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RESUMO

O objetivo deste trabalho foi identificar a relagéo entre o desempenho ambiental com
a terceirizacdo, a colaboragcdo ambiental com os fornecedores e a
multinacionalidade. A pesquisa prop0s trés hipoteses derivadas da literatura, e as
testou a partir de dados de survey em plantas de manufatura. Para tal, os construtos
utilizados foram extraidos do projeto de pesquisa internacional denominado High
Performance Manufacturing (HPM). A amostra consiste em empresas do banco de
dados da quarta rodada do projeto, coletado em trés setores (eletroeletrbnico,
veiculos automotores e maquinas e equipamentos). ApGs o tratamento dos dados,
obteve-se o0 total de 257 pesquisas validas. Os dados foram analisados
estatisticamente através de Modelagem de Equacdes Estruturais. Como resultado, a
pesquisa identifica que a colaboracdo ambiental com fornecedores influencia
positivamente o desempenho ambiental nas plantas da amostra. No entanto, ndo foi
encontrada relagéao significativa entre a multinacionalidade e a terceirizagdo com o
desempenho ambiental. Este trabalho contribui as discussdes tedricas e praticas
para os estudos de estratégia em manufatura, ao demonstrar empiricamente que as
praticas de colaboracdo ambiental com os fornecedores podem resultar em uma

melhoria do desempenho ambiental.

Palavras-chave: Desempenho ambiental. Colaboracdo ambiental. Gestdo de

Suprimentos. Gestédo de Suprimentos Verde.



ABSTRACT

The purpose of this study was to identify the relationship between the environmental
performance with outsourcing, environmental cooperation with suppliers and multi-
nationality. The research proposed three hypotheses derived from the literature, and
tested from by a database survey on manufacturing plants. To this end, the
constructs used have been taken from the international research project called High
Performance Manufacturing (HPM). The sample consists of companies out of a
database in the fourth round of the project, collected in three sectors (electronics,
motor vehicles and machinery and equipment). After processing the data, we
obtained a total of 257 valid surveys. The data have been statistically analyzed by
Structural Equation Modeling. As for the results, this identifies that the environmental
cooperation with suppliers has a positively influence to the environmental
performance in the plants. However, there was no significant relationship between
multinationality and outsourcing with environmental performance. This present work
contributes to the theoretical and practical discussions for manufacturing strategy in
studies to empirically demonstrate that the environmental practices of collaboration

with suppliers may result in an improvement of environmental performance.

Key-words: Environmental performance. Environmental collaboration. Supply

management. Green Supply Management.
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1 INTRODUCAO

Durante o século XX, uma série de desastres ambientais decorrentes da
intensificacdo da industrializacdo e da expansdo da intervencdo humana no meio
ambiente, mudou a percepcédo da sociedade quanto aos problemas ambientais.
(BENETTI; FIORENTIN; TOLEDO, 2012; GAVRONSKI, 2012; PENG,; LIN, 2008).

Este processo provocou mudancas nas questdes relativas ao meio ambiente,
ou seja, modificou o foco de atencéo e passou a tratar esse assunto nao mais como
estritamente periférico, e sim como estratégico para a empresa. Portanto, as
preocupacdes ambientais tornaram-se uma questdo central para organizacbes de
manufatura, e estas sdo encorajadas a desenvolver politicas adequadas e
implementar novas tecnologias em suas operagdes. (KLASSEN; VACHON, 2003).

Nos dltimos anos, o desempenho ambiental tem sido globalmente
mencionado e defendido por analistas de politica ambiental e tomadores de
decisdes. Em nivel organizacional tem sido gradualmente reconhecido como um
importante componente para a “sustentabilidade do negocio”, ja que um melhor
desempenho ambiental pode trazer uma série de potenciais beneficios aos
interessados. (ZHOU; ANG; POH, 2008). Por conseguinte, os progressos realizados
pelas empresas relacionados ao desempenho ambiental, tendem a contribuir com o
aprimoramento da imagem da marca e melhorar a qualidade da informagédo que é
levada ao publico e as autoridades. (TYTECA, 1997).

Por outro lado, o avanco da preocupacdo com a preservacdo do meio
ambiente fez com que os governos criassem uma série de regulamentos, levando os
gestores a se empenhar e adotar uma postura ambientalmente correta, no intuito de
mitigar o impacto de suas atividades econdmicas sobre o meio ambiente. (BENETTI,
FIORENTIN; TOLEDO, 2012; PENG; LIN, 2008). Em especial, essas pressdes sao
sentidas mais intensamente em empresas internacionalizadas, uma vez que estas
operam através de uma infinidade de ambientes sociopoliticos e culturais,
simultaneamente. (AGUILERA-CARACUEL et al., 2012; AGUILERA-CARACUEL et
al., 2013; DEVINNEY, 2011; ESCOBAR; VREDENBURG, 2011; PEARCE, 2009).

Porter e Van Der Linde (1995) afirmaram que as empresas que estavam mais
expostas a concorréncia internacional, eram mais propensas a ter padrdes
ambientais mais elevados. Chapple e Moon (2005) oferecem suporte a este

argumento, jA que concluem que as empresas internacionalizadas sédo mais
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predispostas a adotarem praticas de Responsabilidade Social Corporativa (CSR),
entre elas a responsabilidade ambiental, do que aquelas que atuam exclusivamente
em seu pais de origem. Somado a isso, argumentam que o perfil de suas praticas
tende a refletir o seu campo de atuacgéo, ao invés das realizadas em seu pais.

E incontestavel que o rigor da regulamentacdo ambiental e a variedade de
demandas em que ela se concentra tende a divergir consideravelmente em todo o
mundo. (PINKSE; KUSS; HOFFMANN, 2010). Inclusive, em alguns paises, ha um
avanco da pressdo externa para que as empresas melhorem o seu desempenho
ambiental. (CHAN; LEE; CAMPBELL, 2013). Essa maior exposicdo a legislacdes
mais restritivas, pode servir como uma fonte de vantagem competitiva, através da
reducdo de poluicdo e do aumento da eficiéncia e abertura de novos mercados.
(ESCOBAR; VREDENBURG, 2011).

Aliados a isso, os avancgos da competitividade e da globalizagdo vém forgando
as organizacdes a mudar suas estratégias baseadas na propriedade de ativos
referentes a alavancagem de capacidade, escala, custo, tempo de ciclo e inovacao
para parceiros de negocios. As caracteristicas da operacdo e o0s beneficios
associados aos processos de negdcios influenciam as empresas a terceirizar ou
produzir internamente. (BARDHAN; MITHAS; LIN, 2007).

Esta decisédo (fazer ou comprar) foi explorada pela economia dos custos de
transacdo (TCE) (WILLIAMSON, 1975), e esta bastante relacionada as
competéncias que determinam os limites da integracdo vertical, pois a inerente
incerteza da personalizacdo de servigos suscita riscos de transacao e oportunismo,
favorecendo a internalizacdo. (HARRIGAN, 1984; SAFIZADEH; FIELD; RITZMAN,
2008). Ou seja, os custos envolvidos na contratacdo de um fornecedor confiavel, a
fiscalizacdo do contrato e a coordenacdo, tornam-se facilitadores da integracao
vertical. Entretanto, empresas mais integradas, em geral, possuem maior risco de
faléncia em ambientes turbulentos. (DAVENI; ILINITCH, 1992).

Em contrapartida, as inovacbes em tecnologia da informacéo facilitam a
terceirizacdo, favorecendo as teias complexas de arranjos de governanca.
(ZENGER; HESTERLY, 1997). Os compromissos contratuais prévios podem limitar a
mudanca do sistema de governancga, a reducéo de riscos, a reducédo de custos de
governanca, a reducéo dos ativos de especificidade, e demonstrar assim, porque a
organizacdo verticalmente desintegrada é viavel. (ARGYRES, 1999; ARGYRES;

LIEBESKIND, 1999). Geralmente, a incerteza competitiva, problemas complexos, a
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perda de flexibilidade e o preco estdo negativamente associados com a integracao
vertical. (CHRISTENSEN; RAYNOR; VERLINDEN, 2001).

As organizacdes baseadas em redes sdo estruturas organizacionais cada vez
mais dominantes, enquanto contratos formais servem como salvaguarda para 0s
participantes do mercado, limitando as perdas potenciais do comportamento
oportunista. (LAZZARINI; MILLER; ZENGER, 2008). Sendo assim, como 0S custos
de transacdo sao mais baixos do que os de internalizacdo, ha um favorecimento da
terceirizacdo. (BUSTINZA; ARIAS-ARANDA; GUTIERREZ-GUTIERREZ, 2010). Isso
tudo parece diminuir o0 risco que as empresas tinham de ficar na méo dos
fornecedores e perder o controle. Enquanto a empresa pode reduzir sua presencga
em atividades periféricas, pode incrementar sua presenca em areas centrais e
aumentar a sua proposta de valor. (TOULAN, 2002).

Percebe-se, portanto, que a terceirizacdo de processos produtivos vem
emergindo como uma pratica predominante em muitas indUstrias nos ultimos anos.
(HANDLEY, 2012; KROES; GHOSH, 2010). Apesar do grande numero de estudos
contribuindo com resultados positivos relacionados a terceirizacdo, principalmente
no que tange a reducdo de custos, economia de escala, flexibilidade e acesso a
recursos e habilidades que a empresa nao possui (BARDHAN; MITHAS; LIN, 2007),
poucas pesquisas abordam a importancia da pratica da terceirizagdo e sua relacdo
com o desempenho ambiental das organizacoes.

Por outro lado, os gerentes vém enfrentando uma série de dificuldades no
desenvolvimento de uma cadeia de suprimentos mais verde, apesar da ampla gama
de literatura que liga o desempenho de ambas as capacidades de fabricagcédo verde
(prevencédo da poluicdo e GSM - green supply management). (GAVRONSKI et al.,
2011). No entanto, ainda ha importantes questdes a serem pesquisadas, com 0
objetivo de fornecer aos gestores modelos prescritivos de como construir cadeias
produtivas sustentaveis. (PAGELL; WU, 2009).

Pil e Rothenberg (2003) comentaram que ha evidéncias de que determinadas
estratégias de manufatura que melhoraram a eficiéncia e qualidade, também
impactaram de forma positiva em seus niveis de desempenho ambiental. Contudo, a
ligacdo entre as atividades ambientais na cadeia de suprimentos e o desempenho
organizacional ainda nado foram minuciosamente examinados. (VACHON; KASSEN,
2008).
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Um fato importante a ser considerado, é que relacdes de colaboracdo bem
sucedidas entre cliente-fornecedor demandaram diversos beneficios, como, por
exemplo: reducdo de estoques, melhor qualidade, reducdo de custos, maior
flexibilidade, maior capacidade de resposta as demandas do mercado. Além disso,
podem oferecer oportunidades significativas para criagdo de vantagem competitiva e
um 6timo desempenho financeiro. (VEREECKE; MUYLEE, 2006).

Com o objetivo de melhorar o desempenho em resposta ao aumento da
concorréncia, as empresas vém implementando uma série de praticas produtivas
(ORTEGA; GARRIDO-VEJA; MACHUCA, 2012), como € o caso da terceirizagéo,
praticas de colaboracdo e estratégias voltadas a acessar novos mercados. No
entanto, estudos anteriores sobre esses temas, ainda trazem pouca luz a respeito da
relacdo que essas praticas podem ter com o desempenho ambiental das empresas.
Ressalta-se também, que, através da medi¢do do desempenho, é possivel avaliar se
as decisGes que as organizagbes vém tomando estdo corretas. Em meio a isso,
surge entdo a seguinte questdo de pesquisa: A multinacionalidade, a
terceirizacdo e a colaboracdo ambiental com fornece dores podem estar
positivamente relacionadas com o desempenho ambient al das organizacbes?

Para responder este questionamento, apresenta-se como objetivo geral desta
pesquisa identificar a relacdo entre o desempenho ambiental com a terceirizacdo, a
colaboracdo ambiental com os fornecedores e a multinacionalidade.

Com intuito de atender ao objetivo proposto foram definidos os seguintes
objetivos especificos:

- Relacionar a multinacionalidade das empresas e o desempenho ambiental;

- Relacionar o grau de terceirizacdo e o desempenho ambiental;

- Relacionar a colaboracdo ambiental com fornecedores e o desempenho
ambiental;

A intrinseca complexidade das questbes ambientais, o envolvimento de
multiplas partes interessadas, as incertezas envolvendo implicacbes para a
competitividade e para a importancia internacional ainda apresentam significativos
desafios aos pesquisadores. (ANGELL; KLASSEN, 1999). Este trabalho se justifica
pela contribuicdo empirica no avango dos estudos, a partir do aumento do interesse
da literatura sobre o desempenho ambiental das empresas, bem como pela caréncia

da literatura na analise da relacdo interdependente entre este fendbmeno com a
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multinacionalidade, a terceirizacdo e as praticas ambientais colaborativas com o0s
fornecedores.

A pesquisa propos trés hipdteses derivadas da literatura e as testou a partir
de dados de survey em empresas de manufatura. A amostra consiste em empresas
do banco de dados da quarta rodada do projeto de pesquisa internacional High
Performance Manufacturing (HPM), coletado em trés setores (eletroeletrdnico,
veiculos automotores e maquinas e equipamentos), e tem como populacao-alvo
empresas com mais de 100 funcionarios. O projeto HPM coleta acbes que séo
praticadas nas plantas de manufatura em diversos paises, permitindo comparacgdes
internacionais. (MACHUCA; FLYNN; MORITA, 2011).

O presente trabalho esta estruturado em cinco capitulos, a partir do capitulo
introdutorio. O capitulo 2 trata do referencial teérico e esta divido em quatro secoes.
A primeira secéo inicia a discussao teorica apresentando o desempenho ambiental,
seguida pela multinacionalidade. A terceira secao trata da terceirizacdo, e encerra-
se 0 capitulo com a colaboracdo ambiental com fornecedores. No capitulo 3 s&o
expostos os procedimentos metodoldgicos utilizados. Nesse capitulo esta delineado
0 modelo de pesquisa, a amostra, instrumentos e coleta dos dados, tratamento de
dados faltantes e de casos extremos, os procedimentos relativos a andlise dos
dados e as variaveis analisadas. O capitulo 4 apresenta a analise dos resultados,
através de modelos de mensuracdo e do modelo estrutural e a discussdo dos

resultados. E por fim, o capitulo 5 trata da concluséo e limitacdes da pesquisa.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo apresenta-se a fundamentacgéo tedrica empregada para este
estudo que dard o embasamento para a construcdo e analise das hipdteses de
pesquisa. O primeiro topico € o desempenho ambiental , no qual serdo definidos os
conceitos basicos e estudos anteriores que servirdo de suporte ao estudo. Em
seguida, serq explorado o conceito de multinacionalidade, seguido pela
terceirizacdo e finalizando com a colaboracdo ambiental com fornecedores

integrando assim a literatura desenvolvida.

2.1 DESEMPENHO AMBIENTAL

A estratégia ganha-ganha (PORTER; VAN DER LINDE, 1995) tem como
propoésito elaborar praticas empresariais ambientalmente responsaveis, 0 que por
sua vez, pode eventualmente aumentar a competitividade internacional. O
desempenho ambiental esta ligado a qualidade superior e em ultima instancia em
uma vantagem competitiva mais forte. (LI, 2014; PIL; ROTHENBERG, 2003).
Conceitualmente, o desempenho ambiental é amplamente definido como os
resultados mensuraveis relativos aos aspectos ambientais da gestdo de uma
organizacdo. (NAWROCKA; PARKER, 2009).

Zailani et al. (2012) argumentam que as empresas estdo comecando a
reconhecer o desempenho ambiental como uma fonte de vantagem competitiva.
Além disso, novas iniciativas na area de operacfes e manufatura (design para o
meio ambiente, cadeia de suprimentos verde, logistica reversa, gestdo do produto,
entre outros), vém expandindo a responsabilidade da empresa ao pds-consumo.
Schaefer (2007) comentou que a sustentabilidade ambiental € um dos maiores
desafios para a sociedade. Nos Ultimos anos, as empresas passaram a ser mais
pressionadas no sentido de melhorar o seu desempenho ambiental, uma vez que
este pode levar a um melhor desempenho corporativo.

As questbes ambientais e seus efeitos sobre a inovacdo vém apresentando
impacto positivo sobre o desempenho da empresa. Entretanto, o que falta na maioria
dos estudos € a evidéncia empirica de uma relacdo entre desempenho ambiental e
desempenho da empresa. (MONTABON; SROUFE; NARASIMHAN; 2007).
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Em relacdo ao ambiente externo, Barbieri (2004) evidenciou a existéncia de
trés conjuntos de forcas que interagem entre si, e sdo diretamente responsaveis
pelas preocupacbes que as empresas enfrentam em relacdo as questbes
ambientais. Sao eles: o governo, a sociedade e o mercado. Segundo o autor, as
pressbes das acdes da sociedade e do governo sé&o impactantes no envolvimento
das empresas com as exigéncias ambientais.

Tyteca (1996) definiu os indicadores de desempenho ambiental como
ferramentas analiticas que permitem comparar varias empresas em uma industria,
uma com as outras, em relacdo a determinadas caracteristicas ambientais. Inclusive,
destacou que as exigéncias relacionadas a medi¢do, documentacgéo e divulgacao de
informacdes iriam tornar-se mais invasivas devido as pressdes dos stakeholders.
Muitas empresas estdo mudando a forma de refletir sobre as questbes ambientais.
Essa mudanca advém dos beneficios oriundos da utilizacdo de estratégias
ambientalmente salutares e torna-se um componente fundamental para a construcéo
de vantagens competitivas. (GAVRONSKI, 2012; ZHU; SARKIS, 2004).

Andrade, Tachizawa e Carvalho (2002) constataram que ha dados concretos
evidenciando a tendéncia de protecdo ambiental pelas empresas. As organizagdes
devem adotar estratégias de negdcios que considerem a questdo ecoldgica, ja que
seus resultados dependeréo de decisdes econdmicas que levem em consideracao o
comportamento da sociedade e da comunidade. Na verdade, o que importa é que
nao ocorra conflito entre a rentabilidade desejada pela empresa e a questdo
ambiental, uma vez que a sociedade em geral estd cada vez mais valorizando a
protecdo do meio ambiente. (LI, 2014; MELNYK; SROUFE; CALANTONE, 2003;
ZHU; SARKIS; GENG, 2005).

Associado a isso, tem ocorrido um aumento da consciéncia ambiental dos
consumidores em geral, ao longo dos ultimos anos. (RAO; HOLT, 2005). Os meios
de comunicacéo vém enfatizando cada vez mais os impactos ambientais de todas as
atividades humanas, inclusive os da fabricagdo. Armado com este novo tipo de
informac&o, 0s governos e 0os consumidores estdo cada vez mais conscientes e
exigentes sobre o desempenho ambiental das empresas. (GAVRONSKI, 2012).
Sendo assim, a medicdo do desempenho ambiental de uma empresa, na verdade, &
obrigatdria. Seja para assegurar as estratégias destinadas a melhorar a imagem da
empresa, seja para melhorar a eficiéncia da empresa, através da reducdo dos
custos ambientais. (AZZONE; MANZINI, 1994).
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A literatura também vem evidenciando muitas pesquisas relacionando a
cadeia de suprimentos com o desempenho ambiental. (AZEVEDO; CARVALHO;
MACHADO, 2011; HAJMOHAMMAD et al., 2013; PAGELL; WU, 2009; SARKIS,
2012; SEURING et al., 2008; VACHON; KLASSEN, 2006a; VACHON; KLASSEN,
2006b; WU; PAGELL, 2011; ZHU; SARKIS, 2004). Os processos de producdo estédo
muitas vezes espalhados por todo o mundo, as empresas focais, fornecedores e
clientes estdo conectados pelo capital, informacdo e fluxos de materiais. Em
alinhamento com o valor do produto, ha também os impactos ambientais e sociais
efetuados durante os processos de producdo. Assim, as empresas focais da cadeia
de suprimentos podem ser responsaveis pelo desempenho social e ambiental de
seus fornecedores. (SEURING; MULLER, 2008).

Devido as crescentes pressfes para a sustentabilidade ambiental, espera-se
que as empresas estabelecam estratégias para reduzir os impactos ambientais
causados por seus processos de produgcdo e produtos. (MELNYK; SROUFE;
CALANTONE, 2003). Assim, equilibrar o desempenho econémico e ambiental torna-
se cada vez mais importante para as organizacdes que enfrentam pressdes da
concorréncia e da comunidade e dos regulamentos ambientais. (ZHU; SARKIS;
GENG, 2005). Além de responder a essas pressdes, existem oportunidades para
melhorar ainda mais o desempenho através dos esforcos ambientais. (PIL;
ROTHENBERG, 2003). Indiscutivelmente, as questbes ambientais estdo se
tornando fonte de competitividade, e esta, identificada como uma das principais
motivacOes para a responsividade ambiental. (BANSAL; ROTH, 2000; RAO; HOLT,
2005).

Melnyk, Sroufe e Calantone (2003) argumentaram que a informacao do
desempenho ambiental estava principalmente focada no controle da poluicao,
minimizacdo de residuos e elaboracdo de relatérios para gestdo de topo que a
utilizava no estabelecimento de metas. Externamente essa informacédo era utilizada
para melhorar a imagem da empresa.

No entanto, o desempenho ambiental implica uma série de resultados
positivos para o meio ambiente, tais como: reducao de residuos sélidos e liquidos;
reducdo de emissdes; reducdo de recursos; diminuicdo da utilizagdo de materiais
perigosos/nocivos/toxicos; diminuicdo da frequéncia de acidentes ambientais e um

incremento da conformidade com as normas ambientais. (ZAILANI et al., 2012).
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A literatura apresenta alguns indicadores de desempenho que séo utilizados
para monitorar o valor das a¢0es de sustentabilidade desenvolvidas e quantificar os
esforcos feitos para melhorar o desempenho da sustentabilidade. Em primeiro lugar,
a estratégia de sustentabilidade deve ser traduzia em meétrica mensuravel, bem
como meétricas que descrevam programas e planos, como, por exemplo, o numero
de fornecedores certificados que a empresa possui. (EPSTEIN; ROY, 2001).

Neste contexto, as medidas de desempenho ambiental tém crescido ao longo
dos anos, devido a crescente pressdo que as empresas vém sentindo em funcéo de
uma legislacdo ambiental mais intensa, e na mesma propor¢cao que as diferentes
partes interessadas tém avaliado a ampla gama de impactos ambientais. (TYTECA,
1997). Por outro lado, algumas empresas tém constatado os potenciais beneficios
que podem ser obtidos a partir de uma maior consciéncia ambiental (TYTECA,
1996), apesar da avaliagdo dessa medida ainda estar em seu estagio inicial.
(PAKSOY; BEKTAS; OZCEYLAN, 2011). No entanto, a definicdo mais tradicional e
claramente definida era baseada em poluentes liberados a partir da planta (medida a
partir de terceiros ou comunicada ao governo federal). (KLASSEN; WHYBARK,
1999).

O imperativo da medicdo do desempenho ambiental vem cada vez mais
sendo debatido em estratégias funcionais de manufatura, sobretudo, devido ao
aumento da necessidade de conformidade com as pressodes publicas e regulatorias.
(LUZ; SELLITTO; GOMES; 2006). Entretanto, Montabom, Sroufe e Narasimhan
(2007) explicaram que ainda nao havia um consenso de como medir o desempenho
ambiental, uma vez que as questdes ambientais sdo complexas e dificeis de
quantificar e, também, pela diversidade de dados utilizados. Nesse sentido, Dias-
Sardinha e Reijnders (2001) abordaram os esforcos em direcdo a reduzir a
variedade e promover a normalizacdo. Porém, a realidade continua sendo outra e a
diversidade de métodos de avaliacdes aplicados prossegue ampla.

A avaliacdo de desempenho ambiental é uma ferramenta critica na
verificacdo, revisdo, acompanhamento e avaliacdo do comportamento das
organizacdes. Tam et al. (2006) identificaram em seus estudos os trés principais
indicadores de resultados, que séo: a “conformidade regulatéria”, as “atividades de
auditoria” e o “consumo de recursos”. Tyteca (1997) sintetizou as particularidades de
algumas abordagens existentes de indicadores de desempenho ambiental, as quais

sao expostas no Quadro 1.
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Quadro 1 — Indicadores de desempenho ambiental

Abordagem e Fatores responsaveis
referéncia Foco Técnica Referéncia a por
. Céalculo Diversos (emissoes,
Rice (1993) Empresa direto Absoluto politica ambiental, etc.)
Cornier et al. (1993) Planta ou Ca}lculo Padro.es~ de Poluentes (DBO,~soI|dos
Empresa direto poluicdo em suspenséo)
Wehrmeyer (1993) Planta ou Ce}lculo Padro.es: de Saidas, ene,rgla, efluentes
Empresa direto poluicdo (véarios)

DEA (Haynes etal., Plantaou Programacdo Melhores Poluentes como entradas,

1994) Empresa  matematica praticas (ar e 4gua), saidas
- . Entradas (capital,
Activity analysis ~ )
; Planta ou Programacdo Melhores trabalho, energia,
models (Fare et al., .. L. - .
: Empresa  mateméatica praticas materiais), saidas de
various)
poluentes.

Adaptado de (TYTECA, 1997, p. 185).

Os estudos de Al-Tuwaijri, Christensen e Hughes Il (2004) adotaram uma
medida quantitativa para medir desempenho ambiental, ou seja, a proporcdo de
residuos téxicos reciclados para os residuos téxicos totais gerados. Rao (2002)
utilizou o desempenho ambiental como construto latente em sua pesquisa, € 0S
indicadores por ele utilizados foram: reducédo de residuos solidos/liquidos, reducao
de emissbes e melhoria do cumprimento. Rothenberg, Pil e Maxwell (2001)
igualmente utilizaram apenas trés itens para medir o desempenho ambiental: o
consumo de agua, o consumo de energia e a emissao de gases.

Vachon e Klassen (2008) também estabeleceram alguns conceitos para medir
o desempenho ambiental em seus estudos. Optaram por utilizar trés itens que
aferiram a percepcdo do desempenho ambiental de uma planta em relacdo ao seu
principal concorrente. Sao eles: disposicdo de residuos soélidos, emissfes
atmosféricas e emissdes de agua. De maneira um pouco distinta, Chan, Lee e
Campbell (2013) consideraram as diferencas entre duas politicas de coordenacao da
cadeia de fornecimento através de trés medidas de desempenho ambiental: as
perdas de energia; os residuos de matérias-primas e a poluicdo do ar, todos

medidos por unidade de tempo.
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Ja por sua vez, Azzone e Manzini (1994) comentaram que o sistema de
medicdo de desempenho ambiental deve ser completo. Isto é, deve fornecer uma
visdo macro do desempenho da empresa em relacéo a todas as dimensdes criticas
das questbes ambientais. Entre as varias medidas de desempenho ambiental
utilizadas no estudo de Montabom, Sroufe e Narasimhan (2007), citam-se: reducao
do impacto ambiental, certificacbes ambientais, desempenho da reciclagem, reducéo
de residuos solidos, liquidos e gasosos e reducdo de consumo de recursos (agua,
energia e solidos).

Luz, Sellitto e Gomes (2006, p. 567) utilizaram em sua pesquisa 0 método
AHP (Analytic Hierarchy Process) para a medicdo de desempenho ambiental (MDA).
De acordo com os autores, esse método “relaciona, segundo um formato de
hierarquia, as medicdes de desempenho de diversos indicadores ambientais, e
calcula a importancia dos construtos que agregam estes indicadores”. Sendo assim,
o MDA prioriza os fatores que afetam o desempenho ambiental, e em seguida,
define os indicadores a serem medidos. Desta forma, foram definidos os cinco
construtos de desempenho ambiental: residuos solidos, efluentes, uso de recursos
naturais, gestdo ambiental e emissfes atmosféricas.

Azzone e Manzini (1994) admitiram algumas vantagens na utilizagcdo de
indicadores fisicos (emiss@es de poluentes, nivel de ruido, utilizacdo de matérias-
primas) para medir o desempenho ambiental. Além do custo limitado de coleta de
dados, que sdo baseados em informacdes que ja existem na empresa para outros
fins, eles podem representar uma referéncia objetiva do comprometimento ambiental
da empresa.

Existem dois pontos de vista contrastantes sobre a relacdo entre a protecao
ao meio ambiente e o desempenho da empresa. O primeiro argumenta que muitos
gestores acreditam que a gestdo ambiental consiste simplesmente em estar de
acordo com os regulamentos, que traz um aumento dos custos e, finalmente, estado
associados com um desempenho inferior. O outro corpo de pesquisa sugere uma
relacdo positiva entre praticas ambientais e desempenho da empresa. (CARTER,;
KALE; GRIMM; 2000; PIL; ROTHENBERG, 2003).

Li (2014) indica em seus estudos a necessidade dos gestores em mudar a
sua mentalidade, e reconhecer qualquer esforco de melhoria ambiental como uma
oportunidade econémica e competitiva, € ndo apenas como um custo adicional em

suas operacoes. Os seus resultados também demonstram que a adocao de praticas
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de inovacdo ambiental favorece um melhor desempenho ambiental e,
consequentemente, um melhor desempenho financeiro.

A relacdo significativamente positiva observada nos estudos de Al-Tuwaijri,
Christensen e Hughes Il (2004), entre o desempenho ambiental e o desempenho
econdbmico, sugere que 0s gestores devem mudar a sua Vvisdo estratégica em
relacdo ao desempenho ambiental, ndo o tratando apenas como um custo. Rao e
Holt (2005) também corroboram nesse sentido, ao afirmarem que o desempenho
financeiro igualmente é afetado pelo desempenho ambiental. Por exemplo, quando o
desempenho ambiental melhora, consequentemente a imagem da empresa melhora.
Isso leva a um aumento de participacdo no mercado, revela novas oportunidades e
gera um acréscimo de receita.

Muitos pesquisadores vém relacionando a sustentabilidade ambiental e o
desempenho empresarial, na mesma propor¢gdo que as organizacbes Vvém
implementando internamente praticas sustentaveis e em coordena¢cdo com outras
empresas ao longo da sua cadeia de suprimentos. No entanto, os resultados tém
apresentado associacfes positivas e negativas, ndo deixando claro, quais acoes
devem ser seguidas. (GOLICIC; SMITH; 2013). Percebida a importancia do
desempenho ambiental, é fundamental que um maior nimero de estudos empiricos
seja realizado, com o propésito de investigar quais iniciativas ou estratégias podem

determinar o seu incremento.

2.2 MULTINACIONALIDADE

A multinacionalidade é considerada um fenémeno muito importante e
complexo na &rea de negocios internacionais, sendo que a literatura tem abordado
cada vez mais uma grande variedade de causas e efeitos a ela relacionados.
(AGGARWAL et al., 2011). Questdes pertinentes aos fatores que determinam o
desempenho da exportagcdo de uma empresa, e como o desempenho da empresa
nos mercados externos pode ser aprimorado tém recebido consideravel atencéo nos
altimos anos. (CADOGAN et al., 2012; HE; BROUTHERS; FILATOTCHEV, 2013;
OLIVEIRA; CADOGAN; SOUCHON, 2012). O interesse no desempenho das
exportacdes tanto se deve a uma visdo micro focada na competitividade dos
mercados de exportacdo, como a uma Vvisdo macro, uma vez que governos de todo

o mundo procuram melhorar os desempenhos de suas empresas, ja que as
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exportacdes sdo consideradas um fator de crescimento econémico. (ZOU; TAYLOR,;
OSLAND, 1998).

Conceitualmente, a multinacionalidade frequentemente tem se referido ao
grau em que a empresa opera através das fronteiras e os beneficios de sua
expansdo internacional através da exploracdo de oportunidades de mercado no
exterior. (BOUQUET; DEUTSCH, 2008). Em outras palavras, e de acordo com o que
a literatura tem definido, é a expansdo de uma empresa além de seu mercado
domeéstico em paises estrangeiros. (HENNART, 2011). O autor também possui um
conceito peculiar para este fenbmeno, ou seja, multinacionalidade é a “pegada
estrangeira”, e demonstra que é o resultado de uma série de escolhas feitas por
seus gestores na coordenacdo interna e externa da cadeia de valor de seus
produtos.

O avanco da globalizacdo dos negécios nas Ultimas duas décadas trouxe
consigo um aumento consideravel de empresas desenvolvendo estratégias para
entrar ou até mesmo expandir seus mercados além das fronteiras. (OSLAND;
TAYLOR; ZOU, 2001). De acordo com Root (1998), organizacdes tornam-se
comprometidas com os mercados internacionais somente quando acreditam que ja
nao conseguem atingir 0s seus objetivos estratégicos permanecendo em seu pais
de origem.

Cuervo-Cazurra (2008) aponta os dois modelos principais que explicam o
processo de internacionalizacdo das empresas: o0 modelo Uppsala e o paradigma
eclético. O modelo Uppsala argumenta que as empresas devem expandir-se de
forma gradual devido a falta de conhecimento dos mercados estrangeiros. Desta
forma, comecando a operar em paises com menor dificuldade (devido a pequena
distancia psiquica) poderiam utilizar o conhecimento ja existente. (JOHANSON;
VAHLNE, 1977, 2009). Por sua vez, o paradigma eclético proposto por Dunning em
1977, concentra-se nas vantagens das empresas quando se deslocam para o
exterior, e argumenta que € a combinacéo da propriedade, localizacdo e vantagens
de internalizacdo que explicam a decisdo da empresa em atuar no exterior.
(DUNNING, 1988).

Os dois modelos foram desenvolvidos com base na analise da
internacionalizacdo de paises desenvolvidos nos anos 50 e 60. Apesar de terem
sido aperfeicoados ao longo do tempo, ha uma caréncia de analises contemplando

paises em desenvolvimento, ja que as vantagens e as motivacbes para a
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internacionalizacdo séo diferentes entre esses dois grupos. (CUERVO-CAZURRA,
2008).

Li (2007) comenta que apesar das importantes contribuicbes da teoria da
internalizacdo e do paradigma eclético, estes tém pontos fracos que limitam a sua
capacidade para capturar de forma adequada os determinantes da
internacionalizacdo de uma empresa. O autor também argumenta que a motivagéo
da empresa para expansao internacional exerce um efeito direto sobre a sua
multinacionalidade e seu desempenho.

Sendo assim, uma das decisdes estratégicas que uma empresa deve fazer ao
se internacionalizar é selecionar um modo de entrada que permita a sua
sobrevivéncia em um mundo de competicdo global e que lhe conceda futuramente
alguma vantagem competitiva. (ROOT, 1998). Neste assunto em particular, a
exportacdo é a alternativa modal que possui a menor necessidade de recursos e
investimentos e o menor risco de operacdo. Em contrapartida, possui pouco ou
nenhum controle sobre as atividades (marketing internacional), maior dificuldade
para acessar e selecionar informacdes e menor possibilidade de acessar o mercado.
(GARRIDO et al., 2009).

Na literatura em geral, a multinacionalidade estd geralmente associada de
maneira implicita com o resultado de um conjunto de alocac¢des de recursos para a
expansdo em mercados estrangeiros, com o atributo de atender aos objetivos
estratégicos. (VERBEKE; LI; GOERZEN, 2009). No entanto, ha duas correntes
tedricas sobre internacionalizacdo de empresas que divergem entre si: opositores da
multinacionalidade argumentam que esta reduz o valor da empresa, baseando seus
argumentos sobre 0s custos adicionais que a empresa incorre ao operar no exterior.
E de outro lado, os defensores da multinacionalidade que apoiam a ideia de que ela
aumenta o valor da empresa de diversas maneiras. (KUZEY; UYAR; DELEN, 2014).

A teoria de negocios internacionais vem sugerindo uma série de ligagbes
entre multinacionalidade e desempenho. (VERBEKE; BRUGMAN, 2009). De acordo
com Bouquet e Deutsch (2008), os resultados de suas pesquisas apoiam a
afirmacdo de que as empresas precisam estar substancialmente comprometidas
com os objetivos de desempenho social se quiserem recuperar oS seus custos de
investimentos e melhorar a sua capacidade de competir no mercado externo. Por

outro lado, alguns estudos tém demonstrado que a multinacionalidade tem uma
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associacao muito mais forte com indicadores de desempenho operacional (incluindo
medida de custo-eficiéncia) do que indicadores financeiros. (LI, 2007).

Ja para Eckert et al. (2010), a multinacionalidade é o resultado da tomada da
decisédo racional, através da qual, as empresas aprimoram a configuracdo geografica
das diversas atividades da cadeia de valor, definindo as fronteiras e seus
respectivos mercados de maneira mais eficiente. Sendo assim, a multinacionalidade
deve levar ao aumento do desempenho da empresa. No entanto, varios estudos
preocupados em esclarecer essa relacdo — multinacionalidade e desempenho — tém
se mostrado bastante inconclusivos e contraditorios. (AGGARWAL et al., 2011;
ANNAVARJULA M.; BELDONA, 2000; ECKERT et al, 2010; QIAN, 2002;
VERBEKE; BRUGMAN, 2009; YANG; DRIFFIELD, 2012).

Neste contexto, os estudos de Bae, Park e Wang (2008) demonstraram que
0s resultados empiricos entre a multinacionalidade e o desempenho variavam de
acordo com a fase de internacionalizagdo da empresa, comeg¢ando como uma
relacdo negativa, seguida de uma positiva e terminado negativa novamente (relacao
curvilinea em forma de S). Porém, ressaltaram que a multinacionalidade estava
positivamente relacionada com o desempenho da empresa, somente quando a
empresa possuia investimentos em pesquisa e desenvolvimento (P&D).

Rugman e Oh (2010) afirmam que varias métricas para a multinacionalidade
tém sido propostas, com intuito de testar as diversas teorias e os diferentes aspectos
da internacionalizac&o. A literatura ainda sugere que a medida de multinacionalidade
€ a variavel mais importante na pesquisa de negdécios internacionais.

No entanto, as diversas abordagens ainda ndo chegaram ao consenso de
como medir a multinacionalidade ao nivel da empresa. (AGGARWAL et al., 2011).
De acordo com Li (2007), ndo havia uma concordancia geral ou até mesmo um
debate veemente sobre a forma de operacionalizar ou medir a multinacionalidade,
sendo que a maioria dos pesquisadores utilizava apenas uma dimensao de medida,
ou seja, a proporcdo de vendas externas para o total de vendas. Yang e Driffield
(2012) também concordaram que essa € abordagem mais comum para se medir
multinacionalidade, porém, observaram que alguns estudos usaram outras medidas,
tais como: a propor¢cado de ativos estrangeiros, 0 numero de subsidiarias no exterior
e 0 numero de paises estrangeiros.

Verbeke, Li e Goerzen (2009) apontaram como ponto essencial, que 0s

pesquisadores compreendam a importancia da variedade de motivacbes
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estratégicas para a expansdo internacional. A integracdo horizontal, ou seja, o
desenvolvimento de novo mercados, e a diversificagdo normalmente estéo
relacionadas com a criacdo de valor a partir de economias de escopo. A
diversificacao também é frequentemente associada com a reducao do risco, ou seja,
resultados financeiros mais estaveis ao longo do tempo, ao invés de resultados mais
elevados. Portanto, percebe-se assim que as diferentes motivagfes estratégicas de
internacionalizacdo terdo consequentemente diferentes niveis de desempenho, o
que deve ser levado em consideracdo no momento de se efetuar relacfes ente a
multinacionalidade e desempenho.

Thomas e Eden (2004) corroboram com essa ideia e demonstram trés
explicacbes para os resultados confusos desenvolvidos pela literatura. O termo
multinacionalidade tem diferentes significados, ou seja, os resultados conflitantes
sdo resultantes de distintos entendimentos e medidas de proxy. Os custos e
beneficios da multinacionalidade e seu reflexo no desempenho ndo sdo bem
compreendidos. E por ultimo, a dimensao temporal entre a multinacionalidade e o
desempenho ndo séo explorados.

Pesquisas recentes sugerem que empresas multinacionais néo
necessariamente exploram as vantagens de localizagdo dos paises em
desenvolvimento. O que ocorre muitas vezes, € que cada vez mais essas empresas
estdo padronizando e coordenando praticas ambientais a nivel global, que vai além
das exigéncias ambientais locais, isso no intuito de obter diminuicdo de custos e
beneficios de reputacdo. (PINKSE; KUSS; HOFFMANN, 2010).

Simultaneamente, sedes de empresas multinacionais de alto lucro estdo
dispostas a padronizar suas praticas ambientais, ao invés de tirar proveito dos
paises com a protecdo ambiental mais frouxa e/ou realizar atividades altamente
poluentes. O desempenho financeiro da sede também imp&e um efeito moderador
sobre a relacdo entre a distancia ambiental institucional entre os paises e a
padronizacdo ambiental dentro da empresa multinacional. (AGUILERA-CARACUEL
et al., 2012).

Desta forma, as empresas multinacionais que adotam uma postura
ambientalmente responsavel n&o necessitam explorar as regulamentacdes
ambientais de paises de acolhimento com regulamentacdes ambientais fracas, pois
estas ja possuem capacidades ambientais fortemente consolidadas. (RUGMAN;

VERBEKE, 1998). Bansal (2005) afirmou que empresas com experiéncia
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internacional possuem uma maior habilidade no desenvolvimento de estruturas e
sistemas organizacionais, que permitam a coordenac¢do entre diferentes territorios
com estruturas regulatorias distintas, do que as empresas que apenas atuam em
seu pais de origem.

Uma conclusao interessante, ressaltada por Aguilera-Caracuel et al. (2013), é
gue para melhorar o desempenho ambiental das empresas internacionais, 0S
governos devem levar em consideracdo a influéncia de outras condi¢cdes
institucionais. Apoiados nisso, devem elaborar politicas adequadas e incentivos que
vao além das regulamentacfes ambientais e que incentivem as organizacfes a
desenvolver iniciativas voltadas ao meio ambiente.

O estudo de Kennelly e Lewis (2002) analisou empresas de manufatura com
base nos Estados Unidos e, concluiu que, empresas com um maior nivel de
internacionalizacdo também demostraram um desempenho ambiental mais elevado.
Esses resultados d&do suporte a proposi¢cdo de que empresas multinacionais podem
ser agentes proativos de desempenho ambiental positivo.

Portanto, empresas com experiéncia internacional reconhecem o valor de
alcancar altos padrbes ambientais e sociais, a fim de facilitar a sua operagcdo em
paises locais. Entretanto, esta pesquisa mostrou que existem poucas evidéncias
empiricas para apoiar a relacdo existente entre a multinacionalidade e o
desempenho ambiental. Ainda ndo € possivel afirmar que empresas inseridas no
ambiente externo possam padronizar as suas praticas, e dessa forma, incrementar o

seu desempenho ambiental. Apresenta-se assim, a seguinte hipétese de pesquisa:

H1: Empresas com um maior nivel de multinacionalidade possuem um maior

desempenho ambiental.

2.3 TERCEIRIZACAO

Durante o periodo de duas décadas, os gestores foram aprendendo novas
regras. Ou seja, as organizacOes devem ser flexiveis para responder rapidamente as
mudancas, devem continuamente alcancar as melhores praticas, devem terceirizar
de forma agressiva para ganhar eficiéncia e nutrir algumas competéncias essenciais

para permanecer a frente dos rivais. (PORTER, 1996). Desta forma, a terceirizacao
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dos processos de fabricacdo tem emergido como um negocio predominante na
pratica das industrias.

Conceitualmente, a terceirizacdo pode ser definida como a obtencéo externa
de bens e servicos, e outras atividades de valor agregado, fornecidos anteriormente
pela propria organizagdo. (BUSTINZA; ARIAS-ARANDA; GUTIERREZ-GUTIERREZ,
2010; HARLAND et al., 2005). De acordo com Barney e Hesterly (2011), a estratégia
corporativa teoriza como uma empresa pode ganhar vantagem competitiva atuando
em diversos negocios simultaneamente. Portanto, decisdes sobre terceirizar ou
integrar verticalmente (HARRIGAN, 1984), geralmente determinam se a organizacao
pretende agir em um Unico negdcio ou setor, ou em multiplos.

Do ponto de vista da teoria econbmica, muitos Sd80 0s argumentos
aparentemente sem fundamento apresentados pelos opositores da integracéo
vertical, especialmente os argumentos de que a integragdo vertical pode ser
facilmente equiparada com o poder de mercado. A integragdo vertical promove
eficiéncia através das economias de escala e nas transacbes. A presenca de
economias de escala pode levar a uma positiva relacéo entre tamanho da empresa e
rentabilidade, porém, a importancia da economia de escala pode diferir ao longo dos
estagios verticais de producdo. (LEVIN, 1981).

Sendo assim, 0s custos de transagdo, ou Seja, 0s custos envolvidos na
contratacdo de um fornecedor confiavel, a fiscalizacdo do contrato e a coordenacéo
junto ao fornecedor, podem sobrepor-se a reducédo de custos de producédo, o que
conduz a empresa a optar pela integracdo vertical e produzir internamente.
(BARDHAN; MITHAS; LIN, 2007).

Por outro lado, a decisdo da empresa em terceirizar € influenciada pela
habilidade que ela possui de investir e desenvolver uma capacidade e sustentar um
desempenho superior aos seus concorrentes. Desta forma, as organiza¢cbes podem
terceirizar as atividades especificas das quais ndo possuam 0S recursos ou
capacidades desenvolvidas internamente, acessando assim 0S recursos
complementares de fornecedores externos. (MCLVOR, 2009).

O avanco das préaticas de terceirizacdo, como uma tendéncia-chave de
negécios, tem instigado a estratégia de terceirizacdo a tornar-se um importante
componente de sucesso para as empresas. Embora o objetivo implicito da
terceirizacao na cadeia de fornecimento seja derivar uma vantagem competitiva, nao

esta suficientemente claro se as decisdes em terceirizar estdo alinhadas com a
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estratégia competitiva da empresa. (KROES; GHOSH, 2010). Entretanto, as
inUmeras motivaces para a terceirizacdo geralmente ja estdo bem estabelecidas,
como por exemplo: a reducdo de custos, reducao nos tempos de ciclo, aumento da
flexibilidade e agilidade, melhoria da competitividade global, além de permitir que as
empresas concentrem-se em atividades centrais (foco). (HARLAND et al., 2005).

Bardhan, Mithas e Lin (2007) observaram que os gestores estdo percebendo
a importancia de desenvolver as suas capacidades de terceirizacdo, e celebrar
acordos com fornecedores para lidar com processos produtivos e processos de
apoio (por exemplo, logistica, distribuicdo, tecnologia da informagédo e projeto de
produtos). Desta forma, podem atingir as eficiéncias derivadas da experiéncia de
empresas terceirizadas, que se especializam nesses processos de negocios.

Enquanto no passado, a terceirizacdo foi relegada a aquisicdo de
componentes e servigos, hoje se expandiu para incluir todas as atividades de uma
empresa, incluindo as competéncias essenciais, processos de negocios, tecnologia
da informacédo, atividades de producéo, distribuicdo e servico ao cliente. (KROES;
GHOSH, 2010).

Por outro lado, um grande numero de organiza¢cfes vem sofrendo crescentes
demandas de alguns segmentos de clientes, no que diz respeito a uma maior
consciéncia ambiental ligada a producéo industrial. (KLASSEN; WHYBARK, 1999;
PIL; ROTHENBERG, 2003; PORTER; VAN DER LINDE, 1995). Além disso, essas
empresas enfrentam muitos controles de fontes internas e externas, incluindo varios
grupos de interessados, tais como agéncias governamentais, organizagoes
socialmente conscientes, comunidades, vizinhos, trabalhadores e grupos sem fins
lucrativos. (VACHON; KLASSEN, 2006a).

Estas pressdes sdo suscetiveis de gerar repercussdoes em toda a cadeia de
suprimentos, especialmente para aquelas empresas cujas marcas estdo mais perto
dos olhos do publico, como é o caso de muitas empresas multinacionais ou
organizacdes que realizam atividades fora do seu pais. Isso acontece porque 0s
consumidores estdo mais conscientes de que ndo € apenas o produto final que
exige um acompanhamento, mas também toda a cadeia de suprimentos.
(SEURING; MULLER, 2008; SEURING et al., 2008).

Concomitantemente, a proliferacdo da terceirizagcdo no mercado global e as
pressdes excessivas por parte dos governos e clientes induziram a um processo

mais rigoroso de selecdo de fornecedores. Além dos critérios anteriormente
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utiizados como preco, qualidade, entrega e servico, um grande numero de
empresas esta comecando a considerar o desempenho ambiental como um critério
importante neste contexto. (ZHE; WONG,; LEE, 2013).

Seguindo esta linha de pensamento, as organiza¢cfes devem adotar cada vez
mais estratégias de negoécios que considerem a questdo ecoldgica, jA que seus
resultados dependerdo de decisdes econdmicas que levam em consideragcdo o
comportamento da sociedade e da comunidade. (VACHON; KLASSEN, 2006b; ZHU;
SARKIS; GENG, 2005). Neste sentido, Srivastava (2007) concorda que o assunto se
estende além de apenas ser mais amiga do meio ambiente, uma vez que, leva em
conta 0 bom senso dos negdcios e maiores lucros para as empresas.

Klassen e Vachon (2012) apontam que uma das tendéncias atuais da cadeia
de fornecimento € a terceirizacdo. Desta forma, a empresa conta com um conjunto
de parceiros da cadeia de suprimentos para realizar uma infinidade de atividades
adicionais. Sendo assim, argumenta-se de forma simplista, que houve a
transferéncia da responsabilidade de emiss6es ambientais e tratamento dos
residuos da empresa para os fornecedores. De fato, a empresa mantém a maior
parte da prestacdo de contas, com menos controle, que por sua vez se traduz em
aumento do risco.

De Giovanni e Zaccour (2014) concluiram em seus estudos gue o fabricante é
mais sensivel ao desempenho ambiental do que ao desempenho operacional.
Portanto, ele sempre vai fazer uso da terceirizacdo da coleta do produto (logistica
reversa), quando o terceirizado desenvolver um melhor desempenho relacionado ao
meio ambiente, enquanto os custos envolvidos no processo apenas Sao uma opgao
valida quando este for drasticamente ineficiente.

Os resultados levantados por Harland et al. (2005) sugerem a necessidade de
uma visdo mais holistica da terceirizacao, ligando questdes organizacionais e locais
com agles e resultados a nivel nacional e setorial. Desta forma, os riscos e
beneficios agregados podem ser avaliados em diferentes niveis de sistemas. Ja as
implicacbes de Kang, Mahoney e Tan (2009) indicam que as empresas sdo mais
propensas a fazer investimentos especificos — em uma relacdo unilateral aos seus
parceiros de transacdo — quando o investimento gera valores de repercussao
econdmica positiva para outras transacdes com 0s mesmos parceiros de troca, bem

como para as operacdes com terceiros.



32

Handley (2012) estabelece o0 efeito positivo significativo que o
desenvolvimento de uma relagdo de compromisso e de cooperagdo com O
fornecedor tem sobre o desempenho da terceirizagcdo. Demonstra que a perda de
capacidade inibe os esforcos da empresa de terceirizacdo para desenvolver uma
relacdo de cooperagao e comprometimento com o fornecedor da terceirizagao.

A integracdo realizada entre as organizagcdes compradoras e seus
fornecedores destina-se a melhorar as operacdes de ambos (organizacao
compradora e/ou a rede de fornecimento). (VACHON; KLASSEN, 2006a). Os
autores também enfatizam que essa integracdo pode ser definida em um nivel tatico
ou estratégico e que, respectivamente, sdo chamados de integracdo logistica e
tecnolégica. Pode ocorrer a montante (fornecedores) e a jusante (clientes).
(VACHON; KLASSEN, 2008; VACHON; KLASSEN, 2006b).

De acordo com Bustinza, Arias-Aranda e Gutierrez-Gutierrez (2010), muitos
autores tém estudado os efeitos da terceirizagdo sobre a empresa. Porém, nenhum
parece ter estabelecido uma relacdo precisa entre terceirizacdo e desempenho
empresarial. Os seus resultados demonstraram que a obtencdo de vantagem
competitiva € 0 impacto mais importante da terceirizacdo nas organizacdes, pois
facilita a adaptacdo da empresa as condigdes do mercado.

No entanto, Gavronski et al. (2011) fornecem um exemplo interessante: o fato
de que uma empresa pode terceirizar suas atividades de tratamentos de superficie
de metais. Neste caso, a ndo realizacdo deste processo internamente fara com que
se reduzam o0s seus niveis de emissao de poluentes e diminuam o consumo de
recursos haturais e de materiais perigosos o que teoricamente ampliaria 0 seu
desempenho ambiental.

Baseado na lente tedrica dos custos de transacdo, o setor de compras, a
partir de uma perspectiva estratégica, passa a ter um papel critico tanto na decisao
entre verticalizar ou terceirizar, bem como na operacionalizagéo da deciséo final. As
empresas que formam fortes relagbes com seus fornecedores podem alinhar melhor
seus interesses e objetivos, como a reducdo de danos ao meio ambiente. Desta
forma, a cooperacao formada entre essas organizagcdes pode facilitar a melhoria do
desempenho ambiental naquele elo da cadeia de suprimentos, cada uma se
concentrando em suas competéncias essenciais. Portanto, as decisdes que
favorecem as atividades de terceirizacdo, podem ter um impacto direto ou indireto no

ambiente natural. (ZSIDISIN; SIFERD, 2001). Partindo desse pressuposto, percebe-
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se a possibilidade de haver uma relacdo que pode sobrepujar os beneficios
econdmicos advindos da pratica de terceirizar. Desta forma, emerge a seguinte

hipotese de pesquisa:

H2: A terceirizacéo esta positivamente relacionada com o desempenho

ambiental.

2.4 COLABORACAO AMBIENTAL COM FORNECEDORES

As organizacbes de manufatura vém prestando cada vez mais atencdo a
gestdo da cadeia de suprimentos, especialmente, em virtude da globalizacdo e da
intensificagcdo da concorréncia. (KLASSEN; VACHON, 2003; VACHON; KLASSEN,
2006b). Na mesma proporcdo, vem aumentando a atencdo com a responsabilidade
social dos fornecedores, principalmente em relacdo ao uso adequado e legal dos
recursos naturais. Desta forma, uma maior colaboragdo entre os membros de uma
cadeia de suprimentos pode favorecer o desenvolvimento de melhores praticas
ambientais que visam reduzir a poluicdo na fonte. (VACHON; KLASSEN, 2006b).

Gestdo de suprimentos é a definicdo geral das atividades interorganizacionais
efetuadas entre as organizagcdes compradoras e seus fornecedores. A gestao de
suprimentos tem atraido muita atengcédo por parte dos pesquisadores em gestao de
operacfes, uma vez que nas duas Ultimas décadas tornou-se mais estratégica.
(HAJIMOHAMMAD et al., 2013; MIN; GALLE, 2001; WU; PAGELL, 2011). Um projeto
de cadeia de suprimentos envolve decisbes estratégicas, como por exemplo: onde
localizar instalagdes, como alocar capacidades, como escolher e desenvolver
fornecedores e como organizar as interfaces entre as partes da cadeia de
suprimentos. (KOUVELIS; CHAMBERS; WANG, 2006).

Outra importante definicdo, € que a cadeia de fornecimento ndo apenas
caracteriza a rede de fornecedores, distribuidores e consumidores, mas também
inclui o transporte. Desta forma, os efeitos ambientais devem ser considerados a
partir do desenvolvimento de pesquisas para a utilizacdo de um produto até o
destino do seu lixo. (ZHU; SARKIS, 2004).

Sendo assim, Green Supply Chain Management (GSCM) surgiu como uma
filosofia organizacional com o objetivo de ajudar as organizacdes e seus parceiros a

reduzir os riscos e impactos ambientais, melhorando deste modo a ecoeficiéncia.



34

Nao esquecendo também, que os lucros das empresas e a participacdo de mercado
devem ser alcangados. (AZEVEDO et al., 2011; SRIVASTAVA, 2007).

Aprofundando o assunto, Gavronski et al. (2011) definiriam Green Supply
Management (GSM), como o complexo de mecanismos estabelecidos ao nivel
corporativo e de planta, concebidos para avaliar e até mesmo melhorar o
desempenho ambiental de uma base de fornecedores. As organizagOes
compradoras podem também melhorar o desempenho ambiental de sua gestao de
suprimentos. Elas podem, por exemplo, monitorar seus fornecedores e, assim,
aperfeicoar sua capacidade produtiva, com o objetivo de melhorar a eficiéncia ou a
qualidade, e consequentemente, reduzir significativamente o0s seus préprios
residuos. (HAJMOHAMMAD et al., 2013).

Sarkis (2012) concorda que a cadeia de suprimentos pode ser descrita como
a jusante e a montante, porém, também considera como importantes as atividades
organizacionais internas. O autor enfatiza que a expansdo de cada uma dessas
atividades é o caminho para alcancar o aperfeicoamento e obter componentes
ecologicos. De uma maneira geral, as evidéncias demonstraram que as praticas a
montante foram mais intimamente associadas ao desempenho baseado no
processo. Enquanto isso, a cooperagdo a jusante mostrou-se relacionada com o
desempenho baseado no produto. (VACHON; KLASSEN, 2008).

No entanto, de uma maneira sinérgica, todos 0s membros necessitam
motivar-se uns aos outros de uma forma positiva, a fim de aumentar os beneficios
desta relacdo. Isso significa que essas praticas combinadas tém melhores
resultados para o grupo do que a soma dos desempenhos individuais. (DUES; TAN;
LIM, 2013).

Porter e Van Der Linde (1995) ressaltaram que a principal questdo que surge
a partir da relacdo entre os objetivos ambientais e a competitividade industrial,
saber como equilibrar a prote¢cdo ambiental almejada pela sociedade com o Onus
econdmico sobre a industria. O principal argumento é que 0s custos sdo muito mais
elevados do que deveriam ser, independente do nivel de beneficios sociais. Zhu e
Sarkis (2004) corroboram com essa ideia ao afirmarem que existem muitas barreiras
para a implementacdo da GSM como pratica de compra “verde”. Um fator importante
parece estar relacionado a razdes econdmicas e questbes relacionadas com o0s

custos.
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Por outro lado, Dues, Tan e Lim (2013) comentaram que a reducdo de
residuos para fins ambientais pode ser praticada com melhores resultados,
especialmente em ambientes nos quais a minimizacao da producéo de residuos ja é
pratica comum. Portanto, praticas verdes podem contribuir para a minimizacado dos
custos através da utilizagcdo eficiente de recursos e redugcdo de materiais que sao,
por vezes, desnecessarios.

Segundo Srivastava (2007), a GSCM pode diminuir o impacto ecolégico da
atividade industrial, sem comprometer a qualidade dos produtos ou servicos, 0
desempenho e os custos. Porém, a mudanca de paradigma envolve afastar-se do
controle de “fim-de-tubo”, para cumprir com as leis e diretrizes ambientais de uma
forma que ndo apenas se minimizem os danos a natureza, mas também leve em
conta o lucro econémico global.

A colaboracdo, por sua vez, € uma das trés dimensfes da GSM (selecao
ambiental, monitoramento e colaboragcdo com fornecedores). (GAVRONSKI et al.,
2011). Os autores definiram o processo de desenvolvimento, ou colaboragcdo com
fornecedores, como sendo qualquer esfor¢co sistematico, partindo da selecdo de
bons fornecedores, ao desenvolvimento de capacidades na base, visando, assim,
constituir e manter uma base competente de fornecedores. De acordo com Klassen
e Vachon (2003), uma maior colaboragdo entre os membros de uma cadeia de
suprimentos pode favorecer o desenvolvimento de melhores sistemas ambientais,
tanto através da inovacao tecnoldgica, bem como uma melhor gestdo de recursos.
Consequentemente, pode reduzir o impacto ambiental global em um ou mais
segmentos da cadeia de fornecimento.

A colaboracdo ambiental foi definida por Vachon e Klassen (2008), como
sendo o envolvimento direto de uma organizacdo com seus fornecedores e clientes,
no planejamento conjunto da gestdo ambiental e solu¢cdes ambientais. Além de
incluir a troca de informacdes técnicas, implica também a cooperacéo para reduzir o
impacto ambiental da cadeia de suprimentos.

Pagell e Wu (2009) observaram em seus estudos que algumas empresas
lideres da cadeia de suprimentos tratam seus fornecedores como fornecedores
estratégicos e colaboram no sentido de melhorar o seu desempenho ambiental. Ou
seja, a relacéo de colaboracdo com intuito de melhorar o desempenho do fornecedor
revertera em um melhor desempenho ambiental para a empresa que compra. Por

outro lado, esses esforcos de colaboracdo podem representar investimentos
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especificos no fornecedor a partir da empresa e representar um aumento nos custos
de transacao. (GIMENEZ; SIERRA, 2013).

Em seus estudos, Paiva et al. (2014) caracterizaram a integracdo avancada
entre compradores e fornecedores, com a presenca de uma relacdo de colaboracao,
e também, de respeito pelas diferencas culturais e organizacionais. Vereecke e
Muylee (2006) utilizaram o termo colaboracdo, como uma forma de descrever as
relacbes entre compradores e fornecedores, que abrangem tanto conflito como
parceria, sendo que as relacdes de colaboracdo ocorrem quando mais de uma
organizacao trabalham em conjunto por um objetivo comum.

Recentemente, tem havido um acréscimo de interesse na literatura, no que
diz respeito a probabilidade de praticas de gestdo ambiental em melhorar o
desempenho das empresas. Essas praticas sao técnicas, politicas e procedimentos
gue uma empresa utiliza, para monitorar e controlar o impacto ambiental de suas
operacoes. (MONTABON; SROUFE; NARASIMHAN, 2007).

Estudos realizados com algumas praticas na area da manufatura, como € o
caso, da Lean Manufacturing (produgdo enxuta), revelaram um avanco do
desempenho ambiental das empresas, como por exemplo, redu¢cado de poluicéo e
minimizacdo de residuos perigosos. (KING; LENOX, 2001). A produgdo enxuta
também foi considerada importante na reducdo do impacto ambiental na fase
produtiva. (RAO; HOLT, 2005). Em contraponto, Rothenberg, Pil e Maxwell (2001)
concluiram que as praticas enxutas podem influenciar a gestdo ambiental e talvez
melhorar a utilizagdo de recursos, porém, ndo sdo capazes de resolver todos os
problemas ambientais. Sendo assim, é plausivel considerar que as praticas de
colaboracdo ambientais com os fornecedores podem ter um impacto significativo
sobre o desempenho ambiental das organizacoes.

Um dos poucos estudos encontrados, relacionando colaboracdo ambiental
com os fornecedores e desempenho ambiental, foi o de Vachon e Klassen (2008).
Uma de suas hipoteses era a seguinte: conforme a colaboragdo ambiental aumenta,
o desempenho ambiental de uma planta melhora. Como esperado pelos autores, foi
encontrado um forte apoio ligando essas duas variaveis. Em pesquisa semelhante,
Rao (2002) encontrou uma relacdo significativa e positiva, entre o grau de
disseminacéao do conhecimento ambiental, por parte das empresas compradoras na

cadeia de suprimentos e do desempenho ambiental.
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No entanto, enquanto estudos apoiam as reivindicagfes feitas relativas a
melhoria do desempenho financeiro e/ou operacional, através das praticas
colaborativas com os fornecedores, ha escassez de estudos empiricos relacionando-
as com o desempenho ambiental. Os resultados da pesquisa de Montabom, Sroufe
e Narasimhan (2007) mostraram que uma vasta gama de praticas ambientais esta
positivamente associada com multiplas medidas de desempenho empresarial. Entre
elas, a reciclagem, reducdo de residuos, a remanufatura e projetos ambientais.
Entretanto, as praticas relacionadas a gestdo da cadeia de suprimentos (avaliacao
de fornecedores com base na dimensdo ambiental); fornecedores envolvidos na
concepcao de novos produtos; normas ambientais para fornecedores; design de
produtos (ecoprodutos, ecodesign), apresentaram resultados estatisticamente
insignificantes.

Uma vez que as empresas tentam se mover em direcdo a sustentabilidade
ambiental, a gestdo deve aperfeicoar os seus esfor¢cos para melhorar as praticas
ambientais em toda a sua cadeia de fornecimento. Sendo assim, a adocdo de
praticas ambientais colaborativas € uma variavel determinante da cadeia de
suprimentos verde. (VACHON; KLASSEN, 2008). Desta forma, é necessario
compreender a relacdo entre certas praticas da GSM — colaboragdo ambiental com
fornecedores e o desempenho ambiental, especialmente na industria em estudo,
pois esta favorece um impacto ambiental bastante acentuado. Determina-se assim,

a terceira hipotese desta pesquisa:

H3: A Colaboracdo Ambiental com Fornecedores esta positivamente

relacionada com o desempenho ambiental.

O embasamento tedrico procurou demonstrar a relagdo entre as variaveis do
estudo e, consequentemente, foram determinadas as hipGteses desta pesquisa.

Sendo assim, apresenta-se o modelo de pesquisa proposto na Figura 1.



Figura 1 — Modelo de Pesquisa.

Multinacionalidade

H2 (1) Desempenho

Terceirizagdo Ambiental
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Fonte: Elaborado pela autora.
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3 METODO

O presente capitulo trata do método adotado para a conducdo da pesquisa.
Aborda-se o0 modelo de pesquisa, a populacdo e amostra, instrumentos e
procedimentos de coleta, o tratamento de dados faltantes e casos extremos, 0s
procedimentos relativos a andlise dos dados e, por fim, as variaveis que foram

analisadas.

3.1 MODELO DE PESQUISA

Hair et al. (2005) esclarecem que as teorias s&do responsaveis pelo
fornecimento de importantes percepg¢des para 0 processo de pesquisa, pois leva ao
guestionamento do quanto essas explicagcbes e previsdbes séo precisas. Por
conseguinte, a teoria auxilia a moldar as questbes a serem utilizadas na
investigacao e as previsdes especificas sdo expressas em hipoéteses. A finalidade da
pesquisa estd em validar ou invalidar essas previsdes e conferir credibilidade e
confiabilidade aos resultados.

Do ponto de vista da abordagem e instrumentos utilizados, o desenvolvimento
da pesquisa deu-se através do uso da abordagem quantitativa. Este tipo de
abordagem testa uma teoria através da especificacdo de hipoteses e da coleta de
dados, que por sua vez, apoiam ou refutam essas hip6teses. Os dados séo
coletados em um instrumento que mede as atitudes, e as informacbes sao
analisadas utilizando procedimentos estatisticos e testes de hipoteses.
(CRESWELL, 2003).

Portanto, a partir da revisado da literatura, essa pesquisa teve como objetivo
principal identificar a relacao entre o desempenho ambiental com a terceirizagao, a
colaboracdo ambiental com os fornecedores e a multinacionalidade. Deste modo,
apresenta-se o modelo econométrico utilizado para testar as hipoteses de pesquisa

a sequir:

DESAMB = b0 + bl x MULTI + b2 x TERC + b3 x COLAMB + €0
Sendo que:

DESAMB = Desempenho Ambiental

MULTI = Multinacionalidade
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TERC = Terceirizacao

COLAMB = Colaboracdo Ambiental com Fornecedores

3.2 AMOSTRA E COLETA DOS DADOS

Para testar as hipoteses propostas, utilizou-se nesse trabalho o banco de
dados do projeto de pesquisa internacional HPM. O HPM é um estudo global em trés
setores industriais e que busca compreender as caracteristicas criticas que
diferenciam as manufaturas de alto desempenho. Este projeto iniciou em 1989 por
iniciativa do Prof. Roger Schroeder e da Profa. Barbara Flynn com o nome —
Manufatura de Classe Mundial. O objetivo foi criar uma base de dados internacional
gue contemple as melhores praticas na area da manufatura, sendo que desde a sua
criacao, o projeto esta na sua quarta rodada.

O termo world-class manufacturing - WCM foi usado pela primeira vez por
Hayes e Wheelwright (1985) para descrever as organizagdes que obtiveram uma
vantagem competitiva global, através da utilizacdo de suas capacidades produtivas e
uma série de praticas criticas. (FLYNN et al., 1997). Desde entdo, uma série de
autores tém expandido e testado essas definicbes. Sendo assim, o trabalho de Flynn
et al. (1997) representou um primeiro esfor¢o de articular o papel das varias praticas
sob a algada do WCM, identificando as préaticas-chave e demonstrando a relacdo
destas com a performance da planta. (FLYNN; SCHROEDER; FLYNN, 1999).

Os dados foram coletados a partir de questionarios enviados para plantas de
manufatura nos setores: eletroeletrénico, veiculos automotores e maquinas e
equipamentos, e tém como populagédo-alvo empresas com mais de 100 funcionarios.
Plantas com mais de 100 funcionarios sdo definidas como empresas de grande
porte, e, portanto, mais propensas a realizar todas as atividades da cadeia. (KIM,
2009). A coleta de dados da quarta rodada do HPM foi encerrada em julho de 2014,
com respostas de 261 plantas.

Convém também ressaltar a importancia desses setores para o estudo, uma
vez que, de acordo com Gavronski (2009, p. 21), os setores metal-mecéanico e
eletrbnico correspondem a duas das esferas menos visadas do ponto de vista
regulatério e tém recebido relativamente uma menor atencdo dos consumidores e
orgaos reguladores. Comparados com outras indastrias, como por exemplo,

indUstrias quimicas, florestais e de petréleo, frequentemente relacionadas a
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acidentes ambientais de maiores proporcdes, estes representam setores de grande

relevancia econémica e com impactos ambientais consideraveis.

3.3 TRATAMENTO DE DADOS FALTANTES E DE CASOS EXTREM OS

Dados incompletos ou faltantes s&@o ocorréncias quase inevitaveis ha
pesquisa em ciéncias sociais, e que podem ocorrer por uma ampla variedade de
razdes. Desta forma, estes devem ser tratados, uma vez que dados incompletos
podem ser fontes de viés nas conclusfes de estudos empiricos. (BYRNE, 2010).

Kline (2004) identifica as alternativas usuais para o tratamento de dados
faltantes: listwise deletion - casos com escores faltantes em qualquer variavel séo
excluidos das analises; pairwise deletion — casos que sdo apenas excluidos se
tiverem dados faltantes em variaveis envolvidas em uma analise particular; single-
imputation — através da substituicdo dos escores faltantes pela média geral da
amostra; multiple imputation — modelo baseado em método de imputagdo. Pode
gerar mais de uma pontuacdo estimada para cada observacdo em falta (este
procedimento esta disponivel em softwares como, por exemplo, AMOS e LISREL).

Ao se realizar a analise dos dados, fez-se a escolha pela substituicdo dos
dados faltantes (missing values) pela média aritmética das respostas dos demais
respondentes para cada um dos itens. A principal vantagem deste procedimento é a
relativa simplicidade de aplicagdo. Porém, Byrne (2010) cita como desvantagem
que, como a média aritmética representa a pontuacdo mais provavel para qualquer
variavel, a variancia vai necessariamente diminuir. Como consequéncia, as
correlagbes entre essa variavel e de outras variaveis do modelo também serdo
reduzidas. Como a imputacdo de dados n&o foi substancial, presume-se que a
distribuicdo de frequéncia n&do sera tendenciosa.

Outra etapa prévia a analise de dados foi a identificacdo de outliers (valores
extremos), que poderiam comprometer as estimativas. Os outliers geralmente
exercem influéncia desproporcional nas conclusdes relativas as relagées entre as
variaveis. Assim, a questdo desses valores discrepantes € motivo de preocupacao
para a pesquisa da ciéncia organizacional abrangendo todos os niveis de andlise.
(AGUINIS; GOTTFREDSON; JOO, 2013).

Segundo Aguinis, Gottfredson e Joo (2013) “error outliers” sdo pontos de

dados que se encontram distantes de outros pontos porque eles sao resultados de
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imprecisbées. Mais especificadamente, incluem observagbes atipicas que séo
causados por nao fazerem parte da populagcdo alvo (erro de amostragem),
encontrarem-se fora do intervalo de possiveis valores, erros de observacao, erros na
preparacao de dados, erros de calculo, de codificacdo ou erros na manipulacdo dos
dados. Estes autores também recomendam que, para identificar estes valores sejam
utilizadas técnicas, como por exemplo, a técnica de construto individual. Esse
método examina os valores extremos de cada construto através de uma abordagem
quantitativa que inclui a analise do desvio padréo.

Deste modo, foram calculados os z scores, examinando-se assim a existéncia
de possiveis valores discrepantes. Conforme Hair et al. (1998) e Kline (2004),
escores maiores do que trés desvios padrées em relacdo as médias, ou valores
superiores a |3| para cada variavel podem assinalar um valor extremo. Nenhum
respondente obteve um z score superior, em maodulo, a 3. Entretanto, 4 casos
tiveram respostas com z scores acima de 2. ApOos uma identificacdo visual das
respostas destes casos, foram verificados que eles pareciam ser provenientes de

respondentes descuidados, sendo assim excluidos das analises subsequentes.
3.4 CARACTERIZAQAO DA AMOSTRA

Apoés o tratamento dos dados, obteve-se o total de 257 pesquisas validas.
Como informagédo adicional, a Tabela 1 apresenta as empresas envolvidas no

projeto classificadas nos paises participantes.

Tabela 1 — Numero de Empresas Pesquisadas nos Paises Participantes

PAISES TOTAL
Alemanha 27
Brasil 18
China 30
Coréia do Sul 26
Espanha 25
Finlandia 17
Israel 25
Italia 29

Japéo 21
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Suécia 9
Taiwan 30
TOTAL DE EMPRESAS 257

Fonte: Elaborado pela autora.

Quando da adocdo de técnicas multivariadas — analise fatorial e equacdes
estruturais — Hair et al. (2009) sugerem que a amostra ideal tenha mais de 100
observacdes. Ja Bagozzi e Yi (2012) estabelecem que uma amostra aceitavel deva
ter entre 100 e 200 observacdes. Por sua vez, o tamanho apropriado da amostra é
influenciado por varios fatores, como por exemplo, dados perdidos, complexidade do
modelo, variancia média de erro dos indicadores e técnicas de estimagdo. (HAIR et
al., 2009). Desta forma, conclui-se que o tamanho da amostra é valido para esta

pesquisa.

3.5 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

A coleta de dados, que nada mais € do que a obtencdo das informacgdes
pertinentes com o firme proposito de trazer respostas ao problema delineado, pode
ser realizada através de varias técnicas que visam demonstrar de que forma essas
informagdes serdo obtidas.

A Escola de Administracdo de Empresas de S&o Paulo da Fundacao Getulio
Vargas (FGV-EAESP) esta coordenando no Brasil o projeto HPM, que
internacionalmente é conduzido pela University of Indiana at Indiananapolis,
Business School e instituicdes de pesquisa de outros 14 paises. Na regido sul do
Brasil, a coleta de dados é de responsabilidade da UNISINOS - Séo Leopoldo - RS.
A cada rodada, os membros do grupo de pesquisa tém discutido a respeitos dos
construtos e suas escalas, bem como sobre os procedimentos de coleta de dados.
(PAIVA et al., 2014).

Para cada unidade de andlise (planta), as questbes objetivas e diferentes
escalas de medidas foram dispostas em 12 questionarios (perguntas fechadas —
apenas assinalar entre 1 e 5), sendo dirigidos a 12 posi¢des distintas da empresa.
Cada questionario entdo é respondido pelo responsavel de cada area. Os
respondentes sdo executivos das areas de Suprimentos, Vendas, Producéo,
Qualidade, Recursos Humanos, Tecnologia da Informacéo, Engenharia de Produto e
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de Processos e Controladoria, bem como a alta dire¢cdo (CEO ou Diretor da Planta).
Muitas escalas repetem-se em pelo menos dois questionarios diferentes, permitindo
assim a triangulacdo e a comparacdo entre as respostas dos diversos grupos de
entrevistados. Outro fator importante € minimizar a variabilidade e permitir assim um
maior grau de confiabilidade.

Existem muitas vantagens em utilizar multiplos respondentes. A utilizacdo de
multiplas fontes reduzird o valor esperado da correlacdo entre as fontes
sistematicas, e assim, diminuira a diferenca entre as correlacdes verdadeiras e as
observadas. Quando ha vérios respondentes que discordam, principalmente em
grandes organizacOes, as respostas agregadas baseadas na confianga ou nas
competéncias, proporcionam ganhos significativos na precisdo da estimativa sobre,
simplesmente, uma média dos relatos dos respondentes. (VAN BRUGGEN; LILIEN;
KACKER, 2002).

Ainda a respeito desse assunto, Podsakoff et al. (2003) explicaram em seus
estudos, que uma das principais causas da common method variance esta
relacionada a obtencéo das variaveis de previsao e critério do mesmo respondente.
Desta forma, sugerem como uma técnica de controle, coletar as variaveis de medida
a partir de fontes diversas, eliminando assim, alguns efeitos de motivos de
consisténcia, tendéncias de conveniéncia social, estados de humor, entre outros.

As informacdes prestadas nos questionarios sao tratadas como confidenciais
e apenas analisadas de forma agregada. Estas ndo sdo associadas a fabrica ou a
empresa em qualquer publicacao realizada. Estes dados possibilitam comparacdes
das praticas e desempenho em uma grande variedade de dimensdes entre plantas
do mesmo setor localizadas no pais e fora dele. As informacbes deste relatorio
também ndo sdo associadas aos individuos respondentes. Os resultados séo
transformados em um relatorio de feedback para a empresa pesquisada, como
forma de retorno a sua participacao (benchmark). Os questionarios estao disponiveis

no Anexo A.

3.6 PROCEDIMENTO DE ANALISE

De acordo com Finger (2011), véarios estudos ja publicados e que
empregaram as bases de dados do projeto HPM, utilizaram em sua grande maioria

técnicas como a Analise Fatorial Confirmatodria (AFC) e a Modelagem de Equacdes
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Estruturais (Structural Equation Modeling - SEM). Modelagem de equacdes
estruturais sdo procedimentos estatisticos para a medicdo de testes, funcionais,
preditivos e hipoteses causais. (BAGOZZI; YI, 2012).

A utilizacdo da SEM apresentou um grande avancgo nas areas da psicologia e
das ciéncias sociais. Uma razdo para isso é que esses métodos de confirmacao
fornecem aos pesquisadores uma forma abrangente para avaliar e modificar
modelos teoricos. Como tal, eles oferecem um grande potencial para promover o
desenvolvimento da teoria e validagcdo do construto. (ANDERSON; GERBING,
1988). Como um exemplo pratico de sua utilizagdo, cita-se a pesquisa de Rao
(2002). A SEM foi utilizada com intuito de investigar se a postura ecoldgica dos
fornecedores contribuiria com o desempenho ambiental, a competitividade e o
desempenho econdémico.

Garson (2012) argumenta que a SEM pode ser utilizada como uma poderosa
alternativa de regressdo multipla, path analysis, analise fatorial e analise de
covariancia. As suas vantagens em comparacdo a regressdao multipla, incluem
premissas mais flexiveis, como por exemplo, a utilizacdo da AFC para reduzir os
erros de medicao por ter varios indicadores por variavel latente e a capacidade de
modelar variaveis mediadoras.

A analise confirmatéria foi utilizada em estudos semelhantes, como por
exemplo, de Aguilera-Caracuel et al. (2013), para analisarem a influéncia da
distancia institucional ambiental, entre paises de origem e acolhimento, no
desempenho ambiental. Os autores concluiram que, quanto maior a distancia
ambiental formal entre os paises de origem e de acolhimento, menor o grau de
padronizacdo do desempenho ambiental dentro da MNE. Outro trabalho que utilizou
a AFC foi o de Klassen e Vachon (2008). Eles esperavam através desse método,
identificar a relagdo entre a colaboragdo ambiental com os fornecedores e o
desempenho ambiental da planta, entre outras.

A AFC foi realizada através do software de analise estatistica AMOS 22
(Analysis of Moment Structures), utilizando maximum likehood estimates (ML). ML
apanha estimativas que tém a maior chance de reproduzir covariancias nos dados
observados. (GARSON, 2012). O método ML tem se mantido como o mais utilizado
em pesquisas na area das ciéncias sociais ao longo dos anos. Para garantir a

precisdo da mensuracdo de um construto, é imprescindivel determinar a sua
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validade e confiabilidade, ou seja, verificar se o construto esta realmente medindo o
que se deseja medir. (HAIR et al., 2005, 2009).

3.7 VARIAVEIS

Nesta subsecdo sdo apresentadas a variavel dependente e as variaveis
independentes, que sdo o0s objetos deste estudo. Para a mensuragdo das variaveis
utilizadas nesta pesquisa, foram empregadas as escalas indicadas pelo projeto
HPM.

3.7.1 Variavel Dependente

A variavel dependente, ou seja, 0 desempenho ambiental possui uma série
de indicadores, entre os quais, foram estabelecidos inicialmente seis itens:
EPERFX02 - consumo de matéria-prima, EPERFX03 - consumo de energia,
EPERFXO04 - consumo de agua, EPERFX05 - emissdes no ar, EPERFX07 - geracao
de residuos sélidos (por exemplo, a capacidade do aterro consumido) e EPERFX09
- as multas ou outras violagdes de regras/legislacbes ambientais. (LUZ; SELLITTO;
GOMES, 2006; MONTABOM; SROUFE; NARASIMHAN, 2007; RAO, 2002;
ROTHENBERG; PIL; MAXWELL, 2001; VACHON; KLASSEN, 2008). Neste caso, 0s
gestores de sustentabilidade sdo convidados a avaliar a sua planta comparando-a
com outras da industria no que diz respeito aos itens assinalados, através de uma
escala de cinco pontos do tipo Likert, sendo que 1 equivale a “Muito pior”, 2 “ Pior”, 3

“Igual” 4 “Melhor” e 5 “Muito melhor.

3.7.2 Variaveis Independentes

A multinacionalidade, conforme Hennart (2011), refere-se a expansédo de uma
empresa além de seu mercado doméstico em paises estrangeiros, € possui cinco
dimensdes distintas: 1) penetracdo em mercado externo (dependéncia da empresa
em vendas externas — FSTS); 2) presenca de producao externa (grau de producéo
de bens e servicos no exterior — FATA, FETE, FITI); 3) dispersédo das vendas
externas — FD; 4) escopo de paises (numero de paises estrangeiros em que atua —

CC) e 5) a diversidade de paises em que atua — HMD.
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Para mensurar a multinacionalidade das empresas foram utilizadas a
penetracdo no mercado externo (FSTS) e a dispersédo das vendas externas (FD).
(HENNART, 2011). Estas medidas foram capturadas dentro da base de dados da
HPM. Os entrevistados foram solicitados a responder: percentual das vendas totais
da planta que é exportado para fora do pais de origem (MRKETX01) e o niumero de
clientes externos para os quais a planta exporta (MRKETX02). Este questionario, em
particular, é respondido pelos gestores da cadeia de fornecimento downstream.

Empresas que atuam no mercado internacional estdo mais expostas as
pressdes ambientais do que as empresas que atuam apenas localmente. (ZHU;
SARKIS; GENG, 2005). Os autores também comentam que a exportacdo e vendas a
clientes estrangeiros, sdo os dois drivers principais que melhoraram o desempenho
ambiental na China. Isso se deve as diferentes exigéncias ambientais impostas
pelos paises importadores. Assim, as pressfes podem surgir a partir de reguladores,
parceiros da cadeia de suprimentos, concorrentes e mercado (clientes e
consumidores). Justifica-se, portanto, a adoc&o dos critérios FSTS e FD e também,
porque, de acordo com Yang e Diriffield (2012), a propor¢céao de vendas externas para
as vendas totais (FSTS) € a medida mais comum para a medicdo da
multinacionalidade.

A variavel independente seguinte é o grau de terceirizacdo das empresas. O
grau de terceirizacdo foi medido através da indicacédo do grau de integracao vertical
da planta. (HARRIGAN, 1984; KLASSEN; VACHON, 2012). Os gestores de alta
lideranca da planta sdo convidados a darem a sua opinidao sobre a forma que a
planta se compara aos demais concorrentes do setor, em uma base global (grau de
integracao vertical) — DISTIX02 e GLOBLX15. A escala é do tipo Likert de cinco
pontos, considerando 1 para “Muito pior”, 3 como “0 Mesmo” e 5 “Muito melhor”.

A integracdo vertical envolve uma série de decisbes que as organizagoes,
através de suas unidades de negécios, devem tomar, ou seja, fornecer
determinados bens ou servi¢cos internamente, ou, compra-los de terceiros. O numero
de etapas da cadeia de processamento em que uma empresa se envolve, desde a
matéria-prima até o consumidor final, determina o nimero de fases da integracéo
vertical. O grau de integragéo vertical determina a proporcdo de producao total (de
um determinado bem ou servico) e compras de uma empresa. (HARRIGAN, 1985).
Como a integracédo vertical representa 0 processo inverso da terceirizacao, justifica-

se a utilizacdo do grau de integracdo vertical ao invés da terceirizacao.



48

Ainda em relacdo a esta variavel, os gestores da engenharia de processo
também sao convidados a darem a sua opinido: Por favor, indique até que ponto
vocé concorda ou discorda com a seguinte afirmacdo sobre sua planta -
Desenvolvemos alguns dos nossos equipamentos em casa, de modo que estamos
perto do estado da arte para esse equipamento - EQUIPNO8. A escala é do tipo
Likert de cinco pontos, considerando 1 para “Discordo totalmente”, 2 “Discordo
parcialmente”, 3 “Nao concordo nem discordo”, 4 “Concordo parcialmente” e 5
“Concordo totalmente”.

A variavel independente seguinte é a colaboracdo ambiental com
fornecedores , que por sua vez, possui uma série de indicadores, entre 0s quais,
foram estabelecidos inicialmente oito itens: ENVRTX29 - Encorajando fornecedores
a melhorar o desempenho ambiental de seus processos, ENVRTX30 - Preferindo
materiais com certificacdes de terceiros, como Selo Verde, FSC ou Energy Star,
ENVRTX31 - Solicitando que seus fornecedores assinem um cédigo de conduta
ambiental, ENVRTX33 - Iniciando ou mantendo um programa formal de compras de
fornecedores, ENVRTX38 - Incorporando consideracdes ambientais na avaliacédo e
selecdo de fornecedores, ENVRTX39 - Disponibilizando especificagcdo de projeto
para os fornecedores de acordo com as exigéncias ambientais (por exemplo,
compra verde, lista negra de matérias-primas), ENVRTX40 - Codesenvolvimento
com os fornecedores para reduzir o impacto ambiental do produto (por exemplo,
ecodesign, reciclagem de embalagens verdes) e ENVRTX41 — Envolvimento de
fornecedores no redesign dos processos internos (por exemplo, remanufatura,
reducdo de subprodutos). (GAVRONSKI et al., 2011; KLASSEN; VACHON, 2003;
VACHON; KLASSEN, 2008; ZHU; SARKIS, 2004).

Neste caso, 0s gestores de sustentabilidade sdo convidados a indicar o grau
com gue sua planta encontra-se engajada nas iniciativas listadas, através de uma
escala de cinco pontos do tipo Likert, sendo que 1 equivale a “De forma alguma”, 2 “
Muito pouco”, 3 “Moderado” 4 “Bastante” e 5 “Completamente”. O Quadro 2

apresenta o resumo das variaveis utilizadas nesta pesquisa:

Quadro 2 — Sintese das variaveis de pesquisa

Construto Sigla Descri¢do Fonte

EPERFX02 |consumo de matéria-prima
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EPERFXO03 [consumo de energia L
Questionario Gestor
EPERFX04 [consumo de agua de Sustentabilidade -
Desempenho Comparando  sua
Ambiental EPERFXO05 [emissdes no ar planta com outras da
EPERFX07 |geracdo de residuos sélidos. industria (Anexo A).
multas ou outras violagbes de
EPERFX09 [regras/legislacbes ambientais
. FSTS - percentual d,as vendas Questionario Gestor
Multinaciona- totais da planta que é exportado .
lidade MRKETXO1 | para fora do pais de origem da _Cadela de
Fornecimento
FD - namero de clientes externos|(Downstream)
MRKETX02 [para os quais a planta exporta (Anexo A).
Questionario Gerente
da Planta - Forma
DISTIX02 |Grau de integragéo vertical que a planta se
compara aos demais
concorrentes do
Terceirizacdo | GLOBLX15 | Grau de integracdo vertical setor.
Questionario Gestor
Desenvolvemos alguns dos nossos|da Engenharia de
equipamentos em casa, de modo |Processo - Concorda
que estamos perto do estado da|ou discorda com a
EQUIPNO8 |arte para esse equipamento afirmacao (Anexo A).
Encorajando fornecedores a
melhorar o desempenho ambiental
ENVRTX29 |de seus processos
Preferindo materiais com
certificacbes de terceiros, como
ENVRTX30 | Selo Verde, FSC ou Energy Star
Solicitando que seus fornecedores
assinem um cddigo de conduta
ENVRTX31 |ambiental
Colaboracédo
Ambiental Iniciando  ou mantendo  um|Questionario Gestor
com programa formal de compras de|de Sustentabilidade -
Fornecedores | ENVRTX33 |fornecedores Grau em que a
Incorporando consideracgdes planta  encontra-se
ambientais na avaliacdo e selecao |engajada nas
ENVRTX38 |de fornecedores iniciativas (Anexo A).
Disponibilizando especificacdo de
projeto para os fornecedores de
acordo  com as  exigéncias
ENVRTX39 |ambientais
Codesenvolvimento com 0s
fornecedores para reduzir o impacto
ENVRTX40 |ambiental do produto
Envolvimento de fornecedores no
redesign dos processos internos
(por exemplo, remanufatura,
ENVRTX41 |reducdo de subprodutos)

Fonte: Elaborado pela autora.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

O teste de hipoéteses foi realizado com o uso de modelagem de equacdes
estruturais. A modelagem de equacdes estruturais foi executada em duas etapas:
modelo de mensuracédo e modelo estrutural. O modelo de mensuracao especifica as
relacbes das medidas observadas aos seus construtos subjacentes com os demais
construtos através de intercorrelacdes livres. Por sua vez, o modelo estrutural
especifica as relacbes causais entre 0s construtos, como postulado pela teoria.
(ANDERSON; GERBING, 1988).

4.1 MODELO DE MENSURACAO

Antes da anélise do modelo estrutural, foram efetuadas as analises do modelo
de medida, a fim de se purificar as escalas. O método estatistico adotado para a
analise dos dados coletados € a AFC (analise fatorial confirmatéria). Segundo Hair
et al. (2009), a analise fatorial € uma técnica de interdependéncia que visa identificar
as relacdes entre os construtos propostos pelo estudo. De acordo com Byrne (2010),
a AFC é indicada quando o pesquisador ja possui alguma ideia das variaveis
latentes e, de que forma, cada item do questionario mede essas variaveis. O
pesquisador de posse do conhecimento tedrico pressupbe as relagbes entre 0s
indicadores e seus construtos, e as testa estatisticamente.

A Figura 2 apresenta o modelo de mensuracgéo original, sendo que abrange

oS trés construtos e os seus itens formadores.
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Figura 2 — Modelo de Mensuracgéo Original
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Fonte: Elaborado pela autora.

N&o ha na literatura um consenso sobre o valor de corte das cargas fatoriais,
porém, a maioria dos autores indicam valores acima de 0,5 como aceitaveis. (HAIR
et al., 2009; KOUFTEROS, 1999). Para assegurar a validade dos construtos, neste
estudo foram considerados inicialmente apenas os itens que possuiam carga fatorial
padronizada acima de 0,6. Desta forma, os indicadores que nao atendiam a esse

requisito foram excluidos, um a um, e as cargas fatoriais recalculadas.
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Dos seis itens inicialmente propostos para o construto desempenho
ambiental, restaram cinco, ap0s a purificagdo. O item excluido foi o EPERFX09
(multas ou outras violacbes de regras/legislacbes ambientais), pois apresentou
carga fatorial padronizada de 0,451. J4 no construto integracdo vertical, foi
necesséario eliminar o item EQUIPNO8, uma vez que, apresentou um coeficiente
padronizado muito baixo (0,09). Apesar de o construto ter restado com apenas dois
indicadores, considera-se como 0 minimo aceitavel para a identificacdo do modelo.
Kline (2004) comenta que, em geral, para a identificacdo de modelos AFC,
necessita-se de dois ou mais construtos e dois indicadores para cada fator. Neste
caso, a regra € clara: os erros desses dois indicadores ndo podem estar
correlacionados entre si, ou com um terceiro indicador de outro construto.

Por sua vez, o construto colaboracdo ambiental com os fornecedores teve
inicialmente apenas um indicador excluido, por ndo ter atingido a carga minima
proposta. Este foi ENVRTX33 (Iniciando ou mantendo um programa formal de
compras de fornecedores) com carga fatorial padronizada de 0,5. Desta forma, a
Figura 3 apresenta o modelo de mensuracao reespecificado, apés a eliminagcéo dos

itens apontados:
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Figura 3 — Modelo de Mensuracéo Reespecificado
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Fonte: Elaborado pela autora.

ApoOs a reespecificacdo do modelo de mensuracéo, conforme apresentado na
Figura 3, foi realizada a analise da validade dos construtos, através de dois métodos
distintos: a validade convergente e a validade discriminante. A validade convergente
procura medir a consisténcia interna de um construto, mostrando o0 quanto os
indicadores do construto convergem ou compartilham uma variancia comum. Ja a
validade discriminante representa o grau em que um construto se diferencia dos

demais construtos do modelo e busca identificar se os indicadores realmente
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medem o0 que propdem medir. (GARSON, 2012; HAIR et al., 2009). A Tabela 2

apresenta os resultados encontrados na analise da validade convergente do modelo

de mensuracao reespecificado.

Tabela 2 — Validade Convergente do Modelo de Mensuracdo Reespecificado

Construto Indicadores A A2 Q CR AVE
Desempenho Ambiental 3,56 2,57 2,43 0,84 0,51
EPERFX02 0,726 0,53 0,47
EPERFX03 0,829 0,69 0,31
EPERFX04 0,773 0,60 0,40
EPERFX05 0,612 0,37 0,63
EPERFX07 0,618 0,38 0,62
Integracéo Vertical 1,78 1,62 0,38 0,89 0,81
DISTIX02 0,767 0,59 0,41
GLOBLX15 1,017 1,03 -0,03
Colaboracédo Ambiental 4,88 3,43 3,57 0,87 0,49
Fornecedores ENVRTX29 0,837 0,70 0,30
ENVRTX30 0,607 0,37 0,63
ENVRTX31 0,615 0,38 0,62
ENVRTX38 0,683 0,47 0,53
ENVRTX39 0,678 0,46 0,54
ENVRTX40 0,72 0,52 0,48
ENVRTX41 0,736 0,54 0,46

Fonte: Dados da pesquisa.

Obs.: A lambda = coeficiente padronizado, e; = erro padréo.

Os valores encontrados na Tabela 2 evidenciam que apenas 0s coeficientes

de confiabilidade composta (Composite Reliability - CR) e a variancia média extraida

(Average Variance Extracted - AVE) dos construtos Desempenho Ambiental e

Integracao Vertical estdo dentro dos valores de referéncia (CR > 0,70; AVE > 0,50).

A AVE, como medida de validade convergente, deve ser igual ou superior a 0,50,

enquanto que a CR é considerada satisfatéria quando possui valores maiores do
que 0,70. (FORNELL; LARCKER, 1981; HAIR et al., 1998). Apresentam-se, a sequir,

0s métodos utilizados para calcular a CR e a AVE, de acordo com Fornell e Larcker

(1981):

CR =

_ W
ED? + Ze
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AVE = LN
L

Em que: X lambda = coeficiente padronizado, e; = erro padréo.

Apesar de todas as cargas fatoriais padronizadas terem apresentado valores
significativos, a variancia média extraida do construto Colaboragdo Ambiental com
Fornecedores ficou um pouco abaixo do valor ideal, conforme exposto na Tabela 2.
A partir desses dados, optou-se pela aplicagdo de novos testes no modelo
excluindo-se itens com cargas fatoriais inferiores a 0,65 neste construto. Desta
forma, foram excluidos os itens ENVRTX30 e ENVRTX31, que respectivamente
possuiam cargas fatoriais 0,607 e 0,615.

Outra acdo tomada foi analisar os indices de modificagdo (Modification
indices - MI) apresentados pelo software AMOS. Os indices de modificacéo
representam a covariancia entre 0os erros e auxiliam a detectar mudangas nas
especificacoes do modelo e, desta maneira, introduzir uma possivel melhora.
Segundo Byrne (2010), indices de modificacdo com valores iguais ou superiores a
|4,00| indicam possivel melhoria de ajuste. Foi possivel observar que alguns
parametros possuiam um indice de modificacdo maior do que o limite especificado.
Dentre eles, o el7 possuia uma forte relagdo com varios outros erros: el6-el7
(MI=39,679; Par Change=0,178), e13-e17 (MI=9,39; Par Change=-0,130) e e3-el7
(MI=5,73; Par Change=-0,47). Sendo assim, optou-se pela eliminacdo do item
ENVRTX41, uma vez que este possuia uma relacdo muito forte com outros
indicadores.

A Figura 4 apresenta o modelo de mensuracao purificado, a partir da retirada
desses indicadores do modelo. O modelo purificado conta com 1 construto com 5

itens cada, um construto com 4 e 1 construto com 2 indicadores.
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Figura 4 — Modelo de Mensuracéo Purificado
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Fonte: Elaborado pela autora.

Apés a purificacdo das escalas de mensuracdo, foi novamente realizada a

analise da validade dos construtos. A Tabela 3 comprova que todos os itens dos

construtos possuem validade convergente.
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Construto Indicadores A A2 a CR AVE
Desempenho Ambiental 3,56 2,57 2,43 0,84 0,51
EPERFX02 0,727 0,53 0,47
EPERFX03 0,827 0,68 0,32
EPERFX04 0,773 0,60 0,40
EPERFX05 0,612 0,37 0,63
EPERFX07 0,62 0,38 0,62
Integracéo Vertical 1,77 1,57 0,43 0,88 0,79
DISTIX02 0,824 0,68 0,32
GLOBLX15 0,946 0,89 0,11
Colaboracdo Ambiental 2,88 2,09 1,91 0,81 0,50
Fornecedores ENVRTX29 0,816 0,67 0,33
ENVRTX38 0,697 0,49 0,51
ENVRTX39 0,702 0,49 0,51
ENVRTX40 0,667 0,44 0,56

Fonte: Dados da pesquisa.

Obs.: A lambda = coeficiente padronizado, e; = erro padrao.

Os valores apresentados na Tabela 3 evidenciam que os coeficientes CR e

AVE de todos os construtos estdo dentro dos valores de referéncia (CR > 0,70; AVE

> 0,50), o que torna o modelo valido no que diz respeito a convergéncia das

medidas. A mensuracdo da validade discriminante deste modelo foi realizada

através do método sugerido por Fornell e Larcker (1981), conforme apresentado na

Tabela 4. Este método calcula o quadrado do coeficiente de correlacdo (varidncia

compartilhada) entre duas variaveis latentes e compara o valor com a variancia

meédia extraida (AVE) de cada uma delas.

Tabela 4 — Andlise da Validade Discriminante

Colaboracéo

Construtos Desempenho Integracéo Vertical Ambiental
Ambiental
Fornecedores

Desempenho

Ambiental 0,51

Integracéo

Vertical 0,02 0.79

Colaboracao

Ambiental 0,23 0,05 0,50
Fornecedores

Fonte: Dados da pesquisa.
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Verifica-se, pela Tabela 4, que todos os indices de variancia compartilhada
(abaixo da diagonal) entre os construtos foram inferiores aos coeficientes AVE de
cada um deles, o que assegura a validade discriminante do modelo. Sendo assim,
conclui-se que os construtos indicados para este modelo divergem entre si,

7

demonstrando que o0 construto € Unico e mensura condicbes que 0s outros

construtos ndo conseguem medir.

ApoOs a realizacdo dos procedimentos que atestaram a qualidade e a

validacdo das escalas,

7

passa-se ao exame de adequacdo do modelo de

mensuracdo. Esta é uma etapa imprescindivel, pois contribui para o ajuste do

modelo na AFC e permite identificar se 0 modelo necessita ser modificado.

Neste estudo, a verificacdo da qualidade de ajuste do modelo proposto é

realizada através dos principais indices utilizados na literatura, e de acordo com 0s

valores recomendados por Byrne (2010) e Garson (2012), conforme exposto no

Quadro 3:
Quadro 3 — indices de Ajuste de Modelo utilizados na Pesquisa
BYRNE [ GARSON
INDICES DESCRICAO CALCULO (2010) (2012)
INDICES DE AJUSTE ABSOLUTO
E o valor do qui-quadrado,
ou seja, o valor minimo de menor
CMIN discrepancia. possivel
Representa a razéo entre o E o indice de ajuste do
CMIN/DF - . qui-quadrado  dividido menor
Relative chi- valor do qw-quadrado (x2)e pelos graus de | menor do | do que
os graus de liberdade. ;
square liberdade. que 5 5
E 0 percentual de 1 - (qui-quadrado para o
covariancias observadas modelo padrdo / qui-
GFI - gue sédo explicadas pelas quadrado para o modelo
Goodness-of- | covariancias implicitas pelo nulo) préximo
Fit Index modelo. ' del >0,9
Esse indice € um variante
do GFl, e que difere apenas gE:) ﬁf;)':l (; i 1') 5(12 .
AGFI - pelo fato de que ele ajusta o df], em que p & o
Adjusted GFI para o nimero de graus nL’m’lero de parametros e
Goodor|1ess-of- de Iit]:erddade do modelo df graus de liberdade pr((j')ximo
Fit Index especificado. ) el >0,9
E a raiz quadrada da média
residual e representa o valor
RMR - Root médio residual derivado do
Mean Square |ajuste da matriz variancia- préximo
Residual covaridncia do  modelo <0,05 de 0




hipotético para a matriz
variancia-covariancia dos
dados da amostra.
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E uma versdo padronizada
da RMR, ou seja, é a

SRMR - diferenca média entre as
Standardized |covaridncias previstas e
Root Mean observadas no modelo, com
Square base em residuos préximo
Residual padonizados. <0,05 de O
As vezes rotulado RMS ou
RMSE, leva em conta o erro
de aproximacao na
populacédo. Este indice faz a | ((chisg/((n-1)df))-(df/((n-
seguinte pergunta: Quado | 1)df)))*.5, em que chisq
bem o modelo com valores|é qui-quadrado, df sdo
de parametros | os graus de liberdade, e
RMSEA - desconhecidos, mas|{n é o numero de
Root Mean otimamente escolhidos, | sujeitos.
Square Error |ajustam-se a matriz de
of covariancia da populagéo se
Approximation | estivesse disponivel? <0,05 <0,06
Representam os intervalos
de confianga (limite inferior e
superior) do RMSEA de
LO90 e HI90 |90%.
INDICES DE AJUSTE INCREMENTAL
E resultante da comparacio
entre o modelo hipotético e
o modelo de independéncia. | (Qui-quadrado para o
Reflete a proporcdo pelajmodelo nulo - qui-
qual 0 modelo do | quadrado para o modelo
pesquisador melhora  o|padrdo) / qui-quadrado
ajuste em relagéo ao modelo | para o modelo nulo
NFI - Normed | nulo (varidveis medidas nao
Fit Index correlacionadas). >0,95 >0,9
E o indice de ajuste|, . drad
incremental, também (qui-quadrado - para 0
; modelo nulo - qui-
conhecido como BL89 ou uadrado para o modelo
Delta2 (A2). E basicamente q dr3 /p ! drad
0 mesmo que NFI, exceto padrdo) / (qui-quadrado
. para o modelo nulo -
IFI - gue os graus de liberdade .
Incremental sao levados em | 9raus de Ilbercjade para
) : ~ 0 modelo padrao)
Fit Index consideracéo. >0,95 >0,9
1 - [(qui-quadrado para
0 modelo padréo / graus
de liberdade para o
modelo padréo) / (qui-
guadrado para o modelo
nulo / graus de
RFI - Relative liberdade para o modelo préximo
Fit Index padréo)]. >0,95 del




Compara a matriz de
covariancia prevista pelo
modelo com a matriz de
covariancia observada, e
compara o modelo nulo com
a matriz de covariancia

(2-max(chisg-
df,0))/(max(chisg-
df),(chisqn-dfn),0)),

em que chisq e chisgn
sdo qui-quadrado para
0s modelos constantes
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CFI - ) e nulos, e df e dfn sao
: observada, para avaliar o
Comparative ercentual de falta de aiuste. | ©S co_rrespondentes
Fit Index P ! " | graus de liberdade. >0,9 >0,9
TLI é semelhante ao NFI,
mas penaliza a
complexidade do modelo. E|chisqn / DFN - chisq /
também um dos indices de |df) / (chisgn / DFN - 1)
ajuste menos afetados pelo|chisq e chisgn s&o os
tamanho da amostra. Esta|qui-quadrados para o0s
relacionado com a dimens&o | modelos constantes e
da média das correlagbes |nulos, e df e DFN sdo
TLI Tucker- entre as variaveis medidas: |os graus de liberdade
Lewis guando as correlacbes ndo | associados.
Coefficient ou |sdo elevadas, TLI ndo sera
NNFI alto. >0,95 >0,9
INDICES DE AJUSTE DE PARCIMONIA
PNFI - Ao se compararem 0S
Parsimony modelos aninhados, 0
normed fit modelo com o PNFI maior é
index (PNFI) | o melhor. >0,5 >0,6
E o indice de avaliacdo da
parcimbnia do modelo e leva
em conta o numero de
parametros estimados. E [(chisq / n) + (2k / (n-1))
utilizado para comparar dois | chisq € o qui-quadrado
ou mais modelos, sendo|modelo, n € o numero
que, 0 que possui um menor | de sujeitos, e k é (5v (v
AIC representa o melhor|+ 1)) - df, em que v é 0
ajuste de modelo. Reflete a|numero de variaveis e df
discrepancia entre as | é graus de liberdade.
AIC - Akaike |matrizes de covariancia do
Information modelo implicito e da 0 menor valor entre
Criteria observada. 0s modelos

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Byrne (2010) e Garson (2012).

Para uma melhor analise dos resultados encontrados na AFC, a Tabela 5

mostra as principais medidas de ajuste do modelo, disponibilizadas pelo AMOS:
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Tabela 5 — indices de Ajuste do Modelo de Mensurag&o

INDICES DE AJUSTE VALORES
CMIN 66,761
DF 41
CMIN/DF - Relative chi-square 1,628
GFI - Goodness-of-Fit Index 0,956
AGFI - Adjusted Goodness-of-Fit Index 0,930
RMR - Root Mean Square Residual 0,025
SRMR - Standardized Root Mean Square Residual 0,0416
RMSEA - Root Mean Square Error of Approximation 0,05
LO90 0,026
HI90 0,071
NFI - Normed Fit Index 0,942
IFI - Incremental Fit Index 0,977
RFI - Relative Fit Index 0,923
CFI - Comparative Fit Index 0,977
TLI Tucker-Lewis Coefficient ou NNFI 0,969
PNFI - Parsimony normed fit index (PNFI) 0,703
AIC - Akaike’s Information Criteria 116,761

Fonte: Dados da pesquisa.

A Tabela 5 disponibiliza os indices de ajuste do modelo de mensuracéo, e ao
confronta-los com os indices de referéncia apresentados no Quadro 3, observa-se
gue todos os valores estdo dentro dos parametros considerados como satisfatorios.
Faz-se necessario ressaltar que os indices de ajuste do modelo séo essenciais para
a andlise dos aspectos relativos a validade dos construtos. Sendo assim, conclui-se
gue o modelo de mensuracao purificado € apropriado para a analise das hipoteses a

serem testadas a partir do modelo estrutural.

4.2 MODELO ESTRUTURAL

Com base na fundamentacdo tedrica exposta anteriormente, nesta etapa
efetuou-se o teste do modelo estrutural, no qual as hipoteses de pesquisa sdo

testadas, uma vez que os critérios anteriores foram atendidos. Depois de rodar o
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modelo no AMOS, foi realizado o teste do modelo estrutural. A Figura 5 apresenta o
modelo proposto:

Figura 5 — Modelo Estrutural
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Fonte: Elaborado pela autora.

Na Tabela 6 sdo exibidos os indices de ajuste de modelo estrutural, de

acordo com a saida de dados apresentada pelo software AMOS.
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Tabela 6 — indices de Ajuste do Modelo Estrutural

INDICES DE AJUSTE VALORES
CMIN 74,883
DF 57
CMIN/DF - Relative chi-square 1,314
GFI - Goodness-of-Fit Index 0,959
AGFI - Adjusted Goodness-of-Fit Index 0,934
RMR - Root Mean Square Residual 0,15
SRMR - Standardized Root Mean Square Residual 0,0376
RMSEA - Root Mean Square Error of Approximation 0,035
LO90 0,00
HI90 0,173
NFI - Normed Fit Index 0,936
IFI - Incremental Fit Index 0,984
RFI - Relative Fit Index 0,913
CFI - Comparative Fit Index 0,984
TLI Tucker-Lewis Coefficient ou NNFI 0,978
PNFI - Parsimony normed fit index (PNFI) 0,684
AIC - Akaike’s Information Criteria 142,883

Fonte: Dados da pesquisa.

A Tabela 6 disponibiliza os indices de ajuste do modelo estrutural, e ao
compara-los com os indices de referéncia apresentados no Quadro 3, observa-se
que todos os valores estdo dentro dos parametros considerados como ideais. Os
resultados apresentados para o GFI e AGFI indicam que os dados da amostra se
adaptam relativamente bem. O RMR pode ser interprestado no sentido que o
modelo explica as correlagcdes no ambito de um erro médio de 0,15. No entanto, de
acordo com Garson (2012, p.47) “uma vez que o limite superior da RMR né&o é 1.0,
mas depende da escala das varidveis medidas, um RMR nao padronizado acima de
todos esses limites propostos, ndo indica necessariamente um modelo mal
ajustado”. Desta forma, o autor recomenda a utilizacdo do SRMR, uma vez que o
RMR é dificil de interpretar. Sendo assim, o SRMR de 0,0376 esta dentro dos
parametros desejados. Outro indice bem elevado € o TLI que indica um bom ajuste.
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Em relagdo aos indices de parcimfnia, que relacionam os ajustamentos de
um modelo ao numero de coeficientes a serem estimados, PNFI (0,684) esta acima
do valor proposto pelos autores. Os resultados apresentados mostram que o modelo
estrutural se ajusta bem aos dados de pesquisa, com todos os indices de ajuste
preenchendo os critérios estabelecidos.

Para avaliar a presenca/auséncia de suporte empirico para as hipéteses
apresentadas pelo modelo estrutural, foram utilizadas a direcéo e a significancia dos

caminhos do modelo, apresentados na Tabela 7.

Tabela 7 — Teste das Rela¢gdes do Modelo Estrutural

Erro Valor
Estimativa padrao critico Avaliacéo da
Hipbteses Estimativa padronizada S.E. C.R. p hip6tese

H1 - Multinacionalidade N30
FSTS-> Desempenho 0,00 0,013 0,001 0,215 0,83

) Suportada
Ambiental
H1 - Multinacionalidade FD-> Nao
Desempenho Ambiental 0,014 0,064 0,013 1,024 0,306 Suportada
H2 - Integracdo Vertical-> N&o
Desempenho Ambiental 0,032 0,051 0,043 0,751 0,452 Suportada
H3 - Colaborac&o Ambiental
Fornecedores-> Desempenho 0,274 0,465 0,048 5,687 <0,001 Suportada

Ambiental

Fonte: Dados da pesquisa.

Das relacbes propostas, apenas a H3: A Colaboragdo Ambiental com
Fornecedores esta positivamente relacionada com o desempenho ambiental -
apresentou significancia ao nivel de 0,005. O coeficiente positivo e significativo
indica que ha um efeito direto: quanto maior a colaboracdo ambiental com
fornecedores, maior o desempenho ambiental das plantas pesquisadas. Por outro
lado, as seguintes hipdteses, por ndo apresentarem significAncia estatistica, nao
foram suportadas:

H1: Empresas com um maior nivel de multinacionalidade possuem um maior

desempenho ambiental.
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H2: A terceirizacdo estd positivamente relacionada com o desempenho
ambiental. Lembrando que a integracao vertical é o inverso da terceirizacao.

Referente ao grau de explicacdo, o construto desempenho ambiental obteve
um Rz de 0,235, indicando que 23,5% das variagcdes nesse construto podem ser

explicadas pelos demais construtos do modelo.

4.3 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A intencdo deste capitulo € investigar a relacdo entre o desempenho
ambiental com a terceirizacdo, a colaboracdo ambiental com os fornecedores e a
multinacionalidade. Para alcancar esses objetivos, foram propostas trés hipoteses
derivadas da literatura, testadas a partir de dados de survey em plantas de
manufatura. A amostra consistiu em 257 plantas de trés setores (eletroeletronico,
veiculos automotores e maquinas e equipamentos). Os dados foram analisados
estatisticamente através da SEM.

Inversamente as expectativas, a hipétese 1 - Empresas com um maior nivel
de multinacionalidade possuem um maior desempenho ambiental - nédo teve suporte
estatistico. A ndo confirmacao dessa hipotese contraria os resultados de Kennelly e
Lewis (2002), ao concluirem que empresas com um maior nivel de
internacionalizacdo também demostraram um desempenho ambiental mais elevado.
Estes autores testaram uma amostra de 138 industrias manufatureiras baseadas nos
Estados Unidos, utilizando dados de 1993 a 1998, e da mesma forma, através de
um teste longitudinal dos dados de 1991 a 1996 demonstraram correlacdes positivas
e gque ficaram mais fortes ao longo do tempo.

No entanto, Kennelly e Lewis (2002) além de utilizarem o FSTS como
indicador para medir o grau de internacionalizacdo, também utilizaram a
porcentagem de ativos estrangeiros (FATA). Além disso, utilizaram variaveis de
controle, como por exemplo, a relacdo de concentracdo da industria. Apesar dos
autores creditarem como sua a primeira tentativa de testar empiricamente a relacao
entre multinacionalidade e desempenho ambiental, comentaram também da
dificuldade em medir o grau de internacionalizacao, faltando melhor especificacéo e
operacionalizacdo deste conceito. Neste sentido, acredita-se que esta pesquisa
também sofreu em virtude desta caréncia, e talvez, a falta de varidveis de controle,

como por exemplo, controlar o pais de origem e o pais de destino, o tipo de industria
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e o tamanho pode ter contribuido com uma variancia tdo pequena entre os dois
construtos.

Este achado também vem em direcdo oposta a pesquisa de Zhu, Sarkis e
Geng (2005), cujos resultados demonstraram que a exportacéo e vendas a clientes
estrangeiros, sdo os dois principais condutores que aprimoraram o desempenho
ambiental na China. Era de se esperar que empresas com experiéncia internacional
buscassem alcancar altos padrées ambientais, a fim de facilitar a sua operacdo em
outros paises.

Entretanto, ja se sabia da dificuldade apontada por diversos autores
(AGGARWAL et al., 2011; ANNAVARJULA M.; BELDONA, 2000; ECKERT et al.,
2010; QIAN, 2002; VERBEKE; BRUGMAN, 2009; YANG; DRIFFIELD, 2012) em
esclarecer a relacdo existente entre multinacionalidade e desempenho empresarial,
uma vez que os resultados tém se mostrado bastante inconclusivos e contraditérios.
Este fato se repetiu nessa pesquisa, no momento que nao foi possivel esclarecer a
relacdo entre a multinacionalidade e o desempenho ambiental das plantas de
manufatura pesquisadas. Outro ponto que merece atencdo € o abordado por
Kennelly e Lewis (2002), que reflete a caréncia de pesquisas empiricas testando a
relacdo entre o grau de internacionalizacdo e o desempenho ambiental das
empresas. Essa lacuna existe de fato, e percebe-se pouca movimenta¢ao no sentido
de soluciona-la.

Outro evento que pode ter prejudicado a analise, sdo as variaveis capturadas
dentro da base de dados HPM para medir a multinacionalidade. Conforme abordado
por Thomas e Eden (2004), uma das explicacbes para os resultados confusos
desenvolvidos pela literatura, € que o termo multinacionalidade tem diferentes
significados. Desta forma, os resultados conflitantes sdo resultantes de distintos
entendimentos e medidas de proxy. Por conseguinte, existe a possibilidade das
medidas utilizadas neste trabalho (FSTS e FD) n&o terem captado a esséncia do
construto.

A hipétese 2 também foi refutada ao se efetivar a analise estatistica. Sendo
assim, ndo foi possivel comprovar a relagdo entre a terceirizacdo e o desempenho
ambiental. Este resultado vem no sentido oposto ao da abordagem da literatura, que
ressalva a ocorréncia de inducdo a um processo mais rigoroso de selecdo de
fornecedores, como consequéncia de pressdes excessivas dos governos e clientes.

Desta forma, o desempenho ambiental aparece como um importante critério neste
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contexto, conforme abordado por Zhe, Wong e Lee (2013). Portanto, conjecturava-
se que as plantas de manufatura ao terceirizarem mais e ao selecionarem melhor os
seus fornecedores, incrementassem o seu desempenho ambiental. O outro
argumento, mais simplista, porém, era de que a planta manufatureira ao terceirizar,
transferiria a responsabilidade de emissdes ambientais e tratamento dos residuos
para 0s seus fornecedores, o que teoricamente ampliaria o seu desempenho
ambiental.

Os resultados néo significativos encontrados na hipotese 2 também
contrariam o argumento de Zsidisin e Siferd (2001) de que as decisbes que
favorecem as atividades de terceirizagdo, podem ter um impacto direto ou indireto no
ambiente natural. Apesar do trabalho destes autores ndo ser de origem empirica,
examina a pesquisa ambiental na literatura de gestdo de cadeia de suprimentos, a
fim de, estabelecer um framework para a teoria da compra ambiental.

Outros trabalhos também tiveram dificuldade em estudar os efeitos da
terceirizacado sobre a empresa. Bustinza, Arias-Aranda e Gutierrez-Gutierrez (2010)
comentaram que muitos autores tém estudado os efeitos da terceirizacdo sobre a
empresa, no entanto, nenhum parece ter estabelecido uma relagcado precisa entre
terceirizacao e desempenho empresarial. Um dos fatores que pode ter prejudicado a
analise desta pesquisa, foi a falta de mais indicadores para medir adequadamente o
construto terceirizacdo. Como a base de dados ja estava consolidada, ndo foi
possivel obter novas variaveis.

Os resultados encontrados por Hajmohammad et al. (2013) demonstraram
gue o desempenho ambiental ndo é um fenbmeno simples, e que as praticas
ambientais sdo os principais condutores para um melhor desempenho ambiental.
Este estudo evidenciou a relacdo existente entre a colaboracdo ambiental com
fornecedores e o desempenho ambiental, ou seja, com o incremento de praticas
ambientais colaborativas, realizadas pelas plantas da amostra com o0s seus
fornecedores, houve um acréscimo no seu desempenho ambiental. Esse resultado
da suporte aos encontrados por Vachon e Klassen (2008), que demonstraram uma
forte ligacdo entre praticas de colaboracdo com fornecedores e uma melhora no
desempenho ambiental.

Em relacdo a variavel colaboracdo ambiental com os fornecedores, cita-se
que um de seus itens formadores, ENVRTX40, vem ao encontro dos achados de

Zhu e Sarkis (2004). Seus resultados empiricos demonstraram que o ecodesign tem



68

efeito direto e positivo sobre o desempenho ambiental, através da economia de
custos, reducdo do consumo de energia e de taxas com o tratamento de residuos e
descarte.

Os resultados contribuem, assim, as discussoes teoricas e praticas para 0s
estudos de estratégia em manufatura, ao demonstrar empiricamente que as praticas
de colaboracdo ambiental com os fornecedores podem resultar em uma melhoria do

desempenho ambiental.
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5 CONCLUSAO

Esta pesquisa destaca a importancia de determinadas acfes que sao
praticadas nas plantas de manufatura em diversos paises e que podem promover
um melhor desempenho ambiental. Portanto, o objetivo geral deste estudo foi
identificar a relagdo entre o desempenho ambiental com a terceirizagdo, a
colaboracdo ambiental com os fornecedores e a multinacionalidade. A amostra
utilizada consiste em empresas do banco de dados da quarta rodada do projeto de
pesquisa internacional HPM, coletado em trés setores (eletroeletronico, veiculos
automotores e maquinas e equipamentos).

Verifica-se que todas as etapas que contemplam os objetivos especificos
foram imprescindiveis para atingir o objetivo principal deste trabalho. Através de uma
ampla revisdo da literatura, foi realizada a construcéo das hipoteses, dando assim o
embasamento da pesquisa empirica.

Através da pesquisa empirica e da analise estatistica dos dados realizada por
meio de Modelagem de EquacOes Estruturais, buscou-se atingir o objetivo proposto
e responder ao problema de pesquisa. Por conseguinte, foi possivel identificar a
relacdo entre os construtos propostos pelo modelo de pesquisa e contribuir, assim,
com os estudos tedricos e praticos de estratégia em manufatura a nivel planta.

O primeiro objetivo especifico deste estudo foi relacionar a multinacionalidade
das empresas e o0 desempenho ambiental. A partir da revisdo da literatura,
identificou-se que empresas com um maior nivel de internacionalizacdo, também
demonstravam um desempenho ambiental mais elevado. Porém, contrariamente as
expectativas, a andlise estatistica ndo ofereceu suporte a esta relacdo. Uma
possivel explicacdo € que, como o termo multinacionalidade tem diferentes
significados, existe a possibilidade das variaveis utilizadas neste trabalho (FSTS e
FD) nao terem captado a esséncia do construto.

Na sequéncia, o segundo objetivo especifico foi relacionar o grau de
terceirizacdo e o desempenho ambiental. Por n&o apresentar significancia
estatistica, esta hipétese ndo pode ser suportada. Este resultado se contrapde a
literatura ao ndo identificar relacdo entre a terceirizagdo e o desempenho ambiental.
Uma provavel explicagdo pode estar relacionada com a falta de um nimero maior de
indicadores para medir o construto terceirizacdo, pois a base de dados ja se

encontrava consolidada.
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Por sua vez, o terceiro objetivo especifico foi relacionar a colaboracdo
ambiental com fornecedores e o desempenho ambiental. O coeficiente positivo e
significativo encontrado indica que ha um efeito direto: quanto maior a colaboracéo
ambiental com fornecedores, maior o desempenho ambiental das plantas
pesquisadas. No entanto, essa relagcdo merece ser aprofundada, pois, apesar da
importancia do desempenho ambiental para as organizagcbes, poucos trabalhos
analisaram o papel da colaboracdo ambiental com os fornecedores, e até mesmo,
de outras praticas na area da manufatura no desempenho ambiental. Isso serve,
portanto, como sugestao para estudos futuros.

A pesquisa efetuada ndo tem intencdo de esgotar o assunto analisado,
considerando que os resultados sdo considerados validos, porém, ndo podem ser
generalizados a outras empresas, visto que, 0s mesmos dizem respeito apenas aos
trés setores pesquisados (eletroeletrbnico, veiculos automotores e maguinas e
equipamentos).

Devido a natureza empirica desta pesquisa, € importante destacar algumas
limitacbes. Em primeiro lugar, embora o trabalho incorpore uma ampla revisdo da
literatura, esta ndo consegue capturar em sua totalidade as caracteristicas dos
construtos.

Em segundo lugar, deve-se reconhecer também que este € um estudo de
analise transversal. Tal como acontece com esse tipo de analise, pode haver uma
questao de intervalo de tempo entre as variaveis independentes e o desempenho
ambiental. Desta forma, pode néo ter capturado a natureza dinamica dos fatores que
determinam a relagdo entre as variaveis. Entretanto, as analises mostram indicios de
gue o modelo proposto é plausivel.

Outra limitacdo que merece destaque foi a falta de um numero maior de
indicadores para medir o construto terceirizagdo. Uma vez que este trabalho utilizou
o banco de dados da quarta rodada do projeto HPM, e como esta ja estava
consolidada, ndo foi possivel obter novas variaveis. Este fato, de certa maneira,
pode ter prejudicado a analise da relacdo entre a terceirizacdo e o desempenho
ambiental.

Finalizando, o desempenho ambiental foi medido pela percep¢édo dos
gestores de sustentabilidade, através da comparacdo da sua planta com a
concorréncia. Finger (2011) evidenciou suporte na literatura, para a mensuracéo

pela percepcdo. De acordo com o autor, a avaliacdo do desempenho pela
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percepcao, além de corresponder com a realidade, é uma das formas mais utilizadas
na area de operacdes. No entanto, a avaliacdo do desempenho ambiental pode
tornar-se um limitador na pesquisa, uma vez que apresenta um nivel de
subjetividade determinado pela percepcéo dos gestores respondentes.

Como sugestao de pesquisa futura, pesquisadores podem tentar replicar este
estudo utilizando um periodo maior de anos na analise. Estudos futuros podem
também explorar, em profundidade, as diferencas existentes entre os paises. Como
cada pais possui suas particularidades, tanto em relacdo as diferencas
socioambientais e culturais, bem como estéo sujeitos as diversas demandas de leis
e normas ambientais, pode haver também, uma distincdo entre as praticas
colaborativas ambientais de paises desenvolvidos para paises em desenvolvimento.
Portanto, uma nova avaliacao utilizando o pais de origem como variavel de controle,
pode trazer resultados mais conclusivos a este respeito.

Além disso, a pesquisa futura deve tentar trazer a tona varios elagbes,
incluindo mediacdo e moderacédo de relacionamentos, que podem existir entre varios

itens e fatores que foram identificados.
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ANEXO A - QUESTIONARIO DE PESQUISA

#HPM2013

Gestores da Cadeia de Fornecimento

(Downstream)

Este instrumento de coleta dados faz parte de um estudo global o qual a sua empresa esta
participando. O projeto compara manufaturas de trés setores em quinze paises. Os resultados
serdo utilizados para compor um relatério de feedback para sua empresa além de possibilitar
comparagGes das praticas e desempenho, em uma grande variedade de dimensdes, com outras
plantas do seu setor e pais, assim como globalmente. Este material serda usado como uma parte
importante de um projeto de pesquisa global que busca compreender as caracteristicas criticas
gue diferenciam as manufaturas de alto desempenho.

As questdes do presente formulario poderdo ser completadas por dois gestores nas funcgées
relativas a gestdo da cadeia de fornecimento da organizacdo. Os tipos de cargos apropriados
incluem, mas ndo sdo limitados, os seguintes:

e Gerente de Vendas

e Gerente de Marketing

e Gerente de Relacionamento com Clientes
e Customer service manager

e Gerente de Logistica

e Gerente de Demanda

e Gerente de Pés vendas

As informacgdes que forem prestadas aqui serdo tratadas como confidenciais e s6 serdo analisadas
de forma agregada. Estas ndo serdo associadas a sua fabrica ou organizacdo em nenhuma
publicacdo, tdo pouco associada aos individuos respondentes nos relatérios de feedback que
providenciaremos a sua empresa.

A participacdo nesse projeto é voluntaria e vocé poderd recusar continuar participando em
qualquer ponto em que o andamento da pesquisa se encontre. Reiteramos que as informacgGes
prestadas serdo uma parte importante para a pesquisa global de manufaturas de alto
desempenho. Agradecemos por seu apoio neste importante projeto!
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Discordo totalmente
Discordo parcialmente
Nao concordo nem discordo
Concordo parcialmente
Concordo totalmente

Por favor, indique até que ponto vocé concorda ou discorda com cada uma das seguintes afirmacdes sobre
sua planta.

Pontualidade de entrega é o critério mais importante usado pelos nossos
clientes quando nos selecionam como fornecedores.

A comunicacdo entre nossa planta e nosso fornecedor de servigcos de
transporte é efetiva.

Os servicos de transporte sdo importantes para a satisfacdo de nossos
clientes.

Nossos fornecedores de servicos de armazenagem nos disponibilizam as
competéncias que nos requisitamos.

Nossos clientes podem confiar em nos quando se trata de entregas
rapidas.

Colaboracdo com nossos fornecedores de armazenagem é satisfatéria?

Quando compartiihamos nossos problemas com nossos clientes nos
sabemos que eles irdo responder com compreensao.

Baixo custo é o critério mais importante usado por nossos clientes quando
nos selecionam como fornecedor.

Nossos clientes podem confiar em nés para produtos de qualidade.

Nossos clientes podem confiar em nés em se tratando de entregas
pontuais.

Assuntos criticos sdo satisfatoriamente resolvidos com nossos
fornecedores de servicos de transporte.

Gerenciar os fornecedores de servicos de armazenagem nas operacfes
diarias requer maior esfor¢o que o esperado.

A comunicacdo entre nossa planta e nossos fornecedores de servicos de
armazenagem é efetiva.

Nés somos selecionados pelos nossos clientes por causa de nossa
reputacdo em qualidade.

O valor que gastamos com servicos de transporte € alto, comparado com
o0 valor gasto com outras compras.

Nés somos selecionados por nossos clientes por causa de nossa
reputacdo em entregas rapidas.

Nossos fornecedores de servicos de armazenagem entendem o que
esperamos.

Nossa planta esta aberta para negociar com nossos clientes.

Ndés somos selecionados pelos nossos clientes devido a nossa reputagao
em entregas pontuais.

Os servicos de transporte sdo importantes para a continuagdo de nossas
atividades rotineiras.

A cooperacdo com nossos clientes é benéfica para nos.

Nossa alta administracdo nos apoia na resolucéo de conflitos com nossos
clientes, guando eles ocorrem.

Os servicos de transporte sdo importantes por causa das
regulamentacfes impostas a hossa organizacao.

Qualidade é o critério mais importante usado pelos nossos clientes
guando nos selecionam como fornecedores.
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Discordo totalmente

Discordo parcialmente

Nao concordo nem discordo

Concordo parcialmente

Concordo totalmente

Os servicos de armazenagem sdo importantes por causa das
regulamentacdes impostas a hossa organizacao.

Os servicos de armazenagem s&8o importantes para a satisfacdo de
nossos clientes.

Nossos clientes nos envolvem em seus esforgos de reducéo de custos.

Os servicos de armazenagem s&o importantes para a continuacdo de
nossas atividades rotineiras.

Entrega rapida é o critério mais importante usado por nossos clientes
guando nos selecionam como fornecedor.

Nossos fornecedores de servicos de transporte atendem as metas
acordadas no acordo de fornecimento.

Nossos fornecedores de servicos de armazenagem atendem as metas
acordadas no acordo de fornecimento.

Nossa administracdo repetidamente nos fala que compartilhar riscos e
recompensas da cadeia com nossos clientes é fundamental para
sucesso da nossa planta.

o

O compartilhamento de informacgBes valiosas com nossos clientes é
considerado fundamental para nossa alta administracéo.

Em acordo com nossos clientes, nés estamos dispostos a mudar
pressupostos, a fim de acharmos solu¢cfes mais efetivas.

Nossos clientes podem confiar em nds quando se trata de produtos de
baixo custo.

N6s somos selecionados por nossos clientes por causa de nossa
reputacdo em baixo custo.

O valor que gastamos com servicos de armazenagem € alto, comparado
com o valor gasto com outras compras.

Gerenciar os fornecedores de servicos de transporte nas operacdes
diarias requer maior esfor¢o que o esperado.

Nossos clientes nos selecionam porque nossa flexibilidade de entrega
atende as necessidades deles.

Nés podemos contar com nossos clientes para considerar como suas
decisdes e a¢des poderdo nos afetar.

Nés somos selecionados por nossos clientes por causa de nossa
reputacdo em flexibilidade.

Nés enfatizamos a abertura da comunicacdo na colaboracdo com nossos
clientes.

Nossos clientes nos envolvem em seus esforcos de melhoria da
qualidade.

Flexibilidade é o critério mais importante usado por nossos clientes
guando nos selecionam como fornecedores.

Nossa organizacdo tem uma boa reputacdo quando fazemos negdcios
com nossos clientes.

Nossos clientes podem contar com nossa flexibilidade.

Quando se trata de coisas importantes para nds, n6s podemos depender
do apoio de nossos clientes.

Assuntos criticos sdo satisfatoriamente resolvidos com nossos
fornecedores de servicos de armazenagem
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Discordo totalmente

Discordo parcialmente

Nao concordo nem discordo

Concordo parcialmente

Concordo totalmente

Colaboragdo com nossos fornecedores de armazenagem é satisfatoria.

Nossos fornecedores de servicos de armazenagem entendem o que
esperamos.

Relacionamentos com nossos clientes sdo considerados fundamentais
para a alta administracdo de nossa planta.

Nossos clientes nos selecionam porque nés entregamos no momento
exato de suas necessidades.

Quando tomamos decisdes importantes, nossos clientes nos tratam de
forma justa

Nossos fornecedores de servicos de transporte nos disponibilizam as
competéncias que nds requisitamos.

Nos sentimos confortaveis ao compartilhar problemas com nossos
clientes.

As promessas que nossa planta faz para seus clientes sao confiaveis.

Nossos clientes nos envolvem em seus esforgos de reducéo de tempo.

Nossa planta ndo faz alegac¢es falsas para nossos clientes.

Estamos muito familiarizados com as caracteristicas dos produtos dos
nossos clientes.

Nés temos um bom entendimento do processo de distribuicdo dos nossos
clientes.

Nés obtemos uma grande quantidade de nosso conhecimento do produto
de nossos clientes.

Nossos clientes nos dao informacdes valiosas sobre inovacdo em
produtos.

Nés temos aprendido muito com nossos clientes como parte do nosso
processo de desenvolvimento de produto.

Ndés rapidamente adotamos novas tecnologias pela aplicacdo do que
aprendemos com nossos clientes

Nds sistematicamente verificamos se temos aplicado o conhecimento que
adquirimos de nossos clientes em relagdo a nossos produtos.

A fim de encontrar novos mercados potenciais, nés monitoramos
economias ao redor do mundo.

Estamos preocupados com as necessidades dos nossos clientes diretos e
consumidores finais.

Entendemos a estratégia de marketing dos nossos clientes.

Nossos principais clientes possuem acesso as seguintes informac8es sobre nossa planta:

Informacao de custos

Informacdo de entrega

Informacdo de mudanca de demanda

Informacao de previsao de demanda

Informacado sobre as capacidades de producéo da planta

Informacéo de inventario

Informacéo da capacidade de producéo

Informacéo de produtividade

Informacéo sobre qualidade

Informacao das rotinas de produgao

Informaces confidenciais (por exemplo, informacao financeira, informacé&o
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Nosso sistema de planejamento da producdo permite acesso integrado para:
Todos os dados relacionados ao cliente (servigos contratados, feedback)
Todos os dados relacionados com o pedido (status das ordens,
requerimentos, etc.)
Todos os dados relacionados a producdo (disponibilidade de recurso,
qualidade, etc.)
Todos os dados relacionados ao Mercado (detalhes de promocéo,
previsdes futuras)
Nossa planta tem acesso as seguintes informacdes sobre seus principais clientes:
Informacao de inventario
Informacdo de produtividade
Informac8es confidenciais (por exemplo, informacao financeira, informacé&o
de processo de propriedade, etc.)
Informacdo de mudanca de demanda
Informacao das rotinas de producao
Informacao de previsao de demanda
Nosso sistema de informacéo é eletronicamente conectado com o sistema
dos nossos clientes.
Nossos clientes utilizam tecnologia de informacdo para processar
transa¢bes com nossa planta.
Nossos clientes utilizam transferéncia eletrénica de pedidos de compras,
faturas e/ou fundos para nés.
Nossos clientes utilizam tecnologia de informacao (por exemplo, RFID ou
PIDT) para rastrear e /ou acelerar embarques para nossa planta.
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Até que ponto o sistema de planejamento de recursos da sua planta consegue coordenar as seguintes

atividades dos seus fornecedores?

Conhecimento sobre o nivel de estoque e mix

Agendamento e acompanhamento de entregas aos clientes

Ordens de compra

Previsdo de demanda

Até que ponto a sua planta utiliza a Tl para se comunicar com seus compradores primarios

seguintes pontos?

par

a cada um dos

Processamento de pedido, faturamento e acerto de contas

Intercambio de informacdes de entrega

Gestdo de armazenamento e estoque

Compreensao da tendéncia de vendas e preferéncias do cliente

Integrando nosso desenvolvimento com a fun¢éo producao
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N&o para todas
Muito pouco
Moderamente
Bastante
Completamente

Alavancando a experiéncia de sua planta para criar novas oportunidades
de negocios

Até que ponto sua planta esta envolvida com seus compradores em cada uma das seguintes atividades?

Planejamento estratégico com os compradores

Planejamento de produtos e programas com os compradores

Planejamento e concepcdo de produtos e desenvolvimento com
compradores.

Informacéo operacional compartilhada.

Coordenacéo do planejamento da producéo

Utilizacdo de base de dados integrada para compatrtilhar informactes

Até que ponto o sistema de planejamento de recursos da sua planta consegue coordenar as seguintes
atividades dos seus clientes?

Conhecimento sobre niveis de estoque e mix

Rastreamento do cronograma de entrega

Até que ponto sua planta adquire os seguintes servicos de fornecedores externos?

Servigos de transporte

Servigos de armazenagem

Servicos de transporte

Até que ponto sua planta possui as seguintes competéncias?

Comunicacdo das demandas de nossos clientes externos para nossos
fornecedores de servicos de transporte.

Otimizagdo do ajuste entre nossas operacdes e aquelas dos nossos
fornecedores dos servi¢os de transporte.

Especificagdo de mudancas desejadas aos nossos fornecedores de
servicos de transporte.

Comunicacao das necessidades de nossa fabrica, nossos fornecedores,
servicos de transporte.

Rastreamento da satisfacdo do usudrio associada aos servicos de
transporte.

Até que ponto

0s representantes das seguintes areas em sua planta estdo envolvidos na terceirizacdo dos
servi¢os de transporte?

Gestédo da jusante da cadeia de fornecimento (exemplo, compradores
especialistas, gerente de compras, gerente de materiais, etc.)

Gestdo da montante da cadeia de fornecimento (exemplo, gerente de
vendas, gerente de materiais, etc.)

Gestéo de producdo/operacdes

Marketing

QOutros (por favor, especifique)

Até que ponto
de transporte?

héa troca de informacdes da planta sobre os seguintes temas com seus prest

adores de servicos

Os requisitos de sua fabrica

Os requisitos de clientes externos

Sua avaliacdo de servicos de transporte

Possibilidades de transformacéo de servigcos

Os processos primarios de sua fabrica.

Efeitos dos servigcos de transportes nos processos primarios de sua planta

Informacg8es confidenciais (sensitive information)

Até que ponto sua planta direciona os seguintes tdpicos aos fornecedores de transporte?
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N&o para todas

Muito pouco
Moderamente
Bastante

Completamente

Adaptacdo das especificacdes de servigco

Adaptacédo do design do servico

Adaptacdo do processo de entrega do servico

Adaptacdo da estrutura organizacional

Adaptacdo das especificacdes de servigco

Por favor, indique sua opinido quanto ao nivel o qual os fornecedores de servico de transporte tém ating

cada um dos seguintes resultados de sua planta

ido em

Criacéo de valor

Ideias inovativas

Reducéo de custos

Alta qualidade percebida de nossos produtos

Melhoria da flexibilidade da manufatura

Reducéo de prazo de entrega

Melhores servicos aos nossos clientes

Maior foco em nossas competéncias principais

Melhoria do retorno sobre ativos

Acesso a técnicas do estado da arte e expertise

Em que medida os seguintes pontos descrevem o0s servigcos prestados pela empresa de transporte

terceirizado?

Sao altamente especializados em termos de conteudo.

Sao altamente customizados.

Possuem caracteristicas que sdo praticamente impossiveis de avaliar.

Requerem integracdo com processos e sistemas existentes.

Requerem o envolvimento com nossos clientes.

Até que ponto sua planta possui experiéncia anterior com cada um dos itens relacionados abaixo?

Uso de servicos de transporte.

Integracdo de servicos de transporte com nossas operacdes da planta.

Compra de servicos de transporte.

Avaliacéo de servicos de transporte

Até que ponto vossos fornecedores transporte possuem cada uma das seguintes competéncias?

Competéncias de producdo

Competéncias de desenvolvimento

Competéncias de inovagéo

Competéncias de desenvolvimento de processos

Competéncias de adaptagéo

Competéncias de qualidade

Até que ponto os representantes das seguintes areas utilizam o servico prestado por seu

transporte?

fornecedor

de

Marketing

Gestéo de producéo e operacdes

Gestdo a montante da cadeia de fornecimento (gerente de vendas,
gerente de materiais, etc.).

Especialistas em servicos

Outros (por favor, especifique)

Até gue ponto seus fornecedores de transporte conduzem os seguintes pontos?

Adaptacédo das especificacdes de servico

Adaptacédo do design do servico

Adaptacdo do processo de entrega do servi¢co
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Adaptacdo da gestdo da capacidade e demanda
Adaptacdo da estrutura organizacional
Servigcos de armazenagem
Até que ponto sua planta possui cada um dos seguintes recursos?
Comunicacdo das demandas de nossos clientes externos para nossos
fornecedores de servicos de armazenagem
Otimizacdo dos ajustes entre nossa operacdo e nossos fornecedores de
servicos de armazenagem.
Especificacdo de mudancas desejadas nossos fornecedores servicos de
armazenagem
Comunicacdo das necessidades de nossa fabrica nossos fornecedores
servicos de armazenagem
Rastreamento da satisfacdo do usudario associada aos servicos de
armazenagem
0s representantes das seguintes areas utilizam o servigco prestado por seu fornecedor de

Até que ponto
armazenagem?

Gestdo a montante da cadeia de fornecimento (por exemplo, gerente de
vendas, gerente de materiais etc.)

QOutros (por favor, especifique)

Gestéo de producdo/operacdes

Gestéo a jusante da cadeia de fornecimento (por exemplo, compradores,
gestores de compra, gestores de materiais, etc.)

Marketing

Até que ponto sua planta troca informacdes sobre os seguintes temas com seus prestadores de servigos de

armazenagem?

Efeitos dos servicos de armazenagem nos processos primarios de sua
planta

Os requisitos de clientes externos

Informacg8es confidenciais (sensitive information)

Possibilidades de transformacé&o de servicos

Sua avaliacdo de servicos de armazenagem

Os processos primarios de sua fabrica.

Os requisitos de sua fabrica

Até que ponto sua planta abordara topicos relacionados abaixo com seus prestadores de servicos de

armazenagem?

Adaptacédo da estrutura organizacional

Adaptacédo das especificacdes de servico

Adaptacdo do design do servico

Adaptacédo da capacidade e gestdo da demanda

Adaptacdo do processo de entrega do servico

Em que medida, desde o inicio da relagdo, os fornecedores de servicos de armazenagem estiveram

envolvidos com

cada um dos seguintes resultados?

Maior foco em nossas competéncias principais

Melhoria da flexibilidade da manufatura

Reducéo de custos

Melhoria do retorno sobre ativos

Criacéo de valor

Acesso a técnicas do estado da arte e expertise
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N&o para todas
Muito pouco
Moderamente

Alta qualidade percebida de nossos produtos

Reducéo de prazo de entrega

Ideias inovativas

Melhores servicos aos nossos clientes

Até que ponto os itens abaixo descrevem os servigos de armazenagem recebidos por sua planta?

Sao altamente especializados em termos de conteudo.

Requerem o envolvimento com nossos clientes.

Requerem integracdo com processos e sistemas existentes.

Sao altamente customizados.

Possuem caracteristicas que séo praticamente impossiveis de avaliar.

Até que ponto sua planta possui experiéncia prévia em cada um dos itens abaixo?

Uso de servicos de armazenagem.

Integracdo de servicos de armazenagem com nossas operagfes da
planta.

Compra de servicos de armazenagem

Avaliacdo de servigcos de armazenagem

Até que ponto, seus fornecedores de armazenagem possuem cada um dos itens abaixo?

Competéncias de qualidade

Competéncias de adaptagéo

Competéncias de producdo

Competéncias de desenvolvimento de produto

Competéncias de desenvolvimento de processos

Competéncias de inovagéo

Até que ponto, os representantes das seguintes areas participam dos servicos prestados por sua planta?

Gestéo de producéo e operacdes

Gestdo a montante da cadeia de fornecimento (gerente de vendas,
gerente de materiais, etc.).

Especialistas em servicos

Marketing

Outros (por favor, especifique):

Até que ponto os fornecedores de sua planta adotam os seguintes itens?

Adaptacdo da gestdo da capacidade e demanda

Adaptacdo do processo de entrega do servico

Adaptacdo da estrutura organizacional

Adaptacdo das especificacdes de servigco

Adaptacédo do design do servico

Por favor, verifique para qual das atividades sua planta utiliza o configurador de produto.

Permissédo para os vendedores selecionarem caracteristicas apropriadas.

Permissdo para os clientes selecionarem caracteristicas apropriadas.

Geracao dindmica dos cédigos dos novos produtos para configuracao.

Geracao dindmica da lista de materiais para configuracdo dos novos produtos.

Geracao dindmica do ciclo de producdo para configuracdo de novos produtos.

Bastante
Completamente

Célculo dindmico do custo para configuracdo de um novo produto.

Precificacdo dindmica de novos produtos.
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Pouco importante
sem importancia

Sem importancia
Nem importante nem

Mais importante

Muito importante

Qual é a importancia dos itens abaixo para os clientes da sua planta?

Baixo preco

Alta qualidade

Entrega pontual

Entrega rapida

Capacidade de alterar o volume

Capacidade de alterar o mix de produtos

Desempenho do produto.

Ideias e sugestdes.

Qual é o nimero de configurag6es de produtos vendidos a clientes finais no ano passado?

MRKETXO01 | Qual o percentual do total de vendas desta planta é exportado para fora do pais de
origem?
MRKETX02 | Quantos clientes externos que esta planta serve (aproximadamente)?

Durante os Ultimos trés anos, qual é a taxa de crescimento anual do mercado externo
principal?

Qual o percentual da producdo desta planta é vendida internamente, dentro da
corporagao?

Qual o percentual da producédo desta planta é vendida no exterior, fora da corporacdo?

Qual o percentual de vendas desta planta é venda para outras empresas (B2B)?

Qual o percentual de vendas desta planta € venda para cliente final (B2C)?

Numero de familias de produtos utilizados para fins de producéo

Percentual de participacdo de vendas de cada familia de produtos

Descreva 0 quanto sua empresa esta integrada verticalmente (possui os elementos da cadeia total, a
partir da transformacao de matéria-prima para coloca-la nas maos dos clientes).

N&o para todos
Baixo

Médio

Alto

Percentual de producéo da planta:

Producéo por ordem
Produzir para estoque
Ordem de montagem
Ordem por engenheiro

100%

Por favor, indique os seguintes valores para sua planta. Se os valores
da planta ndo estiverem disponiveis, marque um X na primeira coluna
e indique os valores do nivel corporativo.

Ha 2 anos | Ano atual

Nivel

Tempo médio, a partir do recebimento de um pedido até que seja
enviado (dias)

Porcentagem de pedidos enviados dentro do prazo (%)
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Gestor de Sustentabilidade

Este instrumento de coleta dados faz parte de um estudo global o qual a sua empresa estd
participando. O projeto compara manufaturas de trés setores em quinze paises. Os
resultados serdo utilizados para compor um relatério de feedback para sua empresa além de
possibilitar comparacbes das praticas e desempenho, em uma grande variedade de
dimensdes, com outras plantas do seu setor e pais, assim como globalmente. Este material
serd usado como uma parte importante de um projeto de pesquisa global que busca
compreender as caracteristicas criticas que diferenciam as manufaturas de alto
desempenho.

As questdes do presente formulario poderdo ser completadas por dois gestores nas funcdes
de sustentabilidade da organizacdo. Os tipos de cargos apropriados incluem, mas ndo sdo
limitados, os seguintes:

e Gerente ou Diretor de sustentabilidade e/ou meio ambiente
e Gerente de Compliance ou cargos relativos

As informacdes que forem prestadas aqui serdo tratadas como confidenciais e sé serdo
analisadas de forma agregada. Estas ndo serdo associadas a sua fabrica ou organizacdo em
nenhuma publicacdo, tdo pouco associada aos individuos respondentes nos relatérios de
feedback que providenciaremos a sua empresa.

A participacdo nesse projeto é voluntaria e vocé poderd recusar continuar participando em
qualquer ponto em que o andamento da pesquisa se encontre. Reiteramos que as
informacdes prestadas serdo uma parte importante para a pesquisa global de manufaturas
de alto desempenho. Agradecemos por seu apoio neste importante projeto!
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De forma alguma
Muito pouco

Moderado

Bastante

Completamente

Por favor, indique o grau com que sua planta encontra-se engajada nas iniciativas listada:

s abaixo.

Preferéncia por embalagens ambientalmente corretas para os produtos
que vocé produz (conteldo reciclado, menos volume, embalagens
reutilizaveis)

Usando um terceiro para monitorar as condi¢cbes de trabalho nas
instalacdes fornecedor

Eficiéncia de agua

Substituindo embalagens ambientalmente corretas de materiais diretos
ou suprimentos por aquelas mais nocivas ou ndo renovaveis

Disponibilizando especificacao de projeto para os fornecedores de acordo

ENVRTX39 | com as exigéncias ambientais (por exemplo, compra verde, lista negra de
matérias-primas)
Melhorias ambientais na disposicdo de sucata de sua organizacdo ou
excesso de material (reutilizagao, reciclagem, etc.)
Trabalhar com clientes para ajuda-los a atingir os objetivos ambientais.
Cumprir com o cddigo de conduta do fornecedor do cliente
ENVRTX33 Iniciando ou mantendo um programa formal de compras de fornecedores
M/WBE
Reducdo de desperdicio no processo interno (por exemplo, melhorar a
produtividade ou eficiéncia)
Andlise do ciclo de vida “do nascimento a morte” dos impactos ambientais
de produtos e materiais
ENVRTX38 Incorporando consideracdes ambientais na avaliagdo e selecdo de
fornecedores
Diminuicdo da probabilidade ou impacto de um acidente ambiental
Prevencéo da poluicdo (eliminando emissdes ou desperdicios)
ENVRTX30 Preferindo materiais com certificacdes de terceiros, como Selo Verde,
FSC ou Energy Star
Melhorias ambientais na disposicdo dos equipamentos da sua empresa
Comprando de fornecedores/organizacdes de propriedade de minorias ou
de mulheres de minorias ou (M/WBE)
Visitando fabricas de fornecedores ou assegurando que ndo empregam
funcionarios com jornadas abusivas a baixissimos salarios (sweatshop
labor)
Melhorar o ambiente do pessoal da producgéo (por exemplo, qualidade do
ar interior)
ENVRTX29 Encorajando fornecedores a melhorar o desempenho ambiental de seus
processos.
Envolvimento de fornecedores no redesign dos processos internos (por
ENVRTX41 ~
exemplo, remanufatura, reducdo de subprodutos)
Codesenvolvimento com os fornecedores para reduzir o impacto
ENVRTX40 | ambiental do produto (por exemplo, ecodesign, reciclagem de

embalagens verdes)

Reducédo/prevencdo de consumo de solo

Rastreamento das emissdes de carbono/calculo dos rastros de carbono
da cadeia de fornecimento

Projetos de remediacdo, como limpeza ou recuperacdo de praticas
passadas.

Melhorias em transportes de entrada (outbound), como eficiéncia de




94

s @
§v 8l 3| o é
s 3 5| 8| 8
El 218 & 2
21257 5
3 o
combustivel ou coordenacédo de cargas.
Melhorias em transportes de entrada (inbound), como eficiéncia de
combustivel ou coordenacéo de cargas.
Eficiéncia energética ou energia renovavel.
Cumprir com o cédigo de conduta de toda a industria.
Outros cumprimentos ou programas de auditoria focados em sua fabrica
(n8o em seus fornecedores)
Buscar ou manter a certificacdo 1ISO14001
ENVRTX31 Solic_itando que seus fornecedores assinem um cédigo de conduta
ambiental.
Garantindo que fornecedores cumpram com as leis de trabalho infantil
Pedindo a fornecedores que pagassem um “salario digno”
Controle da poluicdo (limpeza, tratamento de desperdicios)
Em que medida os pontos listados abaixo motivaram iniciativas ambientais em sua planta?
Exemplos fornecidos pela alta lideranca
Exigéncias feitas pela alta lideranca
Iniciativas de cima para baixo
Compromisso da alta administracdo com a responsabilidade ambiental
Programas gue nossos clientes implementaram
Clientes que procuram fornecedores ambientalmente responsaveis
Maior conscientizacao das questdes ambientais entre 0s nossos clientes
Clientes que acreditam que a protecdo ambiental é importante
Iniciativas de funcionarios
Esforcos defendidos por empregados individuais ou pequenos grupos de
funcionarios
Equipes de funcionarios para solucdo de problemas.
A moral de nossos funcionarios
A percepcéo pessoal dos funcionarios do que é certo
O senso de obrigacdo dos funcionarios
Os valores subjetivos dos funciondrios
A atual legislacao governamental
Ameacas das futuras legislacdes governamentais
Acdes de grupo de ativistas
A regulacdo do setor ou do governo
Normas regulatérias do meio ambiente
A crenca de que se pode reduzir custos e ajudar o ambiente ao mesmo
tempo
O desejo de ser mais competitivo em custos
A necessidade de reducdo de custos
O desejo de economizar
Em que medida nos ultimos trés anos esta planta tem estado envolvida com as iniciativas ambientais
listadas a seguir?
Implementacéo de um sistema certificado de gestdo ambiental, como ISO
14000
Implementacéo de procedimentos internos de gestao (e.g. programas de
treinamento ambientais, auditorias internas, jornais internos, etc.)
Uso de tecnologias limpas no processo produtivo, a fim de reduzir as
emissdes de poluicdo e/ou o0 uso de recursos
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De forma alguma
Muito pouco
Moderado
Bastante
Completamente

Desenvolvimento de produtos ambientalmente corretos

Melhorias ambientais nas embalagens

Uso de matérias-primas ambientalmente corretas

Até que ponto os seguintes fatores limitam a habilidade de sua planta em engajar-se em iniciativas

ambientais?

Custo de implementacdo de um projeto ou pratica

Tempo insuficiente ou recursos humanos para implementar o projeto ou
pratica

Métricas insuficientes para mensurar o problema ou mensurar 0 sucesso
do projeto

Dificuldades técnicas

Comprometimento interfuncional insuficiente

Comprometimento gerencial insuficiente

Inércia ou resisténcia a mudanca

Alto nivel de insuficiéncia nas estratégias ambiental ou politicas
corporativas.

Sem importancia

Pouca importancia
importancia
Mais importante
Muito importante

Nem importante nem sem

Quao importante é cada uma das seguintes capacidades de sua planta para ter sucesso em iniciativas

ambientais?

Apoio da alta lideranca

Lideres que vendem o projeto internamente

Times "verdes” de colaboradores

Praticas ou programas existentes de TQM (como os circulos da
gualidade)

Programas existentes de Lean Manufacturing/Six Sigma

Treinamento dos colaboradores

Uma conexao clara entre o projeto e as normas regulatérias

Uma conexao clara entre o projeto e os requisitos do cliente

Uma conexao clara entre o projeto e nossos objetivos/politicas internas

Objetivos ambientais ou objetivos de desempenho individuais para
gestores

Valores atrativos aos colaboradores ou gestores
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Nada

Muito pouco

Manteve

Pouco

Muito

Como as iniciativas ambientais alteraram cada um dos seguintes resultados relacionados abaixo?

Desempenho ambiental

Desempenho regulatério

Risco de um evento ambiental adverso (ex., derramamento)

Desempenho em custo

Desempenho em receita

Qualidade do produto

Desempenho do produto

Integracdo da cadeia de fornecimento e relacionamento com
fornecedores.

Desempenho da manufatura

Relacbes  com partes interessadas  (comunidade,
investidores)

Desempenho financeiro

Emissfes toxicas (CO2, VOC, COD, NOX, SO2)

Contaminacéo do solo

Contaminacéo da agua

Uso de recursos naturais (energia, agua, etc.)

Consumo de materiais perigosos ou téxicos

Reputacdo ou imagem da corporacao

Muito Pior

Pior

Igual

Melhor

Muito Melhor

Como vocé avalia sua planta comparando-a com outras da indUstria no que diz respeito aos

abaixo? !

itens

EPERFXO01

Desempenho ambiental como um todo

EPERFX02

Consumo de matéria-prima

EPERFXO03

Consumo de energia

EPERFX04

Consumo de agua

EPERFX05

Emissdes no ar

EPERFX06

Despejos na agua

EPERFX07

Geracao de lixo sélido

EPERFXO08

Recuperacao de lixo (ex. reciclagem)

EPERFX09

Multas ou outras violagfes de regras/legislacdes ambientais

1 Compare sua fabrica com outras empresas do seu ramo de negdécios.
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Gerente da Planta

Este instrumento de coleta dados faz parte de um estudo global o qual a sua empresa estd
participando. O projeto compara manufaturas de trés setores em quinze paises. Os
resultados serdo utilizados para compor um relatério de feedback para sua empresa além de
possibilitar comparacbes das praticas e desempenho, em uma grande variedade de
dimensdes, com outras plantas do seu setor e pais, assim como globalmente. Este material
serd usado como uma parte importante de um projeto de pesquisa global que busca
compreender as caracteristicas criticas que diferenciam as manufaturas de alto
desempenho.

As questdes do presente formulario poderdo ser completadas por dois gestores da alta
lideranca da organizacdo. Os tipos de cargos apropriados incluem, mas ndo s3o limitados, os
seguintes:

e Gerente da Unidade Fabril

e Superintendente da Fabrica ou da planta
e CEO

e Presidente

As informacdes que forem prestadas aqui serdo tratadas como confidenciais e sé serdo
analisadas de forma agregada. Estas ndo serdo associadas a sua fabrica ou organizacdo em
nenhuma publicacdo, tdo pouco associada aos individuos respondentes nos relatérios de
feedback que providenciaremos a sua empresa.

A participacdo nesse projeto é voluntaria e vocé poderd recusar continuar participando em
qualquer ponto em que o andamento da pesquisa se encontre. Reiteramos que as
informacdes prestadas serdo uma parte importante para a pesquisa global de manufaturas
de alto desempenho. Agradecemos por seu apoio neste importante projeto!
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Discordo totalmente

Discordo parcialmente

Nao concordo nem discordo

Concordo parcialmente
Concordo totalmente

Por favor, indique até que ponto vocé concorda ou discorda com cada uma das seguintes afirmacdes sobre

sua planta.

O sistema de Tl nesta planta funciona de forma coerente para apoiar a
estratégia global da planta

Precisamos de subcontratacdo de pedidos de tempos em tempos, uma vez que
a nossa capacidade ndo é suficiente.

Ser ambientalmente consciente pode nos destacar de nossa concorréncia.

Nossa estratégia de negécios se traduz em termos de producao.

O que a estratégia diz e aquilo que buscamos no chao de fabrica sdo duas
coisas diferentes.

A area de gestdo de recursos humanos conhece muito sobre a fabricacdo nesta
planta.

As funcdes em nossas fabricas cooperam para resolver os conflitos entre eles,
guando eles surgem.

A reducdo do impacto ambiental das atividades de nossa fabrica ira gerar
melhorias de qualidade de nossos produtos e processos.

NOsSs0s supervisores encorajam as pessoas que trabalham para eles a
trocarem ideias e opinifes

Nosso conceito de custo de estoque na gestdo da cadeia de suprimentos inclui
0s custos de obsolescéncia.

E importante para nds ter uma boa compreensio das atividades de P&D dos
Nnossos concorrentes

N&s compreendemos a estratégia de marketing dos nossos concorrentes

Temos uma estratégia de producado que esta ativamente sendo perseguida.

A gestdo da fabrica esta envolvida na implementacdo da estratégia de
manufatura.

Temos excesso de capacidade para lidar com as incertezas da demanda.

Coordenacao funcional funciona bem em nossa fébrica.

Investimos em capacidade somente quando sabemos que podemos utiliza-lo
para um grau elevado.

Os programas de aprimoramento buscam melhorar as operacdes que s&o
baseadas em nossa estratégia de producdo.

Ser ambientalmente consciente pode levar a vantagens de custo substanciais
para nossa fabrica

Nossa estratégia de negocios € implementada sem conflitos entre as fungdes.

Para o planejamento da demanda, assumimos que temos capacidade
suficiente.

A area de Financas conhece muito sobre a fabricacdo nesta planta.

Nés entendemos que o efeito da conformidade da qualidade, variabilidade dos
processos e variabilidade da demanda sobre a entrega e desempenho em
custos, e levamo-las em conta quando novas iniciativas estratégicas estdo
sendo planejadas.
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Discordo totalmente

Discordo parcialmente

Nao concordo nem discordo
Concordo parcialmente
Concordo totalmente

Geréncia de producdo ndo tem conhecimento de nossa estratégia de negécio.

Na nossa fabrica, a producdo é mantida em sintonia com nossa estratégia de
negécio.

Problemas entre as fun¢des séo facilmente solucionados, nesta planta.

Pessoas nesta planta, muitas vezes acabam trabalhando com objetivos
contrarios ao utilizar o sistema de TI

Nés analisamos a reducdo de processos de producdo (tempo do ciclo) para
reduzir o processo de inventario como chave para a gestéo efetiva da cadeia de
suprimentos.

NOsSs0s supervisores encorajam as pessoas que trabalham para eles a
trabalharem como um time

Tentamos evitar excesso de capacidade.

Nossos supervisores frequentemente organizam encontros dos grupos onde as
pessoas que trabalham para eles podem realmente discutir assuntos e
compatrtilhar ideias.

Alteracdes na estratégia de producdo sdo implementadas na area de
fabricacéo.

Adotando estratégias ambientais nossa fabrica pode entrar em novos mercados
lucrativos.

A gestao da fabrica rotineiramente revisa e atualiza a estratégia de producéo de
longo prazo.

N6s consideramos fatores, tais como, prazo de entrega, significAncia
tecnologica, qualidade e custos quando nés tomamos decisfes entre produzir
ou comprar.

Nossa planta tem um processo formal de estratégia da producado, que resulta
em uma declaracdo escrita de missdo, metas e estratégias.

Programas de melhoria constituem um elemento essencial da nossa estratégia
de producéo.

Esta planta tem uma estratégia de producédo, formalmente escrita.

Estamos muito familiarizados com as caracteristicas de produtos dos nossos
concorrentes.

Em nossa planta os coordenadores coordenam suas atividades.

Nossa fabrica pode aumentar sua participacdo no Mercado se fizer nossos
produtos atuais ambientalmente mais corretos

Em nossa planta os colaboradores trabalham interativamente com outros.

Decisbes corporativas sdo muitas vezes feitas sem levar em conta a estratégia
de producéo.

Nés temos um entendimento muito bom do processo de distribuicdo dos nossos
concorrentes.

Temos uma estratégia de producdo que esta ativamente sendo perseguida.

Investimentos potenciais em manufatura sdo selecionados para dar
consisténcia a nossa estratégia de negdcio.

Melhor desempenho ambiental pode diferenciar nossa fabrica de nossa
concorréncia.




100

Discordo totalmente
Discordo parcialmente

N&o concordo nem discordo
Concordo parcialmente
Concordo totalmente

A area de desenvolvimento de produto conhece muito sobre a fabricacdo nesta
planta.

Através de investimentos em pesquisa e desenvolvimento em novos produtos e
processos mais limpos, nossa fabrica pode ser a lider no mercado.

Nés podemos determinar o nivel total apropriado de inventario em processo,
baseado em nosso conhecimento do tempo do ciclo de todo processo, dada as
previsbes de demanda.

A planta segue uma estratégia de producéo informal, sem nenhum documento
de estratégia por escrito.

O sistema de Tl nesta planta nos provoca a gastar recursos em atividades
improdutivas

Nossa fabrica pode perceber economias de custo significantes experimentando
formas de melhorar a qualidade ambiental

As medidas de desempenho da planta refletem claramente os objetivos da
planta.

Nd&s adquirimos a capacidade de antecipacao da demanda futura.

NOss0s supervisores raramente nos encorajam a nos unir para solucionar os
problemas

As funcfes em nossa fabrica estdo bem integradas.

As funcfes em nossas fabricas funcionam bem em conjunto.

A area de Marketing conhece muito sobre a fabricacao nesta planta.

NOs acreditamos que a proposta da cadeia de suprimentos ndo € apenas
mover os produtos para onde eles precisam estar, mas & também uma
ferramenta para melhorar resultados-chave, ganhando vantagens sobre os
concorrentes.

Sem importancia

Pouco importante

Nem importante nem sem
Mais importante

Muito importante

mportancia

Por favor, indique o grau de importancia de cada um dos objetivos abaixo para sua planta em seu principal
mercado.

Preco baixo

Qualidade de alto desempenho

Entrega rapida
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Sem importancia

Nem importante nem sem

Pouco importante
importancia

Mais importante
Muito importante

Entrega no prazo

Inovacdo em novos produtos

Resposta rapida a ordens ndo padronizadas

Excelente servico de pés-venda

Por favor, indique a importancia de cada uma das metas de producgéo a se

guir para sua planta.

Baixos custos unitarios de producao

Alta conformidade com as especificacfes de produtos

Capacidade de mudar rapidamente os produtos em
curto prazo

Capacidade de variar o volume de produto produzido
em curto prazo

Curto tempo de ciclo de producdo, a partir de
matérias-primas até a entrega

Réapido ramp-up de novos produtos

Alta rotatividade de estoque

Rapida personalizacao de pedidos

Langamento rapido de produto

Um pouco melhor

O mesmo

Como comparar os produtos da sua planta aos dos seus principais concorrentes, e

seguintes?

—
Q
S
[}
=
S
=
m

cada um dos

Preco de venda do produto

Percentual das vendas gasto em P&D

Percentual das vendas gasto em despesas de marketing

A qualidade do produto

Imagem de marca

As caracteristicas do produto

Como sua planta se compara em uma base global com seus concorrentes do setor em cada um dos

seguintes?

Custo unitario de produgédo

Conformidade com as especificacdes do produto
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Um pouco pior

Muito pior
O mesmo

Um pouco melhor

Desempenho da entrega no tempo especificado

Entrega rapida

Flexibilidade para mudar a variedade de produtos

Flexibilidade para mudar o volume

Rotatividade de estoque

Tempo do ciclo (desde a matéria-prima até a entrega)

Velocidade da introducdo de um novo produto na planta (prazo (lead
time) de desenvolvimento)

Desempenho e capacidade do produto

Lancamento de novo produto no tempo planejado

Inovacado dos produtos

Servico e suporte ao consumidor

Relacdo entre funcionarios

GLOBLX15 | Grau de integracéo vertical

Colaboracéo com os fornecedores

Colaboracdo com os clientes

Planejamento dos recursos da empresa

Programa de melhoria da qualidade

Grau de customizacdo em massa

Interfaces com o cliente e fornecedor baseado em Web.

JIT e producgédo enxuta

Custo da mao de obra

Produtividade da mé&o de obra

Rendimento: a velocidade com que a planta gera dinheiro através das
vendas

Inventario: matéria-prima, produto em processo e produtos acabados

Despesas operacionais: os fundos gastos para gerar volume de
negécios, incluindo mao de obra direta, mao de obra indireta, aluguel,
despesas com servicos e depreciacdo

Relacéo entre funcionarios

DISTIX02 Grau de integracao vertical

Relacdo com os fornecedores

Relacdo com os clientes

Planejamento dos recursos da empresa

Programa de melhoria da qualidade

Grau de customizacdo em massa

Gerenciamento da rede de suprimento

Interfaces com o cliente e fornecedor baseado em Web.

JIT e manufatura enxuta

Manufatura agil

Custo da mao de obra

Produtividade da méao de obra

Producéo flexivel

Quantos anos se passaram desde que foi implementada pela primeira vez ou significativamente
atualizada nesta planta cada uma das praticas listadas abaixo? Digite "N" se a préatica nao foi
implementada.

Anos Anos, desde | Anos desde
desde a ultima concluido
entdo atualizacdo
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Quantos anos se passaram desde que foi implementada pela primeira vez ou significativamente
atualizada nesta planta cada uma das préticas listadas abaixo? Digite "N" se a pratica ndo foi
implementada.

Anos Anos, desde | Anos desde
desde a ultima concluido
entdo atualizacdo

Melhoria da qualidade

Just-in-time

Envolvimento dos funcionarios

Uso das células de manufatura

Reducéo dos fornecedores

Menos niveis de gerenciamento

Parceria com os fornecedores

Six Sigma

Engenharia simultdnea

Praticas enxutas

Certificac8o dos fornecedores

Projeto auxiliado pelo computador (CAD)

Engenharia auxiliada pelo computador (CAE)

Planejamento das solicitagbes do material

e-Commerce

Planejamento dos recursos da organizacédo (ERP)

Reengenharia dos processos de negécio

Intercambio eletrdnico de dados (EDI)

Conexao via internet com os clientes

Conexao via internet com os fornecedores

Comparacao (Benchmarking)

RFID

Inventario gerenciado pelo vendedor (VMI)
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HPM2013

Engenharia de Processos

Este instrumento de coleta dados faz parte de um estudo global o qual a sua empresa esta
participando. O projeto compara manufaturas de trés setores em quinze paises. Os resultados serdo
utilizados para compor um relatdrio de feedback para sua empresa além de possibilitar comparacées
das praticas e desempenho, em uma grande variedade de dimensdes, com outras plantas do seu
setor e pais, assim como globalmente. Este material sera usado como uma parte importante de um
projeto de pesquisa global que busca compreender as caracteristicas criticas que diferenciam as
manufaturas de alto desempenho.

As questdes do presente formulario poderdo ser completadas por dois gestores nas fungées gestdo
de processos da organizagdo. Os tipos de cargos apropriados incluem, mas ndo sdo limitados, os
seguintes:

e Engenheiro de processo
e Engenheiro industrial
e Engenheiro de producao

As informacgdes que forem prestadas aqui serdo tratadas como confidenciais e s6 serdo analisadas de
forma agregada. Estas ndo serdo associadas a sua fabrica ou organizacdo em nenhuma publicacgdo,
tdo pouco associada aos individuos respondentes nos relatdrios de feedback que providenciaremos a
sua empresa.

A participacdo nesse projeto € voluntaria e vocé podera recusar continuar participando em qualquer
ponto em que o andamento da pesquisa se encontre. Reiteramos que as informacdes prestadas
serdo uma parte importante para a pesquisa global de manufaturas de alto desempenho.
Agradecemos por seu apoio neste importante projeto!
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N&o concordo nem discordo

Discordo totalmente
Discordo parcialmente
Concordo parcialmente
Concordo totalmente

Por favor, indique até que ponto vocé concorda ou discorda com cada uma das seguintes afirmacdes sobre
sua planta.

Z

Desempenho do equipamento é rastreado por nossos sistemas de
informacéao.

NOs primeiramente confiamos em nossos fornecedores externos para o
desenvolvimento de equipamentos.

NOs estudamos a Teoria das Restricbes em nossa planta (por exemplo: A
Meta).

Temos equipamentos que sao protegidos por patentes de nossa empresa.

Podemos ajustar rapidamente o projeto do produto baseado em clientes.

Tanto a geréncia como os funcionarios estdo envolvidos no desenvolvimento
de novas préticas.

NOs nos esforcamos para antecipar o potencial de novas préaticas de
fabricacdo e novas tecnologias.

Procuramos aprendizado continuo e aprimoramento, apos a instalacdo de
novos equipamentos.

Estamos constantemente nos esforcando para aumentar a capacidade do
processo de afunilamento.

Equilibramos o fluxo de produtos através da unidade de producéo, ao invés
de equilibrar a capacidade dos processos.

Desenvolvemos alguns dos nossos equipamentos em casa, de modo que

EQUIPNO8 estamos perto de estado da arte para esse equipamento.

Uma vez que um novo processo esta funcionando, nés o deixamos sozinho.

Podemos acrescentar variedade de produtos sem sacrificar a qualidade.

Nossa capacidade para responder rapidamente as necessidades de
customizacdo € muito alta.

Nosso sistema de producdo foi concebido para acomodar alteracdes no
volume da demanda.

Temos baixos tempos de setup de equipamentos em nossa fabrica.

A fim de permanecermos ageis, desenvolvemos novos fornecedores que
complementam os fornecedores existentes.

Nossos custos de configuracdo, passando de um produto para outro, sdo
muito baixos.

Podemos rapidamente eleger as preferéncias individuais dos clientes.

Fazemos todos os esfor¢cos para minimizar ou eliminar o tempo ocioso do
processo de afunilamento.

Os produtos séo classificados em grupos com requisitos de processamento
semelhantes.

Somos altamente capazes de customizacdo em larga escala do produto.

Nés implementamos muitas ideias da Teoria das Restricdes.

Equipamento exclusivo nos ajuda a ganhar uma vantagem competitiva.

Estamos constantemente pensando na proxima geracdo de tecnologia de
fabricacao.

Os produtos séo classificados em grupos com requisitos de encaminhamento
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Discordo totalmente

Discordo parcialmente

N&o concordo nem discordo

Concordo parcialmente
Concordo totalmente

semelhantes.

Nossos processos sdo efetivamente desenvolvido e implementado.

Buscamos programas de longo prazo, a fim de adquirir as capacidades de
producdo com antecedéncia as nossas necessidades.

Nos frequentemente falhamos em atingir o potencial da nova tecnologia de
processo.

Nossos trabalhadores desenvolvem praticas de configuragdo a fim de reduzir
0 tempo necessario.

NOs controlamos os niveis de utilizacdo de ndo gargalo e sincronismo de
liberacdo da ordem, levando em conta a capacidade do processo de
afunilamento.

Temos dispostas no chao da fabrica maquinas estreitas para que o0s
processos tenham proximidade entre si.

Prestamos muita atencdo para as mudancas de organizacdo e de
competéncias necessaria para novos processos.

Com o surgimento de novas tecnologias modificamos nossa tecnologia de
producéo.

Estimamos que a vida util dos nossos equipamentos, de modo que o0s
consertos ou substituicbes possam ser planejados.

Trabalhamos em nossa equipe a capacidade de adaptacdo a mudanca.

Nosso sistema de producéo foi concebido para acomodar mudancas no mix
de producéo.

Estamos trabalhando agressivamente para reduzir tempos de preparacdo em
nossa fébrica.

Nossa fabrica fica na vanguarda das novas tecnologias em nossa inddstria.

Posicionamos nossas maquinas para suportar o fluxo de producéo JIT.

Tecnologia estabelecida constitui a base da nossa tecnologia de producéo.

Conferimos pecas a serem tratadas no processo de estrangulamento,
identificando aquelas com as primeiras datas de vencimento.

Frequentemente modificam-se equipamentos para atender as nossas
necessidades especificas.

Nés podemos facilmente adicionar significativo variedade de produtos sem
aumentar o custo.

No6s melhoramos os equipamentos inferiores, a fim de evitar problemas com
0S equipamentos.

Nossa tecnologia de producdo atual é protegida por patentes.

Nés consideramos uma hora perdida no processo de estrangulamento como
uma hora perdida para toda a planta.

Usamos técnicas de diagnéstico de equipamentos para prever vida Util
destes.

Nao acreditamos que a Teoria das Restricdes é relevante em nossa fabrica.

Nossos processos estdo localizados muito préximos, de modo que a
manipulacdo de material e de armazenamento da peca é minimizada.

Estamos ativamente desenvolvendo equipamentos préprios.

Temos pelo menos um recurso certificado em Jonah em nossa fabrica.

Nossos sistemas capturam informacdes sobre falha de equipamento.
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Discordo totalmente

Discordo parcialmente

N&o concordo nem discordo

Concordo parcialmente
Concordo totalmente

Os equipamentos sdo agrupados para produzirem um fluxo continuo de
familias de produtos.

O layout do nosso chéo de fabrica facilita baixos estoques e processamento
rapido.

A fim de melhorar o desempenho do equipamento, as vezes reprojetamos 0s
equipamentos.

Temos um bom entendimento de onde nossa tecnologia de producéo esta,
em termos de ciclos de vida de tecnologia.

NOs podemos customizar produtos, mantendo alto volume.

Produzimos uma quantidade substancial dos nossos equipamentos em casa.

Nao ha substitutos para a nossa tecnologia de producéo.

Temos certeza de que s6 as partes boas sao processadas através do
processo de afunilamento.

Estamos constantemente monitorando o trabalho na frente de cada
processo, para identificar o gargalo (restricdo) no sistema de producéo.

NOs ndo realizamos analises técnicas das avarias graves.

Desenvolver nosso proprio equipamento nos ajuda a conhecer mais de
nossos fornecedores sobre tudo o que é fundamental para nosso negdcio.

Nossos sistemas de programacdo da producdo incorporam manutencdo
planejada

O marketing compreende a importancia da produgdo para o nosso negécio

A producao compreende a importancia do marketing para a nossa fabrica

Temos processos para assegurar o que ocorre em cada uma das seguintes situacoes:

Nossos planos/soluctes de producéo estdo alinhados com o marketing

As entradas do marketing séo utilizadas no desenvolvimento de solugéo e
nos planos de producgéo

Nosso plano de marketing esta alinhado com a producéo

As entradas da producéo sdo utilizadas no desenvolvimento de solugbes e
planos de marketing

Se a sua empresa utiliza de Gestéo de restricdo (TOC), por favor, responda as seguintes perguntas:

Nés usamos drum-buffer-rope agendamento (DBR)

NGs empregamos a cinco etapas processo de melhoria continua

Nossa estrutura de producéo foi classificada de acordo com as categorias de
analise do IVA

Usamos gerenciamento de buffer para acelerar a restricdo de material

Usamos gestdo tampdo para facilitar, em longo prazo, melhoria nos
processos

Se a sua empresa utiliza de Gestdo de restricdo (TOC), indique qual dos seguintes processos de
pensamento gue ela usa.

Diagrama de causa e efeito (ECE) para identificar e corrigir problemas

Arvore da realidade atual (CRTSs), a fim de descobrir os problemas e identificar

as causas dos problemas

Reservas filiais negativos, para testar os efeitos de viabilidade e acdes

negativas

Nuvens de evaporacdo, para dissipar o conflito e criar solu¢cdes ganha-ganha

para os problemas
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Até que ponto esta planta desenvolve cada uma das seguintes capacidades?

Modularidade: compartimentalizacdo dos componentes e desenhos em
unidades que podem ser utilizados entre alternados regimes de producdo

Escalabilidade: capacidade de alterar facilmente os niveis de producédo
existentes para acomodar diferentes volumes

Integrabilidade: capacidade de integrar os modulos, rapidamente e
precisamente por um conjunto de interfaces que permitem a integracdo e
comunicacao

Convertabilidade: a capacidade de transformar rapidamente a funcionalidade
do equipamento existente para ajustar-se aos novos requerimentos de
producéo

Diagnosticabilidade: capacidade de identificar rapidamente a fonte de
problemas de qualidade e confiabilidade

Customizagdo: capacidade de adaptar os sistemas de producdo e maquinas
para atender novas exigéncias

Até que ponto o FMS (Flexible Manufacturing Systems — Sistemas Flexiveis de Manufatura)
de sua planta contribui para 0 cumprimento de cada uma das seguintes necessidades?

Modularidade: compartimentalizacdo dos componentes e desenhos em
unidades gue podem ser utilizados entre alternados regimes de producdo

Escalabilidade: capacidade de alterar facilmente os niveis de producao
existentes para acomodar diferentes volumes

Integrabilidade: capacidade de integrar os moddulos, rapidamente e
precisamente por um conjunto de interfaces que permitem a integracdo e
comunicacao

Convertabilidade: a capacidade de transformar rapidamente a funcionalidade
do equipamento existente para ajustar-se aos novos requerimentos de
producéo
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Diagnosticabilidade: capacidade de identificar rapidamente a fonte de
problemas de qualidade e confiabilidade

Customizagdo: capacidade de adaptar os sistemas de producdo e maquinas
para atender novas exigéncias

Até que ponto os processos Lean de sua planta contribuem para o cumprimento de cada uma das seguintes
necessidades?

Modularidade: compartimentalizacdo dos componentes e desenhos em
unidades gue podem ser utilizados entre alternados regimes de producdo

Escalabilidade: capacidade de alterar facilmente os niveis de producao
existentes para acomodar diferentes volumes

Integrabilidade: capacidade de integrar os modulos, rapidamente e
precisamente por um conjunto de interfaces que permitem a integracdo e a
comunicacao

Convertabilidade: a capacidade de transformar rapidamente a funcionalidade
do equipamento existente para ajustar-se aos novos requerimentos de
producédo

Diagnosticabilidade: capacidade de identificar rapidamente a fonte de
problemas de qualidade e confiabilidade

Customizacdo: capacidade de adaptar os sistemas de producdo e maquinas
para atender novas exigéncias

Por favor, indique se ha outro sistema de producdo além do FMS ou do instrumental Lean no
desenvolvimento dessas capacidades. Indique na medida em que este contribui para o atingimento de cada
uma dessas necessidades.

Sistema

Extensdo moderada

Bastante
Completamente

De modo nenhum
Muito pouco

Modularidade: compartimentalizacdo dos componentes e
desenhos em unidades que podem ser utilizados entre alternados
regimes de produgao

Escalabilidade: capacidade de alterar faciimente os niveis de
producdo existentes para acomodar diferentes volumes

Integrabilidade: capacidade de integrar os médulos, rapidamente
e precisamente por um conjunto de interfaces que permitem a
integracdo e comunicacdo

Convertabilidade: a capacidade de transformar rapidamente a
funcionalidade do equipamento existente para ajustar-se aos
novos requerimentos de producdo

Diagnosticabilidade: capacidade de identificar rapidamente a
fonte de problemas de qualidade e confiabilidade

Customizacgédo: capacidade de adaptar os sistemas de producgéo e
maquinas para atender novas exigéncias

Com que frequéncia ocorrem importantes alteracdes de pedido de engenharia?
Nunca

Raramente

Ocasionalmente

Frequentemente

Sempre
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Que termo descreve o0 seu equipamento de producdo, em relacdo a sua industria?

Pobre, préximo a parte inferior da industria

Pior do que a maioria das empresas em nossa industria

Igual @ média da indUstria

Melhor do que a maioria das empresas em nossa industria

Absolutamente no estado da arte

Que termo melhor descreve a postura da planta em direcdo a novos processos?

Nunca adota novos processos

Normalmente, entre os Ultimos a adotar novos processos

Adota novos processos, quando se torna mais ou menos regra geral

Entre os primeiros a adotar novo processo, mas nao o lider

Lider em novos processos

Que quantidade de equipamentos de sua fabrica e seus processos cai em cada uma das categorias

seguintes?
Equipamento padrédo adquirido de fornecedores
Equipamento de um fornecedor que foi modificado para 0 nosso uso
Projetado e construido com as especificacdes dos fornecedores
Equipamento exclusivo desenhado por nossa empresa
Equipamento exclusivo projetado e construido por nossa empresa
100%

Qual o percentual do volume produzido em sua planta em cada uma das seguintes formas?

Células de manufatura

Linha de fluxo dedicada

Linha de modelos mistos

Linha de montagem

Chéo de fabrica

Outras formas

100%

Os processos

de producéo desta planta sdo melhor caracterizados como:

Tipo Unico

Repetitivos/linha de fluxo

Lotes pequenos

Continuo

Lotes grandes

100%

Liste os principais produtos fabricados nesta planta.

Em que ano a planta foi originalmente construida?

Ano mais recente, se houver, de modernizagdo da planta principal.

Quantas plantas existem nesta corpora¢cdo?

Durante o ano passado, qual foi a média percentual de utilizacdo da capacidade da
planta ?

Pais de localizacdo da sua empresa-mée?

Quantos meses demora, em média, desde a concepcao inicial até a producdo de um
novo processo na planta?

Numero de novos processos introduzidos no ultimo ano.

Média de vida de um processo (em anos)
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Qual o percentual de venda de novos produtos introduzidos por esta planta nos
ultimos cinco anos?

Qual o percentual de operadores que foram treinados em tarefas de manutencao?

Qual o tempo médio percentual de maquinas inativas em fungéo de falhas durante o
turno normal?

Qual o percentual de maquinas na planta possuem informagdes sobre manutencao,
instalacdo, operacao, etc, postado sobre eles ou prontamente disponiveis?




