanto as
prioridades competitivas da empresa, principalmeotgropor a relacdo deade-off entre
essas prioridades, em que a empresa ndo mantegarno nivel de competitividade em todas
as prioridades simultaneamente. Hayes e Wheelw(ii#84), posteriormente, avancam na
discusséo, indicando que a empresa, ao decidiretimpoer meio da manufatura, influenciara
ainda mais o desempenho operacional (baseado ioaslgmes competitivas) definindo suas
estratégias, investimentos e forma de competir. fidmr estudos como de Ward e Duray
(2000), comprovaram a ligacdo da estratégia de fatmma, ndo apenas com a prioridade
competitiva, mas com o desempenho do negdcio deafgeral. Com base nisso, é possivel a
formulacdo da seguinte hipotese:

Hiy = A estratégia de manufatura € positivamente fielaada com o desempenho

operacional da empresa.

Para Chen e Paulraj (2004), o desempenho operhci@s®ado nos critérios
competitivos (custo, qualidade, flexibilidade e regh) oferece o0s resultados da
implementacdo e a devida estratégia da cadeia plem&ntos. Baseados nisso, diversos
estudos discutem a relacdo de SCM com os resultgzByacionais da empresa e da cadeia.
Algumas pesquisas apontam a influéncia da SCM eenagp algumas das prioridades
competitivas, como o custo (YEUNG, 2008), enquanitras comprovam a SCM como um
importantedriver na melhoria do desempenho operacional em todpsaglades (OU et al,
2010). Sendo o planejamento da cadeia um importaspecto da SCM, esses estudos

permitem a formulacdo da seguinte hipotese:

Hi> = O planejamento da cadeia de suprimentos é p@sitente relacionado com o

desempenho operacional da empresa.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo seréo apresentadas as caracteszagdetodologias para a realizacao

da pesquisa proposta.

3.1 DESENHO METODOLOGICO GERAL DA PESQUISA

O presente estudo, quanto a sua caracterizacassificiase como um estudo
correlacional quantitativo. Segundo Sampieri, Glalae Lucio (2006, p.104), “os estudos
quantitativos correlacionais medem o grau de relagéatre duas ou mais variaveis
(quantificam as relagfes), ou seja, medem cadawampresumidamente relacionada e depois
também medem e analisam a correlagdo”.

A técnica de coleta de dados para o estudo da&ve#ipropostas, foi unsurvey

sendo parte de um projeto de pesquisa internacional

3.1.1 Projeto de Pesquishligh Performance Manufacturing- HPM

Os dados que foram utilizados nesta pesquisa paraiear a relacdo proposta entre
as variaveis pertencem ao projeto de pesquisanadienalHigh Performance Manufacturing
- HPM.

Esse projeto de pesquisa é um estudo de plantasdefatura que foi iniciado em
1989 pelo Prof. Roger Schroeder e pela Profa. BarBiynn com o nome de Manufatura de
Classe Mundial. O projeto € restrito a plantas ptivds de bens fisicos em trés industrias:
eletrénicos, maquinaria e fornecedores automotikzeses trés setores foram escolhidos por
representarem uma variedade de caracteristicasodatps e de competicdo, bem como por
serem exemplos de industrias em transicdo, nas @q@aplantas devem exibir uma ampla

variedade de praticas e de diferentes desempenhos.
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O projeto foi criado em resposta a crescente disicusle que realmente existiam
plantas de manufatura que eram melhores do queaaspuém todas as dimensbes do
desempenho operacional, desafiando a teorteade-offda época. O objetivo do projeto era
investigar os meéetodos e praticas utilizadas poasgdantas de alto desempenho com a
finalidade de entender como elas poderiam alcampatesempenho superior.

Segundo os autores, a idéia desenvolveu-se a pltinvestigacdo sobre que
praticas gerenciais levam a maior desempenho Igitiebenanufatura diferenciado por pais,
indUstria e tamanho da empresa, apenas citandanatgueontingéncias (SCHROEDER,;
FLYNN, 2001).

Assim, o projeto busca reunir informacdes que aubmamultiplicidade de aspectos
do estado da arte das estruturas de manufaturbsasmtln comparativamente os requisitos
para a manufatura competitiva e as ligacOes estréaas decisdes, sistemas e praticas na
funcdo de operacdes, com base nos dados coletadaaptesas de manufatura por meio de
guestionarios.

Desde a sua criacao, o estudo ja alcancou a sgrderodada. A primeira rodada foi
focada nas plantas operando dentro dos EstadosodJumid América. A segunda rodada
iniciou em 1996 e foi expandida geograficamente pacluir também paises da Europa e
Asia, englobando uma grande porc¢éo da parte indlisaida do mundo. A terceira e mais
recente rodada iniciou-se em 2004 e foi estabelguéda cobrir 10 novos paises, incluindo o
Brasil.

No Brasil, a pesquisa esta sendo desenvolvida ecene pelo Prof. Ely Paiva
(FGV/EAESP), Prof. Luiz Brito (FGV/EAESP) e Proférgio Eduardo Gouvea de Castro
(PUCPR).

O Quadro 13 apresenta um resumo das rodadas gdued®.
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Primeira rodada da coleta de dados

Survey Preliminar

Epoca final dos anos 1980

Regido:apenas EUA

IndUstrias: eletrénicos, maquinaria e fornecedores automotivos

Respondentesdiversas pessoas na planta, do gestor da plamesador.

Itens questionados: Tanto qualitativo como quantitativo sobre ambienggincipais produtos
organizacdo, recursos humanos, TQM, sistemas denmiatdo, JIT, estratégia de manufaty
desenvolvimento tecnoldgico, melhoria e desempenho.

Segunda rodada dasurvey

Epoca anos 1990

Regido: Japdo, EUA, Gra-Bretanha, Alemanha e ltalia.

IndUstrias: eletronicos e elétricos, maquinaria e automotivos

Respondentes26 em cada planta.

Itens questionados: 2544 itens - tanto qualitativo como quantitativobi® ambiente, principai
produtos, organizagdo, recursos humanos, TQM, nastede informacdo, JIT, estratégia
manufatura, desenvolvimento tecnol6gico, melhod@sempenho.

Terceira rodada dosurvey

Epocainiciou em 2003 no norte da Europa

Regido: Cobre a maioria das areas industriais do mund@ M&pdo e Coréia do Sul), América
Norte (EUA e Canada), e Europa (Gra-Bretanha, Alé¢raa Austria, Italia, Espanha, Finland
Suécia, Noruega, Dinamarca e Suica). Paises sergktantados: China e Brasil.

IndUstrias: eletrénicos e elétricos, maquinaria e automotivos

Respondentes:19 em cada planta — Contador da planta; Operadd@s Gerente de Recurs
Humanos; Gerente de Sistemas de Informacdo; gemmteontrole de producdo; Gerente
Almoxarifado; Membro do time de desenvolvimentopdedutos; engenheiro de processo; gerent
planta; gerente de qualidade; supervisores (3grsutpndente da planta.

Itens questionados: 2544 itens - tanto qualitativo como quantitativobie ambiente, cadeia (¢
suprimentos, recursos humanos, TQM, sistemas demaf;do/ tecnologia da informacéo, JIT e Te
das restricdes, estratégia de manufatura, desempgohlidade, produtividade total e manuteng
tecnologia, desenvolvimento de novos produtos.
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Quadro 13 - Rodadas do projeto HPM

Os dados ja coletados envolvem uma ampla quantidadempresas de diversos

paises dentro dos trés setores abrangidos pelt@(Quadro 14).

o o . Componentes
Paises/Setores | Eletronicos Maquinaria de transporte TOTAL
Alemanha 9 13 19 41
Austria 10 7 4 21
China 21 16 14 51
Coréia do Sul 10 10 11 31
Espanha 9 9 10 28
EUA 9 11 9 29
Finlandia 14 6 10 30
Italia 10 10 7 27
Japéo 10 12 13 35
Suécia 7 10 7 24
TOTAL 109 104 104 317

Quadro 14 - Quantidade de empresas nos paises oradedados ja foram coletados.
Fonte: Base de dados da pesquisa.
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Na abordagem utilizada para a coleta de dadosuestignarios foram traduzidos
para o portugués e traduzidos novamente para @ésipgira a verificacdo da confiabilidade da
traducéo.

Na coleta de dados, existem diferentes questichgrara os diferentes cargos
indicados (Contador da Planta; Operadores; Gerdatd&recursos Humanos; Gerente de
Sistemas de Informagéo; Gerente de Controle deuPaog Gerente de Almoxarifado;
Membro do Time de Desenvolvimento de Produtos; Bngeo de Processo; Gerente de
Planta; Gerente de Qualidade; Supervisores; Supedante da Planta). Esses totalizam 21
respondentes de diferentes departamentos e nieedsduicos, cujos dados sdo coletados via
um coordenador da pesquisa na planta, que se draresfno contato do projeto. Os
questionarios respondidos sdo retornados pelo epadbr da pesquisa na planta em
envelopes selados, que sédo enviados pelo pesquikadd a China, onde os dados séo
lancados na base de dados.

No Rio Grande do Sul, foram pesquisadas empresastrds setores industriais
selecionadas, em Porto Alegre e Regido Metropaljtastendendo-se até a Serra Gaucha.
Essas regibes apresentam concentracdes dessagriasdutavorecendo a coleta e a
participacdo de empresas de alto desempenho e @amalticipagcdo no mercado nacional e
muitas vezes internacional.

A coleta de dados no Brasil foi encerrada no fidal 2010, com 22 empresas
coletadas, e os dados encaminhados aos respondaveisjeto HPM, para tratamento dos
dados e insercéo junto a base de dados geral griqprBssa etapa de consolidacdo da base
dos dados ainda n&o foi encerrada, tornando ossdadietados no Brasil ainda nao
disponiveis para serem analisados em conjunto dados dos demais paises, e, portanto,

nao compondo parte da amostra analisada nesta tese.

3.2 MEDIDAS DE MENSURACAO QUANTITATIVAS

Para a mensuracao das variaveis de pesquisa, fdiitradas as escalas propostas
pelo projeto HPM (Apéndice A). Essas sao utilizapge® projeto na coleta com as demais
empresas nos diversos paises. A base faz partevelsas estudos e ja foi utilizada como
base de dados para teses e artigos publicadosrarsjearnals da area.
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As escalas relativas a estratégia de manufatustd@ela cadeia de suprimentos,
parceria com fornecedores, integracao funcionaltecgpacao de novas tecnologias, utilizam
para sua mensuracao escala Likert de 7 pontos :s@doiscordo Totalmente; (2) Discordo;
(3) Discordo Levemente; (4) Neutro; (5) Concordodmente; (6) Concordo; (7) Concordo
Totalmente.

Para a mensuracdo do desempenho da empresa, faibmadas medidas
quantitativas de desempenho operacional (qualidadto, tempo, flexibilidade e inovacéo).
Essas sdo medidas com base na percepcao dos gjestamredo como base a comparacédo da
planta com 0s seus competidores. Nos itens de g@esdrm operacional, foram utilizadas
escalas Likert de 5 pontos, sendo: (1) Fraca, e@stpiores da industria; (2) Equivalente aos

competidores; (3) Média; (4) Melhor que a médi&) Superior.

3.3 TECNICAS DE ANALISE QUANTITATIVAS

Os diversos estudos publicados utilizando a basdades do projeto HPM tém
empregado com sucesso diferentes técnicas de erglantitativas em funcdo de seus
objetivos. As técnicas mais utilizadas tém sidondlise Fatorial Confirmatoria e Modelagem
de Equacdes Estruturais.

Esses estudos utilizam para a analise da confladiéi e consisténcia interna o Alfa
de Cronbach, adotando 0,6 como minimo aceitavgliAbs das escalas que foram utilizadas
neste estudo ja apresentaram esse indice delmbdéide na segunda rodada da pesquisa em

diversas vezes (Quadro 15).

ROUNDS

ESCALAS Round 1 R2 — Italia R2- Japéo R2- EUA| Round 3
Escalas de estratégia de manufatura
Planejamento estratégico formal .62 .63 .87 .86 .8(
Integracado entre a estratégia de manufatura e - 72 .87 .80 .76

de negocios

Escalas de gestdo da cadeia de suprimentg
Coordenacgéo das atividades da planta -- .75 .75 g6 .71
Planejamento da cadeia de suprimentos -- -- -- -- 74
Antecipacdo de novas tecnologias = .69 .82 .82 .76
Escalas de Integracéo funcional
Aquisicdo de integracdo funcional -- -- -- -- .81
Integracao entre as fungbes -- -- -- -- .79
Parceria com fornecedores .73 .65 .69 .65 .83

Quadro 15 - Alfa de Cronbach das escalas utilizadas
Fonte: Projeto HPM
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Além das analises de correlacdo, para a andlisedddss e confirmacédo do
construto, foi realizada uma Analise Fatorial, perdé uma técnica estatistica multivariada
que pode sintetizar informacdes de um grande numereariaveis em um numero muito
menor de variaveis ou fatores” (HAIR JR. et alQ28, p.388). Essa analise buscou reduzir e
simplificar a analise dos dados.

Para Hair Jr. et al (2005a), a andlise fatorialepsér utilizada de uma forma
exploratdria, procurando determinar uma estruteraethcionamento entre as variaveis, sem
conhecimento prévio, ou confirmatéria, partindo Hgotese de uma estrutura de
relacionamento anteriormente concebida.

A Analise Fatorial Confirmatéria (CFA €onfirmatory Factory Analys)jsfoi
utilizada para confirmar a relacdo estabelecidaa peloria do conjunto de itens de
mensuracao, formando assim o fator ndo observavelestigar a validade, a confiabilidade
e unidimensionalidade da mensuracéo desses fatores.

Posteriormente, a andlise da CFA sera discutidurg@io das escalas multi-itens de
alguns construtos. A validade e confiabilidade sgr@&sentada, discutindo a extensao na qual
os itens de mensuracao refletem o conteddo deamaddruto. Por fim, a analise do modelo
testara as hipéteses, utilizando Modelagem de Bgsdestruturais.

Byrne (2010) ressalta que a andlise das variaatesites para testar sua validade é
um importante passo preliminar para a avaliacdotegos do modelo estrutural,
principalmente em funcdo de a Equacao Estruturadlear relacdes entre variaveis latentes,
e a validade dessas relacdes. Segundo Koufter88)(Itb modelo de mensuracao especifica,
construtos latentes hipotéticos sdo mensuradogenos$ das varidveis observaveis (e 0 uso
do CFA permite essa avaliacdo), podendo ajustapaeln estrutural que ira especificar as
relacdes de causalidade entre as variaveis lat@aeseio da Equacao Estrutural).

A CFA foi realizada, utilizando-se eoftware de andlise estatistica AMOS 18
(utiizando maximum likelihood estimafesPara que os itens pudessem ser analisados da
melhor forma e fossem compativeis na andlise, &miessaria a substituicAo dos dados
faltantes Knissing valugs para os quais foi utilizada a média de cada item
complementacéo dos valores faltantes. Segundo B201®), dados faltantes ou incompletos
sdo praticamente inevitdveis em pesquisa nas aEsaciais, mas devem ser tratados, pois
podem ser fonte de sério viés para a conclusaatiole dados em um estudo empirico.

Seguindo o modelo proposto por Koufteros (1999)andlise dos dados, para a
avaliacao das medidas de mensuracéo dos congtiutasdelo proposto, varias etapas foram

realizadas, como a analise de validade e confilaoié dos construtos.
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Segundo Hair Jr. et al (2005a, p.11), para garantiensuragcao com precisdo de um
construto que esta sendo estudado, é necessaindetr sua validade e confiabilidade. A
validade, segundo os autores, consiste em detarmifigrau em que uma medida ou um
conjunto de medidas corretamente representa o itora® estudo”, ou seja, verificar se o
construto esta medindo o que deve medir (HAIR 3RL,&2005b).

A validade de um construto pode ser determinada yalidade de conteudo, pela
validade convergente e pela validade discrimin@@&RSON, 2011).

A validade de conteudo(ou face validity lida com o dominio ou o conteudo
especifico de um construto, procurando identifaros itens realmente medem o que se
propdem medir (GARSON, 2011; HAIR, JR. et al, 20009Na presente pesquisa, Varios
construtos foram mensurados, combinado-se itensndes de uma escala, garantindo
amplitude na construcdo da mensuracdo do constrlitmlas essas escalas foram
originalmente utilizadas em rodadas anterioresrde{o.

A validade convergentebusca medir a consisténcia interna de um construto,
assegurando que existe pelo menos uma moderaddacéo entre os indicadores de um
construto. A validade convergente, segundo Koudtgi®99), pode ser verificada pelas
cargas fatoriais dos itens formadores dos constrirara o autor, ndo ha na literatura um
consenso sobre o valor de corte das cargas fatonas a maioria dos autores considera
acima de 0,5 aceitavel, pois quanto maior a caigaiél, mais forte € a evidéncia de que essa
variavel mensuravel representa o construto latedge.analise dos dados realizada para
garantir a validade dos construtos, foram consibesraapenas os itens com carga fatorial
acima de 0,6 (CHEN; PAULRAJ, 2004).

Segundo Garson (2011), outra forma de validade argente € a consisténcia
interna de um construto, que busca assegurar abdidiade da mensuracdo de um construto.
Para se verificar a confiabilidade interna, podexiiezar o Alfa de Coeficiente ou Alfa de
Cronbach, que é uma medida de coeficiente de agé&elestimada da média de todos os
coeficientes de correlagdo dos itens que compdem canstruto (HO, 2006). Essa
confiabilidade, segundo Ho (2006), consiste naligiaoie de consistentemente mensurar o
fendbmeno que ele é designado a mensurar. Ou sgatogmais consistente em mensurar o
fenbmeno, mais confiabilidade o construto terd. i®\as escalas serem compostas por
diversos itens, foi realizado o teste de confidatdie de Alfa de Cronbach, o que garantiu a
consisténcia interna dos dados, pois todos apersemtresultados quanto a intensidade de

associacao além do minimo aceitavel (0,6), segtfaiiodr. et al (2005a)
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A validade discriminante mensura a extensdo na qual o item individual de um
construto € Unico e ndo mensura qualquer outrottdos(CHEN; PAULRAJ, 2004). A
validade discriminante tem sido avaliada de duasids complementares, com o teste da
diferenca dos Qui-quadrados (BAGOZZI; YI, 1988) enetodo da Média da Variancia
Extraida Average Variance Extracted AVE; FORNELL; LARCKER, 1981), sendo ambos
utilizados frequentemente em diversos artigos dequea na area de operacdes
(KOUFTEROS, 1999; CHEN, PAULRAJ, 2004; PAIVA; ROTHENSTERSEIFER, 2008;
PENG; SCHROEDER; SHAH, 2008).

Para a anélise da diferenca do Qui-quadratip foram gerados modelos para todos
0s pares possiveis de variaveis latentes do mo@xm os pares formados, o teste foi
conduzido da seguinte forma: (1) o modelo é arddigaom a correlacdo entre os pares das
variaveis latentes fixado em 1.0; (2) uma segumadisse do mesmo modelo é analisada, mas
desta vez, com a correlacdo entre os pares livra pasumir qualquer valor; (3) a
significancia entre a diferenca goentre os dois modelos é analisada (KOUFTEROS, 1999;
PENG; SCHROEDER; SHAH, 2008). Segundo Peng, Sckroedshah (2008), restringir a
correlacédo entre duas variaveis latentes é simi&irmar que elas sdo unidimensionais e nao
Unicas ou distintas. Koufteros (1999) complemeniaa diferenca nos valores gé®ntre os
pares fixados e ndo-fixados indica se um modeldinmgnsional sera suficiente para
responder pelas intercorrelacfes entre as variabservaveis em cada par.

A andlise da validade discriminante utilizando otodé da Média da Variancia
Extraida Average Variance Extracted AVE) foi proposta por Fornell e Larcker (1981),
como uma alternativa de avaliacdo da validade. @doébaseia-se na conclusdo de que os
construtos sédo diferentes se a AVE de um constimtomaior do que sua variancia
compartilhada. Garson (2011) indica que o quaddad@VE de um determinado construto
deve ser maior que o valor absoluto da correlagéoopizada do determinado construto com
qualquer outro construto na andlise. Para Fornedireker (1981), se a AVE for menor que
0,50, a variancia devida a erros de mensuracao iér mae a variancia capturada pelo
construto, e a validade do indicador bem como dstrcoto € questionavel.

Para avaliar a confiabilidade de cada fator, tamb&nutilizada a confiabilidade
composta Composite Reliability- CR). Segundo Koufteros (1999), a variancia composta s
refere ao grau no qual um conjunto de itens é starge na sua mensuragdo de um construto.
Peng, Schroeder e Shah (2008) complementam queéau@ii& mensuracao agregada do grau
de intercorrelacdo ou consisténcia interna enémsitmensuraveis de um mesmo construto.

Assim, construtos de maior confiabilidade serianueé®s em que os indicadores séao
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altamente correlacionados, indicando que eles sé@o fnedidos em um mesmo construto
latente.

A unidimensionalidade foi estabelecida pela avaliacdo geral de adequagioste
do modelo, usando a CFA (CHEN; PAULRAJ, 2004). Fayene (2010) ogoodness-of-fit
mensura a extensdo na qual a matriz de covaridmpiagtada real ou observada corresponde
ao estabelecido no modelo proposto (HO, 2006).

Segundo Hair Jr. et al (2005a) e Ho (2006), oscéslide mensuracdo para o
goodness-of-fipodem ser classificados em trés tipos: medidagudéeaabsolutogbsolute fit
measures medidas de ajuste incrementaic(emental fit measurgse medidas de ajuste
parcimonioso garsimonious fit measurgsPara cada um dos trés tipos de medidas, foram

utilizados varios indices, conforme indicado nerétura e identificados no Quadro 16.

MEDIDAS | INDICES
Medidas de ajuste absoluteQui-quadrado
Graus de Liberdade (gl)
Nivel de probabilidade
Goodness of Fit (GFI)
Adjusted Goodness of Fit (AGFI)
Standardized RMR (Root Mean Square Residual)
Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA)
Indices de ajuste incrementais Normed Fit Index (NFI)
Incremental Fit Index (IFI)
Relative Fit Index (RFI)
Comparative Fit Index (CFI)
Tucker-Lewis Coefficient (TLI)
Indices de ajuste parcimoniosp Parsimony Normed Fit Index (PNFI)
Akaike’s Information Criterion - AIC/CAIC

Quadro 16- Medidas e indices de avaliacédo
Fonte: do autor.

Apds a CFA, desenvolveu-se a Modelagem de EquaE8asiturais $tructural
Equation Modeling- SEM). De acordo com Ho (2006), a SEM é uma t&cmultivariada
que pode melhor ser descrita como uma combinacaandkise fatorial gath analysis,
permitindo ao pesquisador examinar uma série dggdes de dependéncia entre variaveis
exdgenas e endogenas simultaneamente. Byrne (20a()lementa que a SEM utiliza uma
abordagem confirmatoria (teste de hipdtese) paamaise de uma teoria estrutural sobre
algum fenbmeno. Ainda para a autora, o termo SHivesenta dois aspectos importantes do
procedimento: (a) que o processo causal que sesstdando é representado por uma série
de equacdes estruturais (regressoes), e (b) qae redacdes estruturais podem ser modeladas

permitindo uma clara conceptualizacéo da teorids@studada. Assim, 0 modelo hipotético
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pode ser testado estatisticamente em uma anatmété&nea de todo o sistema de variaveis
para determinar a extensdo na qual ele é congstent os dados. Segmodness-of-fifor
adequado, o modelo questiona a plausibilidade elagGes postuladas entre as variaveis; se
nao for adequado, a defesa de suas relacdestadejéBYRNE, 2010).
Segundo Ho (2006) e Byrne (2010), o uso de SEMesquisa € diferenciado e tem-

se tornado uma metodologia popular pelas seguiarasteristicas:

1. Prové um método de lidar com multiplas relacfesisaneamente;

2. utiliza uma abordagem confirmatoria ao invés ddaFgporia na analise dos dados;

3. permite incorporar tanto conceitos ndo observ§leisntes) como observaveis na

andlise de relacdo de dependéncia;
4. melhora a estimacao estatistica por levar em cersjéo o erro de mensuracéo no

processo de estimacao.

Para goath analysisforam gerados os fatores relativos aos constajtstados pela
CFA. Os fatores foram gerados utilizando-se a méldia variaveis e realizou-se uma
correlacéo entre o fator original (oriundo da a#fatorial) e o fator construido pelas médias,
para avaliar o novo fator. Todas as relacbes am@sen alta correlacdo, indicando a
possibilidade de utilizagdo de qualquer um dos tipas de fatores. A utilizacdo dos fatores
gerados pela média leva vantagem ao permitir Zagdlo de estatisticas descritivas.

Os dados foram trabalhados e as analises foranzagas com a utilizacdo dos
softwaresPASW 18 Predictive Analytics SoftWare conhecido em versdes anteriores como
SPSS -Statistical Package for the Social Sciejceso AMOS 18 Analysis of Moment
Structures.

A utilizacdo de uma base ja existente, como doeoHPM, restringe o estudo
quanto a outras questdes desenvolvidas. Por cadim b base de dados do projeto HPM
apresenta uma ampla utilizagdo da maioria das deepesquisa em estratégia de manufatura,

permitindo varias comparacdes, caso entre regipesses.



76

4 ANALISE DOS DADOS

~

O presente capitulo apresenta a descricdo dos dadas andlises relativas a
confirmacdo das hipbteses propostas neste estuglote® envolvem topicos relativos a
operacionalizacdo dos construtos. Posteriormentsmadise Fatorial Confirmatoéria (CFA —
Confirmatory Factory Analysjssera discutida em funcdo das escalas multi-itenalguns
construtos. A validade e confiabilidade serdo apmeslas, discutindo a extensao na qual os
itens de mensuracéo refletem o contetdo de caddratm Por fim, a analise do modelo testa
as hipéteses, utilizando Modelagem de Equacfesthisirs.

4.1 OPERACIONALIZACAO DOS CONSTRUTOS

Esta secdo busca a discussédo quanto a como osutmmnsbram operacionalizados,
com a apresentacao dos itens que representam sisutos tedricos.

Na pesquisa dos 6 construtos utilizados, 3 delesrf@peracionalizados por meio de
multiplos itens.

Conforme apresentado no item 3.3 da Metodologigekruisa, todas as escalas
utilizadas ja existiam, sendo muitas delas utibza@ validadas em estudos prévios. As

escalas incluidas na pesquisa sédo apresentadasdoo7.

Escalas Origem dos ltens

Planejamento estratégico formal

Estrategia de Manufatura Integracado entre a estratégia de manufatura egicios

Planejamento da Cadeia de Coordenacgéo das atividades da planta
suprimentos Planejamento da cadeia de suprimentos

Aquisicdo de integracdo funcional

Integracdo Funcional ~ ~
Integragdo entre as fungfes

Parceria com fornecedores Parceria com fornecedores

Antecipacdo de novas tecnologias Antecipacdo de novas tecnologias

Desempenho comparativo

Desempenho operacional (qualidade, custo, flexibilidade, entrega e inowgca

Quadro 17 - Construtos incluidos na pesquisa
Fonte: do autor

As escalas utilizadas com cada um dos seus it¢fs éspostas no Apéndice A. A

estatistica descritiva de todos dos itens de cadstrwito, € apresentada no Apéndice B.
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Para o construto dEstratégia de Manufatura (EM), foram utilizados itens que
juntos pudessem medir os diferentes aspectos edwslua definicdo e estabelecimento dessa
estratégia funcional da empresa. O primeiro grugpdens (Planejamento estratégico formal)
busca mensurar a formalizacdo estratégica dos jplaaetos de manufatura, e sua
atualizacdo. O envolvimento do gestor da planta panejamento estratégico e sua
atualizacdo constante podem indicar a importanei@eentacdo em manufatura da planta. O
segundo grupo de itens (Integracdo entre a esamalégnanufatura e de negocios) mensura a
consisténcia entre a estratégia de manufaturastratégia da empresa, buscando identificar
se a estratégia de manufatura nessa planta geoates@pestratégia da empresa, conforme
discutido por Skinner (1969) e Hayes e Wheelwr{@884).

O primeiro grupo possui 3 itens e 0 segundo 4 ,teranbos sdo medidos por meio
da percepcéo dos gestores em escala Likert detdspda Discordo Totalmente a Concordo
Totalmente.

O construto referente d&@lanejamento da Cadeia de Suprimentos (SCP Supply
Chain Planning), foi estabelecido com a utilizacdo de itens quecamn refletir os aspectos
relacionados ao planejamento das atividades rdésea sua cadeia de suprimentos.
Conforme descrito, o construto de gestdo da catieisuprimentos (SCM) € um construto
complexo, composto de varios elementos. Assim, panaalise a ser realizada, optou-se pela
utilizacdo de apenas uma parte da SCM, o planejantdancadeia, que deve direcionar as
atividades de gestdo dos elementos e praticasoddmtradeia de suprimentos.

A primeira escala utilizada (Coordenacéo das ades da planta) procura medir o
nivel de coordenagdo de atividades referentes lagdes na cadeia de suprimentos. A
segunda escala utilizada (Planejamento da cadesapianentos) busca medir a extensédo na
qual as atividades na cadeia de suprimentos s&ejptias e efetivamente monitoradas. O
conjunto das duas escalas reflete 0 SCP da plantajentificar como a planta planeja as
atividades em e com sua cadeia.

Os cinco itens foram medidos com escala Likert geritos.

Na mensuracao do construtdegracdo Funcional (IF), novamente dois grupos de
itens foram utilizados. O primeiro (Aquisicdo déegracao funcional) mede o esfor¢co da
planta em alcancar integracao funcional entre fasesites funcdes da planta, enquanto que o
segundo (Integracdo entre as funcdes) mede o eslercooperacdo entre as diferentes areas
funcionais da empresa. Assim, a IF mensura sefasendies areas funcionais da empresa
estdo ou ndo integradas em termos de objetivosadande decisbes e conhecimento em

relagdo as demais areas.
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Todos esses itens também foram medidos com esikald tle 7 pontos.

O construto relacionado Rarceria com Fornecedores (PF)foi mensurado com 5
itens, buscando identificar o nivel de cooperacBgacionamentos colaborativos que a planta
desenvolve com os seus fornecedores. Originalmessa escala foi utilizada para os
construtos de mensuracéo da qualidade, procurastvaever a extensao na qual os esforgos
da cadeia de suprimentos da planta focam em qdalidgspecialmente nos relacionamentos
com os fornecedores. Essa escala também € medidasoala Likert de 7 pontos.

O construto referente Antecipacdo de Novas Tecnologias (ANTJpi mensurado
com uma escala com 4 itens, descrevendo se a @atitgreparada antecipadamente (e se
prepara antecipadamente) para os avanc¢os e inavigiwmlogicas, para que possa engajar-
se na implementacdo dessas novas tecnologias qudesise tornarem disponiveis. Essa
escala, da mesma forma que as anteriores, tamb#dida com escala Likert de 7 pontos.

Por fim, o construto referente ddesempenho Operacional (DQ)foi medido
através de 5 itens, em que cada item representadamarioridades competitivas (custo,
qualidade, entrega, flexibilidade e inovatividad®).construto de DO pode demonstrar o
impacto das decisbes da empresa quanto aos quatros oconstrutos apresentados,
mostrando a influéncia de cada um deles no DO. a&peas diferentes teorias sobre DO,
como trade-offs (SKINNER, 1969) oucumulative capabilitiefFERDOWS; DEMEYER,
1990), o construto foi inicialmente montado como umico construto com todas as 5
prioridades estratégicas, procurando identificaflaéncia e o impacto dos demais construtos

no DO de uma forma geral.

4.2 ANALISE FATORIAL CONFIRMATORIA (CFA) E AVALIACAO DE VALIDADE E
CONFIABILIDADE

Segundo Hair Jr. et al (2005a), a analise fatdrath da andalise da estrutura das
inter-relagfes entre determinado numero de vasawkfinindo um conjunto de dimensdes
latentes (construtos) a serem denominados de $atAreda para os autores, nesta técnica,
todas as variaveis sdo simultaneamente consideradasrelacionamento de uma com a
outra, e a formacao do fator serve para maximizavder de explicagdo do conjunto de todas

as variaveis.
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O modelo de mensuracdo que pode ser visto na Flguhaclui os 6 construtos e 0os

seus itens formadores.

1

© @ © @ o

’gr’cpnm I |grcpnl]2_1| |grcpn[]3_1| |grcpn[)6_1| grepni1_1 |
A

1

sccn02
B DO

pscen03

. y -r‘.\ 1
1 psccn05 e\\ ’,’"‘_& ssun03
1 \\v"“ “Y/

!

psspn0

1
1 @ w
sspn04_1 qssun07
1 1
1 1
. : . X 1 — ‘
A
o ><_/ ~ga 1
Manuf & > " Func c
Strategy ‘ ‘ ntegratio ssinn01_1
1 Ssran04_ @ ssinn02_1
1
1 ssinn03_1
1

ssinn04_1

=]

] w w 7]

a alfal 8l (& |a
w @f @] (2] [2 °
S S =] S =l S
o=} o o (=] (=} =
IU‘\ w (%] B (%) pry

=

POBR®EOEOOO®®G

|ssr4n0471| |ssr4n05_1| |ssatn0671| |ssatn07_1|
1 1

@ @ @ @

ssinn0a_1

w w He)
gll12] (2] |2 2012 6|13
slls| 2] (& @ 2w
= =l =l = c cllc
ol 2| |2 = S ==
= o) ) = o (=) o
N BN N R oS | [=

Figura 14 - Modelo CFA inicial

Nota: SCparter= Parceria com fornecedores; Furgtational= Integra¢éo Funcional; Manuf Strategy=
Estratégia de Manufatura; SCP= Planejamento dai€ddeSuprimentos; Ant New Tech= Antecipagdo de
Novas Tecnologias; DO= Desempenho Operacional.

A CFA testou a adequacao dos itens para a form@gged&ada um dos 6 construtos.
Na Tabela 1, cada construto € apresentado com faserdes varidveis que formam o
construto, e a carga fatorial desses itens na fgimdo fator.

Como indicado por Koufteros (1999), falta na dtera um consenso sobre o valor
de corte das cargas fatoriais, sendo indicado melaria dos autores, acima de 0,5 como
aceitavel. Para garantir a validade dos constrditsam considerados apenas os itens com
carga fatorial igual ou superior a 0,6 (CHEN; PAW.R 2004).

Com base nisso, 5 itens foram excluidos da formagé® construtos, pois
apresentavam indices abaixo de 0,6. As demaisve@siapresentaram cargas fatoriais entre
0,6 e 0,83.

Conforme descrito anteriormente, devido as escaliasn compostas por diversos itens,

foi realizado o teste de confiabilidade de AlfaClenbach, para que assim fosse garantida a
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consisténcia interna dos dados. Os resultadoscadaes para os Alfas de Cronbach foram
além do minimo aceitavel (0,6), segundo Hair Jralef2005a). Os resultados podem ser

visualizados na Tabela 1.

Tabela 1 — Analise Fatorial Confirmatoria - CFA

E:Ac;% sggtgfonbach Fator Carga Fatorial N de Items
ssr4n04 1 0,65
ANT ssr4n05_1 0,83 4
(,806) ssatn06 1 0,63
ssatn07_1 0,83
ssfpn01 1 0,74
ssfpn03 1 0,65
L ssfpn04 1 0,69
I(Eggg;egm de Manufatura ssr3n02_ 1 0.80 7
' ssr3n03_1 0,66
ssr3n04_1 0,73
ssr3n05_1 0,77
ssafn01 1 0,83
ssafn02_1 0,74
ssafn03_1 Excluido (0,54)
Integracdo Funcional ssgfno4_1 Excluido (0,53)
(,908) ss!nn01_1 0,85 6
' ssinn02_1 0,76
ssinn03_1 Excluido (0,48)
ssinn04_1 0,73
ssinn05_1 0,83
psccn02 0,60
Planejamento da Cadeia de psccn03 Excluido (0,54)
Suprimentos psccn05_1 0,62 4
(,739) psspn04_1 0,72
psspn01 0,63
gssun01 0,71
Parceria com Fornecedores gssun02 Excluido (0,47)
(,800) gssun03 0,77 4
gssun06 0,79
gssun07 0,61
grcpn01 Extraido (0,39)
(Dggg)mpenho Operacional g:gg:gg 82? 4
' grcpn06 0,63
grcpnll 0,54

Obs: indices de Alfa de Crombach ja consideranexctusio dos itens.

Quanto ao construto de Desempenho Operacional (@O)kem representando a
dimenséo Custo (GRCPNO01) obteve carga fatorial, 8@, ®@do alcancando o critério de validade
de conteudo estabelecido em 0,6. A explicacdo psmte encontrada na teoria discutida
anteriormente, pois segundo diversos autores, odas tas prioridades competitivas pertenceriam
ao mesmo construto, pois existiria tnrade-offna adogcao de tais prioridades, conforme proposto

por Skinner (1969). O investimento em qualidade, ggemplo, deve levar a um aumento do
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custo, ndo permitindo que a empresa seja competitds dois aspectos simultaneamente, de
acordo com essa corrente tedrica.

Dessa forma, o item custo foi extraido do constritretanto ele ndo foi eliminado,
pois entendeu-se ser necessario verificar a inflaém relacdo dos demais construtos, ndo apenas
com o construto de DO (agora formado pelas quatioriggdes — qualidade, entrega,
flexibilidade e inovatividade), mas também com eatepenho em custo apresentado pelas
plantas.

Na Figura 15, os resultados da CFA podem ser vigiokiindo as cargas fatoriais
resultantes da CFA final, realizada com a excluk@®itens ja apresentados identificando a

contribuigcéo final e o relacionamento de cada ibenflormacéo dos construtos.
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Nota: SCparter= Parceria com fornecedores; Furgtational= Integracdo Funcional; Manuf Strategy=
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Conforme descrito, segundo Hair Jr. et al (2005H])ppara garantir a mensuragcao com
precisdo de um construto que estad sendo estudatkcessario determinar sua validade e
confiabilidade.

A validade convergente segundo Koufteros (1999), pode ser verificadagehrgas
fatoriais dos itens formadores dos construtos,aromé apresentado anteriormente. As cargas
fatoriais foram avaliadas, e apresentaram-se cgnifiséncia estatistica. Entretanto, utilizou-
se um corte de 0,6, para garantir a validade detangn, tendo sido alguns itens excluidos na
formacgao dos construtos.

Segundo Garson (2011), outra forma de validade argente € a consisténcia
interna de um construto, que busca assegurar abuidiade da mensuragao de um construto,
por meio do Alfa de Crombach (HO, 2006). Altos @edi de Alfa sugerem que todos os itens
sao confiaveis e que existiria consisténcia inteimaonstruto, sendo acima de 0,6 0 minimo
aceitavel (GARSON, 2011; HO, 2006). Os Alfas pasaconstrutos da pesquisa ja foram
apresentados na Tabela 1, demonstrando que todmmsisutos apresentaram confiabilidade
interna, com resultados de 0,605 a 0,908. Cabealtasgue 4 dos construtos (EM, SCP, PF e
IF) apresentaram Alfas acima de 0,739, mostrantdacahfiabilidade nos itens dos construtos
(KAYNAK, 2003). Apenas o item de DO apresentou utfafabaixo de 0,7, mas isso pode
ser explicado com base na discussdo anteriormenésemtada sobre os itens do construto
terem menores correlacées devido a relagbetadie-off entre os itens que compdem o
construto.

A validade discriminante foi avaliada de duas formas complementares, cteste
da diferenca dos Qui-quadrados (BAGOZZI; YI, 1988) método da Média da Variancia
Extraida Average Variance Extracted AVE; FORNELL; LARCKER, 1981), sendo ambas
utilizadas frequentemente em diversos artigos dequpsa na area de operacdes
(KOUFTEROS, 1999; CHEN, PAULRAJ, 2004; PAIVA; ROTHENSTERSEIFER, 2008;
PENG; SCHROEDER; SHAH, 2008).

A Tabela 2 apresenta os resultados do tgSteara os construtos da pesquisa,
indicando o pareamentos dos construtos realizados,valores alcancados désa relacéo
dos construtos, quando a correlacdo foi fixada ebnelquando o valor ndo foi fixado
(confirmado pela diferenca entre os graus de ldsd— g.l.), podendo ser extraida a
diferenca entre of.
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Tabela 2- Teste da diferenca dg2

Néo-fixado Fixado
Construtos pareados . 5 Diferencay?

X g.l X g.l
ANT
Estratégia de Manufatura 162,298 13 209,024 44 286,7
Integracdo Funcional 50,376 34 151,319 35 100,943*
SCP 37,098 19 112,227 20 75,129*
Parceria com Fornecedores 26,104 19 221,885 20 78185,
Desempenho Operacional 71,668 2 176,570 13 163,303
Estratégia de Manufatura
SCP 163,448 43 217,07P 44 53,631*
Integracdo Funcional 276,468 64 335,688 65 59,22*
Parceria com Fornecedores 145,605 43 322,986 44 ,38177
Desempenho Operacional 71,668 31 220,645 32 148,977
SCP
Integracao Funcional 57,929 34 160,880 35 102,951*
Parceria com Fornecedores 31,287 19 196,159 20 8P4,
Desempenho Operacional 19,017 2 170,911 13 151,894
Parceria com Fornecedores
Integracao Funcional 50,365 34 1337,808 35 1287,443
Desempenho Operacional 18,907 12 2117,16] 13 2098,254*
Integracao Funcional
Desempenho Operacional 31,782 P4 3945,621 25 3%9%3,8

*Significancia enp < 0.000.

Para os 6 construtos utilizados na pesquisa, 1lksem&oram realizadas, e como
pode ser visto na Tabela 99, todos os resultadogre ®sy® fixados e ndo fixados
apresentaram uma diferenca estatisticamente signié p<0.01). O resultado evidencia a
validade discriminante entre os construtos teoricos

A analise da validade discriminante utilizando otodé da Média da Variancia
Extraida Average Variance Extracted AVE), como uma alternativa de avaliacdo da
validade, apresentou indices para os construtbzadids na pesquisa conforme podem ser
vistos na Tabela 3. Dos 6 construtos trabalhadagrésentaram resultados acima de 0,5,
conforme indicado na literatura. O construto de SPpResentou um AVE de 0,46, mas foi
mantido como um construto no estudo, por diversosvos: 0 resultado muito proximo do
aceitavel, o resultado do teste de confiabilidadenposta (a ser discutido a seguir), 0
resultado da validade convergente, e a indicacadeodeell e Larcker (1981, p.46) de que o
teste ndo substitui o teste g, e de que o “pesquisador pode concluir que a agdid
convergente de um construto é adequada, mesmo gise da 50% da variancia sejam
devidos a erro”.
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Tabela 3 - Validade discriminante

Construtos AVE CR
ANT 0,56 0,834
Estratégia de Manufatura 0,56 0,899
SCP 0,46 0,768
Parceria com Fornecedores 0,7 0,903
Integracdo Funcional 0,74 0,944
Desempenho Operacional 0,55 0,788

Para avaliar a confiabilidade de cada fator, tamb&nutilizada a confiabilidade
composta Composite Reliability - CR). Segundo Koufteros (1999), néo existe uma
concordancia geral de aceitagdo para a confiadgidanas os valores acima de 0,6 sé&o
desejaveis (BAGOZZI;YI, 2006), maiores de 0,7 sémomendados (PENG; SCHROEDER,;
SHAH, 2008), e acima de 0,8 sé&o considerados adegu

Conforme exposto na Tabela 3, todos os resultaddSRI para os 6 construtos do
estudo apresentaram resultados acima de 0,7, geledd construtos apresentaram resultados
acima de 0,8, o que garantiu a confiabilidade catgoa mensuracao dos construtos.

A unidimensionalidade foi estabelecida pela avaliagdo geral de adequagioste
do modelo usando a CFA (CHEN; PAULRAJ, 2004).

O Quadro 18 apresenta os principais indices ufitiggpara o ajuste do modelo e os

valores recomendados para avaliacédo dos indices.

HAIR Jr et al BYRNE GARSON
INDICES (2005a) HO (2006) (2010) (2011)
Medidas de ajuste absoluto Valores recomendados
Goodness of Fit (GFlI >0,9 préximo de 1 préximo de 1 >0,9
Adjusted Goodness of Fit (AGF|() >0,9 préximo de 1 >0,9
Standardized RMR <0,05 préximo de 0
RMSEA entre 0,05 e 0,08 <0,05 <0,06
Indices de ajuste incrementais
Normed Fit Index (NFI) >0,9 >0,9 >0,9 >0,9
Incremental Fit Index (IFI préximo de 1 >0,9 >0,9
Relative Fit Index (RFI préximo de 1 >0,9 préximo de 1
Comparative Fit Index (CFI >0,9 >0,9 >0,9
Tucker-Lewis Coefficient (TLI) ou NNF >0,9 préximo de 1 >0,95 >0,9
Indices de ajuste parcimonioso
PNFI | | >0,5 | >0,6
AIC/CAIC O menor valor entre os modelos represemntaelhor modelo

Quadro 18 - Indices de referéncia para ajuste do nulo

O Quadro 19 apresenta os resultados para os irdécasiste do modelo, utilizando-se a

CFA.
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INDICES | Valores Referéncia
Medidas de ajuste absoluto
Qui-quadrado 539.112
Graus de Liberdade (gl) 358
Nivel de probabilidade 0,000
Goodness of Fit (GFI 0,897 >0,9
Adjusted Goodness of Fit (AGF|) 0,875 >0,9
Standardized RMR 0,033 préximo de 0
RMSEA 0,040 <0,05
Indices de ajuste incrementais
Normed Fit Index (NFI) 0,888 >0,9
Incremental Fit Index (IFI 0,959 >0,9
Relative Fit Index (RFI 0,873 >0,9
Comparative Fit Index (CFI 0,959 >0,9
Tucker-Lewis Coefficient (TLI) 0,954 >0,9
Indices de ajuste parcimonioso
PNFI 0,783 >0,5
Akaike’s Information Criterion AIC CAIC
Default model| 693.112|  1059.54g © menor valor en
comparacao entre
Saturated mOdel 870.000 2940.122 0S modelos deve
Independence model4887.385|  5025.393 Ser 0 propostg

Quadro 19 - Indices de ajuste do modelo

Os resultados da CFA para o modelo proposto magteatodos as medidas de
goodness-of-fipropostas na literatura alcancaram niveis acegasagerindo um bom ajuste
do modelo proposto.

Com os ajustes realizados e o0 modelo propostooaceih funcdo de todos os
resultados apresentados de validade e confiabdjdaem como dos indices de ajuste do
modelo, é possivel avancar para a avaliacdo dolmedgutural, que buscara especificar as

relacdes de causalidade propostaframeworktedrico via as hipoteses do estudo.

4.3 ANALISE DO MODELO USANDO MODELO DE EQUACOES ERUTURAIS.

A analise de correlacdo entre as variaveis confiqua existe uma associacao
significativa e positiva entre as variaveis estadadA correlacdo indica que a variavel
independente Estratégia de Manufatura é que apeesemior correlagdo com a variavel
dependente (0,642), apresentando alta significaestatistica. Os valores podem ser
visualizados na Tabela 4.
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Tabela 4 - Correlagéo dos fatores

N Média dp SCP IF PF ANT DO
EM Pearson Correlation | 317 | 5,4276 | ,70978 | ,480 667 | ,357° 642" 390
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
SCP |Pearson Correlation | 317 | 4,9203 | ,69070 1 391" | ,4527 466 330
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 .000 ,000
IF Pearson Correlation | 317 | 5,3173 | ,63906 1 352 531" 359"
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000
PF Pearson Correlation | 317 | 5,2541 | ,53161 1 393" 207"
Sig. (2-tailed) ,000 ,000
ANT | Pearson Correlation | 317 | 5,1698 | ,75648 1 417
Sig. (2-tailed) ,000
DO Pearson Correlation | 317 | 3,8347 | ,56100 1
Sig. (2-tailed)

Nota: EM= Estratégia de Manufatura; SCP= Planejaméa Cadeia de Suprimentos; IF= Integragdo Fuation
PF= Parceria com fornecedores; ANT= AntecipacdNaas Tecnologias; DO= Desempenho Operacional.

Ao estimar o modelo usando SEM, o modelo é avalie@mo um todo buscando
identificar as relagdes estabelecidas entre todaoostrutos do modelo. Devido ao resultado da
CFA quanto ao construto do Desempenho Operacietalioi inserido no modelo parapath
analysis,como um construto multidimensional de DO (KETOKINACHROEDER, 2004).
Ele foi composto por 4 variaveis (qualidade, erdrefiexibilidade e inovatividade). A
variavel Custo foi mantida no modelo para se idieati a existéncia e forma da relacéo entre
0s construtos e o DO em todas as suas prioridadegpetitivas. A separacao tornou
necessario também o desdobramento das hipétegesstas para as rela¢cdes com o construto
de DO. As hipéteses foram desdobradas da segoimbe f
Hi0a = A antecipacdo de novas tecnologias pela empéepasitivamente relacionada com o
desempenho operacional (qualidade, entrega, fled#dre e inovatividadeja empresa.

Hiob = A antecipacdo de novas tecnologias pela empéepasitivamente relacionada com o

custo operacional da empresa.

Hiza = A estratégia de manufatura € positivamente rielaada com o desempenho
operacional (qualidade, entrega, flexibilidade evatividade)da empresa.
Hi1p = A estratégia de manufatura é positivamente liela@da com o custo operacional da

empresa.

Hi2a = O planejamento da cadeia de suprimentos € pasitente relacionado com o
desempenho operacional (qualidade, entrega, fleddue e inovatividade) da empresa.
Hio, = O planejamento da cadeia de suprimentos é p@gitente relacionado com o custo

operacional da empresa.
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A Figura 16 apresentapath analysicom todos os construtos e relacdes propostas.
Cadapath na figura indica uma hipétese tedrica propostay bemo o coeficiente estimado

para opath
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Figura 16 - Modelo epath analysis

Nota: SCpartership= Parceria com fornecedoresjregracédo Funcional; MS= Estratégia de Manufatura;
SCP= Planejamento da Cadeia de Suprimentos; ANRAntecipacdo de Novas Tecnologias; OP4v=
Desempenho Operacional (qualidade, entrega, fleddlie e inovatividade); Cost=Custo.
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Os indicadores utilizados para avaliar o ajustenddelo proposto aos dados sao os
mesmos utilizados ngoodness-of-fila CFA. Baseando-se nos valores de ajuste
recomendados, os indicesgiodness-of-fiem relagcdo ao modelo proposto, demonstram um
bom ajuste do modelo aos dados. Os indices e wsadss referentes ao modelo podem ser

vistos no Quadro 20.
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INDICES | Valores Referencia
Medidas de ajuste absolute
Qui-quadrado 9.699
Graus de Liberdade (gl) 5
Nivel de probabilidade 0,084
Goodness of Fit (GFI 0,991 >0,9
Adjusted Goodness of Fit (AGF|) 0,952 >0,9
Standardized RMR 0,009 préximo de 0
RMSEA 0,055 <0,05
Indices de ajuste incrementais
Normed Fit Index (NFI) 0,986 >0,9
Incremental Fit Index (IFI 0,993 >0,9
Relative Fit Index (RFI 0,941 >0,9
Comparative Fit Index (CFI 0,993 >0,9
Tucker-Lewis Coefficient (TLI) 0,970 >0,9
Indices de ajuste parcimonioso
PNFI 0,235 >0,5
Akaike’s Information Criterion AIC CAIC
Default mode|  55.699|  165.153 © menor valor en
comparacao entre
Saturated mOdel 56.000 189.2449 0S modelos deve
Independence model 702.104 735.416 Ser 0 propostg

Quadro 20 - Indices dopath analysis

Nos indices apresentados, apenas o PNHrs{monious Normed Fitndex
apresentou resultado abaixo do esperado. Muliad €1989) afirmam que o PNFI ndo é
simplesmente um indice d@odness-of-fitao contrario, ele € um indice que combina duas
pecas logicamente interdependentes de informaciiee s0 modelo, aoodness-of-fie a
parcimdnia do modelo, gerando mais realismo a @@ do modelo aos dados. Os autores
complementam ressaltando qugaodness-of-fie a parcimbnia sdo apenas duas dimensdes
de uma func&o multidimensional que o pesquisadde puilizar para avaliagdo de modelos,
devendo assim considerar que, ao serem dimensti@dependentes, a baixa parcimonia
implica altogoodness-of-fit.

Os resultados dos demais indices e as consideragtaslecidas por Muliak et al
(1989) fazem com que o modelo ndo seja rejeitagie,gemonstra boa adequacéo aos dados.

ApoOs a avaliacao da adequacéao do modelo aos deslbiodteses estabelecidas para
as relacdbes no modelo proposto foram testadas. Belda5 apresenta os parametros
estimados, bem como a significancia estatisticacalta uma das hipoteses. A Tabela

completa pode ser vista no Apéndice C.
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Tabela 5 - Resumo do teste de SEM para o modelo

Coeficiente

Hipéteses pathspropostos nao p

padronizado
H, SCP <--- EM 467
H, IF <-- EM 561 ***
Hs PF <--- EM ,136 ,001
H, ANT <--- EM 462
Hs PF <--- SCP 281 ***
He IF <--- SCP ,085 ,052
H- ANT <--- SCP ,161 ,003
Hsg ANT <-- IF ,167 011
Hg ANT <--- PF ,174 009
Hio: DO4v <--- ANT 216
H1ot Custo <--- ANT ,260 ,001
Hiae DO4v <-- EM ,092 071
Hiie Custo <-- EM -,020 ,822
Hio: DO4v <--- SCP ,118 ,009
Hiot Custo <--- SCP ,108 ,167

** < 0.000

Nota: EM= Estratégia de Manufatura; SCP= Planejaméa Cadeia de Suprimentos; IF= Integragdo Fuation
PF= Parceria com fornecedores; ANT= AntecipacaNaas Tecnologias; DO4v= Desempenho Operacional
(qualidade, entrega, flexibilidade e inovatividade)

A primeira hipétese, ao propor a associacdo daatégia de Manufatura no SCP, o
resultado gera suporte a hipétese de que a EM empeesuma influéncia positiva e
estatisticamente significante no SCP (0,467). Aisdg hipotese obteve o maior coeficiente
(0,561), confirmando a influéncia da EM na IF. Actra hipotese apresentou um baixo
coeficiente (0,136), mas positivo e significantelictando uma fraca influéncia da EM na PF.
A quarta hipdtese estabelece a relacdo positivee enEM e a ANT, que se comprovou
apresentando o terceiro maior coeficiente (0,462)rdlacbes do modelo.

As hipoteses 5, 6 e 7 propunham as relagfes emasiruto de SCP e a PF, alFea
ANT, respectivamente. As trés relacbes se mostraasitivas, com diferentes significancias.
A relacdo do SCP com a PF apresentou o melhortadsu(0,281), enquanto que as duas
outras relacbes propostas, com IF (0,085) e ANTI6(@), apresentaram resultados pouco
expressivos. A oitava e nona hipéteses apresentezanitados similares, ao proporem a
relacéo da IF (0,167) e da PF (0,174) com a ANgniicantes, mas com pouca expressao. A
décima hipotese, dividida no construto DO, propdslacao entre ANT e o DO (com as 4
variaveis) e o Custo. Os resultados mostraram-s@iyis e significantes, com a ANT

apresentando uma influéncia positiva e semelhameacDO (0,216) e o Custo (0,260).
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A décima primeira hipotese, novamente divida eafreonstrutos de desempenho e a

relagdo com a EM apresentou resultados diferemies si. A primeira relacdo proposta, da

EM com o DO (0,092), apresentou-se como positivas mom um baixo coeficiente. A

segunda relacdo proposta, da EM com o Custo (-,0RB0strou-se negativa, e sem

significancia p>0,1).

A décima segunda hipotese propbs a relacdo enB€Rae o DO. As duas relacdes

apresentaram baixos coeficientes com a relacde &@P e DO (0,118) mostrando-se

significante e a relacéo entre SCP e custo (0,4€8)significanciap0,1).

Por meio da analise do modelo, utilizando-se SEdMepse verificar a relagdo proposta

dos construtos simultaneamente, permitindo tambéméhse dessas relacdes de forma direta

e indireta. Os efeitos diretos e indiretos sdossprados na Tabela 6.

Tabela 6 - Efeito das variaveis no modelo

Variaveis EM SCP PF IF ANT
Direta Indireta | Direta Indireta | Direta Indireta | Direta Indireta | Direta Indireta
SCP 0,467 - - - - - - - - -
PE 0,136 0,131 0,281 - - - - - - -
= 0,561 0,040 0,092 - - - - - - -
ANT 0,462 0,222 0,161 0,063 0,174 - 0,167 - - -
DO4v 0,092 0,203 | 0,118 0,049 - 0,037 - 0,036 0,216 -
Custo -0,020 0,228 | 0,108 0,059 - 0,045 - 0,033 0,260 -

Nota: EM= Estratégia de Manufatura; SCP= Planejaméa Cadeia de Suprimentos; IF= Integracdo Fuation
PF= Parceria com fornecedores; ANT= Antecipagdddeas Tecnologias; DO4v= Desempenho Operacional
(qualidade, entrega, flexibilidade e inovatividade)

Os efeitos diretos e indiretos entre 0os constrotostrados na tabela 6 indicam que os

efeitos dos construtos de Estratégia de Manuf&8&@P apresentam resultados diferenciados

na relacdo com as variaveis de Desempenho Openacéomparacdo entre o efeito direto e

indireto. A EM apresenta maior efeito sobre DO (énpades) de forma indireta que direta

(0,203 e 0,092) e apresenta relacdo positiva eisupa relacdo com Custo (0,228 e -0,020).

Por outro lado, o construto de SCP apresentoutaelsd inferiores no efeito indireto com os

dois construtos de desempenho operacional quamdparados com os efeitos diretos.

Cabe ressaltar ainda que os efeitos da EM no cbosie Parceria com Fornecedores

(PF) mostraram-se muito semelhantes tanto na reldg&ta como na indireta (0,136 e

0,131), indicando que essas empresas podem estaiodando suas parcerias na cadeia,

tanto como pratica da gestdo da cadeia de supogiecdbmo diretamente como parte da

estratégia de manufatura da empresa (ja indicddeefesto direto da EM no SCP).



4.4 DISCUSSAO DOS RESULTADOS.

Com os resultados apresentados, foi possivel cosfie aceitar quase todas as

hipoteses apresentadas, uma vez que quase todelagEes mostram-se positivas e quase

todas significantes (Quadro 21).
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HIPOTESES RESULTADO | RELACAO
H; = A estratégia de manufatura é positivamente imlada com Q@ )
. . . Confirmada +
planejamento da cadeia de suprimentos.
H= A estratégia de manufatura é positivamente mtacia com a integracao Confirmada +
funcional.
Hs= A estratégia de manufatura é positivamente ref@cia com as parceiras '
. Confirmada +
com fornecedores na cadeia.
H4 = A estratégia de manufatura é positivamente i@lada com a antecipacé&o )
X Confirmada +
de novas tecnologias pela empresa.
Hs = O planejamento da cadeia de suprimentos & yasiénte relacionadp Confirmada +
com as parceiras com fornecedores na cadeia.
He = O planejamento da cadeia de suprimentos é ymsiénte relacionadp Confirmada +
com a integracao funcional. parcialmente
H; = O planejamento da cadeia de suprimentos é ymsiénte relacionadp )
. . Confirmada +
com a antecipagao de novas tecnologias pela empresa
Hg = A integracao funcional é positivamente relacdanaom a antecipacéo de '
: Confirmada +
novas tecnologias pela empresa.
Hy = As parcerias com fornecedores sdo positivamezigeionadas com a )
T ) Confirmada +
antecipacdo de novas tecnologias pela empresa.
Hi0a = A antecipacdo de novas tecnologias pela empéegasitivamente
relacionada com o desempenho operacional (qualidael@trega, Confirmada +
flexibilidade e inovatividade) da empresa.
Hiop = A antecipacdo de novas tecnologias pela empéegpmsitivamente )
. . Confirmada +
relacionada com o custo operacional da empresa.
Hi1a = A estratégia de manufatura é positivamente imlada com @ .
) . A L Confirmada
desempenho operacional (qualidade, entrega, fledalde e inovatividade : +
parcialmente
da empresa.
Hip = A estratégia de manufatura é positivamente i@tada com o custo Nao )
operacional da empresa. confirmada
Hi,2 = O planejamento da cadeia de suprimentos € yasitnte relacionadp
com o desempenho operacional (qualidade, entrelgajbifidade e| Confirmada +
inovatividade) da empresa.
Hi,, = O planejamento da cadeia de suprimentos € pasiénte relacionadp N&o +
com o custo operacional da empresa. confirmada

Quadro 21 - Resultados das hipéteses do estudo

A H; apresentou resultado positivo conforme propostmfldéncia da Estratégia de
Manufatura (EM) no SCP mostrou-se alta (0,467) gnificante, indicando que nesse

conjunto de empresas o direcionamento competitwotatla a sua cadeia € fortemente
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influenciado pela EM da empresa. Desse modo, aftades sugerem que a abordagem
estratégica da gestdo de operacdes € direcionadaippimente pela Estratégia de
Manufatura.

A H; foi confirmada na medida em que a analise mostnalacao positiva e de alta
carga entre as duas variaveis (0,561). O alto éndi correlagdo entre as duas variaveis
(0,667) j& indicava essa possivel relagdo entre é&d#o indica que essas empresas podem
estar tendo a Integracdo Funcional (IF) direcionadacentivada como parte da EM,
possibilitando a melhoria dos processos e a dim@wuide propoésitos distintos entre as
funcdes, conforme afirma Pagell (2004). O autodaimdica que o aumento da integracéo
levaria a um maior desempenho operacional, o qoadm&onfirmado por este estudo pelo
efeito indireto baixo (0,036 e 0,033)

A relacdo da EM com a Parceria com Fornecedoreks (P, também se mostrou
positiva e significante, mas com menor coeficiedg@ath (0,136), indicando que o mesmo
direcionamento apresentado da EM para SCP dire@oredacdo e os relacionamentos na
cadeia, mas indiretamente (0,131), conforme aptadenna Tabela 6 e discutido
anteriormente.

A relacdo da Estratégia de Manufatura e a Antedipag Novas Tecnologia (ANT)
(H4) foi comprovada, como era de se esperar e apeskemia literatura. Desse modo, na
medida em que a empresa busca ser competitiva @ior ge sua estratégia de manufatura,
esta direciona e faz a empresa buscar e analisaovas tecnologias que serdo necessarias
para os produtos a serem produzidos futuramenEmAs EM mostrou ser a variavel de
maior impacto e maior poder de explicagdo na vaoata ANT (0,462), com uma relacdo
positiva e estatisticamente significante. Reforgsim o0 proposto pelo modelo de Hayes e
Wheelwright (1984) quanto aos estagios competitiens que a EM direciona as decisdes
competitivas de manufatura, incluindo a ANT e ogbagesta na competitividade geral da
empresa. Para 0s autores, empresas no estagio cdribos o desenvolvimento dessa
capability, sustentando a competitividade da empresa viaufatama. O alto efeito positivo
demonstra que independentemente do estagio emeuerasa se encontra no modelo H-W,
o direcionamento da ANT por meio da EM é um fatgportante para a empresa.

Conforme a literatura apresentada, a relagcdo en8€EP e a PFHs) mostrou-se
positiva (0,281). Assim, a quantidade e o nivelpdecerias estabelecidas pelas empresas
devem ser direcionados pela forma de planejamentadeia estabelecida pela empresa.

A relacéo entre SCP e a Integracdo Funcional HF) foi parcialmente confirmada,

pois, apesar de apresentar uma relacdo positivigndicante (<0,1), apresentou baixo
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coeficientepath (0,085), sendo a menor das relagdes propostaodelm O alto coeficiente
depathda relacéo entre EM e IF, assim como da EM e 8@Rpnstra que o direcionamento
da IF ocorre principalmente pela EM, e nao pela.SCP

Ja a relacdo entre a SCP e a ANT também se confiommo positiva, mas pouco
significante H;), com um fraco poder de explicagdo da varidveeddpnte (0,161).

Na relacéo entre a IF e a ANHd), o coeficiente degath apresentou resultado
positivo (0,167) e significativo, confirmando a dipse de influéncia positiva entre as
variaveis. Isso pode significar que a maior integoaentre as funcbes da empresa permite a
empresa melhor identificar os investimentos necessarelacionados aos avangos
tecnologicos, que melhorardo ndo apenas o procdssonanufatura, mas também o
desempenho das demais funcdes e a integracao flasg@ess.

A relacéo positiva e de razoavel poder de explicg@dl74) da PF na explicagdo da
ANT (Hy) indica que a relacdo com parceiros pode levaustéd em conjunto por novas
tecnologias a partir dos parceiros.

Os resultados quanto a importancia da ANH0{f € Hiop) no desempenho
operacional reforcaram a literatura sobre o teman@ise do modelo conjuntamente com
todas as demais variaveis. As duas relacfes estadsd, com o construto de Desempenho
Operacional (qualidade, entrega, flexibilidade evatividade) e de Custo, mostraram-se
positivas e com bom indice de explicacdo da vasiagds variaveis de desempenho
operacional (0,216 - 1, e 0,260 - Hop). Esses resultados mostram a importancia da ANT
para a competitividade da empresa devido a suaéimfila no desempenho operacional e a
importancia clara da Estratégia de Manufatura naksbamento para a competitividade da
empresa, conforme indicado por Hayes e Wheelw(ifdg4).

Ja a relacdo entre a EM e os construtos de Desém@peracionalH{114€ Hi1p)
apresentaram resultados distintos entre si. A &elaentre a EM e o construto de DO
(qualidade, entrega, flexibilidade e inovatividadeH;;;) mostrou resultado positivo e
significante p<0,1), mas com baixo coeficiente dath (0.071), indicando a pouca relagao
direta de influéncia entre EM e DO. Por outro ladorelacdo entre EM e Custo 1k,
surpreendentemente, mostrou-se nao significati22) e com coeficiente gmth negativo
(-0.020), ndo confirmando a hip6tese proposta.

Por fim, as relacdes entre o SCP e os construtiedempenho Operacionéd {;.€
Hiop) também apresentaram resultados distintos. Aénflia do SCP e do DO (qualidade,

entrega, flexibilidade e inovatividade 143, mostrou-se significante e o coeficiente de carga
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positivo (0,118). J& a relagédo entre o SCP e oo(ib,) mostrou-se positiva (0,108), mas
nao significante (0,167), ndo confirmando a relgp@&posta na hipotese estabelecida.

Nos resultados apresentados nas relacdes propaestas modelo, todas as relacdes
das variaveis exégenas (EM, SCP, IF e PF) com iawgrenddégena (ANT), mostraram-se
positivas e significantes. Entretanto, os coefteende path apresentaram resultados
diferenciados. O maior coeficiente gath ocorreu na relacdo entre EM e ANT (0,462),
mostrando a clara influéncia da EM na ANT. Os denwaeficientes dg@ath das outras
relacbes alcancaram resultados similares entred,$6X; 0,167 e 0,174), reforcando a
existéncia da influéncia de todos os construtogani@ével enddégena, mas também reforgcando
o destaque da relagdo de EM com a ANT.

Nas relacbes de todos os construtos com o Desemp@péracional, as relagdes
conforme ja apresentado alcancaram resultadostdistiO construto de ANT apresentou 0s
melhores indices de coeficiente gheth (0,216 e 0,260), sendo esses positivos e signifisa
entre todos o0s construtos. Confirmam n&o apenasnporiancia da ANT para a
competitividade da empresa, mas sugerem que &ndiia de EM e SCP deve ser indireta nos
construtos de Desempenho Operacional. A Tabelaénpstra os efeitos diretos e indiretos
das varidveis do modelo, confirma essa pressupmsjgénas para a EM. Para o construto de
EM, o efeito indireto mostrou-se maior e positivarg os dois construtos de desempenho
operacional (DO4v=0,222 e Custo=0,228) do que legde direta (DO4v=0,092 e Custo=-
0,020). O mesmo nao foi comprovado para o consttat&CP, em que o efeito direto nos
construtos de desempenho operacional mostraramasges (DO4v=0,118 e Custo=0,108)
que nas relagdes indiretas dos construtos (DO449&Custo=0,059).

Quanto ao construto de SCP e os efeitos sobre ANdsempenho operacional, as
relacdes indicam que as decisdes de ANT séo irflagas pela SCP, porém na mesma
intensidade com que afetam diretamente o desdrmomgreracional da empresa.

J& o construto de EM, por apresentar menor efe@sorelacdes diretas do que nas
indiretas, leva a conclusdo de que, nas empresaglipadas, possivelmente as decisdes
estratégicas de manufatura definem qual investonem ANT deve ser realizado e o quanto
o desenvolvimento dessapability € desenvolvido, conforme modelo proposto por Hayes
Wheelwright (1984). Importante ainda para a visécegcial na gestdo de manufatura € a
indicagdo de que a decisdo da EM sobre a ANT levm &feito positivo e significante (e
proximos, 0,216 e 0,260) para os dois construtatedempenho. Assim, para essas empresas,
os resultados indicam que as decisdes de ANT pakerestabelecer de acordo com o

conceito detrade-offsoperacionais (SKINNER, 1969). Desse modo, em acexdmento, a
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empresa devera decidir quais tipos preferencialBNIE desejara absorver e implantar, pois
essas ANTs poderdo influenciar o custo operacialaalempresa ou o desempenho
operacional nas demais prioridades competitivasulsaimeamente (qualidade, entrega,
flexibilidade e inovatividade).

Os resultados contribuem assim para a consolidagdofluéncia da tecnologia no
DO da empresa, uma vez que Das e Jayaram (2008pafique os resultados da relacéo e a

influéncia de tecnologias de manufatura no DO as&t@am inconclusivos e inconsistentes.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo analisar ac@el entre a estratégia de
manufatura e a gestdo da cadeia de suprimentoa effwéncia na antecipacdo de novas
tecnologias e, por consequéncia, o efeito dessestratos no desempenho operacional da
empresa.

Os objetivos especificos de identificacdo das varsaformadoras de cada um dos
construtos foram discutidos na revisdo da litestysossibilitando o embasamento da
pesquisa empirica.

Por meio da pesquisa empirica e da analise dosdao base em SEM, buscou-se
atingir o objetivo proposto e responder ao problelmgpesquisa, identificando-se com isso a
relacdo entre os construtos propostos no modelpedquisa e trazendo-se contribuicbes
tedricas e gerenciais relacionadas ao campo ddégir de manufatura e de operacdes.

Conforme Boyer, Swink e Rosenzweig (2005, p.44#inaim, a grande importancia
da ligacédo apresentada por Skinner (1969) entdecsdes de estrutura e de infraestrutura de
manufatura com o plano de negdcio da empresa kael® pela indicacdo que a Antecipagéo
de Novas Tecnologias (ANT) pode ser ucapability de manufatura, principalmente por seu
efeito no desempenho operacional da empresa.

A abordagem “competindo através da manufatura” (§03995; 2005), que
estabelece que a empresa deve competir atravéssieapabilitiesde manufatura e discute o
papel da tecnologia na criagcdo dessgsabilities reforca a importancia que a ANT pode ter
para a competitividade das empresas. O estagio 4nodelo proposto por Hayes e
Wheelwright (1984) é quando a estratégia compatiti® empresa estaria significativamente
embasada naspabilitiesde manufatura, sendo a ANT um dos pressupossse @stagio. A
estratégia de manufatura nesse estagio gerariaportsuexterno de direcionamento
competitivo da empresa, confirmando a importaneaapabilitiesde manufatura como o
ANT para o direcionamento competitivo atual e fatda empresa.

Esse modelo proposto por Hayes e Wheelwright (198épundo Barnes e
Rowbotham (2003), apresentou surpreendentemeni@&adionesforco de pesquisa ao longo
dos anos, com pouca analise critica. Como a litexagxistente, complementam os autores,
oferece pouca ajuda aos que desejam operacionalizaodelo, os resultados puderam
contribuir, reforcando o papel da Estratégia dendfimura na ANT e a comprovacédo do

efeito positivo nos diferentes construtos de desemn@ operacional. Assim,
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independentemente do estagio competitivo em guensentram as empresas, 0s resultados
mostraram a importancia estratégica que a ANT tama @s empresas que constituem a
amostra analisada.

Os resultados também corroboram a afirmacdo deeyra¢onderembse e Lim
(1999) de que as organizagbes de manufatura deesenvolver politicas e praticas que
permitam aos gestores de producdo participar daulagdo da estratégia organizacional.
Essa participacdo permitiia & area de manufatuna noelhor direcionamento de seus
investimentos em tecnologias, especialmente aqulasgeram suporte ao processo de
transformacao e que sdo um fator determinantetretégia (KOTHA; SWAMIDASS, 2000).

Os dados reforcam assim o enfoque proposto de ‘etngo através da
manufatura”, ao mostrar que, nessas empresasraaegst de manufatura é que direciona
preferencialmente a ANT, e ndo os demais fatoreguyigados, como a gestdo da cadeia de
suprimentos. Da mesma forma, a estratégia de ntanafdireciona a gestdo da cadeia de
suprimentos, reforcando os estagios 3 e 4 do mqgueiposto por Hayes e Wheelwright
(1984).

Outras consideracbes em relacéo aos resultadasbissaltam a fraca influéncia
direta da estratégia de manufatura sobre o desdmpé&ssa ligagcdo ocorre, porém com a
presenca de antecedentes como o0s investimentose@odamentos dasapabilities de
manufatura relacionadas a novas tecnologias. Danenégrma, resultados distintos foram
obtidos para o planejamento da cadeia de suprimeAt@omprovacao da influéncia direta
nas prioridades competitivas de qualidade, entriéggpbilidade e inovatividade, contrastou
com a néo confirmacdo de influéncias diretas eretas (via ANT) do planejamento da
cadeia de suprimentos no custo operacional da smplgso pode significar que a relacao
indireta estaria ocorrendo por meio de outras vaisando contempladas neste estudo. Além
disso, pode-se conjecturar que seu impacto sejmaapeas prioridades competitivas
relacionadas com aspectos diferenciadores, e n&ausim

Na medida em que todos os construtos apresentdestm @ositivo e significante na
relacdo com a ANT, isso indica a importancia quée@ologia teria na estratégia de
manufatura e sua contribuicdo para o desempenhacipeal da empresa. Vale ressaltar que
Das e Jayaram (2003) afirmavam que os resultadosalzfio e a influéncia de tecnologias de
manufatura no desempenho operacional ainda sem@malusivos e inconsistentes.

Por fim, o estudo traz uma contribuicdo para asudsdes tedricas e praticas, ao
apresentar que, para o direcionamento da ANT wiatégia de manufatura, as empresas

podem avaliar qual impacto as tecnologias busdadas em relacdo as diferentes prioridades
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competitivas, aparecendo potencialmente os comsceidrade-off. Conforme apresentado,
segundo o modelo proposto, as decisdes de tecaslogiacionadas com custo e com 0s
demais critérios diferenciadores ndo possuem o meniwel de influéncia de seus
antecedentes, embora ambas estejam positivamgadad a eles.

Estudos futuros podem avancar nessa relagcéo, lwescaaior comprovagéo desse
trade-off ou questionando se poderia existir um comportamnéaseado nasumulativies
capabilities.

Outros estudos podem explorar também comparacOes eertores e paises,
identificando se ha variagdo entre esses.

A relacdo da estratégia de manufatura com o des#rapeperacional também
merece ser aprofundada, principalmente via ogpabilitiesde manufatura. A relacao entre
o planejamento da cadeia de suprimentos e 0 desbmmgeracional pode ser explorada
com o objetivo de identificar o seu efeito sobrepasridades competitivas, incluindo a

relagdo com o desempenho em custo.

5.1 LIMITACOES DO ESTUDO

O uso de uma base de dados ja existente de unigpogmo do HPM que iniciou
suas atividades ha mais de 30 anos, apesar de t@zeibuicdes importantes como sua
amplitude geogréfica e a extensa base de dadosesmo tempo pode ser restritiva quanto
ao que pesquisar e quais questdes de pesquiséigavello caso desta tese, a base de dados
do HPM, por cobrir a maioria das areas importanqias a pesquisa na estratégia de
manufatura, ofereceu uma gama de possibilidadesmAs contetdo da base de dados gerou
pouca restricao as idéias e questdes de pesqoizaspes.

Como limitagdes ao estudo e aos dados que forntzameade dados do HPM, alguns
pontos podem ser levantados. Em primeiro lugaereeira rodada da pesquisa iniciou em
2003 e terminou oficialmente com a coleta dos dadoBrasil em 2010. A coleta nos paises
originais antes de se estender a pesquisa pai@sqdfses como o Brasil, foi finalizada em
2008. O tempo de coleta, assim, da primeira etaipaef cinco anos, o que pode ser um fator
gerador de viés nos dados, uma vez que a pesguE@Eoe a ser de corte transversal, mas
devido a diversos fatores como o ambiente, asetlifes empresas, os diferentes setores e

paises envolvidos, a coleta de dados ocorre em ntomdiferenciados.
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Um segundo fator pode ser considerado, como a hescdds empresas que
participam da pesquisa. Originalmente nas primeodadas, as empresas eram selecionadas
em funcdo de serem percebidas como plantas de daiempenho em manufatura” ou de
“classe mundial’. A coleta de dados nessa ultintda, devido ao seu escopo, amplitude e
especificidades de cada pais, ainda busca essdasotie alto desempenho, mas ja realiza a
coleta em diversas empresas e paises baseadana®s@essoais e facilidade de acesso
dado. Isso tem gerado uma maior heterogeneidade anempresas componentes da base de
dados, como, por exemplo, de empresas multinasioaaempresas de atuacdo apenas
regional, mesmo dentro dos critérios de escolhagtabelecidos pelo projeto.

Pode ser considerado como uma terceira limitacr®@ na planta ou na empresa
focal da cadeia, que apesar de trazer contribui¢ideisa 0 estudo e a percepcdo quanto ao
desempenho e o impacto da estratégia de manua em toda a cadeia de suprimentos
envolvida. A proxima rodada da pesquisa ird avangaroleta de dados de algumas variaveis
na perspectiva do comprador e do cliente na cadeia.

Outra limitacdo que pode ser apresentada € a daltandicadores e escalas ou
variaveis suficientes para classificar as emprasas estagios competitivos do modelo
proposto por Hayes e Wheelwright (1984). O direainanto do projeto HPM sugere que
todas as empresas constantes na base devem seéranaques estagios 3 ou 4 do modelo,
utilizando assim a manufatura como base para atégia ou dando suporte a estratégia
empresarial.Apesar de ndo ser a proposta destadakear tal classificacdo, mas apenas
identificar qual a influéncia e possivel import@nale um dos fatores geradores de
competitividade, a classificagdo poderia trazerrasutcontribuicbes a partir do estudo
realizado.

Por fim, o desempenho operacional é medido pelaepeéio dos gestores
respondentes com base na concorréncia da plantdauN@ outra mensuracdo ou indices
diretos foi utilizado para avaliar o desempenhaagienal da empresa quanto as prioridades
competitivas de qualidade, custo, entrega, flaxide e inovacdo. A mensuracédo pela
percepcao apresenta suporte na literatura, emkgiekivi e Schroeder (2004) demonstram
que a avaliacdo do desempenho pela percepcédo epéasaporresponderia a realidade, mas
tem sido uma das formas mais usadas na area decdopsr Mesmo assim, avaliar o
desempenho dessa forma pode ser um limitante spar lgaseado na percepcao do gestor que

apresenta assim algum nivel de subjetividade.
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APENDICE A — ESCALAS DE MENSURACAO

ESTRATEGIA DE MANUFATURA Escalas

SSFPNO1 | Nossa planta tem um processo de planejamentoégt@tformal, do qual resultam uma
missdo escrita, objetivos de longo prazo e esiesggmra implementacéo.

SSFPNO3 | Esta planta tem um plano estratégico por escrito.

SSFPNO0O4 | A geréncia da planta revé rotineiramente e atualigano estratégico de longo prazo.

SSR3N02 | Nés temos uma estratégia de manufatura que € segjligentemente.

SSR3NO03 | Nossa estratégia de negocios € traduzida em tefenomnufatura.

SSR3NO04 | Investimentos potenciais na manufatura sao anaksawh funcdo da compatibilidade com
nossa estratégia de negacios.

SSR3NO05 | Em nossa planta, a manufatura € mantida em dianossa estratégia de negdécios.

INTEGRACAO FUNCIONAL - Escalas

SSAFNO1 | As funcbes em nossa planta sdo bem integradas.

SSAFNO2 | Problemas entre as fun¢des sao resolvidos facibramtnossa planta.

SSAFNO03 | As fung¢des em nossa planta sdo bem coordenadas.

SSAFNO4 | Nossa estratégia de negocio é implementada seritc@mitre as funcgdes.

SSINNO1 | As areas funcionais na nossa planta trabalham baejurdamente.

SSINNO2 | As areas funcionais em nossa planta cooperam paodver conflitos internos quando
esses ocorrem.

SSINNO3 | As areas de marketing e de financas conhecem plafuente a drea de manufatura.

SSINNO4 | As areas funcionais de nossa planta coordenanmativaades.

SSINNO5 | As areas funcionais de nossa empresa trabalhaorda fnterativa entre si.

PLANEJAMENTO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS Escalas

PSCCNO2 | Nossa coordenacao implementa politicas de gereaptanrde ordens e estoque, numa
escala global, de forma a coordenar a distribuicéo.

PSCCNO3 | Nossa corporagao executa planejamentos agregadm$lpatas, de acordo com nossas
necessidades de distribuicdo global.

PSCCNO5 | Nossa corporacao transfere inovacdes tecnoldgikasve-how entre plantas.

PSSPNO1 | N6s planejamos ativamente as atividades da cadeiaptimentos.

PSSPNO0O4 | N6s monitoramos o desempenho de membros de nadsa de suprimentos, de forma ja
ajustar os planos da cadeia de suprimentos.

ANTECIPACAO DE NOVAS TECNOLOGIAS - Escalas

SSR4N04 | N6s buscamos programas de longo prazo a fim deradoppacidades de manufatura em
antecipacao as nossas necessidades.

SSR4NO05 | Nés nos esforcamos para antecipar o potencial dasngraticas de manufatura| e
tecnologias.

SSATNO6 | Nossa planta esté na lideranca no que diz resgeovas tecnologias no nosso setor.

SSATNO7 | N6s pensamos constantemente sobre a proxima geta¢éonologia de manufatura.

PARCERIA COM FORNECEDORES - Escalas

QSSUNO1 | N6s mantemos relagdes cooperativas com nossos éuloees.

QSSUNO02 | Nés providenciamos um retorno justo para nossoebéadores.

QSSUNO03 | Nés ajudamos nossos fornecedores no melhoramesteadgualidade.

QSSUNO06 | Nés mantemos comunicagdo com nossos forneceddres cunsideracdes de qualidade e
mudancas de projeto.

QSSUNO7 | Nossos principais fornecedores nos auxiliam emasopsojetos de desenvolvimento de

produtos.
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DESEMPENHO OPERACIONAL
Desempenho Competitivo - Escalas

GRCPNO01 | Custo unitério de produgéo Custo
GRCPNO02 | Conformidade com as especificagbes do produto Qualidade
GRCPNO03 | Desempenho da entrega no tempo especificado Entrega
GRCPNOG6 | Flexibilidade para mudar o volume Flexibilidade
GRCPN11 | Langamento de novo produto no tempo desejado Inovatividade




APENDICE B — ESTATISTICA DESCRITIVA

Estratégia de manufatura

Estatistica Descritiva
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Desvio Assimetria| Curtose
N Min Max | Média | Padrdo | Variancia| (Skewness) (Kurtosis)
ssfpn01 314 2.00 7.00] 5.2791] 1.05937 1.122 -.834 445
ssfpn03 314 1.00 7.00] 5.4688 1.07912 1.165 -.928 .834
ssfpn04 314 2.00 7.00] 5.2945 .93947 .883 -.642 .148
ssr3n02 314 3.00 7.00] 5.5206 .79983 .640 -.640 301
ssr3n03 314| 2.33 7.00] 5.1323 .96143 .924 -.324 -.296
ssr3n04 313| 2.50 7.00] 5.7652 .76223 .581 -.947 1.024
ssr3n05 314 3.33 7.00] 5.5329 .78158 611 -.575 .051
Valid N (listwise) 313
Integracao Funcional
Estatistica Descritiva
Desvio Assimetria| Curtose
N Min Max Média Padrdo | Variancial (Skewness) (Kurtosis)
ssinn01 314 2.50 7.00] 5.3019 74727 .558 -.653 .391
ssinn02 314 3.33 7.00] 5.5308 .68097 464 -.466 .204
ssinn03 314 1.00 7.00] 4.0028 1.08814 1.184 -.120 -.183
ssinn04 314 3.00 7.00] 5.3960 .71576 512 -.750 734
ssinn05 314 2.00 7.00] 5.4245 77587 .602 -.887 1.834
ssafn01 314 2.00 7.00] 5.3169 .80006 .640 -.998 1.490
ssafn02 314 1.00 7.00] 4.9336 .91364 .835 - 778 1.053
ssafn03 314 3.00 7.00] 5.1847 .81221 .660 -.516 -.029
ssafn04 314 2.00 7.00] 4.6655 .94886 .900 -.218 -412
Valid N (listwise) 314
Planejamento da Cadeia de Suprimentos
Estatistica Descritiva
Desvio Assimetria| Curtose
N Min | Max | Média | Padrdo |Variancia] (Skewness)| (Kurtosis)
psccn02 317 1.00] 6.78| 4.5839 1.11583 1.245 -.454 -.365
psccn03 317 1.00| 6.89| 4.7573 1.02850 1.058 -.552 .104
psccn05 316 2.33| 7.00| 4.9959 .89329 .798 -.492 -.081
psspn01 317| 2.83| 7.00| 5.1093 .78825 .621 -.405 -.057
psspn04 316 2.50| 7.00| 5.0027 .84240 .710 -.442 .029
Valid N (listwise) 315




Antecipacao de Novas Tecnologias

Estatistica Descritiva
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Desvio | Varianci| Assimetrig| Curtose
N Min | Max | Média | Padrao a Skewness)| (Kurtosis)
ssr4n04 314| 1.50| 7.00| 4.8720| 1.05145 1.106 -.570 .066
ssr4n05 314| 2.67| 7.00[ 5.4990 .80345 .646 -.753 .768
ssatn06 314| 2.00] 7.00| 5.0934f 1.01596 1.032 -.408 -.054
ssatn07 314| 2.67| 7.00| 5.2149 .93329 .871 -.509 -.148
Valid N (listwise) 314
Parceria com Fornecedores
Estatistica Descritiva
Desvio Assimetrial] Curtose
N Min | Max | Média | Padrédo |Variancial (Skewness) (Kurtosis)
gssun01 317| 3.40| 7.00| 5.5636 56734 .322 -.534 .987
gssun02 317| 2.47] 6.90| 4.9594 72823 .530 -.332 .027
gssun03 317| 3.00] 6.87| 5.3730 62723 .393 -.437 .515
gssun06 317| 3.00] 7.00| 5.3802 .67595 457 -.541 426
gssun07 317| 1.87| 6.34| 4.6997 .79803 .637 -.550 .284
Valid N (listwise) 317
Desemepenho Operacional
Estatistica Descritiva
Desvio Assimetrial Curtose
N Min | Max | Média [ Padré@o |Variancial (Skewness) (Kurtosis)
grcpn01 287| 1.00| 6.00| 3.2648 .89262 797 -.012 -.280
grcpn02 290| 2.00| 5.00| 3.8759 .68984 AT76 -.087 -.331
grcpn03 290| 1.00|] 6.00| 3.8310 .84983 722 -.215 -.353
grcpn06 291| 1.00| 6.00| 3.7973 .80738 .652 -.327 .098
grcpnll 285/ 1.00| 5.00| 3.3719 .85698 734 -.188 .002
Valid N (listwise) 281




APENDICE C - TESTE DE SEM PARA O MODELO

Estimate S.E. C.R. P
SCP <--EM 467 .048 9.720 ***
IF <---EM 561 .04313.128 ***
PF <---SCP 281 .043 6.481 ***
PF <---MS 136 .042 3.232 .001
IF <---SCP .085 .044 1.939 .052
ANT <---SCP .161 .055 2.951 .003
ANT <---MS 462 .063 7.383 ***
ANT <---PF 174 .066 2.623 .009
ANT <---1F 167 .065 2.551 .011
DO4v<---SCP 118 .045 2.605 .009
DO4v<---EM .092 .051 1.806 .071
Custo<---EM -.020 .088 -.225 .822
Custo<---SCP .108 .078 1.381 .167
Custo<---ANT .260 .082 3.188 .001
DO4v<---ANT 216 .047 4,559 ***
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