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1. INTRODUCAO

Como os processos de planejamento e as capacidades em operacdes afetam o desempenho
das empresas em seus ciclos de suprimento, producao e distribuicao?

Investigar o desempenho competitivo e os niveis de exceléncia de sistemas de operagdes e
logistica envolve, necessariamente, a consideragdo de diferentes abordagens. Uma
abordagem possivel poderia estar direcionada a investigar o relacionamento entre os niveis
de maturidade dos processos em operagdes € 0 desempenho financeiro e operacional de
tais processos.

Outra dimensao possivel envolve a investigagdo da influéncia das capacidades logisticas
(logistical capabilities) sobre a performance operacional e financeira dos ciclos de
suprimento, manufatura e distribuicdo. Ha, também, a necessidade de serem mais bem
compreendidas as relagdes entre o grau de orientacdo das empresas para as cadeias de
suprimentos (Supply Chain Orientation - SCO) e o desenvolvimento de novas competéncias
e conjuntos de capacidades no desempenho dos processos que criam valor no contexto da
logistica integrada e da supply chain management (SCM).

O problema €, em si, muito complexo. Mesmo nos limites de um setor econémico — e, neste,
em um determinado mercado de produtos, tomando-se como objeto cadeias de suprimento
concorrentes — ha a possibilidade de que venham a ser encontrados modelos de negécios
orientados por estratégias corporativas bastante diferentes entre si, condicionando o
surgimento de diferentes modelos de operagbes, com seus respectivos objetivos de
desempenho e de melhores praticas. Mas a exceléncia nos aspectos de coordenagéao e de
colaboracao pode estar ameagada se 0s modelos de operagdes das empresas, e novamente
aqui os seus objetivos de desempenho e suas melhores praticas, variarem significativamente
de importancia segundo a percepgdo dos membros individuais da cadeia, indicando a
inexisténcia de alinhamentos das estratégias de negdécio. Impde-se, assim, uma grave
restricdo a meta de integracao plena dos processos no contexto da firma e o de sua cadeia
de suprimentos (Lambert e Stock, 1993; Cooper et al., 1997; Coyle et al., 2003).

A logistica integrada, como o préprio nome indica, busca promover a integragao primaria dos
ciclos logisticos de suprimento, producéo e distribuicdo. A integracao desses ciclos favorece
a reducao dos custos totais envolvidos nas operacoes logisticas, o incremento dos niveis de
servico e a adequada gestao do valor para os clientes intermediarios e finais (Coyle et al.,
2003; Christopher, 1997; Mentzer et al., 2001).

Tal esforgo envolve o alinhamento de decisbes em pelo menos cinco atividades do composto
logistico (Lambert e Stock, 1993): compras, estoque, transporte, armazenagem e
processamento de pedidos. Existem evidéncias crescentes de que a boa performance
logistica das empresas depende, primeiramente, de um planejamento estratégico que leve
em consideracdo o0 maior numero possivel de trade-offs de todas essas atividades
simultaneamente, considerando-se os impactos de tais decisdes nos custos totais da fungéo
logistica para as empresas.

No ambito da logistica integrada, a coordenacdo das fungbes de suprimento, producao e
distribuicdo sofre influéncia de muitas variaveis decisérias e restritivas, tais como: nivel de
formalizagdo das atividades logisticas nas empresas, grau de esforco das organizagdes em
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desenvolverem indicadores para o monitoramento dos seus processos logisticos, tipo e grau
de tecnologia incorporada a gestdo dos processos logisticos e flexibilidade dos sistemas
logisticos para responder satisfatoriamente a situacoes de excegao (Bowersox et al., 1992).

Como quaisquer outros processos, 0s processos logisticos demandam modelos de gestao
orientados para a mensuragao e para a quantificacdo dos seus resultados, bem como para
acoes permanentes orientadas a sua melhoria (Bowersox et al., 2006; Ritzman e Krajewski,
2003). Tal fato significa que ndo ha possibilidade de gestao eficiente de qualquer atividade
logistica sem que seu desempenho seja continuamente controlado e mensurado ao longo do
tempo.

Para os objetivos da logistica integrada, € fundamental que a empresa apresente um
desempenho adequado, seguindo objetivos definidos, em cada um dos ciclos logisticos de
sua cadeia de valor, sendo necessario, portanto, o alinhamento das suas estratégias
competitivas (no ambito da unidade de negécios) as suas medidas de desempenho em
operagbes. Tal alinhamento favorece ndo somente avaliar o grau de implantagcdo das
estratégias em si, mas também encorajar processos de decisdo e agbes gerenciais
coerentes com as diretrizes do planejamento estratégico mais amplo dessas organizagées.

O conceito de “orientacdo para cadeia de suprimento” (Supply Chain Orientation- SCO),
conforme descrito em Mentzer et al. (2001), contribui de forma relevante para essa discusséao
ao vincular as decisdes acerca do modo como os recursos finitos (tangiveis e intangiveis)
das organizagdes estdo sendo investidos no tempo as atuais capacidades em operacgoes
demonstradas pelas empresas em seus sistemas logisticos' (Stank et al., 2005; MIT, 2005).

Em relagdo aos habilitadores de melhores praticas, a literatura sinaliza a importancia da
supply chain orientation (Mentzer et al., 2001). A SCO difere de outras orientagcbes mais
conhecidas na literatura — como a orientacao para a competicdo, a orientacdo para o produto
e a orientacao para o cliente — porque destaca os indicadores de desempenho referentes a
coordenacao e colaboracdo em processos intra e inter-organizacionais de um amplo conjunto
de processos-chave de negdécios no ambito da logistica e da SCM, tais como os processos
de gerenciamento da demanda e atendimento de pedidos, suprimento, manufatura,
desenvolvimento de produtos e outros.

A orientacdao de uma organizagao para o modelo de negdcios da sua cadeia pode contribuir
para impulsionar a integracéo de seus processos e estimular a colaboragcédo entre empresa e
demais membros da rede, em prol de objetivos comuns de lucratividade ou de outros tipos de
rendas organizacionais, como o desenvolvimento de competéncias complementares ou de

! Por sistema logistico faz-se aqui referéncia tanto ao sistema logistico das empresas quanto das cadeias de
suprimentos. De acordo com a definicdo do Council of Supply Chain Management Professionals-CSCMP
(2005), a logistica consiste em um dos processos fundamentais do conceito de supply chain management.
Segundo o CSCMP (2006), a logistica é a parte do gerenciamento da cadeia de suprimentos responsavel pelo
planejamento, implementagédo e controle, de modo eficiente e eficaz, do fluxo e armazenamento de produtos
(bens e servigos) e informagdes relacionadas, do ponto de origem até o ponto de consumo, com vistas ao
atendimento das necessidades dos clientes. Por sua vez, o escopo e a complexidade da supply chain
management sdo significativamente maiores comparados aos requisitos de coordenagao e integragao dos
processos logisticos empresariais, uma vez que o gerenciamento da cadeia de suprimentos exige a integracao
efetiva dos principais processos-chave de negécios entre todos os membros/agentes que participam direta ou
indiretamente dos fluxos de bens, informagdes e pagamentos dessa cadeia ampliada de valor.
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capacidades especificas nos processos de inovacao (Sobrero, 1996; Lipparini, 1995, 1998;
Dyer, 1997; Dyer et al., 1998).

O problema é que nao sao raras as situacdes em que as empresas possuem elevados graus
de orientacdo para suas cadeias de suprimento, mas estdo imersas em redes relativamente
mal organizadas ou gerenciadas (Mentzer et al., 2001). Nesses casos, individualmente,
essas empresas procuram estabelecer relacionamentos mais proximos com seus
fornecedores diretos e com seus clientes imediatos, geralmente por meio de politicas JIT
(Just in time), sistemas ERP compartilhados e interfaces eletrbnicas, tais como a internet e o
EDI (Eletronic Data Interchange). Embora essas acdes locais sejam importantes na cadeia,
isso ndao € SCM, nem mesmo algo suficiente para os objetivos da logistica integrada
(Bowersox e Closs, 2001; Coyle et al., 2003).

A orientacdo para a cadeia de suprimento, como conceito e pratica, oportuniza a presencga de
uma macro-estratégia ou de macro-estratégias compartilhadas, a partir de um modelo de
operagbes projetado para os objetivos de desempenho da cadeia como um todo, mas
resultante da somatéria dos esforcos individuais e orientagdo de todos os membros da rede.

A supply chain orientation pode ter como antecedentes muitas variaveis, tais como a
caracteristica dos produtos, o nivel de interdependéncia de recursos internos e externos a
empresa, a visdo do negécio, as caracteristicas de liderangca e o suporte da alta geréncia
para o gerenciamento dos processos logisticos, as especificidades do mercado fornecedor e
as exigéncias de responsividade da cadeia, entre outros. Por esse motivo, a maior orientagao
para as praticas de logistica integrada e de relacionamento na cadeia de suprimentos
provoca, ou tem potencialmente chances de provocar, efeitos sobre o modelo de operagdes
das empresas. E entdo possivel, pelas razées apontadas, supor que niveis superiores de
orientacdo para a cadeia estejam relacionados criticamente aos niveis de capacidade
dindmica das empresas (Teece et al., 1997) e, de maneira especifica, como detalhado em
Stank et al. (2005), as capacidades dinamicas de seus processos logisticos (dynamic
logistical capabilities).

Stank et al (2005) consideram como capacidades logisticas da empresa sua habilidade em:

a) focar as demandas quantitativas e qualitativas de seus clientes, bem como as
exigéncias de segmentacao da oferta de valor a grupos de clientes com expectativas
comuns de servigos;

b) ser veloz e gerenciar adequadamente lead times (relativamente ao processamento
de pedidos dos clientes, ordens de fabricagédo, ordens de compras, desenvolvimento
de produtos e tempo de transito, entre outros), perfazendo parte das condi¢oes para a
reducao dos desperdicios, com impactos positivos nos custos e nos niveis de servigo
(disponibilidades);

c) integrar multiplos processos e atividades, visando aumentar a eficiéncia de custos e
responsividade;

d) compartilhar informagdes sobre produtos e mercados com outros agentes da
cadeia, objetivando favorecer a integracdo de processos internos, a coordenacao de
processos interorganizacionais e a reducao de riscos;
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€) promover o monitoramento permanente de operagdes internas e externas,
buscando o alinhamento de tal esforco as demandas e exigéncias fundamentais dos
clientes, diferenciando as atividades que criam efetivamente valor para os clientes
daquelas que possibilitam apenas o retorno dos investimentos ou o decréscimo de
custos.

Mas qual é a importancia das capacidades dinamicas (entre essas, das capacidades em
operacdes) para os resultados de desempenho das empresas?

A questado é, mais uma vez, bastante dificil. Ampliando-se o quadro de referéncias para essa
andlise, poderia ser util investigar o relacionamento entre a complexidade das operacoes
logisticas de uma empresa e 0 seu grau de orientacdo para a cadeia de suprimento, bem
como em relacdo ao seu repertério de capacidades em operagdes em determinado momento
no tempo.

As empresas possuem diferentes niveis de complexidade logistica em suas operagées, seja
comparativamente a empresas nao concorrentes de outros setores, a empresas nao
concorrentes em um setor particular ou, mesmo, a empresas diretamente concorrentes. As
caracteristicas das operagbes logisticas variam sempre, e de forma significativa.
Consequentemente, as exigéncias de capacidades dependeréo tanto das metas estratégicas
da empresa quanto de outros fatores, tais como o numero de itens de estoque (stock keeping
units) de produtos finais; o numero de fornecedores; a localizacao de clientes e de
fornecedores; o numero de fabricas, armazéns ou centros de distribuicdo envolvidos; o
nuamero de clientes atendidos; a extensao geografica da distribuicao fisica; entre outros.

Todos esses elementos afetam as estratégias logisticas das empresas e, por extensao, seu
modelo de operagdes, assim como o0 arranjo e a combinagdo dos recursos internos e
externos necessarios ao alcance das metas estratégicas definidas em ambito funcional e no
ambito das unidades de negdcios. O incremento dos niveis de integracao de recursos e
competéncias em processos intra e interorganizacionais depende essencialmente, portanto,
da colaboracao intensiva das empresas para com seus fornecedores e clientes de primeira
camada, visando a integragdo de processos-chave de negécios, em cada vinculo de uma
rede de suprimentos, tal qual apresentada em Croxton et al. (2001).

A complexidade dos sistemas logisticos pode ser uma variavel relevante para explicar o
interesse de uma empresa em integrar seus processos efetivamente, com fornecedores e
clientes. A gestdo dessa complexidade envolve agdes em conjunto com esses agentes,
como esforcos de racionalizacdo de linhas de produtos, gestdo do relacionamento de
parcerias de longo prazo, proposicdo de melhorias para indicadores de desempenho de
servigos logisticos, modularizagdo de produtos, praticas de adiamento ou comprometimento
da producéo (postponement) (Mason-Jones et al., 2000, Hoek, 2000).

E importante considerar que os conceitos de complexidade e de integracdo sao
complementares: o esfor¢o para a integracéo de processos na cadeia de suprimentos implica
quase sempre maior complexidade da gestdo empresarial. Deve-se também destacar o
papel das novas tecnologias de informacao (Tl), fundamentais tanto para os objetivos de
integracdo de processos e atividades quanto para a administragdo da complexidade em
cadeias de suprimento, cada vez mais orientadas pela demanda (market-driven supply
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chains) e pelas exigéncias de eficiéncia (lean supply chains) e responsividade (agile supply
chains) simultaneamente.

Na literatura, o conceito de leagility relaciona-se com cadeias que integram objetivos de
eficiéncia e responsividade, a partir do correto gerenciamento dos pontos de desacoplamento
e das estratégias de postponement por membros individuais de tais cadeias (Mason-Jones et
al., 2000; Hoek, 2000). E possivel estimar, portanto, que quanto maiores as exigéncias de
integracao e, por extensao, de administragao da complexidade nos sistemas logisticos, tanto
mais relevantes serdo as capacidades dinamicas das empresas e, por extensdo, as suas
capacidades em operacgoes, no tocante a flexibilidade e a reconfiguragdo continua dos
recursos necessarios aos objetivos de integragcdo e da propria gestdao da complexidade
operacional. E preciso ter a capacidade de gerenciar a complexidade, colocando aqui a idéia
em outros termos.

Quanto ao alinhamento estratégico das decisdes logisticas as orientacdes estratégicas do
negocio, é importante ressaltar que o modelo de operagdes poderd variar substancialmente,
a depender, por exemplo, das caracteristicas dos produtos ofertados ao mercado e das
caracteristicas da demanda por esses produtos. Em artigo seminal sobre o tema, Fisher
(1997) destacou o fato de que, se consideradas conjuntamente algumas caracteristicas dos
produtos (ciclos de vida, padrdes de demanda, variedade e aspectos relacionados as
exigéncias de servicos — lead times e disponibilidade, entre outros), estes cairiam
inevitavelmente em uma de duas categorias — produtos funcionais e produtos inovadores —,
ensejando dois tipos de projetos de cadeias: orientados pelo objetivo de eficiéncia; e
orientados pelo objetivo de responsividade.

Produtos funcionais exigem capacidades em operacbes e logistica orientadas
fundamentalmente para oferecer valor ao cliente por meio da eficiéncia de custos e do
aprimoramento do desenho do projeto da rede, enquanto produtos inovadores exigem
capacidades orientadas majoritariamente para a responsividade e para os niveis de servicos.
Essas diferencas sao perceptiveis nos custos fisicos e de mediacdo mercadoldgica
associados a distribuicao fisica de tais produtos (Fisher, 1997).2

Tendo sido apresentadas as principais questdes que permeiam o tema desenvolvido neste
estudo, sdo apresentados a seguir o problema, o objetivo geral e os objetivos especificos da
pesquisa.

ZA abordagem de Fisher (1997) para a distingdo entre o objetivo de eficiéncia e o de responsividade das
cadeias de suprimento em razado das caracteristicas dos produtos encontra-se detalhada na secdo do
referencial tedrico deste relatério de pesquisa.
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1.1. PROBLEMA DE PESQUISA
Qual é a influéncia do planejamento e das capacidades em operagdes sobre o desempenho
das empresas nos seus ciclos de suprimento, producéao e distribuicao fisica?

1.2. OBJETIVO GERAL DO ESTUDO

Considerando as empresas que conformaram a populacdo-alvo da pesquisa, quais sejam,
empresas industriais filiadas/associadas ao Sistema FIEMG, e considerando como
independentes as variaveis porte, complexidade das operacées e tipo de produto, avaliar a
influéncia do planejamento e das capacidades em operagcbes sobre a performance
operacional e financeira dos ciclos de suprimento, manufatura e distribuicdo fisica das
empresas pesquisadas.

1.3. OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Descrever as caracteristicas das operacbes das empresas pesquisadas (porte,
complexidade de operacgdes e tipo de produto);

e Identificar o nivel de desenvolvimento das capacidades em operacbes das empresas da
amostra, desenvolvidas e/ou utilizadas em seus ciclos de suprimento, manufatura e
distribuicao fisica;

e Caracterizar os processos de planejamento em operacdes das funcdes de suprimento,
producéo e distribuicdo fisica das empresas amostradas;

e Descrever estatisticamente os resultados de desempenho em operacées das empresas
em seus ciclos de suprimento, manufatura e distribuigao fisica;

e Descrever estatisticamente o relacionamento entre os construtos plangjamento em
operagdes e capacidades em operacoes;

e Descrever estatisticamente a relacao entre os construtos caracteristicas das operacdes e
capacidades em operacoes;

e Descrever estatisticamente a relacao entre caracteristicas das operacdes e planejamento
em operacoes;

e Descrever estatisticamente a composicdo estrutural do modelo de pesquisa,
especificando 0 peso das variaveis estudadas e as equagbes estruturais que retratem o
relacionamento entre os construtos da pesquisa: planejamento em operagdes, capacidades
em operacoes, desempenho e caracteristica das operacoes.

1.4. RELEVANCIA TEORICA E DIMENSAO PRATICA DA PESQUISA

Embora pudessem ser avaliadas como provaveis as associacdes entre o0s construtos
investigados nesta pesquisa, essa percepcao perde forca ao se constatar o numero
insuficiente de estudos e evidéncias sobre muitos dos fenédmenos que compdem o foco deste
trabalho. A partir de varios pontos de vista, diferentes abordagens e enfoques, a sugestao de
incremento de novos estudos sobre o tema vem de trabalhos como os de Williamson (1999),
Zott (2003), Winter (2003), Priem e Butler (2001), Stank et al. (2005), Narver e Slater (1990),
Bititci et al. (2005), Kennerley e Neely (2003), entre outros. Um dos “produtos” desta
pesquisa foi exatamente prover informagbes Uteis ao estudo e investigacdo dessas
interfaces.

Duas argumentacdes adicionais poderiam também justificar a realizacao deste estudo. Em
primeiro lugar, as informagdes obtidas a partir do mapeamento descritivo das variaveis e dos
construtos da pesquisa possibilitaram considerar elementos de competitividade importantes
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para as industrias pesquisadas. Um desses desdobramentos permitiu reconhecer, por
exemplo, como as capacidades ou o planejamento em operagdes das empresas da amostra
estiveram relacionados ao desempenho dos ciclos de valor. A pesquisa procurou investigar o
problema da competitividade dos processos em operagbes a partir de uma abordagem
inclusiva, com um numero expressivo de indicadores para cada ciclo de valor mapeado, bem
como o grau de alinhamento das estratégias de operacdes das empresas (presentes em seu
planejamento) as capacidades em operacdes das empresas amostradas.

Um segundo aspecto a ser considerado, embora este ndo tenha sido o foco principal da
pesquisa, foi a investigacdo de uma possivel distingdo nos resultados dos construtos
investigados a partir da categorizagdo de produtos funcionais ou inovadores (Fisher, 1997),
verificando-se, por exemplo, qual € a relagdo entre capacidades em operagbes e as
caracteristicas do produto (funcional ou inovador), entre outras possiveis associagdes. E
também importante destacar que, entre os objetivos deste levantamento, uma questdo
importante incluida na pesquisa foi investigar até que ponto o grau de complexidade das
operagbes logisticas de uma empresa afetaria, concretamente, o seu repertério de
capacidades em operacdes e logistica, independentemente do porte ou setor em que
atuasse tal empresa. N&ao ha na literatura técnica especializada evidéncias incontestes de
que as caracteristicas das operacdes influenciam as capacidades dinamicas das firmas ou,
alternativamente, sao influenciadas por elas, apesar de ser absolutamente pertinente
estabelecer tal tipo de associagéo.

Em resumo, hd uma dimensao pratica e outra, propriamente, mais académica, a qual acabou
por motivar a realizagdo deste trabalho. A sua dimensado pragmatica esta diretamente
vinculada ao interesse dos pesquisadores envolvidos neste projeto em produzir novas
informacdes sobre a realidade das praticas logisticas de empresas industriais com operacdes
no Estado de Minas Gerais. Ja a dimensao propriamente académica esteve norteada pelo
interesse dos envolvidos na pesquisa em articular os resultados dos trabalhos de campo com
a produgao e/ou lacunas de conhecimento tedrico-conceitual associadas as tematicas de
planejamento, capacidades e desempenho em operagoes.

2. MARCO TEORICO-CONCEITUAL

O marco tedrico desta pesquisa esta estruturado em cinco blocos de argumentagao:

Em um primeiro momento, faz-se uma breve introdu¢cdo ao conceito de estratégia de
operagdes, destacando-se a importancia de alinhamento de objetivos de desempenho dos
sistemas de operagdes de empresas e cadeias de suprimento. O reconhecimento das
complexas mediacées e influéncias da estratégia corporativa e de negécios sobre o
planejamento em operagcdes e a logistica das empresas envolve a compreensao de quais
sdo os mecanismos que favorecem a efetivagao de tal alinhamento e de como eles operam.
Por essa razdo, mencao especifica é feita, nesta primeira parte do referencial, ao problema
do planejamento e da gestdo de processos-chave de negdécios das empresas,
especificamente dos processos circunscritos aos ciclos logisticos de suprimento, manufatura
e distribuicao.

Em um segundo momento, o referencial apresenta uma discussao dos ciclos de suprimento,
de producdo e de distribuicdo, identificando atividades que perpassam tais ciclos e
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analisando como as fungdes de compras, estoque, transporte, armazenagem e
processamento de pedidos ensejam os ja bem conhecidos trade-offs e suas repercussoes
sobre tais ciclos de valor.

Na terceira e quarta subsecbes do referencial, o objetivo foi o de apresentar algumas
taxonomias, especificamente aquela de capacidades dinamicas da firma — e especificamente
de capacidades em operagdes — e aquela referente ao conceito de “orientacédo para a cadeia
de suprimentos” (supply chain orientation - SCO), contextualizando-as sob o foco de valor da
logistica, operagdes e marketing.

Por fim, na ultima subsecao do referencial, a discussao trata dos sistemas de mensuragao de
desempenho (performance measurement systems), sendo compiladas algumas contribuicées
teoricas sobre 0 assunto, e apresentadas, ao final, as caracteristicas do modelo de referéncia
SCOR (Supply Chain Operations Reference) para a gestdo do desempenho de processos
em operagoes e logistica.

2.1. ESTRATEGIA DE OPERACOES

Em 1969, Wickham Skinner, emérito professor de Harvard e uma das mais importantes
referéncias na construcdo do campo da production management, referiu-se a manufatura
como o “elo perdido na estratégia corporativa” (Skinner, 1969). Naquele trabalho, e em outro
também de grande repercussdo poucos anos depois, Skinner (1969;1974) ja chamava a
atencao da comunidade académica e empresarial para o fato de que alguns dos problemas
de competitividade enfrentados a época pelas empresas norte-americanas, em varios
setores, poderiam ser resultantes das dificuldades de empresas em alinhar suas estratégias
de manufatura e corporativa de maneira consistente, e estrategicamente deliberada. Em
lugar da fragmentacdo e da dispersdo de esforcos e recursos, bem como de solucdes
orientadas para a otimizacao de funcdes especificas, a visao seminal de Skinner (1969;1974)
apontava a urgéncia, para as empresas, de buscar a sinergia € a complementaridade entre
decisOes estratégicas funcionais das areas de marketing, finangas e operagdes, e promover
a correta consideragdo de trade-offs que afetam os sistemas de operacdes, bem como o
préoprio sentido ou intencdo das escolhas estratégicas, e das rendncias estratégicas, das
organizacdes, em relacao a atributos chave de desempenho.

A estratégia de operagdes envolve um planejamento de longo prazo e esta orientada para
determinar como melhor utilizar os principais recursos da empresa, visando a um
alinhamento estratégico entre decisbes operacionais de curto prazo e a estratégia
corporativa de longo prazo da companhia (Skinner, 1974; Davis et al., 2001).

Ha uma hierarquia no desenvolvimento dos processos de planejamento estratégico em
qualquer organizagdo. Mas esta hierarquia enseja uma cadeia de restricbes mas também de
influéncias reversas ao longo de todo o processo. O modelo ndo € hermeticamente fechado,
mas sugere um conjunto de decisdes particulares em cada nivel da hierarquia do
planejamento nas empresas: corporativo, unidade de negdécios e funcional. Os processos
envolvidos no planejamento em operagdes requerem simultaneamente inputs de outros
planos funcionais, e todos estes estdo ou deveriam estar convergindo as metas estratégicas
de desempenho estabelecidas no planejamento da unidade de negdcio da empresa, em um
cenario concorrencial marcado, de um lado, pelas idiossincrasias das forgas competitivas
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daquele setor e, de outro, pela capacidade efetiva dessas empresas em fazerem uso de seus
recursos e habilidades para influenciar tais forcas competitivas em favor de seu proéprio
negocio (Porter, 1980, 1986).

2.1.1. Estratégia e Planejamento em Operacoes e Logistica

A atividade de projeto e de planejamento em operacdes e sistemas logisticos é complexa e
representa sempre um desafio a qualquer empresa, independentemente de seu porte, setor
de atuacao ou da posi¢cao que ocupa em uma cadeia de suprimentos. Influenciam o escopo e
a natureza de tal planejamento: o nivel de complexidade das operagdes da empresa, as
caracteristicas e as fases do produto em seus ciclos de vida, as caracteristicas da demanda
e do mercado de fornecedores da organizacao e o grau de intensividade em TI, entre outras
variaveis relevantes.

No caso da logistica, especificamente, segundo Ballou (2006), as principais areas do
planejamento logistico podem ser reunidas em quatro dimensdes: niveis de servico aos
clientes; localizagao de instalagbes na rede logistica; decisGes sobre estoques; e decisdes
sobre transportes. E importante assegurar-se a integracdo e a coeréncia das decisdes
tomadas pela geréncia de operacbes em relagdo a essas quatro dimensbdes do
planejamento. Primeiro, porque o projeto do sistema logistico pode ser afetado radicalmente
pelos niveis de servico que a empresa busca assegurar aos seus clientes. No ambito da
cadeia de suprimentos, niveis inferiores ou superiores de servigos logisticos dependerao
sempre do numero de instalacdes disponiveis, bem como da escolha dos modais e das
politicas de transporte adotadas. Segundo, porque a definicdo do niumero, do tamanho e da
localizacao das instalagdes logisticas afeta as escolhas concernentes a transportes e a
estoque, pesando tremendamente nos custos de distribuicdo e influenciando decisivamente
alguns atributos de servigo, tais como a disponibilidade e o lead time de atendimento dos
pedidos. Terceiro, porque as decisdes de estoque estdo intimamente vinculadas as decisdes
de localizagdo, bem como as estratégias de coordenacao dos fluxos do produto na cadeia de
suprimentos (push system, pull system) e as politicas de produgédo adotadas (make-to-order,
make-to-stock, assembled to order, engeneering to order).

Chopra e Meindl (2003), ao discutirem o problema do alinhamento estratégico entre decistes
logisticas e estratégias competitivas, sugerem que projetar sistemas logisticos implica o
empreendimento de esfor¢cos em sentido seqiiencial, sendo a primeira etapa bastante critica.
Em um primeiro momento, mostram-se fundamentais a compreensao das caracteristicas da
demanda e a segmentacao de grupos de clientes a partir de variaveis como: quantidade de
produto em cada lote ou pedido, variedade de produtos a cada ordem de compra, niveis de
servigo exigidos pelos clientes em relagao a disponibilidade de produtos e a consisténcia nos
prazos de entrega, preco do produto, taxa de inovagcdes do bem e, por fim, lead time de
resposta exigido pelos diferentes segmentos de cliente naquele mercado. Ha, portanto, nas
atividades de projeto e planejamento em operacdes e sistemas logisticos a orientagdo das
empresas para um posicionamento que se mostre adequado no espectro custo-
responsividade, quando sdo considerados os atributos de desempenho mais valorizados
pelos seus clientes. Uma vez que as decisGes gerenciais que objetivam o aumento da
responsividade para um determinado sistema logistico inevitavelmente envolvem custos
adicionais para o sistema, tornam-se rapidamente compreensiveis as razdes pelas quais as
empresas, em suas atividades de planejamento, procuram definir uma solu¢cdo em termos de
eficiéncia (de custos) que seja adequada a um determinado nivel de responsividade, nivel
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este definido pelas caracteristicas da demanda e pelos atributos valorizados que cada
segmento de clientes a ser atendido pela empresa mais valoriza.

O ciclo de vida dos produtos e as proprias caracteristicas intrinsecas do produto sao
elementos que afetam, paralelamente as caracteristicas da demanda, a natureza e o
processo do planejamento em operacodes e logistica. Fisher (1997) destacou o fato de que,
se consideradas conjuntamente algumas caracteristicas dos produtos (ciclos de vida,
padroes de demanda, variedade e aspectos relacionados as exigéncias de servicos — lead
times e disponibilidade, entre outros), estes cairiam inevitavelmente em uma de duas
categorias — produtos funcionais e produtos inovadores —, ensejando dois tipos de projetos
de cadeias, orientados majoritariamente pelos objetivos de eficiéncia ou de responsividade.
Para Fisher (1997), produtos funcionais podem ser caracterizados por: longos ciclos de vida
(de um a dois anos), padrdes mais estaveis de demanda, menor taxa média de erros nas
previsées (em média, 10%), menores margens de contribuicdo por unidade vendida (de 5% a
20% do preco de venda) e taxas médias de stockout muito baixas (entre 1% e 2%). Produtos
inovadores, ao contrario, podem ser caracterizados distintamente por: curtos ciclos de vida
(de trés meses a um ano), maior instabilidade na configuracdo da demanda, maior indice de
erros nas previsdes (de 40% a 100%), maiores margens de contribuicdo por unidade vendida
(de 20% a 60% do preco de venda) e taxas médias de stockout mais elevadas (de 10% a
40%).

No caso de produtos funcionais, as capacidades logisticas das cadeias de suprimento
deveriam priorizar a eficiéncia na formulagdo das estratégias de: transporte (com meios de
transporte mais baratos e com politicas que priorizem a reducao do custo por unidade
transportada), lead times (procurando reduzi-los sem sacrificar custos), estoques
(minimizando-os para reduzir custos), manufatura (reduzindo custos por meio de escalas na
fabricagéo), pregos (reduzindo-os agressivamente, para assegurar maiores vendas, mesmo
que a partir de margens mais baixas por produto vendido) e gestdo de fornecedores
(selecionando-os prioritariamente com base em custo e qualidade). No caso de produtos
inovadores ou de produtos que se encontrem no inicio do seu ciclo de vida, as prioridades
podem ser radicalmente diferentes. Nesse caso, as capacidades logisticas deveriam priorizar
a responsividade nas estratégias de transporte (com modais mais rapidos e politicas de
transporte que envolvam maiores despesas em fungédo da velocidade dos modais), lead
times (reduzindo-se os tempos de investida, mesmo ensejando sacrificios do ponto de vista
dos custos da operacao), estoques (mantendo-se estoques reguladores para atender a maior
incerteza implicita da demanda), manufatura (assegurando-se flexibilidade nos processos de
producado, para atender a uma demanda mais incerta), precos (mantendo-se uma politica de
precos que assegure margens mais altas, uma vez que 0 pre¢co nao € o atributo mais
relevante no comportamento de compra dos clientes) e gestdo de fornecedores
(selecionando-os com base na velocidade, flexibilidade e qualidade).

Em resumo, entende-se que no caso dos produtos funcionais uma demanda mais estavel e
ciclos de vida mais longos para os produtos permitem a empresa “foco maior na redugao dos
custos associados ao fluxo fisico de materiais e na adicdo de valor ao produto através dos
processos produtivos ao longo da supply chain” (Pires, 2004, p. 133). Tal orientagdo €
absolutamente critica no caso de produtos funcionais, pois as margens de lucro sdo baixas
em fungéo do provavel grande numero de concorrentes e das for¢cas competitivas envolvidas
em determinado setor ou industria. No caso de produtos inovadores e com ciclos curtos de
vida ou, mesmo, de produtos que estejam na fase inicial de seus ciclos de vida, por ser maior
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a incerteza implicita da demanda e, provavelmente, por sem menores as pressdes
competitivas envolvidas, sera possivel para as empresas, pelo menos durante algum tempo,
assegurar maiores margens de lucro por produto vendido, sendo fundamental assegurar a
velocidade do sistema e a correta atencdo aos problemas de disponibilidade, em face dos
elevados custos de mediagéo (Fisher, 1997).

Para Fisher (1997), o fato de os produtos funcionais em geral terem uma demanda
relativamente estavel facilita a mediacdo, uma vez que uma quase perfeita aderéncia entre
oferta e demanda podera ser assegurada. Assim, as empresas que produzem tal tipo de
produto podem concentrar-se em minimizar os custos totais de propriedade, algo
fundamental, dada a sensibilidade de precos tipica a maior parte dos produtos funcionais. As
metas estratégicas estdo, assim, associadas ao objetivo de buscar o nivelamento da
producdo, reduzir a magnitude de inventarios e garantir os niveis de produtividade na
utilizacdo dos ativos, entre outros. Essa abordagem é completamente equivocada para o
caso dos produtos inovadores. A incerteza da demanda e as constantes inovagbes do
produto, tornam muito expressivos o risco de faltas ou de excessos de suprimento. Nesse
sentido, as potenciais margens de contribuicées para tal tipo de produto tornam as situacoes
de stock out extremamente onerosas, e o curto ciclo de vida dos produtos aumenta os riscos
de obsolescéncia ou de excesso de inventario. Assim, hd a predominancia de custos de
mediacdo mercadoldgica para esses tipos de produtos, e esses custos de mediagédo, e nao
os custos fisicos, tornam-se rapidamente o principal foco de atencéo dos gerentes nesse tipo
de industria.

Além da influéncia das caracteristicas do produto e da demanda sobre a natureza e o
processo de planejamento em operacoes e logistica, Chopra e Meindl (2003) citam também
a dinamicidade dos mercados concorrenciais, uma vez que alteracées nos padrdes de
consumo dos clientes afetam pouco a pouco a oferta de valor logistico dos fornecedores.
Observem-se, por exemplo, as novas exigéncias sobre os sistemas logisticos das empresas
quando sao considerados os efeitos de uma estratégia de customizacdo em massa, em
varias industrias, demandada por clientes cada vez mais exigentes em relacao as suas
necessidades individuais. Ou seja, as empresas estdo sendo obrigadas a desenvolver niveis
superiores de responsividade em suas solucbes logisticas, até mesmo em cadeias de
suprimento majoritariamente orientadas para a eficiéncia de custos, uma vez que 0s
mercados consumidores valorizam cada vez mais a variedade suficiente de produtos (no
limite, a customizacdo de uma demanda individual) a precos acessiveis. Ou seja, a
reconfiguracao das preferéncias dos consumidores em inimeros mercados e para inumeros
produtos forca as empresas a modificarem, de maneira parcial ou integral, a natureza de
suas estratégias competitivas, o que implica a provavel reconfiguragcdo também de suas
capacidades logisticas. Essa reconfiguracdo € necessaria para o alinhamento entre os
sistemas logisticos e as estratégias competitivas no ambito da unidade de negdcios dessas
organizacoes.

Grosso modo, entende-se que o projeto e 0 planejamento em operagdes e logistica séo
iniciados a partir de uma avaliagcdo abrangente da situacdo logistica real da empresa e
dependem para tal da prospeccao de uma enorme massa de dados e informagdes oriundos
de diferentes areas da organizacdo. Como os esforgos pela logistica integrada exigem uma
série de compromissos entre as areas funcionais de qualquer empresa, essa grande massa
de dados e informacdes, a partir do uso intensivo de TI, representa uma condi¢cao importante
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para que a organizagao possa ser bem sucedida ao criar uma arquitetura verdadeiramente
integrada para um sistema logistico especifico (Bowersox e Closs, 2001).

2.1.2. A gestao de processos-chave de negécios no contexto da
logistica integrada e da SCM

O conceito de Supply Chain Management faz referéncia aos aspectos de integracdo e de
coordenacdo de processos-chave de negocios ao longo das cadeias de abastecimento. O
SCM é tratado por muitos autores (Chopra e Meindl, 2003; Simchi-Levi et al., 2000; Cooper
et al., 1997) como a nova fronteira para a reducao de custos, sobretudo pelas oportunidades
que cria de aumento da produtividade e de contengédo dos desperdicios nas operagbes de
empresas individuais e de suas respectivas cadeias de suprimento. E também considerado
como uma consequéncia positiva da implementa¢cdo do SCM o incremento da qualidade dos
produtos e servicos, da confiabilidade e da flexibilidade dos processos logisticos, bem como
da velocidade das operagdes. Reside exatamente nessa caracteristica a integracdo de
processos-chave de negocio, um elemento importante para a distingdo entre os conceitos de
SCM e de logistica empresarial — especificamente, o conceito de logistica integrada. Os
objetivos da logistica integrada sdo alcangados quanto existe uma integragdo de processos-
chave de negdcios internamente e com os fornecedores e clientes imediatos. No entanto,
para se falar efetivamente de SCM é necesséario que tal integracdo ocorra em todos os
estagios de uma cadeia de abastecimento. O objetivo desta seg¢do € discutir esse ponto,
destacando quais sdo 0s processos-chave de negdcios necessariamente envolvidos nas
metas fisicas da logistica integrada e do gerenciamento da cadeia de suprimentos.

Processos de negécio podem ser considerados como um conjunto de atividades estruturadas
que podem ser mensuradas e que sado concebidas (a partir de determinados inputs) para
produzir um resultado especifico (output) a um determinado cliente ou mercado. Uma
excelente tentativa de construir uma taxonomia para a SCM pode ser observada no trabalho
de Croxton et al (2001). Segundo os autores, a SCM é o resultado da integracdo e da
coordenacdo, em nivel estratégico e operacional, de oito processos de negdcio criticos, que
necessitam de implementacdo e controle ao longo das cadeias de suprimento: a) CRM
(Customer Relationship Management)/Gestao de relacionamentos com clientes; b) Customer
Service Management/Gestdao de servicos ao cliente; ¢) Demand management/Gestao da
demanda; d) Order fulfillment/Gerenciamento de pedidos; e) Manufacturing
management/Gestao da manufatura; f) Supplier relationship management/Gestdo do
relacionamento com fornecedores; g) Product development/Desenvolvimento de produto; e
h) Returns management/Gestao da logistica reversa.

Esses oito processos principais apresentam caracteristicas comuns as empresas
individualmente: a) possuem clientes para os quais criam valor, sejam eles internos ou
externos a organizagdo; b) transpdem barreiras funcionais, mas envolvem recursos
funcionais necessariamente; c) baseiam-se em equipes de processos, € ndo em equipes
formadas para a execucdo de uma fungao; e d) possuem metas estratégicas, e ndo apenas
metas de eficiéncia. O desafio para a organizagdo passa a ser derrubar barreiras verticais e
funcionais a integragdo, modificando sua estrutura, que deveria estar completamente
orientada para o mercado. A forca motriz da mudanca estd em admitir que s&o 0s processos
os verdadeiros criadores de valor para o cliente, e ndo o desempenho eficiente das fungoes
organizacionais.



21

Ha que se reforcar que a gestdo de processos multifuncionais cria valor para o cliente,
oportunizando a empresa a geracao de vantagens competitivas sustentaveis de dificil
isomorfismo ou replicacdo pela concorréncia, pelo menos no curto € no médio prazo. A
orientacdo para 0s processos tem o objetivo primario de viabilizar a satisfagdo das
expectativas dos clientes, o que confirma a aproximacao inevitavel dos compostos de
marketing e da logistica. Torna-se, entdo, necessario traduzir as metas estratégicas do
marketing em acdes logisticas, que, por sua vez, requerem a presenca de certas
capacidades da empresa, necessarias ao atendimento das exigéncias dos clientes
relativamente a produtos e servigos. Interessante observar que no detalhamento do modelo
proposto em Croxton et al. (2001) os oito processos de negécio percorrem a extensao de
toda a cadeia e sado tipicamente de corte transversal, dada sua penetracdo nos silos
funcionais em cada firma individualmente. Os silos funcionais podem incluir as fungdes de
marketing, P&D, compras, produgdo, finangas e logistica das empresas, sendo importante
destacar que as atividades que compdem esses processos estdo associadas a esses silos,
mas um inteiro processo nunca estara restrito as fronteiras de alguma funcao especifica.

2.2. 0OS CICLOS I:OGiSTICOS DE SUPRIMENTO, APOIO A MANUFATURA E
DISTRIBUICAO FISICA

Um ciclo de atividades logisticas pode ser tomado como a unidade fundamental do projeto de
uma rede logistica. Existem, fundamentalmente, trés grandes ciclos de atividades na
logistica: o ciclo de atividades de suprimento; o ciclo de atividades de apoio a manufatura; e
o ciclo de atividades de distribuicdo. Para uma melhor coordenagéo e gestao das atividades
logisticas, deve-se, primeiro, considerar o projeto e o planejamento de cada um desses
ciclos, a partir de uma orientacdo estratégica comum e da premissa de que 0 escopo, a
freqliéncia e a intensidade das transacdes de uma empresa irdo variar considerando-se 0s
trés ciclos de atividades logisticas (Bowersox et al., 2006; Ballou, 2006).

2.2.1. Ciclo de suprimento

Varias atividades sdao desempenhadas no ciclo logistico de suprimento, tais como: selecao
das fontes de suprimento; colocacao e expedicao de pedidos para o fornecedor; transporte
dos materiais; recebimento; conferéncia; e movimentagdo. Comparativamente as atividades
da distribuicao fisica, o ciclo de atividades de suprimento possui certas especificidades,
sobretudo em relacdo ao volume e ao peso da carga (provavelmente maiores), aos meios de
transporte (provavelmente de maior capacidade, em razdo do peso e volume da carga) € ao
valor agregado dos produtos. Assim, sobretudo se a empresa ndo implementou politicas just-
in-time, as atividades de suprimento quase sempre envolvem a aquisi¢ao e o recebimento de
maiores volumes de produtos (possivelmente a partir de regras de decisdo do lote econémico
para a produgao e o transporte) e cargas maiores (em especial, se o abastecimento for de
matérias-primas para o cliente), o que requer, na maior parte das vezes, a utilizacdo de
modais particulares para uma maior eficiéncia de custos no transporte, tais como o
transporte conteinerizado em caminhdes de grande capacidade, navios e trens. Como o valor
das matérias-primas e dos materiais/pecas/componentes € menor em relacdo ao valor
agregado de um produto final, o custo de manutencédo de estoques de materiais no canal
tende a ser menor que o custo de manutencdo de produtos acabados. Assim, apesar de
utilizarem recursos logisticos semelhantes (transporte e armazenagem, por exemplo), as
decisdes de suprimento e distribuicao fisica de bens ndo sao completamente aderentes.
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2.2.2. Ciclo de manufatura

O ciclo de atividades de apoio a manufatura, freqlientemente referido como a logistica de
producdo, esta situado entre o ciclo de atividades de suprimento e o de distribuicdo. Seu
objetivo é garantir um fluxo adequado e econdémico de materiais € de estoques em processo
(WIP/work in progress), para que sejam cumpridos os objetivos do PCP (planejamento,
programacao e controle da producao) da empresa. O PCP é uma atividade que busca
exatamente balancear demandas do mercado e recursos da empresa, atendendo as
diretrizes formuladas pelo planejamento estratégico de negécios da organizacao (Corréa e
Corréa, 2004; Tubino, 2000). As atividades de PCP s&o geralmente desenvolvidas por um
departamento nas empresas que da apoio a produgdo, na estrutura mais ampla da geréncia
industrial, cabendo a esse departamento ou funcdo de PCP coordenar e aplicar os recursos
produtivos de maneira a garantir o atendimento das metas definidas em nivel estratégico,
tatico e operacional pelas empresas. Um modelo convencional de PCP, orientado para uma
politica de producao make to stock (formagcao de estoques), inclui niveis de planejamento
que variam segundo seu proposito, periodo de tempo e nivel de detalhamento. Em geral,
deriva das complexas relagbes entre os planos de produgcdo, o programa mestre de
producao, o MRP | (material requerements planning) e o MRP |l (manufacturing resource
planning), incluindo as funcdes de controle e programacéo das atividades de producéao e
compras. Assim, a medida que se passa do nivel mais agregado (plano de produgéo) ao
nivel menos agregado (atividades de controle), direcionamentos gerais dao lugar a
planejamentos mais detalhados/especificos; o periodo de tempo passa de anos para dias ou
horas; cresce o nivel de detalhamento sobre quais produtos serdo fabricados e em que
quantidades; e a freqiéncia da revisdao do plano modifica-se (o ciclo do planejamento torna-
se mais curto).

Um ponto importante deste ciclo é que, comparativamente aos demais, a logistica de apoio
restringe-se exclusivamente aos limites de eficiéncia da empresa. Isso significa que o
controle da geréncia logistica sobre as atividades deste ciclo pode ser maior. Apesar de estar
intrinsecamente ligado ao suprimento e a distribuicdo, o ciclo de apoio a manufatura pode e
deve ser protegido das incertezas do ambiente e do comportamento, muitas vezes,
imprevisivel de fornecedores e clientes no longo prazo. Provavelmente, as Unicas maneiras
para lidar com esse problema sao: contar com estoques superdimensionados; ou promover a
integracdo de informagdes sobre a demanda. O ciclo de apoio a manufatura é também
formado pela integracdo de varias atividades/fases/subprocessos: finalizado o processo de
suprimento, qualquer atividade vinculada ao PCP ou qualquer atividade de movimentagao ou
de armazenagem temporaria de materiais ou produtos acabados dentro da fabrica ou entre
as fabricas (de uma mesma empresa) € entendida como atividade logistica de apoio a
manufatura. Concluida a operacao produtiva, o caminho natural € movimentar tais produtos
até uma instalacdo de armazenagem, para depois esse estoque de produtos acabados ser
consumido pelos clientes finais ou pelos CDs da empresa. Mas a separacao de pedidos no
armazém, o carregamento e o transporte dos itens para o reabastecimento do mercado nao
fazem parte do ciclo de apoio a manufatura, e sim do ciclo de distribuicdo, conforme sera
descrito a seguir.
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2.2 3. Ciclo de distribuicao fisica

O ciclo de atividades de distribui¢do fisica abrange: a transmisséo de pedidos pelo cliente
(nos mercados de bens de consumo, pode ser um atacadista, um varejista ou, diretamente,
um cliente final); o processamento de pedidos pelo fabricante; a separacdo de pedidos no
armazém da empresa; as operacbes de carregamento; as operacdes de transporte; e a
entrega (Bowersox et al., 2006). Por envolver todas essas atividades e por estar diretamente
vinculado a experiéncia de consumo dos clientes, o ciclo da distribuicdo fisica influencia
diretamente as decisdes das areas de marketing e de vendas da empresa, pois impacta o
desempenho de trés variaveis criticas: o preco de venda dos produtos, o lead time para o
ressuprimento e a disponibilidade. Do ponto de vista logistico, a distribuicao fisica vincula a
area operacional da empresa aos seus clientes, sendo, portanto, geralmente permeada por
conflitos entre as areas de finangas, marketing e producédo das empresas (Bowersox et al.,
2006; Simchi-Levi et al., 2000).

No caso do setor industrial, sobretudo no caso das organizacbes em que 0s processos-chave
de nego6cios nao estdo integrados devidamente e cuja estrutura nao esta orientada
propriamente para tais processos, é relativamente facil testemunharem-se conflitos entre as
areas funcionais, especialmente entre as equipes responsaveis pelo planejamento em
operacoes e logistica e as equipes de vendas. Muitas vezes, o planejamento comercial das
operacoes desconsidera claramente o real potencial de lucro de cada produto, nao
observando adequadamente que as margens de contribuicdo dos produtos geralmente
variam muito entre si. Todas essas exigéncias sobre a area de producdo — sobretudo se a
empresa nao possui a flexibilidade necessaria para produzir de forma eficiente lotes menores
de produtos diversificados — sdo contrarias aos objetivos de eficiéncia e eficacia no ciclo de
distribuicdo, especialmente se hd o compromisso da empresa em assegurar, de forma
indistinta, a todos os segmentos de clientes atendidos tanto altissima diversidade (e
concomitante proliferacdo de SKUs — stock keeping units — ou unidades de itens de
estoque) quanto disponibilidade de mix de produtos.

Em resumo, conforme afirmam Bowersox et al. (2006), os trés ciclos, ou areas, operacionais
da logistica se sobrepdem, e a melhoria do desempenho em cada uma dessas areas ou
ciclos passa pela capacidade da geréncia logistica em integrar e coordenar todos os
processos-chave de negdcios que compdem o processo total de agregacédo do valor, ou
pacote de valor, dos sistemas logisticos.

2.3. CAPACIDADES EM OPERAGOES

Existem diferentes perspectivas para a analise e a avaliagdo da capacidade dos sistemas
logisticos. Serdao apresentadas nesta secado trés abordagens sobre o tema, bastante
influenciaveis entre si.

Em primeiro lugar, pode-se dizer que um sistema de operacdes de uma empresa ou cadeia
de suprimentos mostra niveis elevados de capacidade quando apresenta uma notavel
habilidade, qualidade ou aptidao para a execug¢ao de um determinado fim. Um sistema, por
exemplo, pode apresentar niveis elevados de performance nos atributos de velocidade, custo
ou flexibilidade. A capacidade logistica, tal como definida, envolve questdes criticas relativas
ao alinhamento tanto entre as decisdes estratégicas das unidades de negécio e as
capacidades das operacdes quanto entre a estratégia da empresa e as exigéncias do
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mercado, conformando o interessante conceito de ressonancia estratégica, como proposto
por Brown et al. (2005):

A esséncia da ressonancia estratégica € a de que vinculos constantes sdo estabelecidos
entre decisdes estratégicas e capacidades de operacdes, € entre a estratégia da empresa e
as exigéncias do mercado. Isso garante que nado exista conflito entre estratégias voltadas
para o mercado e as baseadas em recursos. Em vez disso, funcionam ao mesmo tempo e
ressoam. Isso evita que a empresa seja excelente em categorias erradas, também evita que
a empresa busque negécios e mercados nos quais nao pode concorrer. O processo de
estratégia é continuo e variavel, adaptando-se para garantir que as necessidades do cliente
e as capacidades organizacionais continuem a dar bons resultados (Brown et al., 2005: 60).

Reconhecer a dimensdo competitiva presente no conceito de capacidades em operagdes
envolve, portanto: a) reconhecer fatores ou atributos de desempenho necessarios nos
mercados em que a empresa atua ou pretende atuar a empresa; b) reconhecer as
necessidades correspondentes de capacidades que serdo solicitadas para o atendimento de
cada fator competitivo. Por exemplo, um fator competitivo que esteja orientado para “reduzir
a zero a oferta de produtos aos clientes fora dos padrées de conformidade” enseja
capacidades operativas de controle e qualidade dos processos. Por sua vez, um fator
competitivo que esteja orientado para “oferecer entregas rapidas aos clientes” enseja
capacidades operativas muito claras de velocidade de todo o sistema logistico, enquanto a
busca por “customizar produtos e servigos seguindo-se exigéncias dos clientes” ensejaria
demandas muito claras em relacdo a capacidade de flexibilidade de todo o sistema de
operacdes da empresa ou cadeia em questao.

Esse primeiro entendimento do conceito de capacidades em operagdes envolve, portanto,
uma avaliacdo ampliada dos vinculos e alinhamentos entre estratégia de negdcios, estratégia
de manufatura, demanda de mercados e capacidade em operacoes.

Um segundo entendimento — em parte, um aprofundamento da perspectiva anterior —
observa a capacidade como o processo de balanceamento dos recursos produtivos de uma
firma, de forma a “atender a demanda com uma carga adequada para 0s recursos da
empresa’ (Tubino, 2000: 58). Neste caso, no ambito do planejamento de operagdes da
empresa, a percepcao desta de que os recursos disponiveis no momento presente possam
ser insuficientes para atender a determinado plano de producao futuro pode gerar tanto a
contratacdo de recursos externos e maiores despesas com compras, visando cobrir tal
déficit, quanto a necessaria revisdao do planejamento, visando adequa-lo as restricbes de
capacidade da empresa. De outro lado, recursos em excesso podem ser racionalizados ou,
alternativamente, politicas de marketing da empresa podem direcionar campanhas visando
ao crescimento da demanda por um determinado produto ou linha de produtos em certo
momento do tempo. No caso dos sistemas logisticos, a capacidade pode ser resultante do
balanceamento adequado de inumeros recursos, alocados em diferentes atividades do
composto logistico: compras, estoque, transporte, armazenagem, gerenciamento de pedidos
e niveis de servico. Sao atividades que consomem diferentes tipos de recursos, em
diferentes niveis. E como tal, o balanceamento da capacidade logistica envolvera
inevitavelmente decisdes para trade-offs entre essas atividades do composto logistico,
visando a uma maior aderéncia possivel entre os recursos da empresa, sua estratégia de
operacgdes e as exigéncias da demanda.
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Uma terceira perspectiva de andlise para o conceito de capacidades em operacgdes,
complementarmente as abordagens anteriores, propde-se a associa-las diretamente a
flexibilidade do sistema em reconfigura-las dinamicamente, ao longo do tempo, em seus
processos e rotinas, seguindo-se aqui o0 conceito mais recente de capacidades dindmicas da
firma (Teece et al., 1997).

A teoria das capacidades dinamicas representa, de fato, um avanco importante nos estudos
da firma, mas tem sido criticada duramente pela auséncia de fundamentagdes empiricas e
pelo pequeno esforco para a sistematizagdo de conceitos, para a operacionalizagdo de
construtos e para sua mensuragao (Pavlou e Sawy, 2005; Priem e Butler, 2000). H4 também
problemas em relagdo a compreensado de como as capacidades dindmicas das empresas
chegariam a provocar efeitos sobre a performance e, por extensdo, sobre as vantagens
competitivas da firma. Essa abordagem vem recebendo uma série de criticas contundentes
por ser tomada como vinculada de forma tautoldgica a performance.

Nao por outro motivo a conceituacdo e a operacionalizacdo de construtos representam
necessidades importantes para o avanco de tal teoria. A melhor operacionalizacdo dos
construtos tornaria possivel tomar-se como objeto de andlise o préprio resultado do
processo, isto €, a reconfiguragdo da competéncia ou o desenvolvimento de uma nova
capacidade exigida pelo mercado. Alternativamente, a andlise partiria da compreensao dos
fatores habilitadores necessarios a impulsdo das capacidades dindmicas de reconfiguragao.
Entre estes, como defendido em Pavlou e El Shawy (2005), destacam-se os seguintes: a)
senso de orientacdo para o mercado, indicando o grau de habilidade da empresa para
perceber corretamente os sinais do mercado — fundamentalmente, as exigéncias dos
consumidores e as dinamicas da concorréncia —, orientando os seus processos-chave de
negocios para o atendimento de tais demandas; b) aprendizagem e capacidade de absorgao,
indicando que novas competéncias (e conjuntos de capacidades) sdo construidas ao longo
do tempo, conformando uma trajetéria particular da firma, a partir da combinacédo e
recombinacdo continua dos recursos da empresa; c) capacidade de coordenacao,
destacando-se 0 seu efeito nos processos de alocacao de recursos, delegacao e controle de
tarefas, sincronizacdo de tarefas e recursos, entre outras necessarias intersecdes de
esforcos em mudltiplas atividades e diferentes processos; e d) integracdo de esforgos
coletivos, intra e interorganizativos, destacando-se o papel das acbes coletivas para os
objetivos de impulsdo a novas competéncias funcionais, interfuncionais e conjuntos de
capacidades compartilhadas.

Para a abordagem evolucionista, as empresas possuem um conjunto de capacidades que,
ao longo do tempo, modificam-se, em razao tanto de seus proprios esfor¢cos na solucao de
problemas quanto de eventos aleatérios ou inesperados que impulsionam 0 seu processo de
mudanca. Assim, a teoria das capacidades dinadmicas da firma, como proposta em Teece et
al. (1997), integra-se a abordagem da teoria dos custos de transagao, mas estabelece suas
raizes a partir da congregacao de diferentes perspectivas ndo diretamente vinculadas a TCT,
mas sim mais diretamente a RBV (resource-based view) e a abordagem evolucionista, como
presentes nos trabalhos de Schumpeter (1911), Penrose (1959), Barney (1991;1999),
Wernerfelt (1984); Nelson e Winter (1982), Prahalad e Hamel (1990), entre outros trabalhos
proeminentes. Confrontando-se o0s pressupostos tedricos da abordagem das capacidades
dindmicas e os da RBV, as diferencas séo relevantes. As premissas que fundaram a RBV
favorecem as analises a respeito da forma sinérgica como 0s recursos organizativos podem
ser coordenados pelas empresas, especialmente em seu ambito interno. Ja a abordagem
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das capacidades dindmicas enfatiza exatamente a habilidade da firma de integrar, construir e
reconfigurar competéncias internas e externas para a geracdo de novas competéncias
capazes de incrementar a competitividade da empresa, no longo prazo, em ambientes
volateis ou muito instaveis.

Em muitos sentidos, o grau de orientacao das empresas para suas respectivas cadeias de
suprimentos pode afetar o conjunto de recursos disponiveis e a capacidade dos sistemas
logisticos. Esse relacionamento, de interesse para os fins desta pesquisa, esta discutido a
sequir.

2.4. ORIENTAGCAO PARA O MERCADO E ORIENTAGCAO PARA A CADEIA DE
SUPRIMENTOS

2.4.1. Orientacao para o Mercado e Supply Chain Management

Como filosofia empresarial, o conceito de marketing € o elemento fundante do conceito de
orientacdo para o mercado (Min e Mentzer, 2004, 2000). Em outras palavras, pode-se pensar
na orientacdo para o mercado como a implementagdo do préprio conceito de marketing.
Esse conceito procura garantir a empresa, a partir de uma série de agdes coordenadas,
envolvendo diferentes fungdes e processos, a satisfacdo dos clientes de uma forma que seja
lucrativa para o negocio da empresa. Representa, dessa maneira, um conceito fundamental
para a Supply Chain Management, uma vez que filosofias de marketing compativeis entre
agentes econdbmicos em uma mesma cadeia podem, a rigor, ensejar as melhores condi¢des
para os objetivos de integracao dos fluxos de bens, informacdes e pagamentos nas redes de
suprimento. Nesse sentido, a orientacdo para o mercado, derivada de uma certa filosofia de
marketing, requer sempre a prospecg¢ao continua de informagdes atinentes as necessidades
especificas dos clientes da empresa, bem como das capacidades existentes nas operacoes
pela concorréncia, assim como a utilizacdo dessas informacbes para criar superiores
“pacotes de valor” (Corréa e Corréa, 2004) para os seus clientes. Min e Mentzer (2000), em
seu trabalho, reforcam a percepcao, corretamente, de que a orientagdo para o mercado
encoraja a coordenacao interfuncional nos limites da eficiéncia interna das empresas, em
estruturas preferencialmente organizadas ao redor de times interfuncionais. Enseja, também,
melhores resultados no tocante a coordenacdo interfuncional nos processos
interorganizativos, por valorizar a integracao daqueles processos-chave principais do negécio
€ que geram o maior valor para os clientes da cadeia. Em resumo, a orientacdo para o
mercado pode significar para as empresas o0 redesenho de sua estrutura e de seus
processos de negécio.

Estudos recentes encontraram relacionamentos positivos entre o construto de orientagao
para o mercado e o de crescimento de vendas, bem como entre orienta¢do para o mercado e
a inovagao e comercializagdo de novos produtos (Narver e Slater, 1990). A orientacdo para o
mercado também positivamente relacionada a performance da empresa. Nesse sentido,
pode representar uma condicdo ou um antecedente critico para o desenvolvimento de
iniciativas e agbes que promovam o marketing de relacionamento entre a empresa e seus
fornecedores e clientes, bem como com quaisquer outros agentes da cadeia que interfiram
na oferta de valor gerada aos clientes finais das cadeias de abastecimento (Min e Mentzer,
2000). O grau de orientacdo de uma empresa para o mercado favorece, enfim, a
implementacdo dos objetivos da SCM. Em primeiro lugar, porque quase sempre tal esforgo
resulta em informagbes de mercado Uteis ao projeto dos sistemas logisticos, tornando
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concreto o alinhamento entre as decisGes estratégicas e operacionais, no contexto do
planejamento logistico, as exigéncias dos mercados. Em segundo lugar, porque o grau de
orientacdo das empresas pertencentes a uma mesma cadeia para 0 mercado final influencia
o compartilhamento de informacdes entre os agentes, o que pode significar um elemento
propulsor ou, alternativamente, restritivo a construcdo e a manutencao de relacionamentos
mais duradouros entre a empresa e seus segmentos de clientes e fornecedores estratégicos.

O conceito de orientacao para a cadeia de suprimentos (SCO) apresenta inimeros dominios
conexos ao conceito de marketing de relacionamento. Em parte, porque ambos exigem as
mesmas premissas de integragdo entre as areas de marketing e operagbdes. Pode-se
observar, por exemplo, o fato de que a gestéo integrada da cadeia de suprimentos pode
reforgar politicas de compras orientadas por vinculos de parceria e contratos de longo prazo
entre fornecedores e clientes, muito mais do que, propriamente, relacionamentos regulados
por politicas adversariais, caracteristicas das formas de segmentagdo do tipo arm’s length
em muitos mercados e setores industriais (Dyer et al., 1998). Ou seja, o marketing de
relacionamento, a partir do encorajamento de ag¢des voltadas para a segmentacdo de
fornecedores e de clientes, promove para a empresa algumas condicbes favoraveis ao
objetivo de integrar os processos-chave de negdcios com os seus fornecedores e clientes
imediatos. Mas, a depender da disseminacao dos esforgcos do marketing de relacionamento
nos diferentes estagios de uma mesma cadeia de suprimentos, o completo compartilhamento
de estratégias e planos de agao entre todos os membros da cadeia pode tornar-se uma meta
efetivamente passivel de ser alcangada.

2.4.2. Supply Chain Orientation (SCO)

SCO é um construto ainda ndo completamente formalizado. Tem sido objeto de pesquisas
extremamente cuidadosas do ponto de vista da investigacdo de seus antecedentes e de suas
repercussdes para os objetivos de gerenciamento das cadeias de suprimentos. Uma das
maiores repercussdes do conceito de SCO é exatamente sobre os niveis de integracao dos
processos logisticos e mercadolégicos na cadeia, defendido por muitos autores (Cooper e
Ellram 1993; Simchi-Levi, 2000; Cooper et al., 1997; Samaranayake, 2005) como um aspecto
chave do sucesso da SCM. A integracdo, nesse sentido, envolveria: a) os atributos e os
niveis de servigcos a serem oferecidos aos clientes da cadeia, que devem ser reconhecidos e
valorizados por todas as empresas direta ou indiretamente vinculadas aos fluxos logisticos
na cadeia; b) o compartiihamento intensivo de informagdes sobre produtos e mercados,
condicao fundamental para os objetivos de integracdo das atividades de planejamento,
programacao e controle da producao (PCP) entre as empresas da cadeia; c) a divisdo dos
riscos ou da rentabilidade das operacdes entre os membros da cadeia, que promove a
reducdo de comportamentos oportunistas e impulsiona uma atmosfera propicia aos
investimentos de longo prazo e a exploragdo de oportunidades de melhoria dos niveis de
custo e servicos dessas operagdes; d) os diferentes esfor¢cos envidados para promogao da
cooperagao entre as empresas, em Vvarios processos de negdcios, pois estes podem
favorecer a melhor coordenacdo dos fluxos logisticos na cadeia e resultar em ganhos
sistémicos para todos os membros da rede; e) a integracdo de processos nos ciclos de
suprimento, manufatura e distribuicdo, em todos os elos da rede, promovendo fluxos
integrados de bens, informagdes e meios de pagamento na cadeia; e f) a construgdo e
manutencdo de relacionamentos de longo prazo, o que se mostra, por diferentes motivos,
algo fundamental aos objetivos da SCM, em especial por sua influéncia no alinhamento das
diretrizes do planejamento estratégico das unidades de neg6cio ao longo da cadeia.
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A partir das questdes acima destacadas, torna-se evidente o fato de que na SCM os
relacionamentos interorganizativos cumprem um papel fundamental a prospeccao de
informagdes sobre a demanda e ao atendimento das exigéncias dos mercados finais da
cadeia. Por essa razdo, Min e Mentzer (2004) afirmam que a SCO representa a
implementacédo da filosofia da SCM em cada firma individualmente em uma cadeia (Min e
Mentzer, 2004). Seguindo-se tal l6gica, a efetiva integracdo desejada no ambito da SCM
seria alcancada a partir de inUmeras acdes gerenciais empenhadas na pratica de tal filosofia
em todos os estagios e niveis de uma cadeia de suprimentos. Min e Mentzer (2004)
consideram, assim, o construto de SCO como antecedente da SCM, uma vez que esta
somente se torna possivel com a somatéria de todas as ag¢des gerenciais no ambito das
firmas individualmente, que, juntas, realizam a filosofia da SCM no contexto de todo um
sistema logistico ou industria. Min e Mentzer (2004), ancorados em trabalho anterior de
Mentzer (2001), desenvolveram uma analise distintiva por terem buscado, a partir de uma
pesquisa de elevado rigor conceitual-metodoldgico e estatistico, desenvolver escalas de
mensuragao para os construtos de SCO e SCM, bem como uma escala de performance com
o objetivo de testar a validade nomoldgica das escalas de SCO e SCM.

2.5. MENSURAGAO DO DESEMPENHO DE SISTEMAS DE OPERACOES

Segundo Neely et al. (1995), a adequada apreensao do conceito de sistema de mensuragao
de performance (performance measurement system/PMS) exige, a principio, sua distingao
em relacao aos conceitos de mensuragcdo do desempenho e de medidas de desempenho. A
mensuracao da performance tem por objetivo quantificar a eficiéncia e a efetividade de uma
determinada acdo em algum processo especifico ou do processo como um todo, utilizando
para isso as denominadas métricas. J& os sistemas de mensuragéao de performance podem
ser caracterizados como o conjunto de métricas utilizadas para a quantificacdo tanto da
efetividade quanto da eficiéncia das ag¢des e processos da empresa. De acordo com Neely et
al. (1995), um dos problemas persistentes relacionados a mensuragéo de performance € que
a literatura sobre o assunto é excessivamente abrangente, diversificada e impulsionada por
pesquisas que, nao raro, tendem a focar diferentes aspectos de um grande numero de
sistemas ou modelos desenvolvidos para a mensuragdo do desempenho organizacional.
Porém, quase sempre, algumas caracteristicas dos PMS sdo comuns e podem ser
identificadas tanto no mapeamento do desempenho funcional quanto no proprio desempenho
em nivel interfuncional e organizativo: a) os PMS devem ser inclusivos, o que significa a
mensuracao de todos 0s aspectos pertinentes ou Uteis a avaliagdo do desempenho de um
determinado processo; b) os PMS devem ser suficientemente genéricos, favorecendo a
comparacao da performance sob varias condicdes de operagao; c) os PMS devem estar
apoiados na mensuracao, facilitando a quantificagdo dos dados requisitados; e d) os PMS
devem ser consistentes, instituidos a partir de métricas alinhadas aos objetivos estratégicos
da unidade de negécio das empresas.

Importante destacar, neste ponto, que o desempenho das operagdes vem dividido
normalmente em dois grupos: a) o desempenho em fatores de custo: incluindo-se os custos
de producao e os elementos de produtividade, reconhecidamente vinculados aos resultados
finais da empresa, ao lucro liquido e a lucratividade; e b) o desempenho em fatores de néo-
custo, que envolvem atributos como lead-time, flexibilidade e qualidade, entre outros fatores
de desempenho, o0s quais sdo mensurados a partir de métricas ndo necessariamente
definidas em valores monetérios (mesmo que venham a influenciar a performance financeira,
tal relagdo ndo pode ser estimada diretamente).
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Corroborando a interface entre tais grupos de fatores de performance, segundo De Toni e
Tonchia (2001), os PMS estao evoluindo da simples mensuracéao e controle de custos para a
mensuracao e criacao de valor por meio de atributos de performance nao-custo, ou seja, de
natureza nao explicitamente econémica ou financeira.

Em geral, entende-se ser necessario garantir um certo dinamismo para os PMS, para que os
sistemas consigam acompanhar as mudancas do ambiente no qual a organizacdo esta
inserida. Segundo Bititci et al. (1997), as principais barreiras para uma organizagao adotar
um PMS mais dindmico sdo: a) impossibilidade de diferenciar medidas para melhorias e
medidas para controle; b) dificuldade de desenvolver relagbes causais entre objetivos
competitivos e estratégicos e processos e atividades, e vice versa; c) auséncia de uma
plataforma flexivel que permita um gerenciamento efetivo dos PMS dinémicos; e d)
inabilidade de quantificar as relagdes entre medidas em um sistema. Bititci et al. (1997)
propdem, assim, um modelo de referéncia para a mensuragdo de performance estruturado
em quatro niveis: corporativo; unidade de negécios; processos de negécio; e atividades. Em
cada nivel, ha cinco fatores chaves: stakeholders; medidas de controle; posicionamento no
ambiente; objetivos de melhoria; e medidas internas de performance. A semelhanca do que
ocorre com 0 SPM e também com outros modelos de mensuracao da performance, 0 modelo
de referéncia proposto por Bititci et al. (1997) leva em consideracao as relacdes diretas entre
a formulagédo e a implementacdo das estratégias organizacionais, incorporando também as
forcas do ambiente no qual estd inserida a organizagdo, e apresenta o0s aspectos de
integracdo e dinamismo necesséarios aos sistemas de mensuragdo de performances mais
distintivos por sua eficiéncia e eficacia.

Dentre os sistemas de mensuracdo de performance orientados especificamente para a
gestao dos processos logisticos no contexto de cadeias de suprimentos, o modelo SCOR
(Supply Chain Operations Reference) foi aquele que recebeu, na ultima década, a maior
atencdo por parte tanto de pesquisadores vinculados a area de gestdo de operacodes
logisticas quanto da comunidade empresarial. A Ultima seg¢édo deste referencial tratara
especificamente de tal modelo de referéncia.

2.5.1. Sistemas de Mensuracao de Performance e o modelo SCOR (Supply Chain
Operations Reference Model)

O SCOR foi desenvolvido pelo Supply-Chain Council, uma instituicdo independente e sem
fins lucrativos, que reuniu em 1996 um grupo de 66 empresas com o objetivo de desenvolver
um modelo de implementacdo de processos em cadeias de suprimentos (Bolstorff e
Rosenbaum, 2003; SCC, 2005). O Supply Chain Operations Reference foi aprimorado ao
longo do tempo a partir de véarias versdes, com 0 objetivo precipuo de auxiliar a integracao
de cadeias de suprimentos com diferentes matizes de complexidade, estruturadas em
diversas areas de negdécio. O modelo aglutina elementos de processos de negdcio, métricas,
melhores praticas e tecnologia, integrando os processos de planejamento, fornecimento,
fabricagcédo, entrega e fluxos reversos. Tal integracdo € considerada sob uma perspectiva
“dos fornecedores dos fornecedores” aos “clientes dos clientes”, abordando toda a cadeia de
suprimentos. Entre os processos integrados pelo SCOR, distinguem-se os de planejamento,
de execucdo e de habilitagdo. O processo de planejamento alinha recursos e acoes
organizacionais para atingir determinados objetivos, contribuindo para melhorar o tempo de
resposta da cadeia de suprimentos. O processo do tipo de execucéo € influenciado pela
demanda planejada ou atual e inclui o cronograma e o sequenciamento, a transformagéo de
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materiais ou a producgao de servicos, bem como a movimentacao de produtos. O processo de
habilitagdo prepara, mantém e gerencia a informacdo ou as relagdes que compdem 0s
processos de planejamento ou execugao.

Nesse sentido, 0 SCOR permite a descricao de padrdes de gerenciamento de processos, a
associacao entre processos padroes, a utilizagdo de métricas de desempenho e de praticas
de gerenciamento, para melhorar a performance, e o alinhamento entre caracteristicas e
funcionalidades das operacoes dos agentes econdmicos participantes da cadeia de
suprimentos (SCC, 2004). Além de auxiliar a comunicagao entre as empresas e promover as
melhores condigbes para uma gestao integrada no ambito da cadeia de suprimentos, o
SCOR revela-se também como um guia de implementagdo que apresenta técnicas para a
solucdo de problemas atinentes ao escopo das fung¢des producédo e logistica, a partir de
pressupostos oriundos da reengenharia de processos (BPR) e do gerenciamento de projetos.
O guia de implementacdo € composto, dessa forma, por cinco fases basicas de um projeto
SCOR: educacdo para suporte; descoberta de oportunidade; analise; desenho;
desenvolvimento; e implementacao.

Os processos logisticos, a semelhanca de outros processos de negécio, demandam modelos
de gestdo orientados para mensurar resultados, bem como para executar acdes
permanentes de melhoria continua. Isso pode ser traduzido de forma simples: as empresas
nao chegam a desenvolver uma gestao eficiente das suas atividades logisticas sem que seu
desempenho logistico possa ser mensurado e controlado ao longo do tempo. O esforgo das
empresas para quantificar os niveis de eficiéncia e eficacia de suas operagdes logisticas
representa uma oportunidade para que elas efetivem o alinhamento das suas medidas de
desempenho as suas estratégias competitivas. Os resultados desse alinhamento, por sua
vez, possibilitam as empresas avaliar nao somente o grau de implantagdo das estratégias
definidas no @mbito do seu planejamento em operagdes e logistica, mas também a coeréncia
entre as decisdes e acdes gerenciais € as diretrizes de planejamento estratégico mais amplo,
em nivel corporativo e no ambito da unidade de negdcios.

Especificamente quanto aos processos logisticos, coerentemente com as premissas que
orientam os novos modelos e sistemas de avaliagdo de performance empregados pelas
empresas, 0s modelos de maturidade apoiados em um completo ou parcial sistema de
métricas do SCOR representam uma tendéncia importante. Alguns PMS sao orientados para
aspectos mais diretamente vinculados a eficiéncia de custos e a medidas exclusivamente
financeiras, para mensuragcdées de desempenho funcional e para resultados de curto prazo.
Ao contrario, os principais modelos de maturidade aplicados atualmente no contexto da
cadeia de suprimentos e que utilizam o SCOR como infra-estrutura o fazem buscando
favorecer um sistema de avaliagcdo comprometido com a gestédo do valor aos clientes, a partir
de uma perspectiva de valorizagdo de processos multifuncionais, com foco na melhoria
continua e no forte compromisso com resultados de longo prazo para as empresas.

Os modelos de maturidade apoiados na infra-estrutura do SCOR representam avancos,
portanto, como ferramenta gerencial porque atendem a um principio fundamental, necessario
a gestao de qualquer processo de negocio: ndo se podem controlar processos que nao
possam ser mensurados, ndao sendo igualmente possivel mensurar processos que nao
estejam adequadamente definidos em seu escopo, em seus limites e em suas interfaces com
multiplas fungdes organizacionais. Modelos de maturidade apoiados no SCOR possibilitam,
assim, o acesso a um completo sistema de métricas bastante Uteis a andlise da performance
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dos processos logisticos de empresas e de cadeias de suprimento, promovendo a
confiabilidade e a melhoria incremental dos processos de suprimento, manufatura e
distribuicdo no contexto ampliado da cadeia de valor das empresas (Huan et al., 2004; De
Toni e Tonchia, 2001).

Embora o SCOR seja relativamente completo em relacao aos principios da reengenharia de
processos (business process reengineering), ao benchmarking e a outros diferentes sistemas
de mensuracao de performance — gerando como resultado um amplo sistema de métricas
orientado para a melhoria continua dos processos de planejamento, suprimento, manufatura,
expedicdo e logistica reversa —, sua insercdo na comunidade empresarial e no circulo
académico é relativamente recente. O SCOR ainda nao é utilizado globalmente, mas é muito
provavel que venha a contribuir para a construgdo de modelos de maturidade aplicados aos
processos logisticos ainda mais robustos e completos.

Foram apresentadas nesta sec¢édo do relatério as contribui¢cdes tedricas fundamentais para a
proposicao das questdes de pesquisa e para a constru¢cdo de seu instrumento. A préxima
secao apresenta, de maneira sucinta, 0 modelo conceitual desta pesquisa, destacando-se as
motivagdes iniciais para seu desenho e 0s construtos a serem investigados na pesquisa.

2.6. MODELO CONCEITUAL DA PESQUISA

Constituiu objetivo central desta pesquisa avaliar o impacto do planejamento e das
capacidades em operagbes sobre 0 desempenho de processos nos ciclos de suprimento,
manufatura e expedicao/entrega das empresas da amostra. O escopo do trabalho sofreu
influéncia de questdes primeiramente desenvolvidas em um amplo programa de pesquisas
liderado pelo Massachusetts Institute of Technology (MIT), intitulado Supply Chain 2020
Project. Conduzido pelo MIT Center for Transportation & Logistics, tal programa de pesquisas
tem como interesse identificar e analisar as principais inovagdes e os fatores considerados
criticos para o sucesso das cadeias de suprimentos na préxima década. O Supply Chain
2020 Project é um programa de pesquisas de fato desafiador, envolvendo dezenas de
pesquisadores de diferentes instituicoes de ensino e pesquisa em varios paises, empresas
globais de consultoria e estudantes do MIT, entre outros colaboradores diretos.

Os primeiros resultados da pesquisa, incluidos na fase | do projeto, indicam que a exceléncia
no gerenciamento das cadeias de suprimento é o resultado da presenca de pelo menos
quatro caracteristicas fundamentais (MIT, 2004a; MIT 2004b; Lapide, 2005), algumas delas
ja discutidas na secao do referencial tedrico do relatério:

a) As cadeias de suprimentos excelentes suportam e impulsionam a estratégia de
negocios das empresas que constituem essas cadeias.

b) As cadeias de suprimento excelentes possuem um modelo de operagbes Unico,
distintivo, projetado para sustentar os padrbes de competitividade definidos pela
estratégia de negdcios das empresas.

c) As cadeias de suprimento excelentes sdo constantemente monitoradas e avaliadas
a partir de um conjunto balanceado de objetivos de performance e métricas de
desempenho.

d) As cadeias de suprimento excelentes desenvolvem e customizam um conjunto
restrito de praticas de negécio, que se reforcam mutuamente com o objetivo de
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sustentar a estratégia e o modelo de operacdes das empresas e de suas respectivas
cadeias de suprimentos.

Entende-se que certas caracteristicas comuns aos estagios de elevada maturidade e
exceléncia, identificadas como resultados preliminares do Supply Chain 2020 Project (MIT
2005), favorecem o enquadramento de importantes questdes, confrontando-se construtos de
estratégia, modelo de operacdes, objetivos de performance e balanceamento de métricas e
conjunto restrito de melhores praticas. Os quatro principios de exceléncia podem ser
projetados para estimar os niveis de maturidade dos processos logisticos no ambito das
firmas, e neste caso poderdo ter os seus resultados influenciados pelo grau de orientagdo
das empresas para sua cadeia de suprimentos.

Com base em pesquisa bibliométrica realizada na primeira fase do estudo do MIT Supply
Chain 2020 Project (MIT, 2005) sobre a composicao dos construtos supply chain practices,
performance operacional e performance financeira de empresas e cadeias de suprimento, a
pesquisa do MIT indicou as préticas de integracéo e de gestdo da complexidade nas cadeias
de suprimento entre as mais relevantes supply chain practices. Os resultados da primeira
fase da pesquisa do MIT permitiram a identificagdo de alguns interessantes nexos de
pesquisa: a) a integracao e a gestdo da complexidade sdo as praticas de supply chain que
mais fortemente estdo associadas a performance; b) a integragdo estd associada
positivamente aos resultados de performance financeira, tanto no curto prazo (retorno de
ativos, retorno sobre vendas, outros) quanto na manutencdo e no crescimento de market
share; c) os niveis de servicos ao cliente e a responsividade parecem afetar mais
significativamente os resultados de performance financeira de curto prazo e market share; d)
0os niveis de integracao da cadeia podem afetar os niveis de servico, os niveis de
responsividade e a redugdo dos custos totais logisticos da cadeia; e) a integracao de
processos e a gestdo da complexidade apresentam-se como drivers para a sincronizagao de
operacdes com fornecedores e clientes, favorecendo o alinhamento das operagbes as
estratégias do negdcio; e f) a gestdo da complexidade, como pratica logistica, pode estar
relacionada a reducao de custos na cadeia, e 0 adequado alinhamento entre o planejamento
em operagdes e o corporativo pode contribuir para o incremento dos niveis de servigo e da
responsividade, ndo obstante a complexidade inerente as operacdes desempenhadas pelas
empresas.

Esses primeiros resultados do Supply Chain 2020 Project influenciaram de maneira sensivel
0 escopo inicial da presente pesquisa, mas com uma diferenca fundamental: enquanto o
programa de pesquisas conduzido pelo MIT direciona sua atencédo para a prospeccao das
dimensbes de exceléncia no contexto das cadeias de suprimento, esta pesquisa, ao
contrario, assumiu como unidade fundamental de analise os processos logisticos no contexto
da logistica integrada, e, portanto, dos processos logisticos atinentes aos ciclos de
suprimento, manufatura e expedicdo/entrega das empresas, individualmente. Como mostra
o modelo conceitual exposto na FIG. 1, as duas dimensdes de praticas da logistica integrada
sdo: o planejamento em operagbes; e as capacidades em operagdes nos ciclos de
suprimento, producao e distribuigao fisica das empresas.

A composicao estrutural do modelo vem definida por um conjunto de variaveis latentes
exoégenas (CS - capacidades em operagbes de suprimento, CM — capacidades em
operagbes de manufatura, CE-capacidade em operacdes de expedicdo/distribuicdo, PS —
planejamento em operacées de suprimento, PM — planejamento em operagcbes de
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manufatura, PE — planejamento em operacées de expedicdo/distribuicdo, DS — desempenho
em operagbes de suprimento, DM — desempenho em operacdées de manufatura e DE —
desempenho em operacgées de expedicdo/distribuicdo) para os seus respectivos construtos
latentes, a saber: capacidades em operacgées, planejamento em operagées e desempenho
em operagbes. Essas nove varidveis latentes exdgenas (trés para cada construto:
capacidade, planejamento, desempenho) sao compostas por conjuntos de variaveis
formativas que nao foram especificadas neste ponto do relatério visando-se a parciménia na
representagcdo do modelo hipotético. O questionario, no apéndice | deste relatério, contém
todas as escalas que foram produzidas e validadas nesta pesquisa. Ha também no modelo a
presenca do construto latente caracteristicas das operagdes, composto por trés conjuntos de
variaveis latentes exodgenas, que podem ser tomadas como variaveis independentes ou de
controle do modelo: porte da empresa, complexidade das operagdes e tipo de produto.

FIGURA 1: Modelo nomotético-conceitual da pesauisa

Capacidades
em operagoes

Caracteristicas
Operacionais

Planejamento
em operagoes

P

e

Desempenho
em operagoes

CS: Capacidades em operagdes de suprimento; CM: Capacidades em operagdes de manufatura;

CE: Capacidades em operagdes de expedicao/distribuicdo; PS: Planejamento em operagdes de
suprimento; PM: Planejamento em operag¢des de manufatura; PE: Planejamento em operagdes de
expedicao/distribuicdo; PO: Porte da empresa; CO: Complexidade das operagdes; TP: Tipo de produto;
DS: Desempenho em operacoes de suprimento; DM: Desempenho em operagdes de manufatura;

DE: Desempenho em operagoes de expedicao/distribuicao.

O modelo apresenta carater eminentemente descritivo e, portanto, ndo deterministico, ja que
nNao se assumem nesta pesquisa como premissa relacdes necessariamente de causalidade
entre os construtos a serem investigados. Trata-se de um modelo também de carater
prescritivo, pois buscou informacdes acerca de elementos que, contingencialmente, caso a
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caso, podem ser Uteis ao aprimoramento logistico das empresas investigadas. E importante
ressaltar, entretanto, que o modelo conceitual desta pesquisa, embora prescritivo, ndo pode
ser observado como uma tentativa de enquadramento normativo para o problema das
dimensobes de exceléncia e de seus impactos no desempenho em operacgdes. Ao contrario, o
modelo é suficientemente amplo para reconhecer, por exemplo, que bons resultados
operacionais e financeiros dos processos logisticos podem ser obtidos a partir de escolhas
diferentes das empresas no tocante ao desenvolvimento de certas capacidades e de
melhores praticas, implementadas em fung¢do das capacidades existentes em cada unidade
de negécios.

Atendendo-se aos objetivos especificos delimitados na primeira secao deste relatério de
pesquisa, foi definida a seguinte hipdtese central, que buscou ser corroborada na pesquisa:

HIPOTESE 1: As dimensdes de exceléncia investigadas (planejamento em operagdes
e capacidades em operagbes) estdo positivamente associadas aos resultados da
performance operacional dos ciclos de suprimento, manufatura e expedi¢ao/distribuicdo das
empresas.

Uma segunda hipdtese relaciona-se com as possiveis relagbes entre os construtos que
conformam as dimensGes de exceléncia de praticas da logistica integrada e as
caracteristicas das operacoes investigadas na pesquisa:

HIPOTESE 2: As caracteristicas das operacdes — porte da empresa, complexidade
das operacgdes e tipo de produto — possuem relacionamento estatisticamente significativo
para com as dimensdes de planejamento, capacidades em operacdes e desempenho.

3. METODOLOGIA DA PESQUISA
3.1. CONCEPCAO DA PESQUISA

Esta pesquisa apresenta-se como essencialmente formalizada e estruturada, propondo-se o
teste de hipbteses especificas para o exame de relacionamentos entre construtos
previamente definidos. Tais caracteristicas sugerem, portanto, uma concepc¢ao da pesquisa
do tipo descritivo-conclusiva, de corte transversal (Malhotra, 2001). Pesquisas do tipo
descritivo-conclusivas ndo estdo orientadas para o exame de relagdes de causa e efeito
entre variaveis e tampouco para a manipulagdo de variaveis independentes ou para o
controle de variaveis intervenientes na concepcdo do modelo de pesquisa, 0 que
caracterizaria uma concepg¢ao de pesquisa do tipo causal-conclusiva (Malhotra, 2001). Ao
contrario, estudos descritivo-conclusivos sao particularmente Uteis a descricdo de
caracteristicas ou de comportamentos de amostras de uma determinada populacao-alvo a
partir do emprego de técnicas e instrumentos estruturados para a coleta dos dados, bem
como do tratamento e do registro padronizado das respostas. Por meio da utilizacao de
diferentes técnicas estatisticas, o processo de investigacao cientifica buscou, com base nos
dados coletados a partir da amostragem realizada, evidéncias empiricas para que tais
resultados pudessem ser estendidos a compreensao das caracteristicas ou comportamento
de toda a populagao-alvo da pesquisa (Babbie, 1999; Malhotra, 2001).
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Além do carater descritivo-conclusivo, a pesquisa assume também uma relativa dimensao
exploratéria, uma vez que o modelo conceitual e o respectivo instrumento empregado na
investigacao sdo inéditos. Ha um numero relativamente escasso de pesquisas cientificas que
tenham sido planejadas especificamente para o0 mapeamento da performance dos processos
logisticos no contexto da logistica integrada, a partir dos construtos de exceléncia
investigados nesta pesquisa, para cada ciclo de valor. Tais construtos, importante que se
destaque este ponto, acessaram informagdes suficientemente estruturadas com a finalidade
de mapear a performance operacional e financeira em cada um dos ciclos logisticos da
cadeia de valor das empresas estudadas. Essa preocupagdo também nao tem recebido o
devido interesse por parte da comunidade cientifica, que dedica esfor¢cos ao estudo dos
sistemas de mensuracdo da performance empresarial em geral dando grande ou
desproporcional foco ao contexto da performance logistica global das empresas, sem
efetivamente procurar articular os resultados de performance em cada ciclo de valor aos
aspectos mais objetivos de planejamento e evidéncias de capacidades em operagdes
peculiares ao repertdrio de recursos tangiveis e intangiveis das empresas.

Para os fins desta pesquisa, a escolha do método survey mostrou-se a mais indicada por
diferentes razdes:

a) pela simplicidade envolvida em sua aplicagéo;

b) por propiciar respostas limitadas as alternativas propostas pelo pesquisador nos
diferentes construtos investigados na pesquisa;

c) pela facilidade em proceder a codificacao, analise e interpretacao dos dados;

d) pela possibilidade de, a partir de uma amostra particular, inferir informacdes
concernentes a populagao alvo da pesquisa;

e) por favorecer ou oportunizar que os achados da pesquisa, por estarem estruturados
e codificados adequadamente, possam vir a ser futuramente confrontados a outros,
oriundos de outras pesquisas, amostras ou subgrupos;

f) por envolver custos moderados, considerando-se o universo da pesquisa;

g) por permitir a prospeccao de dados e informacdes de maneira relativamente rapida;
h) por permitir, além da descricdo das varidveis para a amostra total, também a
descricdo e comparagao dos dados para subamostras da pesquisa, favorecendo-se,
assim, a descricdo e a comparacao de diferentes subconjuntos da amostra total da
pesquisa.

Todas essas caracteristicas mostraram-se adequadas e Uteis ao escopo do presente estudo.
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3.2. UNIVERSO, POPULACAO-ALVO E CONCEPCOES DE AMOSTRAGEM
DA PESQUISA

3.2.1. Universo da pesquisa

O Estado de Minas Gerais possui um setor industrial extremamente diversificado, competitivo
e representativo do total das atividades industriais do Pais. Entre os segmentos de industrias
instalados no Estado, destacam-se: mineracao (ouro, minério de ferro e pelotas, caulim),
siderurgia, metalurgia (ferro-gusa, fundicdo, ferro-ligas, aluminio e zinco), nao-ferrosos
(cobre, niquel), veiculos e tratores (material de transporte), cimento, téxtil, couro, cosméticos,
eletroeletrénicos, farmacéutico, plastico, agroindustrias, bebidas, cal, cal¢adista, ceramica,
madeira e modveis (moveleiro), biotecnologia, celulose, papel e papeldo, e produtos
alimentares. ®

3.2.2. Populacao alvo

A populagdo-alvo do survey foi composta por todas as empresas industriais,
independentemente do porte ou setor da economia mineira que estivessem associadas ou
filiadas a Federagcdo das Industrias do Estado de Minas Gerais (FIEMG) no momento da
coleta dos dados desta pesquisa. O levantamento dos dados primarios foi realizado no
periodo de dezembro de 2007 a janeiro de 2008.

A FIEMG, por intermédio de seus departamentos ou érgaos especificos, disponibilizou o
apoio integral ao desenvolvimento do estudo, mediante a elaboracdo da carta de
recomendacdo, assinada pela Diregcdo, e o fornecimento de listagens de e-mails das
empresas componentes da amostra da pesquisa e de informacdes adicionais sobre a
composic¢ao da atividade industrial no Estado.

8 Segundo dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), e da Fundagao Jodo Pinheiro (FJP),
o Estado de Minas Gerais representa a terceira forga econémica do Pais com um Produto Interno Bruto (PIB)
da ordem de R$166,5 bilhdes em 2004, sendo 9,14% gerados pela agropecuéria e 45,54% pelo setor de
servicos. Para o INDI, o complexo minero-metallrgico representa uma das principais atividades industriais.
Segundo o Instituto de Desenvolvimento Industrial de Minas Gerais (INDI, 2006), entre 1981 e 2000 a industria
mineira apresentou uma taxa média de crescimento acumulada da producdo fisica bastante expressiva,
proxima de 58,2%. Estes nimeros sao expressivos, sobretudo se comparados aqueles referentes, ao mesmo
periodo, das atividades industriais localizadas no Estado de Sao Paulo, maior parque industrial do Brasil, cujo
crescimento foi sensivelmente menor, de 18,3%. O Estado do Rio de Janeiro, que disputa com Minas Gerais a
posicdo de segunda economia do Pais, cresceu 35,5% e o parque industrial brasileiro como um todo, 35,4% no
mesmo periodo. Segundo dados do INDI (INDI, 2006), ha igualmente a constatacdo de um bom desempenho
da industria mineira nas exportagdes do Pais. Entre 1980 e 2000, as exportagbes apresentaram uma taxa
média de crescimento de 6,1% ao ano, passando de US$ 2,1 bilhdes a US$ 6,7 bilhdes. Deram-se o
crescimento das exportagdes de produtos manufaturados e a reducdo do peso das exportagcdes de produtos
basicos na pauta de exportagées do Estado no periodo, evidenciando o progressivo aumento do percentual de
transformacao desses produtos basicos pela industria mineira, e, de forma concomitante, a oportunidade de
crescimento das exportagdes de itens de maior valor agregado. Nao por acaso as exportagdes mineiras, a
dados de 2005, chegaram a contribuir com mais de 15% de todo o PIB do Estado.
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3.2.3. Concepcao de amostragem

Neste estudo, a amostra foi do tipo ndo probabilistica, por acessibilidade. Ou seja, a partir do
calculo inicial da amostra (com o seu calculo apresentado devidamente no capitulo de
desenvolvimento da pesquisa, a seguir), e da consulta eletrbnica a todas as empresas
industriais que estavam vinculadas ao cadastro industrial da FIEMG no momento da coleta
dos dados nesta pesquisa, as empresas que manifestaram interesse em participar do estudo
foram devidamente contatadas. Chegou-se ao final da fase de levantamento a um total de
164 empresas, numero superior aquele indicado pelo calculo amostral feito no momento do
pré-teste deste trabalho, de 153 casos.

3.2.4. Unidades de observacao

A unidade de observacdo da pesquisa foi formada preferencialmente por profissionais que
atuavam em setores afins ao planejamento e a gestdo de operagdes e processos logisticos
nas empresas que compuseram a amostra. Na auséncia ou impossibilidade de participacao
deste profissional, a unidade de observacdo foi composta por superintendentes e/ou
gerentes responsaveis pela area comercial e de atendimento de pedidos das empresas.
Portanto, independentemente de serem oriundos das areas de logistica ou marketing das
empresas amostradas, foi dada prioridade ao levantamento de informagcbes com
respondentes que estivessem alocados nos niveis hierdarquicos mais altos dessas
organizagdes. Tal escolha buscava garantir que os dados fossem fornecidos, sempre que
possivel, pelos profissionais envolvidos em alguma medida, com 0s processos de
planejamento das fungdes de marketing e operagdes das empresas estudadas.

3.2.5. Técnica e planejamento da coleta dos dados

O método survey, empregado nesta pesquisa, foi viabilizado operacionalmente por meio de
um questionario enviado aos respondentes da amostra por meio eletrénico (documento em
formato HTML no Web site da pesquisa).

3.2.6. Técnicas para a analise dos dados

Inicialmente, a andlise dos dados envolveu procedimentos de estatistica descritiva uni e
bivariada, buscando-se conhecer tanto as medidas de centralidade e de dispersdo das
variaveis da pesquisa quanto as possiveis correlagdes/associacées entre os construtos
investigados.

Foi entdo realizado um teste de confiabilidade das escalas do instrumento de pesquisa,
sendo estimado o alfa de cronbach para todos os construtos do modelo separadamente, e,
em seguida, o alfa de cronbach para todos os indicadores do modelo de pesquisa.

Em seguida, foi utilizada a técnica de modelagem de equacgdes estruturais (SEM — Structural
Equation Modelling), buscando-se descrever estatisticamente a composi¢do estrutural do
modelo de pesquisa. Especificamente, a modelagem procurou reconhecer o peso das
variaveis estudadas e definir, assim, uma equacdo matematica que retratasse o
relacionamento entre 0s construtos investigados — planejamento, capacidades e
desempenho — em operacdes e logistica.

Por fim, foi produzido o teste de Bootstrapping, aplicado com o propésito de aportar maior
volume de informagéo acerca da confiabilidade do instrumento de pesquisa, bem como sua
validacao.
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3.2.7. Limitacoes da pesquisa

Apesar de os resultados desta pesquisa terem propiciado adequadamente o exame das
hipdteses apresentadas neste levantamento, a presente pesquisa enfrentou limitacées que,
necessariamente, precisam ser aqui apontadas:

a) Nao integraram a populagcdo alvo da pesquisa as empresas industriais com
operacdes no Estado de Minas Gerais que nao faziam parte ou nao estavam filiadas ou
associadas ao cadastro industrial do Sistema Fiemg no momento do levantamento dos
dados.

b) O modelo conceitual empregado neste estudo € inédito. Portanto, devera merecer
sucessivas melhorias incrementais ao longo do tempo, a partir do desenvolvimento de novas
pesquisas sobre o tema que foi objeto desta investigacao.

c) Apesar de suficientemente complexo, o modelo conceitual ndo incorporou,
evidentemente, todas as variaveis que, direta ou indiretamente, influenciam os resultados de
desempenho dos processos nos ciclos de suprimento, manufatura e expedigao/entrega das
empresas estudadas.
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CAPITULO 4 — DESCRICAO E ANALISE DE DADOS DA PESQUISA

Na primeira parte deste relatério de pesquisa, apresentam-se: os procedimentos para o pré-
teste do instrumento de pesquisa; o calculo amostral empregado para a realizagdo deste
estudo; o perfil das atividades econémicas das empresas pesquisadas; e 0s resultados
descritivos para todas as varidveis/construtos que compuseram o modelo estrutural e de
referéncia nesta investigacao: caracteristicas das operacées, capacidades em operagoes,
planejamento em operagdes e desempenho em operagoes.

Neste modelo de pesquisa, 0s construtos latentes de capacidades, planejamento e
desempenho contemplaram variaveis para processos em suprimento, manufatura e
expedicao/distribuicdo. Por esta razao, os resultados foram apresentados, primeiramente,
considerando cada ciclo de valor separadamente. Apds a apresentagdo desses resultados,
segue-se uma avaliagdo global das empresas no que se refere aos escores globais para os
construtos capacidades, planejamento e desempenho, considerando-se os trés ciclos de
valor.

Em um segundo momento deste capitulo do relatério de pesquisa, apresentam-se 0s
resultados das estatisticas de correlagdo entre os construtos principais do modelo. Analisam-
se as associagdes entre os construtos capacidades, planejamento e desempenho, com 0s
escores globais para os trés ciclos de valor, tomados conjuntamente. Em seguida,
apresentam-se 0s resultados para as associagdes entre algumas das varidveis que
compdem o construto caracteristica das operagbes e 0s construtos principais da pesquisa.

Em um terceiro momento neste capitulo, apresenta-se o teste de confiabilidade do
instrumento de pesquisa, e estimam-se o alfa de cronbach, para avaliagdo interna das
escalas de todos os construtos do modelo, separadamente, e, em seguida, o alfa de
cronbach para todas as escalas do instrumento de pesquisa.

Em um quarto momento, apresentam-se os resultados do teste de coeficientes de caminho
entre os construtos investigados e, a partir da técnica de modelagem de equacdes
estruturais, vem apresentada a equagao matematica que expressa o comportamento dos
indicadores e construtos do modelo de pesquisa.

Compondo a ultima subsecdo deste capitulo, apresentam-se os resultados do teste de
bootstrapping, utilizado com o propésito de aportar mais informagéao acerca da confiabilidade
do instrumento de pesquisa e de sua validacao.

4.1. CI-'\LCQLO AMOSTRAL E CLASSIFICAGAO DAS ATIVIDADES
ECONOMICAS DAS EMPRESAS PESQUISADAS

O processo de coleta de dados ocorreu em duas fases distintas. Na primeira fase, pré-teste,
0 questionario foi aplicado a um grupo de 30 respondentes oriundos de empresas de
diversos segmentos. De acordo com Anderson et al. (2002), quando o desvio-padrao
populacional ndo é conhecido, uma das alternativas a ser adotada € substitui-lo por um
desvio-padrdo da amostra de um estudo piloto feito com uma amostra preliminar. Como o
estudo foi executado pela primeira vez no Brasil — e, portanto, o desvio-padrdao dos dados
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nao era conhecido —, esta pequena amostra serviu como um pré-teste para o questionario,
bem como para a validagao do instrumento de coleta.

De posse dos dados iniciais, fez-se uma estimativa da variancia da populacao, a partir do
construto SP (soma dos indicadores planejamento em operagcées de suprimento,
planejamento em operagbes de manufatura e planejamento em operagbes de distribui¢o),
cuja variancia foi apresentada em maior magnitude, 357.77 e desvio-padrdao 18.91. Tal
construto foi, assim, considerado referéncia para efeito do calculo amostral. Adicionalmente,
o calculo da amostra final levou em consideracéo o nivel de confianga de 95% e um erro “E =
3”. O tamanho da amostra foi entdo determinado mediante a aplicagdo da féormula do
tamanho da amostra para uma estimativa por intervalo de uma média da populagdo
(Anderson et al., 2002, p. 300):

=152,64 = 153 respondentes.

n

2 2
_ Gl 19618913
EZ 2

Com o tamanho da amostra estimado pelo pré-teste — 153 respondentes — e o instrumento
de pesquisa validado neste pré-teste, foi possivel iniciar a segunda fase da coleta de dados,
que envolveu o envio dos questiondrios as empresas, por meio de e-mail contendo o
hiperlink para o acesso ao site da pesquisa. Todas as empresas para as quais foram
enviados os e-mails da pesquisa faziam parte do cadastro da Federacdo das Industrias do
Estado de Minas Gerais (FIEMG) no momento em que este estudo foi realizado.

Para permitir a identificacdo das atividades produtivas das empresas da amostra, utilizou-se
o enquadramento proposto na versdo CNAE (Classificacdo Nacional de Atividades
Econbmicas), que € o instrumento de padronizacdo nacional dos cédigos de atividade
econdmica utilizados pelos diversos 6rgaos publicos vinculados a administragao tributaria no
Pais.

O Grafico 1 e a Tabela 1 sumarizam que a amostra foi formada por um amplo espectro de
empresas industriais localizadas no Estado de Minas Gerais, sendo composta por 164 casos.
Destacaram-se as participacdes das empresas do CNAE 15 (Fabricagdo de produtos
alimenticios e bebidas, 24 casos), CNAE 45 (construcao civil, 16 casos), CNAE 18
(Confeccao de artigos de vestuario e acessérios, 15 casos) e CNAE 28 (Fabricagao de
produtos de metal, exceto maquinas e equipamentos, 12 casos), representando,
respectivamente, 14,6%, 9,8%, 9,1% e 7,3% do total das empresas pesquisadas — ou seja,
40,8% do total das 164 empresas amostradas.



Grafico 1 - Classificacao Nacional de Atividades Econdmicas
das empresas da amostra
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Fonte: dados da pesquisa

Tabela 1 — Descricao das atividades econémicas segundo codigo CNAE

CNAE Frequiéncia | Percentual Percentual
Acumulado

13 Extrago de minerais metalicos 1 0,6 0,6
33 Fabricagdo de equipamentos de instrumentagao médico-hospitalares, instrumentos de : 06 12
precisao e 6pticos, equipamentos para automagao industrial, crondmetros e relégios ’ ’
35 Fabricagdo de outros equipamentos de transporte 1 0,6 1,8

40 Eletricidade, gas e agua 1 0,6 2,4
20 Fabricagdo de produtos de madeira 3 1,8 43
31 Fabricagdo de maquinas, aparelhos e materiais elétricos 3 1,8 6,1
34 Fabricagdo e montagem de veiculos automotores, reboques e carrocerias 3 1,8 79
37 Reciclagem 3 1,8 98
14 Extracdo de minerais ndo-metalicos 4 24 12,2
21 Fabricagdo de celulose, papel e produtos de papel 4 2,4 14,6
22 Edicéo, impresséo e reproducdo de gravagdes 5 3,0 17,7
19 Preparagéo de couros e fabricagao de artefatos de couro, artigos de viagem e calgados 6 3,7 21,3
27 Metalurgia bésica 6 3,7 25,0
36 Fabricagdo de méveis e industrias diversas 6 3,7 28,7
26 Fabricagdo de produtos de minerais néo-metalicos 7 43 32,9
29 Fabricagao de maquinas e equipamentos 8 49 37,8
32 Fabricagao de material eletronico e de aparelhos e equipamentos de comunicagées 8 49 42,7
17 Fabricagdo de produtos téxteis 9 55 48,2
24 Fabricagdo de produtos quimicos 9 55 53,7
25 Fabricagéo de artigos de borracha e plastico 9 55 59,1
28 Fabricagdo de produtos de metal - exceto maquinas e equipamentos 12 7,3 66,5
18 Confecgao de artigos do vestuario e acessorios 15 9,1 75,6
45 Construgao 16 98 85,4
15 Fabricacdo de produtos alimenticios e bebidas 24 14,6 100,0

Total 164 100,0

Fonte: dados da pesquisa
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7.2. CARACTERISTICAS DAS OPERAQ()ES

No modelo de pesquisa, 0 construto caracteristicas das operagdes é constituido por trés
conjuntos de variaveis: PO/porte da empresa; CO/complexidade de operacdes; TP/tipo de
produto. A definicdo operacional das variaveis pode ser assim sumarizada:
PO: porte da empresa — consideram-se as varidveis de receita e de numero de empregados.
CO: Complexidade de Operacdes — consideram-se as variaveis:

a) numero de produtos no portfélio da empresa;

b) nuamero de fornecedores diretos;

c) localizagéao de principais fornecedores; e

d) localizagdo dos mercados atendidos no momento da pesquisa;

TP: Tipo de produto — consideram-se as variaveis:
a) orientacao do planejamento e da programacao da producédo da empresa;
b) margem de lucro por unidade vendida;
c) ciclo de vida dos principais produtos do portfélio;

d) caracteristicas da demanda para os produtos comercializados pela empresa.
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4.2.1. Porte da empresa
Porte da empresa (por numero de empregados)

A amostra foi composta majoritariamente por empresas de pequeno porte, uma vez que
67,7% (111 casos) do total das empresas pesquisadas possuiam no momento do
levantamento dos dados entre 5 e 29 funcionarios, sendo que o restante da amostra (53
casos) esteve distribuido entre empresas médias e de grande porte como mostram o Grafico
2 e a Tabela 2.

Grafico 2 — Porte das empresas da amostra segundo numero de empregados
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Fonte: dados da pesquisa

Tabela 2 — Porte das empresas da amostra segundo numero de

empregados
Porte Freqiiéncia | Percentual el
Acumulado
De 5a 29 111 67,7 67,7
De 30 a 49 14 8,5 76,2
De 50 a 99 17 10,4 86,6
De 100 a 249 11 6,7 93,3
De 250 a 499 4 24 95,7
Acima de 500 7 4.3 100,0
Total 164 100,0

Fonte: dados da pesquisa
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Porte da empresa (por receita)

Buscou-se também caracterizar o porte das empresas pesquisadas tomando-se
como referéncia a receita do negécio em valores absolutos. Como mostram o
Grafico 3 e a Tabela 3, 56,7% (93 casos) sdo de empresas que apresentavam
receita de até R$ 1.200.000,00 e 27,4% (45 casos) sdo de empresas que
apresentavam uma receita entre R$ 1.200.000,00 e R$ 10.500.000,00. O restante
das empresas da amostra esteve distribuido para as outras duas faixas: entre R$
10.000.000,00, e acima de R$ 60.000.000,00.

Grafico 3 — Porte das empresas da amostra segundo receita bruta
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Fonte: dados da pesquisa

Tabela 3 — Porte das empresas da amostra segundo receita bruta

Porte Freqiiéncia | Percentual R
Acumulado

Até R$1.200.000,00 93 56,7 56,7
Superior a R$1.200.000,00 e inferior ou igual a
R$10.500.000,00 45 27,4 841
Superior a R$10.500.000,00 e inferior ou igual a
R$60.000.000,00 15 91 93,3
Acima de R$60.000.000,00 11 6,7 100,0
Total 164 100,0

Fonte: dados da pesquisa



45

4.2.2. Numero de produtos no portfélio

Em relacdo ao numero de produtos finais em portfélio para comercializacao, a freqténcia dos
dados indica uma situacao também de heterogeneidade na composicao da amostra. Mesmo
que as maiores frequéncias tenham sido aquelas relativas a empresas que possuem entre 1
e 10 produtos finais (30,5% do total amostrado, ou 50 casos) e acima de 40 produtos (35,4%
do total amostrado, ou 58 casos), também se mostraram relevantes os casos de empresas
que mantinham no momento do levantamento dos dados entre 11 e 20 produtos e entre 21 e
40 produtos, ambas com porcentagem relativa de 17,1%. Estes dados estdo dispostos no
Grafico 4 e na Tabela 4.

Grafico 4 — Numero de produtos finais em portfélio
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Fonte: dados da pesquisa

Tabela 4 — Numero de produtos finais em portfolio

Numero de Produtos no Portifolio Freqliéncia | Percentual I
Acumulado
De 1 a 10 produtos 50 30,5 30,5
De 11 a 20 produtos 28 17,1 47,6
De 21 a 40 produtos 28 17,1 64,6
Acima de 60 produtos 58 35,4 100,0
Total 164 100,0

Fonte: dados da pesquisa
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4.2.3. Numero de fornecedores diretos

Os dados da pesquisa indicam que 63,5% das empresas (104 casos) contavam com até 18
fornecedores de materiais diretos para a realizacdo de suas operacdes. Entre os percentuais
restantes da distribuicdo, a amostra caracterizou-se por possuir 13,4% das empresas (22
casos) mantendo entre 19 e 36 fornecedores, 11% das empresas (18 casos) mantendo entre
37 e 74 fornecedores e, de forma nao insignificante, 12,2% das empresas da amostra (20
casos) mantendo relacionamentos com um numero superior a 75 fornecedores de materiais
diretos para a produgéo. Esses dados estao apresentados no Gréfico 5 e na Tabela 5.

Grafico 5 — Numero de fornecedores diretos
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Fonte: dados da pesquisa

Tabela 5 — Numero de fornecedores diretos

Numero de Fornecedores Freqiiéncia | Percentual FEMEEANTEL
Acumulado

De 1 a 3 fornecedores 7 4,3 4,3
De 4 a 8 fornecedores 37 22,6 26,8
De 9 a 18 fornecedores 60 36,6 63,4
De 19 a 36 fornecedores 22 13,4 76,8
De 37 a 74 fornecedores 18 11,0 87,8
Acima de 75 fornecedores 20 12,2 100,0
Total 164 100,0

Fonte: dados da pesquisa
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4.2.4. Localizacao dos fornecedores

Como mostram o Gréafico 6 e a Tabela 6, as respostas relativas a localizagdo destes
fornecedores de materiais diretos das empresas pesquisadas estiveram bem distribuidas
entre as opcdes que consideravam o Estado de Minas Gerais (47,6% do total, ou 78 casos) e
outros Estados da Federacdo (49,4% do total, ou 81 casos). Apenas 5 das empresas
pesquisadas (3% do total) indicaram que a maior parte de seus fornecedores estaria
localizada no exterior.

Grafico 6 — Localizacao dos fornecedores diretos
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Fonte: dados da pesquisa

Tabela 6 — Localizacao dos fornecedores diretos

Localizacao dos Fornecedores Freqiiéncia | Percentual Percentual
Acumulado
Outros Estados 81 49,4 49,4
Estado em que esta localizada a empresa 78 47,6 97,0
Exterior 5 3,0 100,0
Total 164 100,0

Fonte: dados da pesquisa
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4.2.5. Localizacao das areas de distribuicao

Os dados relativos aos mercados atendidos pelas empresas da amostra, apresentados no
Grafico 7 e na Tabela 7 indicam que em 61,6% dos casos (101 casos) foram de empresas
que declararam atender majoritariamente clientes ou segmentos de clientes localizados no
Estado de Minas Gerais. Do restante, 58 empresas (35,4% do total) indicaram comercializar
seus produtos também em outros Estados da Federacado. A semelhangca do que ocorreu em
relagdo a localizagdo de fornecedores de materiais diretos, apenas 5 das empresas
pesquisadas (3% do total amostrado) afirmaram que a maior parte de seus clientes ou
segmentos de clientes estaria localizada no exterior.

Grafico 7 — Localizacao das areas de distribuicao fisica
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Fonte: dados da pesquisa

Tabela 7 — Localizacao das areas de distribuicao fisica

Localizacdo das Areas de Distribuicido Freqiiéncia | Percentual FEMEEANTEL
Acumulado
Estado em que esta localizada a empresa 101 61,6 61,6
QOutros Estados 58 35,4 97,0
Exterior 5 3,0 100,0
Total 164 100,0

Fonte: dados da pesquisa



4.2.6. Orientacao do planejamento e da programacao da producao

Observando-se os dados consolidados no Grafico 8 e na Tabela 8, observa-se que
para 47,5% das empresas (78 casos) o sistema de planejamento e programacao da
producao foi considerado majoritariamente ou totalmente orientado pela demanda real.
Do restante amostrado, 29,3% dos casos (48 empresas) foram de empresas que
indicaram uma situacdo hibrida (parcialmente orientado pela demanda real e
parcialmente orientado pela previsdo da demanda) e 23,1% (38 casos) de empresas
caracterizadas por ter o seu planejamento e a sua programacao da producao
majoritariamente ou totalmente orientados pela previsdo da demanda.

Grafico 8 — Estratégias de programacao da producao
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Fonte: dados da pesquisa

Tabela 8 — Estratégias de programacao da producao

. = ~ A Percentual

Orientacao das Operacoes Freqiiéncia | Percentual Acumulado
Majoritariamente pela previsdo de demanda 14 8,5 8,5
Totalmente pela previsdo de demanda 24 14,6 23,2
Majoritariamente pela demanda real 33 20,1 43,3
Totalmente pela demanda real 45 27,4 70,7
Parte pela previsao e parte pela demanda real 48 29,3 100,0
Total 164 100,0

Fonte: dados da pesquisa
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4.2.7. Margem de lucro por unidade vendida

Quando indagadas a respeito das margens de contribuicdo geradas pelos principais produtos
de seus portfélios, as maiores freqiéncias da amostra foram para as empresas que
afirmaram ser esta margem mediana (57,3% do total, ou 94 casos) ou baixa (29,9% do total,
ou 49 casos), conforme apresentado no Grafico 9 e na Tabela 9.

Grafico 9 — Margem de lucro dos principais produtos
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Fonte: dados da pesquisa

Tabela 9 — Margem de lucro dos principais produtos

L . Percentual

Margem de Contribuicao Freqiiéncia | Percentual Acumulado
Muito baixa 8 49 4,9
Baixa 49 29,9 34,8
Mediana 94 57,3 92,1
Alta 11 6,7 98,8
Muito alta 2 1,2 100,0
Total 164 100,0

Fonte: dados da pesquisa



4.2.8. Ciclo de vida dos principais produtos

Nao obstante o conjunto de respostas para a variavel relativa ao tempo de vida dos
principais produtos comercializados pelas empresas ter indicado certa pulverizacao
das respostas para esta escala do instrumento, percebe-se que a menor parte da
amostra (21,9% do total, ou 36 casos) indicou ser este ciclo de vida muito curto ou
curto. Do restante, 42 casos (25,6% do total) foram de empresas que consideraram
tal ciclo como sendo mediano € um numero expressivo de empresas da amostra
(52,5% do total, 86 empresas) afirmaram ser este ciclo longo ou muito longo. Estes
dados estao sintetizados no Grafico 10 e na Tabela 10.

Grafico 10 — Ciclo de vida dos principais produtos
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Fonte: dados da pesquisa

Tabela 10 — Ciclo de vida dos principais produtos

Ciclo de Vida do Produto Freqiiéncia | Percentual e
Acumulado

Muito curto 12 7,3 7,3
Curto 24 14,6 22,0
Mediano 42 25,6 47,6
Longo 50 30,5 78,0
Muito longo 36 22,0 100,0
Total 164 100,0

Fonte: dados da pesquisa
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4.2.9. Caracteristicas da demanda pelos principais produtos da empresa

Quando indagadas a respeito do comportamento da demanda para os principais produtos de
seus portfélios, 48,2% (79 casos) do total das 164 empresas pesquisadas relataram que tal
demanda poderia ser caracterizada como estavel ou muito estavel, sendo bem menor a
freqliéncia de respostas para situacdes de relativa instabilidade (16,5% do total, ou 27 casos)
ou de grande instabilidade (4,9% do total, ou 8 casos). Para as restantes 50 empresas da
amostra (30,5% do total) ndo foi caracterizado como decisivamente estavel ou instavel o
comportamento da demanda pelos seus principais produtos em portfolio. Essas informacoes
podem ser visualizadas no Grafico 11 e na Tabela 11.

Grafico 11 — Caracteristicas da demanda
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Fonte: dados da pesquisa

Tabela 11 — Caracteristicas da demanda

Tipo de Demanda Freqiiéncia | Percentual T
Acumulado

Muito Instavel 8 4,9 4,9
Instavel 27 16,5 21,3
Mediana 50 30,5 51,8
Estavel 69 42,1 93,9
Muito estavel 10 6,1 100,0
Total 164 100,0

Fonte: dados da pesquisa
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4.3. CAPACIDADES NOS CICLOS DE SUPRIMENTO, MANUFATURA E
EXPEDICAO/DISTRIBUICAO

As capacidades mapeadas neste estudo estdo dispersas em trés ciclos: suprimento,
producdo e expedicao/distribuicdo. Como presente no instrumento de coleta de dados, no
anexo |, tais capacidades estiveram assim representadas no modelo da pesquisa:

- Capacidades em operagdes de suprimento — 8 variaveis, seguindo-se uma escala likert
de cinco pontos. O escore total para esse construto poderia variar de 8 a 40 pontos.

- Capacidades em operagbes de manufatura — 9 variaveis, seguindo-se uma escala likert
de cinco pontos. O escore total para esse construto poderia variar de 9 a 45 pontos.

- Capacidades em operacdes de expedicdo/distribuicdo — 9 variaveis, seguindo-se uma
escala likert de cinco pontos. O escore total para este construto poderia variar de 9 a 45
pontos.

Como destacado na Tabela 12, os dados da amostra indicam para capacidade em
operagbes de suprimento uma média de 27,26 pontos (podendo variar de 8 a 40 pontos);
para capacidade em operagcbes de manufatura, uma média de 32,05 pontos (podendo variar
de 9 a 45 pontos); e para capacidades em operacdes de expedicdo/distribuicdo, uma média
de 33,10 pontos (podendo variar de 9 a 45 pontos).

Tabela 12 — Capacidades em suprimento, manufatura e
expedicao/distribuicao

‘ CONSTRUTOS
ESTATISTICAS 3CS SCM SCE
Casos validos 164 164 164
Dados ausentes 0 0 0
Média 27,26 32,05 33,10
Desvio-padrao 5,70 6,51 6,51
Assimetria -0,034 -0,218 -0,460
Erro-padrao de assimetria 0,190 0,190 0,190
Curtose -0,081 -0,008 0,314
Erro-padréo de curtose 0,377 0,377 0,377

Fonte: dados da pesquisa

Foram feitos os testes de assimetria e curtose para cada construto formativo. O erro padrao
do teste de assimetria pode ser usado como teste de normalidade. Para se rejeitar a

normalidade, o valor do indicador deveria ultrapassar os limitesde -2 O ou+2 O | eisso
nao foi observado para dois construtos (suprimentos e manufatura). No caso do construto
capacidade em operagbes de expedicdo/distribuicdo, o resultado do teste de assimetria
rejeitou a normalidade da distribuicdo dos dados. Procedendo-se ao teste de curtose, tal
rejeicéo especifica ndo foi confirmada, tendo sido consideradas normais as distribuigées para
os trés construtos. As informacdes sobre a distribuicdo de freqiéncia e do desvio padrao
dos dados para os construtos formativos do construto latente capacidades podem ser
observadas também nos Graficos 12 a 14, considerando os trés ciclos de valor
separadamente.



Grafico 12 — Distribuicao de freqiiéncia para
Capacidades em suprimento
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Fonte: dados da pesquisa

Grafico 13 — Distribuicao de freqliéncia para
Capacidades em manufatura
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Fonte: dados da pesquisa

Grafico 14 — Distribuicao de freqiiéncia para
Capacidades em expedicao/distribuicao
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4.4. PLANEJAMENTO NOS CICLOS DE SUPRIMENTO, MANUFATURA E
EXPEDICAO/DISTRIBUICAO

As variaveis que avaliaram os niveis de formalizacdo e as estruturas e atividades dos
processos de planejamento em operagdes nos ciclos de suprimento, manufatura e
expedicao/distribuicao, foram assim representadas no instrumento de pesquisa:

- Planejamento em operacgbes de suprimento — 8 variaveis, seguindo-se uma escala likert
de cinco pontos. O escore total para esse construto poderia variar de 8 a 40 pontos.

- Planejamento em operagdes de manufatura — 6 varidveis, seguindo-se uma escala likert
de cinco pontos. O escore total para esse construto poderia variar de 6 a 30 pontos

- Planejamento em operagdes de expedicao/distribuicdo — 10 variaveis, seguindo-se uma
escala likert de cinco pontos. O escore total para esse construto poderia variar de 10 a 50
pontos.

Como destacado na Tabela 13, os dados da amostra indicam para planejamento em
operagbes de suprimento uma média de 26,81 pontos (podendo variar de 8 a 40 pontos);
para planejamento em operacdées de manufatura, uma média de 21,35 pontos (podendo
variar de 6 a 30 pontos), e para planejamento em operacbes de expedicdo/distribuicdo uma
média de 30,71 pontos (podendo variar de 10 a 50 pontos).

Tabela 13 — Planejamento em suprimento, manufatura e
expedicao/distribuicao

0 CONSTRUTOS
ESTATISTICAS SPS SPM SPE
Casos validos 164 164 164
Dados ausentes 0 0 0
Média 26,81 21,35 30,71
Desvio-padréo 7,37 5,67 8,92
Assimetria -0,343 -0,582 -0,103
Erro-padrao de assimetria 0,190 0,190 0,190
Curtose -0,572 -0,313 -0,308
Erro-padréo de curtose 0,377 0,377 0,377

Fonte: dados da pesquisa

Fizeram-se os testes de assimetria e curtose para cada construto formativo do
construto latente planejamento em operagdes. No caso especifico do teste de
assimetria, o construto planejamento em operagbes de manufatura apresentou um
indicador de -,582 e um desvio padrao de 0,190. Como o valor -.582 esta abaixo do
limite — 20 , ha a rejeicdo de normalidade na distribuicdo dos dados para este
construto. A semelhanca do que ocorreu em relacdo ao teste de normalidade do
construto capacidades em operagdes, para nenhum dos trés construtos foi rejeitada
a normalidade utilizando-se o teste de curtose. Importante destacar que todos os
construtos apresentaram um valor negativo de curtose, indicando relativa
concentracao de observacdes em torno do valor médio da distribuicao.



Essas informacdes relativas a distribuicao de freqiiéncia e ao desvio-padrao dos
dados para os construtos formativos do construto planejamento podem ser
observadas nos Graficos 15 a 17, considerando os trés ciclos de valor
separadamente

Grafico 15 — Distribuicao de freqliéncia para
Planejamento em suprimentos
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Fonte: dados da pesquisa

Grafico 16 — Distribuicao de freqiiéncia para
Planejamento em manufatura
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Grafico 17 — Distribuicao de freqiiéncia para
Planejamento em expedicao/distribuicao
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Fonte: dados da pesquisa

4.5. DESEMPENHO NOS CICLOS DE SUPRIMENTO, MANUFATURA E
EXPEDICAO/DISTRIBUICAO

As variaveis que procuraram avaliar o desempenho das operacdes nos ciclos de suprimento,
manufatura e expedi¢ao/distribuicdo estiveram assim representadas no instrumento de
pesquisa:

- Desempenho em operagdes de suprimento — 6 variaveis, seguindo-se uma escala likert de
cinco pontos. O escore total para esse construto poderia variar de 6 a 30 pontos.

- Desempenho em operagdes de manufatura — 6 variaveis, seguindo-se uma escala likert de
cinco pontos. O escore total para esse construto poderia variar de 6 a 30 pontos.

- Desempenho em operacdes de expedicao/distribuicdo — neste caso, o modelo considera
dois conjuntos de variaveis: relativas ao desempenho geral (3 variaveis, podendo variar de 3
a 15 pontos); e relativas aos atributos do conceito de “pedido perfeito” (12 variaveis, podendo
variar de 12 a 60 pontos).

Para o caso especifico deste ultimo construto, entende-se que quanto menor fosse o escore
final para o conjunto dos dados, tanto melhor ou mais positivo seria avaliado o desempenho
das empresas em torno dos atributos que conformam o conceito de pedido perfeito. Porém,
conforme se pode verificar no Apéndice |, do Instrumento de pesquisa, a forma como foram
desenvolvidas as escalas e as questdes para este construto tentam medir a intensidade com
que certos atributos apresentados ao respondente explicariam possiveis situagbes de
ocorréncia de “quebra” ou “ruptura” dos niveis de servigo do pedido perfeito. Portanto, para
fins de consolidagdo da pontuacdo no construto desempenho em operagcbes de
expedicdo/distribuicdo, fez-se a adequagao necessaria dos valores da escala, em que um
menor valor na escala likert indicaria um melhor desempenho em relagdo as variaveis
mapeadas.

Como identificado na Tabela 14, os valores médios do construto desempenho para o ciclo de
suprimento foram de 21.36 pontos (podendo variar de 6 a 30 pontos); para o ciclo de
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manufatura, de 20,44 pontos (podendo variar de 6 a 30 pontos); e para o ciclo de
expedigcao/distribuicao, 10,12 pontos (podendo variar de 3 a 15 pontos). O valor médio para a
variavel pedido perfeito foi de 45.89 pontos (podendo variar de 12 a 60 pontos).

Tabela 14 - Desempenho em suprimento, manufatura, expedicao/distribuicao
e pedidos perfeitos

‘ CONSTRUTOS
SALAMSLD SDS SDM SDE SDEPP
Casos validos 164 164 164 164
Dados ausentes 0 0 0 0
Média 21,37 20,45 10,13 45,89
Desvio-padrao 4,15 4,85 2,68 7,48
Assimetria -0,280 -0,423 -0,306 -0,901
Erro-padrao de assimetria 0,190 0,190 0,190 0,190
Curtose 0,163 0,669 -0,369 1,148
Erro-padrao de curtose 0,377 0,377 0,377 0,377

Fonte: dados da pesquisa

Também foram produzidos os testes de assimetria e curtose para cada construto formativo
do construto latente Desempenho. No caso especifico do teste de assimetria, o construto
desempenho em operagbes de manufatura apresentou um indicador de -,42 e um desvio
padrao de 0,190, o que indica a rejeicao do pressuposto da normalidade desses dados. Em
relacdo a curtose, observa-se que ha uma restricdo especifica apenas em relacdo as
variaveis do pedido perfeito, tendo em vista os resultados obtidos (1,14) e um desvio padrao
de 0,377.

Os dados relativos a freqiiéncia e ao desvio padrao para os construtos formativos do macro
construto desempenho podem ser observados nos Graficos 18 a 21, considerando os trés
ciclos de valor separadamente.

Grafico 18 — Distribuicao de freqiiéncia para
Desempenho em suprimento
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Grafico 19 — Distribuicao de freqliéncia para
Desempenho em manufatura
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Fonte: dados da pesquisa
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Grafico 20 — Distribuicao de freqiiéncia para
Desempenho em expedicao/distribuicao
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Fonte: dados da pesquisa
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Grafico 21 — Distribuicao de freqiiéncia
para Desempenho em pedidos perfeitos
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4.6. RESULTADOS GLOBAIS PARA CAPACIDADES, PLANEJAMENTO E
DESEMPENHO

4.6.1. Escore global para o construto latente “Capacidades em operacoes”
Somando-se todas as variaveis relativas ao construto latente capacidades em operagées no
instrumento de pesquisa, chega-se ao total de 26 variaveis, com escalas likert de cinco

pontos. O escore total para esse construto poderia variar, portanto, de 26 a 130 pontos.
Como sumarizado na Tabela 15, a média foi de 92, 43 pontos.

Tabela 15 - Escore global para o construto Capacidades

ESTATISTICAS CONSTSRCUTO
Casos vélidos 164
Dados ausentes 0
Média 92,43
Desvio-padrao 16,49
Assimetria -0,096
Erro-padrao de assimetria 0,190
Curtose -0,001
Erro-padréo de curtose 0,377

Fonte: dados da pesquisa

Fizeram-se testes de assimetria e curtose para o construto capacidades em operagées. Em
nenhum desses dois testes deu-se a rejeicdo do pressuposto de normalidade no tocante a
distribuicao dos dados. Essas informagdes podem ser visualizadas no Grafico 22, que retrata
a curva de distribuicao dos dados.

Grafico 22 — Distribuicao de freqiiéncia para escores globais do
construto Capacidades
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4.6.2. Escore global para o construto latente “Planejamento em operacoes”

Somando-se todas as variaveis relativas ao construto latente planejamento em operagées no
instrumento de pesquisa, chega-se a 24 variaveis, com escala likert de cinco pontos. O
escore total para esse construto poderia variar, portanto, de 24 a 120 pontos. Como
identificado na Tabela 16, a média foi de 78,87 pontos.

Tabela 16 — Escore global para o construto
Planejamento

ESTATISTICAS CONSTSRPUTO
Casos validos 164
Dados ausentes 0
Média 78,88
Desvio-padrao 20,16
Assimetria -0,299
Erro-padrao de assimetria 0,190
Curtose -0,359
Erro-padrao de curtose 0,377

Fonte: dados da pesquisa

Fizeram-se testes de assimetria e curtose para o construto planejamento em operagées. Em
nenhum desses dois testes deu-se a rejeicdo do pressuposto de normalidade no tocante a
distribuicdo dos dados.

Essas informagbes podem ser visualizadas no Grafico 23, que retrata a curva de distribuicao
dos dados.

Grafico 23 — Distribuicao de freqiiéncia para escores globais do
construto Planejamento
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4.6.3. Escore global para o construto latente “Desempenho em operacoes”

O escore global do construto latente desempenho em operagbées vem mensurado por 27
variaveis (6 variaveis em desempenho em suprimentos, 6 variaveis em desempenho em
manufatura e 15 variaveis reunindo-se o0s construtos desempenho em entrega e
desempenho em atributos do pedido perfeito), podendo variar portanto de 27 a 135 pontos. A
média foi de 97.8293 pontos, como se vé pela tabela 17, abaixo.

Tabela 17 — Escore global para o construto

Desempenho
ESTATISTICAS CONSTSRDUTO
Casos validos 164
Dados ausentes 0
Média 97,83
Desvio-padrao 14,52
Assimetria -0,195
Erro-padrao de assimetria 0,190
Curtose 0,111
Erro-padrao de curtose 0,377

Fonte: dados da pesquisa

Fizeram-se testes de assimetria e curtose para o construto desempenho em operagées. Em
nenhum desses dois testes deu-se a rejeicdo do pressuposto de normalidade no tocante a
distribuicao dos dados. Essas informagdes podem ser visualizadas no Grafico 24, que retrata
a curva de distribuicdo dos dados levantados na pesquisa.

Grafico 24 — Distribuicao de freqiiéncia para escores globais do
construto Desempenho
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4.7. CORRELAGOES ENTRE OS CONSTRUTOS DA PESQUISA

Nesta parte do tratamento dos dados, adotou-se a andlise de correlacdes entre os construtos
que compdem o modelo de pesquisa.

A excecdo do construto caracteristica das operacdes, composto majoritariamente por
variaveis nominais e ordinais, todos os demais construtos foram constituidos por variaveis
nao categoricas, do tipo intervalar. Portanto, para as correlacées entre as variaveis nominais
e ordinais, utilizou-se o teste de correlacdo de spearman; e para as variaveis intervalares, o
teste de correlacéo de pearson.

Essas correlagbes foram apresentadas nesta se¢ao do capitulo de resultados, seguindo-se a
ordem: a) correlagdes entre os construtos latentes de capacidade, planejamento e
desempenho, considerando-se os escores globais para os ciclos de suprimento, manufatura
e expedicao/distribuicao; b) correlagdes entre os construtos capacidade em operagbes de
suprimento, planejamento em operagées de suprimento e desempenho em operagbes de
suprimento; c) correlagées entre os construtos capacidades em operagcbes de manufatura,
planejamento em operagbes de manufatura e desempenho em operagées de manufatura; e
d) correlagdes entre os construtos capacidades em operagbes de expedicdo/distribuicao,
planejamento em operagdes de expedicdo/distribuicdo e desempenho em operagbes de
expedicao/distribuicao.

4.7.1. Correlacoes entre os resultados globais de capacidade, planejamento e
desempenho em operacoes

As associacdes observadas a partir do teste de correlacdo de Pearson para os
relacionamentos entre os trés construtos latentes da pesquisa (capacidades, planejamento e
desempenho) indicam a presenca de uma associagao positiva e forte em todos o0s casos.
Como mostram a Tabela 18 e os Graficos 25 a 27, os altos valores das correlagdes entre os
construtos capacidades e planejamento (0,810), entre capacidade e desempenho (0,784) e
entre planejamento e desempenho (0,722), a um p valor de 0,01, identificam e corroboram
pressupostos e objetivos especificos desta pesquisa, bem como negam a hip6tese de nao
associagao entre estes construtos.

Tabela 18 — Correlacoes entre os construtos de Capacidades,
Planejamento e Desempenho

SC SP SD
SC 1,000
SP 0,810* 1,000
SD 0,784* 0,722* 1,000

* significante a 1%
Fonte: dados da pesquisa



Grafico 25 — Correlacao entre os construtos de Capacidades e
Planejamento
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Grafico 26 — Correlacao entre os construtos de Capacidades e

Desempenho
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Grafico 27 — Correlacao entre os construtos de Planejamento e

Desempenho
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Fonte: dados da pesquisa

Estes resultados justificaram, portanto, a necessidade de aprofundamento da analise dos
dados coletados, buscando novas associagbes entre o0s construtos, porém também
considerando a especificidade dos ciclos de valor (suprimento, manufatura e
expedigcao/distribuicdo) das empresas da amostra. Este é o conteudo da sub-se¢éo 4.7.2.

4.7.2. Correlacoes entre capacidades em suprimento, planejamento em suprimento e
desempenho em suprimento

Os resultados indicaram que ha uma associacao estatistica positiva e moderada entre os
construtos capacidades, planejamento e desempenho no ciclo de suprimento. Como
mostram a Tabela 19 e os Graficos 28 a 30, os valores das correlacées entre capacidades
em suprimento e planejamento em suprimento (0,623), entre capacidades em suprimento e
desempenho em suprimento (0,683) e entre planejamento em suprimento e desempenho em
suprimento (0,598), a um p valor de 0,01, também corroboram pressupostos e objetivos
especificos da presente pesquisa

Tabela 19 — Correlacdes entre os construtos de Capacidade em suprimento,
Planejamento em suprimento e Desempenho em suprimento

SCS SPS SDS
SCS 1,000
SPS 0,623* 1,000
SDS 0,683" 0,598* 1,000

* significante a 1%
Fonte: dados da pesquisa



Grafico 28 — Correlacao entre os construtos de Capacidade em
suprimento e Planejamento em suprimento
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Fonte: dados da pesquisa

Grafico 29 — Correlacao entre os construtos de Capacidade em
suprimento e Desempenho em suprimento
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Grafico 30 — Correlacao entre os construtos de Planejamento
em suprimento e Desempenho em suprimento
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4.7.3. Correlacoes entre capacidades em manufatura, planejamento em manufatura e

desempenho em manufatura

Os resultados indicaram que ha uma associacado positiva e forte entre os construtos
capacidades, planejamento e desempenho no ciclo de manufatura. Os valores das
correlagdes entre capacidades em manufatura e planejamento em manufatura (0,719), entre
capacidades em manufatura e desempenho em manufatura (0,739) e entre planejamento em
manufatura e desempenho em manufatura (0,758), a um p valor de 0,01, sdo apresentados

na Tabela 20 e nos Graficos 31 a 33.

Tabela 20 — Correlacoes entre os construtos de Capacidade em manufatura,

Planejamento em manufatura e Desempenho em manufatura

SCM SPM SDM
SCM 1,000
SPM 0,719* 1,000
SDM 0,739* 0,758* 1,000

* significante a 1%

Fonte: dados da pesquisa



Grafico 31 — Correlacao entre os construtos de Capacidade em
manufatura e Planejamento em manufatura
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Fonte: dados da pesquisa

Grafico 32 — Correlacao entre os construtos de Capacidade em manufatura
e Desempenho em manufatura
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Grafico 33 — Correlacao entre os construtos de Planejamento em
manufatura e Desempenho em manufatura
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Fonte: dados da pesquisa

4.7.4. Correlacoes entre capacidades em expedicao/distribuicao, planejamento em
expedicao/distribuicao e desempenho em expedicao/distribuicao

O valor da correlacao entre capacidades em expedicdo/distribuicdo e planejamento em
expedicao/distribuicdo (0,707) sugere um relacionamento positivo e forte, enquanto as
associagcoes entre capacidades em expedicdo/distribuicio e desempenho em
expedicdo/distribuicdo (0,507) e entre planejamento em expedicdo/distribuicdo e
desempenho em expedigdo/distribuicdo (0,462) foram também positivas, porém
apresentaram uma intensidade moderada. Para todas as correlagcées o p valor foi 0,01.
Estas informagdes estao sintetizadas na Tabela 21 e nos Graficos 34 a 36.

Tabela 21 — Correlacdes entre os construtos de Capacidade em expedicao/distribuicao
Planejamento em expedicao/distribuicao e Desempenho em
expedicao/distribuicao

SCE SPE SDESDEPP
SCE 1,000
SPE 0,707* 1,000
SDESDEPP 0,507* 0,462* 1,000

* significante a 1%
Fonte: dados da pesquisa



Grafico 34 — Correlacao entre os construtos de Capacidade em expedicao/
distribuicao e Planejamento em expedicao/distribuicao
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Fonte: dados da pesquisa

Grafico 35 — Correlacao entre os construtos de Capacidade em expedicao e
Desempenho em expedicao/distribuicao
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Fonte: dados da pesquisa
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Grafico 36 — Correlagdes entre os construtos de Planejamento em
expedicao/distribuicao e Desempenho em
expedicao/distribuicao
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Fonte: dados da pesquisa

4.8. CORRELA(}()ES ENTRE O CONSTRUTO CARACTERISTICAS DE
OPERACOES E OS CONSTRUTOS DE CAPACIDADES, PLANEJAMENTO E
DESEMPENHO

Alguns tratamentos estatisticos foram realizados com o objetivo de esclarecer melhor a
associacao entre variaveis do construto caracteristicas das operacées e 0s resultados
encontrados para os construtos latentes do modelo: capacidades, planejamento e
desempenho.

Em um primeiro momento, foram produzidas tabula¢cbées cruzadas para se observar o
relacionamento entre algumas das varidveis que compunham o construto em questéao.

As perguntas fundamentais foram:

1) As empresas cujos principais produtos apresentam uma demanda mais estavel ou
relativamente estavel indicaram possuir qual tipo majoritario de orientacao em sua politica de
producao?

Como sumarizado na Tabela 22, a seguir, observa-se que os dados ndo produzem uma
informacéo clara a respeito da associagdo entre essas variaveis, em que pese também a
possibilidade de uma relagéo nao linear entre os dados levantados



Tabela 22 — Cruzamento de dados relativos estratégia de operacoes e
caracteristicas da demanda

72

TPOPERA
Parte pela
Totalmente | Majoritariamente | previséo e parte | Majoritariamente | Totalmente | Total
pela previsao | pela previsdo de | pelademanda | pelademanda ([pela demanda
de demanda demanda real real real
Muito Instavel 3 0 1 1 3 8
Instavel 6 1 11 4 5 27
TPDEMANDA  [Mediana 7 3 15 15 10 50
Estavel 5 10 19 12 23 69
Muito estavel 3 0 2 1 4 10
Total 24 14 48 33 45 164

Fonte: dados da pesquisa

2) As empresas cujos principais produtos apresentam longos ciclos de vida indicaram
também que esses principais produtos apresentam uma baixa margem de contribuicao?

Neste caso, as associacdes foram relativamente mais claras, uma vez que, por exemplo, do
total de 42 empresas que afirmaram comercializar produtos cujos ciclos de vida poderiam ser
considerados medianos também afirmaram que as margens de lucro derivadas da venda
desses produtos eram medianas. O mesmo ocorreu com as empresas que afirmaram que
seus produtos principais possuiam ciclos de vida longos: das 50 empresas, neste caso, 29
afirmaram obter margens de contribuicdo medianas, oriundas da venda desses produtos.
Mais expressivo foi o caso das empresas que afirmaram comercializar produtos com ciclos
muito longos de vida, uma vez que do total de 36 empresas nesta categoria, 21 afirmaram
obter margens medianas de contribuicdo (nem muito altas ou altas, nem muito baixas ou
baixas) na comercializacdo de seus produtos principais. Essas informacdes estao presentes
na Tabela 23.

Tabela 23 — Cruzamento de dados relativos a margem de lucro dos produtos e ciclo
de vida dos produtos

TPMLUC
Total
Muito baixa Baixa Mediana Alta Muito alta
Muito curto 1 8 3 0 0 12
Curto 2 9 12 1 0 24
TPCICLO |Mediano 1 8 29 4 0 42
Longo 1 16 29 3 1 50
Muito longo 3 8 21 3 1 36
Total 8 49 94 11 2 164

Fonte: dados da pesquisa
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3) As empresas cujos principais produtos apresentam longos ciclos de vida indicaram
também que, para esses produtos haveria maior estabilidade da demanda?

Como mostra a Tabela 24, a tabulacdo cruzada nao ofereceu novamente dados que
pudessem produzir uma informagdo mais clara a respeito do relacionamento entre essas
variaveis do construto. A Unica excegdo ocorre com as empresas que afirmaram
comercializar produtos com ciclo de vida longo, uma vez que do total de 50 empresas nesta
categoria 32 julgaram suas demandas como estaveis. Os demais dados ndo indicam um
padrdo de relacionamento que possa ser considerado estatisticamente significativo, ou,
alternativamente, a possibilidade de uma relagdo néo linear entre os dados levantados

Tabela 24 — Cruzamento dos dados relativos as caracteristicas da demanda e ao ciclo de
vida dos produtos

TPDEMANDA
Muito Muito Total
Instavel Instavel Mediana Estavel estavel
Muito curto 1 2 3 4 2 12
Curto 2 5 9 7 1 24
TPCICLO Mediano 1 11 16 14 0 42
Longo 2 5 10 32 1 50
Muito longo 2 4 12 12 6 36
Total 8 27 50 69 10 164

Fonte: dados da pesquisa

Posteriormente a tabulacdo cruzada, correlagcées de spearman foram produzidas com o
objetivo de avaliar o relacionamento entre variaveis nominais e ordinais do construto
caracteristicas das operacées e o0s escores globais dos construtos capacidades,
planejamento e desempenho.

As principais associagdes investigadas, neste momento, foram avaliadas a partir das
seguintes perguntas:

4) A instabilidade da demanda esta associada aos resultados globais para os construtos
capacidades, planejamento, desempenho?

5) O tipo de politica de producao esta associado aos resultados globais para os construtos
capacidades, planejamento e desempenho? Os resultados estdo indicados na Tabelas 25.
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Tabela 25 — Correlacoes entre os construtos de Capacidades, Planejamento,
Desempenho e as caracteristicas da demanda e da estratégia de

operacoes

SC SP SD
TPDEMANDA 0,151** 0,170** 0,160**
TPOPERA -0,110 -0,130 -0,073

** significante a 5%
Fonte: dados da pesquisa

Nota-se, portanto, que, pelo menos para efeitos de resultado do presente estudo, ndo foram
encontradas correlagbes lineares estatisticamente significativas quando da andlise das
associacOes entre tipo de demanda e tipo de operagdo e entre os resultados globais dos
construtos capacidades, planejamento e desempenho.

Todavia, pode-se ter como possibilidade de explicacdo a presenca de associa¢des do tipo
nao lineares ou, alternativamente, uma obviedade: o fato de que, independentemente de
enfrentar uma demanda mais ou menos estavel ou de ser majoritariamente guiada pela
previsdo ou pela demanda real, os resultados ndo afetam distintivamente piores ou melhores
resultados em termos de capacidade, planejamento e desempenho das empresas.

Dito de outra forma: a amostra poderia ser composta tanto por empresas que operavam em
ambiente make to stock (com producao contra previsdao de demanda) e que apresentaram
bom desempenho operacional, um excelente conjunto de capacidades e intenso esforgco de
planejamento em seus ciclos de suprimento, manufatura e distribuicdo quanto por empresas
gue operavam em ambientes make to order (com produgéo contra pedido), mas que também
apresentaram bom desempenho operacional e resultados que indicaram esforcos de
planejamento e a presenca de capacidades criticas em seus ciclos de valor.

4.9. TESTE DE CONFIABILIDADE DO INSTRUMENTO DE PESQUISA

Como técnica para a avaliagao interna das escalas dos construtos, procedeu-se neste estudo
ao calculo do alfa de cronbach.

O valor do alfa de cronbach foi de 0,973 para o instrumento de pesquisa, considerando-se
uma escala de 77 itens do instrumento. Demonstra tal resultado a consisténcia interna das
variaveis e, portanto, a confiabilidade do instrumento.

Pelo indice obtido com o teste e considerando-se os resultados do coeficiente alfa de
cronbach para os nove construtos principais da pesquisa — CS (capacidades em suprimento);
CM (capacidades em manufatura); CE (capacidades em expedicdo/distribuicdo); PS
(planejamento em suprimento); PM (planejamento em manufatura); PE (planejamento em
expedicdo/distribuicdo); DS (desempenho em suprimento); DM (desempenho em
manufatura); DE (desempenho em expedicdo/distribuicdo) — reforca-se a tese de
confiabilidade do instrumento, tendo em vista o elevado valor do coeficiente para todos os
nove construtos pesquisados, resultados estes apresentados na Tabela 26.
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Tabela 26 — Estimativas do Alfa de Cronbach para os construtos
principais da pesquisa

CONSTRUTOS PRINCIPAIS DA PESQUISA | Alfade
Cronbach

Capacidades

Capacidade em suprimento 0.791
Capacidade em manufatura 0.861
Capacidade em expedicao 0.879
Planejamento

Planejamento em suprimento 0.916
Planejamento em manufatura 0.901
Planejamento emexpedig¢ao/distribuicao 0.911
Desempenho

Desempenho em suprimento 0.856
Desempenho em manufatura 0.874
Desempenho em expedicao/distribuicdo 0.847

Fonte : dados da pesquisa

A realizacdo do teste alfa de cronbach tomando-se todos os indicadores de cada um dos
construtos do modelo teve por objetivo corroborar os resultados gerais encontrados do
coeficiente alfa (0.973) para todo o modelo, indicando alta confiabilidade do instrumento de
pesquisa. A lista completa dos indicadores de confiabilidade do teste para todos os
construtos e todas as suas variaveis vem apresentada no Apéndice 2 deste relatério.

Os dados da pesquisa revelaram possibilidades de pequenas melhorias no valor do alfa de
Cronbach para 4 dos 9 construtos da pesquisa. Nestes quatro casos, observou-se a
oportunidade de extracdo de um unico indicador por construto, e mesmo assim foram
reduzidos os impactos de tal extracdo para a melhoria do coeficiente. Considerando-se que
resultado do alfa de cronbach foi de a= 0.791 para o construto capacidades em suprimento,
observou-se a oportunidade de uma possivel melhoria do modelo em apenas um caso, com
a extracdo do indicador CS7 podendo apontar um pequeno crescimento do alfa de cronbach,
de 0,791 para 0,801.

Tabela 27 — Alfa de cronbach para os indicadores do construto Capacidade em

suprimento
Variaveis Média da escala se o item Vari.éncia da escala se Correlagéo t.otlal do item Alfg de Cronbach se o

for deletado o item for deletado Corrigida item for deletado

CSH 23,44 27,597 0,453 0,776

CSs2 23,84 26,825 0,469 0,773

CS3 23,88 26,054 0,521 0,765

CS4 23,91 26,169 0,528 0,765

CS5 24,24 23,057 0,665 0,738

CS6 24,41 23,741 0,534 0,763

Cs7 23,29 27,852 0,284 0,801

CS8 23,86 23,962 0,562 0,757

Fonte: dados da pesquisa
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J& o resultado para o construto capacidades em manufatura foi de a= 0,861. Como revelam
os resultados descritos na Tabela 28, nao foram encontradas justificativas para a extracao de
indicadores deste construto.

Tabela 28 — Alfa de cronbach para os indicadores do construto Capacidade em

manufatura
Variaveis Média da escala se o item| Variancia da escala se Correlagéo total do item | Alfa de Cronbach se o
for deletado o item for deletado Corrigida item for deletado
CM1 28,37 35,462 0,526 0,852
CM2 28,65 35,212 0,490 0,855
CM3 28,66 32,975 0,666 0,838
CM4 27,84 36,715 0,519 0,853
CM5 28,24 32,906 0,647 0,840
CM6 28,73 33,253 0,610 0,844
CM7 28,89 34,724 0,480 0,857
CM8 28,57 32,750 0,656 0,839
CM9 28,50 32,190 0,707 0,834

Fonte: dados da pesquisa

O mesmo nao se repetiu em relacdo ao construto capacidades em expedicao/distribuicdo,
com um a= 0,879. Em principio, a extragdo do indicador CE 5 incrementaria o valor de alfa
para 0,881.

Tabela 29 — Alfa de cronbach para os indicadores do construto Capacidade em
expedicao/distribuicao

Variaveis Média da escala se o item| Variancia da escala se Correlagéo total do item | Alfa de Cronbach se o
for deletado o item for deletado Corrigida item for deletado
CEA 29,07 35,425 0,615 0,867
CE2 29,15 34,837 0,588 0,869
CE3 29,54 33,673 0,653 0,863
CE4 29,74 34,023 0,625 0,866
CE5 29,43 35,093 0,464 0,881
CE6 29,49 34,178 0,604 0,868
CE7 29,42 32,834 0,672 0,862
CES8 29,41 33,422 0,696 0,860
CE9 29,63 32,615 0,711 0,858

Fonte: dados da pesquisa

Tomando-se o resultado do coeficiente alfa de 0.916 para o construto planejamento
em suprimento, a Tabela 30 mostra que a extragdo do indicador PS3 poderia aportar
um pequeno crescimento do alfa de cronbach, de 0,916 para 0,918.



Tabela 30 — Alfa de cronbach para os indicadores do construto Planejamento em

suprimento
Variaveis Média da escala se o item Vari.éncia da escala se Correlagédo t.otlal do item Alfg de Cronbach se o
for deletado o item for deletado Corrigida item for deletado
PSH 23,21 44,819 0,601 0,914
PS2 23,49 41,564 0,695 0,908
PS3 23,52 43,772 0,571 0,918
PS4 23,32 41,298 0,820 0,897
PS5 23,35 41,026 0,832 0,896
PS6 23,43 41,350 0,779 0,900
PS7 23,89 41,497 0,741 0,903
PS8 23,46 41,269 0,759 0,902

Fonte: dados da pesquisa
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Ja os resultados do alfa de cronbach tanto para o construto plangjamento em manufatura
quanto plangjamento da expedicdo/distribuicdo foram de o= 0,901
respectivamente. Como evidenciam os resultados apresentados nas Tabelas 31 e 32, ndo
foram encontradas justificativas para a extracdo de nenhum indicador destes dois construtos.

Tabela 31 — Alfa de cronbach para os indicadores do construto Planejamento em

manufatura

e o=

0,911,

Variaveis Média da escala se o item Vari‘éncia da escala se Correlagéo t‘ot_al do item Alfg de Cronbach se o
for deletado o item for deletado Corrigida item for deletado
PMA1 17,51 22,153 0,733 0,883
PM2 17,79 22,214 0,726 0,885
PM3 18,04 23,741 0,624 0,899
PM4 17,88 22,533 0,811 0,872
PM5 17,62 23,120 0,727 0,884
PM6 17,92 22,613 0,773 0,877

Fonte: dados da pesquisa

Tabela 32 — Alfa de cronbach para os indicadores do construto Planejamento em

expedicao/distribuicao

Variaveis Média da escala se o item| Variancia da escala se Correlagao total do item | Alfa de Cronbach se o
for deletado o item for deletado Corrigida item for deletado
PE1 27,52 64,190 0,741 0,898
PE2 27,16 64,911 0,728 0,899
PE3 27,09 65,016 0,705 0,901
PE4 27,37 66,332 0,646 0,904
PE5 28,34 66,104 0,579 0,908
PE6 28,15 66,216 0,575 0,909
PE7 27,27 66,802 0,579 0,908
PES8 27,85 65,144 0,703 0,901
PE9 27,84 62,580 0,784 0,895
PE10 27,82 63,267 0,738 0,898

Fonte: dados da pesquisa



78

Também nao foram encontradas justificativas para a extracdo de nenhum indicador dos
construtos desempenho em suprimentos e desempenho em manufatura, para 0s quais 0s
coeficientes alfa foram de 0,856 e 0,874, respectivamente. As Tabelas 33 e 34 sumarizam os
resultados da consisténcia interna das escalas para os dois construtos.

Tabela 33 — Alfa de cronbach para os indicadores do construto Desempenho em

Suprimento
Variaveis Média da escala se o item| Variancia da escala se Correlagao total do item | Alfa de Cronbach se o
for deletado o item for deletado Corrigida item for deletado
DSH 18,10 12,849 0,550 0,850
DS2 17,55 12,041 0,655 0,830
DS3 17,68 12,159 0,665 0,829
DS4 17,70 12,714 0,649 0,832
DS5 17,81 12,093 0,659 0,830
DS6 17,99 12,092 0,694 0,823

Fonte: dados da pesquisa

Tabela 34 — Alfa de cronbach para os indicadores do construto Desempenho em

Manufatura
Variaveis Média da escala se o item| Variancia da escala se Correlagao total do item | Alfa de Cronbach se o
for deletado o item for deletado Corrigida item for deletado
DM1 16,96 16,330 0,673 0,853
DM2 17,02 16,742 0,714 0,846
DM3 17,10 16,493 0,759 0,839
DM4 16,96 16,305 0,762 0,837
DM5 17,01 17,399 0,605 0,864
DM6 17,17 17,382 0,560 0,873

Fonte: dados da pesquisa

Por fim, tomando-se o resultado do coeficiente alfa de 0.847 para o construto desempenho
em expedicdo/distribuicdo, mostra a Tabela 35 que a extracdo do indicador DE1 poderia
aportar um pequeno crescimento do alfa de cronbach, de 0,847 para 0,850.

Tabela 35 — Alfa de cronbach para os indicadores do construto Desempenho em
expedicao/distribuicao

Variaveis Média da escala se o item| Variancia da escala se Correlagéo total do item | Alfa de Cronbach se o
for deletado o item for deletado Corrigida item for deletado

DE1 52,59 66,539 0,289 0,850
DE2 52,51 66,337 0,378 0,844
DE3 52,83 65,958 0,356 0,846
DEPP1 52,32 64,795 0,511 0,837
DEPP2 52,20 64,575 0,498 0,837
DEPP3 52,57 63,105 0,518 0,836
DEPP4 52,46 64,127 0,496 0,837
DEPP5 52,04 64,863 0,503 0,837
DEPP6 52,45 62,899 0,632 0,830
DEPP7 52,48 65,515 0,388 0,844
DEPPS8 51,90 64,862 0,501 0,837
DEPP9 52,32 65,300 0,353 0,847
DEPP10 51,82 63,549 0,581 0,833
DEPP11 51,93 62,522 0,640 0,829
DEPP12 51,85 63,197 0,619 0,831

Fonte: dados da pesquisa
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Decidiu-se, entao, proceder ao novo calculo do alfa de cronbach para o modelo, extraindo-
se, portanto, os quatro indicadores (CS7, CE5, PS3, DE1) que supostamente melhorariam a
performance do instrumento.

Porém, se no modelo original o alfa de cronbach foi de 0,973, no modelo modificado o
resultado foi menor, para a=0,972, surpreendentemente. A lista completa dos indicadores de
confiabilidade do teste para o modelo modificado vem apresentada no Apéndice 3 deste
relatoério.

Segue a descricdo dos quatro indicadores supostamente passiveis de extracdo do modelo
original:

CS7: As decisbes de compras sédo tomadas levando-se em consideragdo os custos do
transporte de suprimentos?

CE5: A empresa consegue adiar o inicio da distribui¢ao fisica dos produtos, esperando
a confirmacgao de pedidos firmes de clientes ou segmentos de clientes?

PS3: As exigéncias contratuais sdo diferenciadas considerando-se o valor agregado e
estratégico dos materiais a serem adquiridos de fornecedores?

DE1: Qual é o desempenho relativamente a precisao no controle de estoques de
produtos acabados no armazém da empresa?

Trés razdes justificaram a manutencao dos quatro indicadores no modelo final validado por
esta pesquisa: primeira, o fato de que, ao serem extraidos os indicadores, ao contrario de
obter-se o crescimento do coeficiente de cronbach, deu-se o oposto, tendo decrescido seu
valor, o que demonstra que a retirada dos indicadores ndo aumenta a consisténcia interna
das variaveis que compdem o0s construtos investigados; segundo, decidiu-se por nao extrair
os indicadores do modelo original, tendo-se em vista que a extragdo dos quatro indicadores
traria incrementos pouco expressivos do ponto de vista da confiabilidade das escalas finais
de cada construto modificado; terceiro, a escolha pelo modelo original deu-se também em
virtude de uma avaliagdo qualitativa acerca da relevancia do conteudo das variaveis em
questdo, uma vez que oferecem informagdes importantes sobre a integracdo dos processos
de compras e transporte em suprimento, aspectos de responsividade nas operagoes,
avaliacao de estratégia de segmentacao de fornecedores e dados relativos a eficiéncia do
controle fisico dos estoques de bens acabados.

4.10. COEFICIENTES DE CAMINHO ENTRE OS CONSTRUTOS DA PESQUISA

Apoés os tratamentos de estatistica descritiva univariada e de testes de correlagdo, seguidos
do calculo do alfa de cronbach, para estimar a confiabilidade do modelo e validar o
instrumento da pesquisa, 0 passo seguinte e final consistiu em produzir a composi¢ao
estrutural do modelo de pesquisa e descrever matematicamente os pesos dos indicadores
(variaveis) formativos dos construtos latentes capacidades e planejamento sobre o construto
latente desempenho. A natureza do modelo hipotético conceitual da pesquisa envolve,
portanto, indicadores formativos, e por isso foi feita a escolha do algoritmo PLS (Partial Least
Squares).
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Para a estrutura de cada um dos construtos latentes (capacidades, planejamento e
desempenho) o modelo totaliza 77 varidveis. As Tabelas 36 e 37 indicam, respectivamente,
os dados para os construtos, os coeficientes de caminho e os testes de comunalidades. No
Apéndice 3 deste relatério estdo descritos todos os pesos encontrados para os 77
indicadores formativos do modelo.

Tabela 36 - Indicadores de correlacao entre os construtos latentes do modelo

CAPACIDADE DESEMPENHO PLANEJAMENTO
CAPACIDADES 1,000000
DESEMPENHO 0,874396 1,000000
PLANEJAMENTO 0,834924 0,882299 1,000000

Fonte: dados da pesquisa

Tabela 37 — Indicadores de comunalidade e r’° dos construtos Capacidades e
Planejamento sobre o desempenho

PESOS R°
DESEMPENHO SR Aol DESEMPENHO
CAPACIDADES 0,4550 0,3640 0.8410
PLANEJAMENTO 0,5030 0,4668 ’

Fonte: dados da pesquisa

Observa-se uma significativa correlagcao positiva entre os construtos latentes capacidades
em operagoes, planejamento em operacdes e desempenho em operagcbes. Como resultado
final da modelagem, a equacéo para o desempenho global (overall performance) das 164
empresas da amostra pode ser assim apresentada:

Desempenho = 0,455 * Capacidades em operacoes + 0,503* Planejamento em operacoes + é,
em que a representa o erro.

Constata-se, com bastante clareza, sendo este um dos importantes achados desta pesquisa,
que o bom desempenho das empresas em suas opera¢cdes de suprimento, producao e
distribuicdo resultam de um peso bem equilibrado de indicadores de capacidades e de

planejamento em operacdes, sendo importante estatisticamente o valor do R*= 0,84 como a
explicacdo na variacdo total do desempenho, em fungdo da presenca dos indicadores de
capacidades e de planejamento mapeados pelo modelo.

Visualmente, tem-se na FIG.2 a indicacdo dos coeficientes de caminho e o percentual de
explicacdo dos construtos formativos sobre 0 desempenho global das empresas da amostra.
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Figura2 - Coeficientes de caminho entre os construtos principais da pesquisa

Capacidades em
Operacgodes
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Desempenho em

Operacgoes
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Fonte: dados da pesquisa

Em resumo: a equacgdo final do modelo de pesquisa consegue explicar aproximadamente
84,10% da variacdo do desempenho das operag¢des das empresas da amostra, considerando

todos os ciclos de suas respectivas cadeias de valor. Este valor obtido para o R”, portanto,
pode ser tomado como um bom resultado em termos do poder explicativo do modelo.

4.11. AVALIACAO DO AJUSTAMENTO DO MODELO POR MEIO DA TECNICA
BOOTSTRAPPING

O bootstrapping € uma técnica estatistica que, a partir da amostra utilizada na pesquisa,
produzird n amostras aleatérias, realizando entdo testes estatisticos nessas amostras
artificiais e observando a distribuicdo dos dados destas em relacdo a distribuicdo dos dados
que compdem os resultados da amostra original.

O parametro definido para o modelo nesta pesquisa determinou a geracao de 200 amostras
de n = 164, que é exatamente o niUmero de casos que compdem a amostra real da pesquisa.

A distribuicdo dos dados para as amostras geradas artificialmente foram entdo confrontadas
com a distribuicao dos dados originais e, assim, com as médias dos coeficientes de caminho
de capacidades e planejamento sobre o desempenho da amostra original e do conjunto de
amostras criadas artificialmente.
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A partir de tal comparagdo, executou-se o procedimento Jacknife tomando-se os resultados
da estatistica t e encontrados os valores equivalentes a 7,64 (para capacidades) e 8,49 (para
planejamento), a um p valor menor que 0,0001. A Tabela 38 apresenta a comparagao dos
coeficientes de caminho dos construtos investigados, bem como os valores de desvio padréo
e valores da estatistica t .

Tabela 38 — Valores do desvio padrao e da estatistica t entre os construtos de

Capacidade, Planejamento e Desempenho
Construto Construto Amostra Média das Desvio Erro padriio | Estatistica T
Origem Destino Original (O) | amostras (M) padrao P
CAPACIDADE DESEMPENHO 0,454746 0,479712 0,059512 0,059512 7,641262
PLANEJAMENTO |DESEMPENHO 0,50262 0,501762 0,059174 0,059174 8,493919

Fonte: dados da pesquisa

Os resultados do teste indicam a impossibilidade de rejeitar a hipotese de igualdade entre os
coeficientes da amostra original com aqueles que foram obtidos por meio das amostras
geradas aleatoriamente, o que reforga a confiabilidade do modelo de pesquisa, bem como
sua validacao.

O proximo capitulo deste relatério, de sintese dos achados e de conclusées da pesquisa,
integra todas as principais informagdes apresentadas neste capitulo de resultados,
contextualizando os achados e propondo questdes para futuros estudos sobre o tema.

5. SINTESE DOS PRINCIPAIS ACHADOS DA PESQUISA E CONCLUSOES
DO ESTUDO

Esta pesquisa, partindo da premissa logica de que o planejamento em operagdes e a
presenca de certas capacidades distintivas em operacdes afetariam de maneira substantiva
os resultados do desempenho global das empresas, buscou realizar um estudo que pudesse
descrever matematicamente o relacionamento entre esses construtos, considerando as
operacdes nos ciclos de suprimento, de manufatura e de expedicao/distribuicdo de empresas
que participam do segmento industrial do Estado de Minas Gerais.

A inspiragao e o escopo mais amplo do trabalho de pesquisa resultam da influéncia de
questdes primeiramente desenvolvidas no corpo de um amplo programa de pesquisas
liderado pelo Massasshucets Institute of Technology (MIT), iniciado em 2003, intitulado
“Supply Chain 2020 Project”. Conduzido pelo MIT Center for Transportation & Logistics, tal
programa de pesquisas esta diretamente interessado em identificar e analisar as principais
inovacodes e os fatores considerados criticos para o sucesso das cadeias de suprimentos do
futuro. Um dos importantes achados preliminares destas pesquisas do MIT é o de que certas
caracteristicas comuns aos estagios de elevada maturidade e exceléncia de processos (MIT
2005) estao de alguma forma relacionados a importantes questdes, como desenvolvimento e
operacionalizacdo de estratégias de operacdes, adequacdo de modelos de operacoes,
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balanceamento de métricas e conjunto restrito de melhores praticas. Esses primeiros
resultados do Supply Chain 2020 Project influenciaram de maneira sensivel o
desenvolvimento inicial do modelo nomotético que foi objeto deste trabalho de pesquisa, mas
com uma diferenca fundamental: enquanto o programa de pesquisas conduzido pelo MIT
direcionou sua atencao para a prospeccao das dimensdes de exceléncia no contexto das
cadeias de suprimento, a presente pesquisa assumiu como unidade fundamental de andlise
os processos de valor no contexto da logistica integrada, e, portanto, a funcado de
mapeamento e andlise de processos que fossem atinentes aos ciclos de suprimento,
manufatura e expedicdo/entrega das empresas pesquisadas, tendo como interface
fornecedores e clientes diretos/imediatos.

A pesquisa teve como populagdo-alvo o conjunto de empresas industriais localizadas no
Estado de Minas Gerais filiadas a Federacdo das Industrias do Estado de Minas Gerais
(FIEMG), no momento da coleta dos dados neste estudo.

A amostra final da pesquisa, composta por 164 empresas, € considerada diversificada,
relativamente a classificacdo do CNAE, sendo observada a maior freqiéncia de casos de
empresas dos setores de fabricagdo de produtos alimenticios e bebidas, da construgéo civil,
de confecgbes de artigos de vestuario e acessorios, e de fabricagdo de produtos de metal,
exclusive maquinas e equipamentos.

Em relagdo ao porte, a amostra foi predominantemente formada por empresas de pequeno
porte, tomando-se como indicador seja a receita, seja o0 numero de empregados de cada
organizacao respondente. Pode ser esta caracteristica da amostra da pesquisa um limite ou
Obice para a garantia de maior representatividade ou generalizacao dos resultados deste
estudo. Mostra-se assim necessario, portanto, a replicacdo do instrumento da pesquisa em
outros setores e também empresas que apresentem maior porte, por receita ou numero de
empregados. Porém, importante também ressaltar que ndo ha porque refutar a idéia de que
uma maior eficiéncia e eficacia do planejamento em operacdes, convergente a presenca de
capacidades distintivas das empresas em suas operagcbes, ndao venha a afetar o
desempenho diretamente, seja no caso de pequenas, médias ou grandes empresas.

Em relacdo ao numero de produtos em portfélio, percebe-se diversificacao/heterogeneidade
entre os casos da amostra, havendo proporcionalidade na distribuicdo dos resultados para
todas as faixas de respostas, com predominancia de dois segmentos de empresas: aquele
composto por empresas que possuiam entre 1 e 10 produtos, e aquele composto por
empresas que possuiam uma quantidade superior a 60 produtos em seu portfolio. Também
nao poderia ser considerado reduzido ou restrito o nimero de fornecedores de materiais
diretos declarado pelas respondentes para o atendimento das suas demandas de
suprimento. A propor¢ao desses fornecedores de materiais diretos que se situam no Estado
de Minas Gerais mostrou-se tao relevante quanto a propor¢cdo de fornecedores localizados
em outros da Federagao.

A comercializagédo e a distribuicdo dos produtos das empresas da amostra, apesar de mais
da metade estar preponderantemente localizada no Estado de Minas Gerais, ndo estéo a
este restrita, porém, sendo relevante o destino dessa produgcédo para outros Estados da
Federacao e, em menor propor¢ao, para o exterior.
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Em relacdo as estratégias de producdo adotadas pelas industrias avaliadas, ha uma
indicacao clara de que as politicas de produgao orientadas pela demanda real (e ndo pela
previsdo de demanda) sao mais freqlientes nos sistemas de operacdes mapeados. No que
se refere as margens de contribuicdo unitaria dos principais produtos comercializados pelas
empresas da amostra, estas margens foram declaradas majoritariamente como sendo baixas
ou medianas. Em relagdo ao ciclo de vida desses principais produtos, estes foram
identificados majoritariamente como sendo longos ou muito longos. Em relacdo as
caracteristicas da demanda para estes produtos, observou-se a maior freqiéncia de
empresas que declararam possuir demanda relativamente estavel ou estavel, para estes
produtos.

Em relacdo aos indicadores de capacidades em operagdes, o estudo identificou que tais
capacidades existem em niveis satisfatérios, mas que ha oportunidades de melhoria quando
sao confrontados os resultados e os escores finais possiveis para os trés ciclos: suprimento,
producéao e expedig¢ao/distribuicao.

Processos formais de planejamento em operacdes foram declarados relevantes e como
esforcos e agcbes que estdo presentes nos trés ciclos de valor. Porém, a semelhanga dos
resultados encontrados para 0 caso do construto capacidades, ha evidente oportunidade de
melhorias em direcao a niveis de exceléncia de tais atributos.

Em relagdo ao construto de desempenho em operagdes, os escores finais totalizados para
cada ciclo de valor foram satisfatérios, inclusive aqueles relacionados aos indicadores do
construto “pedido perfeito”. Porém, novamente, a semelhanga do que havia sido encontrado
nos resultados dos construtos capacidades e planejamento, os resultados da pesquisa
apontam para oportunidades de melhoria da performance de atributos mapeados nesta
pesquisa.

As estatisticas de correlagdo entre os construtos principais da pesquisa (capacidades em
operagbes, planejamento em operagdes e desempenho em operagées) identificaram uma
associagao ndo somente positiva, mas também estatisticamente significativa, a um p valor de
0,01. Os testes de correlagdo linear entre indicadores do construto caracteristicas das
operagbes e os demais construtos do modelo ndo apresentaram resultados estatisticamente
robustos, 0 que pode sugerir que ou nao existam mesmo associacdes lineares entre as
variaveis investigadas ou, alternativamente, os relacionamentos entre caracteristicas das
operagbes e os construtos latentes da pesquisa (capacidades, planejamento e desempenho)
possam assumir de fato relacionamentos nao lineares.

O elevado valor do coeficiente alfa de cronbach quando da avaliagdo da consisténcia interna
e confiabilidade das escalas do modelo da pesquisa, incluindo todos os construtos latentes
principais (capacidades, planejamento e desempenho) em cada ciclo de valor (suprimento,
producdo, expedigao/distribuicdo), demonstrou a robustez do modelo quando submetido a
pesquisa empirica dos dados.

Os coeficientes de caminho, definidos por meio da modelagem de equagdes estruturais,
indicaram a existéncia de um importante equilibrio de fatores vinculados as capacidades e ao
planejamento em operacdes. Ou seja, tanto um quanto outro podem explicar, de forma
equilibrada, uma parte importante da variagdo do desempenho nas operacdes das empresas
estudadas.
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Os resultados da pesquisa, portanto, sugerem que as capacidades demonstradas pelas
empresas em suas operagbes de suprimento, producdo e expedicdo, somadas ao
planejamento formal para estes ciclos de valor, podem explicar diretamente uma parcela
substancial (84,0%) do desempenho global das operacbes. Tal achado abre novas
possibilidades para novos estudos, investigando o comportamento dessas variaveis em
outros contextos socioeconémicos ou segmentos da economia do Estado ou do Pais.
Particularmente, sugere-se que adaptacdes possiveis, incluidas no modelo original, poderiam
ser realizadas, visando estudar os relacionamentos entre esses construtos no contexto das
operagbes de servigos, sendo grandes as chances de serem observadas as mesmas
significativas associac¢oes identificadas neste estudo, voltado exclusivamente para o setor da
industria.

Por fim, a analise de bootstrapping indicou que o modelo tedrico-conceitual estaria bem
ajustado, uma vez que a estatistica t ndo identificou discrepancias relevantes entre os
coeficientes de caminho das médias dos dados da amostra original e de amostras artificiais
criadas como resultado do emprego desta técnica. Isso significa, em resumo, que nao se
pode rejeitar a hipdtese da existéncia de igualdade ou equivaléncia entre os valores originais
e aqueles oriundos dos casos artificiais, 0 que reforga o ajustamento e a confiabilidade do
modelo de pesquisa.

A guisa das consideracdes finais, os achados desta pesquisa contribuem para descortinar
parte das complexas mediacoes e influéncias dos conceitos de capacidade, planejamento e
desempenho em operacdes. A vinculacao desses construtos latentes € mesmo direta e os
relacionamentos sdo potencialmente muito significativos. A justificativa €, até certo ponto,
simples: a presenca de certas capacidades distintivas em operacées pode favorecer as
empresas no cumprimento daquelas agdes estratégicas que, por sua vez, derivam da
orientacdo macro do planejamento em suas operacdes. Compreender o impacto de tais
elementos no desempenho deixa de ser, assim, uma questao de se saber se tais construtos
afetam o desempenho, para ser uma questdo de se reconhecer 0 quao expressivo podem
ser os efeitos de um eficiente planejamento e de capacidades distintivas das empresas na
variacao total do desempenho global dos sistemas de operacdes.

A eventual presenca de capacidades que néo estejam sendo utilizadas adequadamente na
execucao de acdes derivadas do planejamento em operacdes em uma empresa quando este
demanda o emprego eficiente de tais capacidades pode caracterizar uma situacado tao ruim
quanto aquela de uma empresa que nao possui capacidades adequadas ou suficientes para
o atendimento do desdobramento formal das suas estratégias em acdes concretas. Tanto
em um caso quanto em outro havera prejuizo do ponto de vista do desempenho global do
negocio.

Existem razdes suficientes, portanto, para que seja aprofundada a analise de efeitos do
planejamento estratégico no desenvolvimento e na dinamizacdo de capacidades em
operagbes de uma empresa, assim como ha razdées também suficientes para investigar de
que forma novos conjuntos de capacidades e de recursos idiossincraticos, de mobilidade
imperfeita entre os agentes, poderiam afetar 0 escopo e a prdpria orientacao estratégica do
planejamento empresarial.
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A questdo torna-se mais complexa a medida que se reconhece algum carater de
colinearidade entre os construtos que compuseram o modelo hipotético-conceitual desta
pesquisa. Pode-se imaginar, por exemplo, que certas capacidades logisticas sejam
necessarias a uma empresa se esta decide por adotar de forma ampla uma estratégia de
postponement ou de adiamento da configuracéo final de seus produtos, tentando ser menos
reativa a previsdo e mais reativa a demanda real por tais produtos. Para essa organizacao,
interessada no desenvolvimento de tal estratégia de postponement, o planejamento da
unidade de neg6cios podera ser influenciado, provavelmente, por um nivel superior de
orientacdo da empresa para sua respectiva cadeia de suprimentos. Nesse sentido, pode-se
afirmar ser praticamente impossivel a uma organizacdo viabilizar operacionalmente uma
estratégia de postoonement da distribuicao fisica de seus produtos se esta nao possuir
visibilidade da demanda em seus canais, sendo para tanto fundamental a integracao do fluxo
de informagbes com os agentes a montante, como um distribuidor atacadista ou um agente
econdmico no varejo. A adocao de uma estratégia de postponement demanda, igualmente,
uma infra-estrutura de capacidades exigidas e de melhores praticas a serem implementadas
em atividades-chave da logistica integrada na empresa, envolvendo diferentes processos,
tais como o CRM (Customer Relationship Management), o gerenciamento de servigcos ao
cliente, o gerenciamento de pedidos, 0 apoio a manufatura e a gestao de fornecedores, entre
outros processos criticos.

Esta pesquisa corrobora, enfim, a perspectiva de que ndo ha somente uma relevante
aproximacao entre os conceitos de planejamento e de capacidades/capabilidades de
processos em operagdes para as empresas, mas também que estes construtos afetam,
conjuntamente, o desempenho da cadeia de valor. O planejamento e as capacidades em
operacgdes, tomados como construtos que se interpenetram e que se influenciam
necessariamente, podem ajudar a explicar como, de fato, as organizagées mais bem
sucedidas, em quaisquer mercados, sao aquelas que constroem ou que sao capazes de
construir vantagens duradouras e de longo prazo para si e para suas respectivas cadeias de
suprimento, a partir de um correto alinhamento entre suas diretrizes de negécio e os seus
recursos internos e externos complementares em sua cadeia de valor.
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*
APENDICE | - Instrumento de pesquisa

Prezado (a) Senhor (a)

As informagdes recolhidas por meio deste questionario serao tratadas e apresentadas de forma agregada,
com médias por segmentos de industria e/ou porte, e/ou setores da economia industrial do Estado de
Minas Gerais. Os dados ndo serao utilizados e apresentados de maneira a particularizar ou ilustrar casos
especificos, ja que o foco da pesquisa esta em um levantamento global e sistémico das praticas em
operagdes de um universo amplo de empresas industriais com operag¢des em Minas Gerais.
Agradecemos, desde ja, o seu interesse e o de sua empresa em participarem deste estudo.

Atenciosamente,

Prof. Marcelo Bronzo Ladeira
Departamento de Ciéncias Administrativas
Faculdade de Ciéncias Econémicas
Universidade Federal de Minas Gerais

PARTE |
INDICADORES DE CAPACIDADES EM OPERAGCOES

1.1. FUNGAO SUPRIMENTO
Selecione a resposta que melhor caracteriza a situacdo de sua empresa em relacdo aos seus processos de
suprimento de materiais diretos e servicos:

Nao/Nunca + » Sim/Sempre
1 2 3 4 5

1 - * A empresa consegue assegurar a qualidade dos insumos materiais e dos servigos que sao
adquiridos no mercado, atendendo rigorosamente as especificagdes da area de manufatura? 12 34 5
2 - * A empresa consegue modificar ou alterar rapidamente os volumes ou os prazos de entrega de
compras de materiais diretos com os seus fornecedores, se necessario? 12 34 5

3 - * A empresa consegue assegurar precos de mercado competitivos para a aquisicao de materiais
diretos e servigos em seus processos de suprimento? 1234 5

4 - * A empresa consegue manter alta a produtividade dos seus ativos fisicos (maquinas/instalagdes) e
ativos humanos na instalagao de almoxarifado ou armazém de materiais diretos? 12 34 5

5 - * A empresa desenvolve relacionamentos colaborativos com os fornecedores, com o objetivo de
favorecer a redugao de custos ou a melhoria dos processos destes fornecedores? 123 4 5

6 - * A empresa desenvolve relacionamentos colaborativos com seus fornecedores, com o objetivo de
favorecer as atividades de pesquisa e/ou o desenvolvimento de novos produtos e/ou servigos? 12 34 5
7 - * As decisbes de compras sdo tomadas levando-se em consideracédo os custos do transporte de
suprimentos? 1234 5

8 - * A area de compras controla regularmente o desempenho operacional dos fornecedores de
materiais diretos e de servigos da empresa? 1234 5

Essa é uma versao em Word do questionario online
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1.2. FUNGAO MANUFATURA
Selecione a resposta que melhor caracteriza a situacdo de sua empresa em relacdo aos seus processos de
manufatura:

Nao/Nunca + » Sim/Sempre
1 2 3 4 5

9 - * A empresa consegue modificar as datas de liberagbes planejadas do programa-mestre de

produgio, se necessario? 1234 5

10 - * A empresa consegue reduzir seu nivel de estoques em processamento sem comprometer as

datas de entrega previstas em seu programa-mestre? 1 2 34 5

11 - * A empresa planeja agdes e gerencia adequadamente as restrigdes do seu sistema produtivo? 123 4 5
12 - * A empresa consegue produzir produtos que atendam integralmente as especifica¢cdes de projeto

e as exigéncias de qualidade dos clientes da empresa? 12345

13 - * A empresa gerencia a produtividade dos seus fatores de producéo - mao-de-obra direta,
equipamentos, instalagdes, materiais e outros recursos? 1234 5

14 - * A empresa consegue reduzir, de forma rapida e econémica, os tempos de preparagao das

maquinas e o tamanho dos seus lotes de produgdo? 1234 5

15 - * A empresa consegue desenvolver novos produtos e/ou novos processos de fabricagdo de

maneira rapida e eficiente? 1234 5

16 - * O fluxo de informagdes da manufatura esta integrado aos fluxos das areas responsaveis pelo
suprimento e pela distribui¢ao fisica da empresa? 1234 5

17 - * A empresa planeja e controla regularmente o desempenho do seu sistema de manufatura? 123 4 5

1.3. FUNGAO DISTRIBUIGCAO
Selecione a resposta que melhor caracteriza a situacdo de sua empresa em relacdo aos seus processos de
expedigao e distribuicao fisica:

Nao/Nunca +« » Sim/Sempre
1 2 3 4 5

18 - * A empresa consegue realizar a entrega dos produtos finais (acabados) no tempo definido pelos
seus clientes ou prometido aos seus clientes? 123 4 5

19 - * A empresa consegue processar rapidamente os pedidos dos seus clientes e prover entregas
rapidas, se necessario? 12345

20 - * A empresa consegue obter alta qualidade na oferta de servigos pds-venda para seus clientes ou
segmentos de clientes? 12345

21 - * A empresa consegue adequar seus niveis de servigo logistico ao grau de lucratividade de seus
clientes ou segmentos de clientes? 1234 5

22 - * A empresa consegue adiar o inicio da distribui¢ao fisica dos produtos, esperando a confirmagao
de pedidos firmes de clientes ou segmentos de clientes? 1234 5

23 - * As decisbes de distribuigao fisica levam em consideragao as restricdes das areas de manufatura
ou de suprimentos da empresa? 1234 5

24 - * A empresa consegue otimizar o tempo gasto em seus processos de separagado de pedidos,
embalagem, documentagéo para faturamento, carregamento e expedigdo? 1234 5

25 - * A empresa consegue integrar as decisdes logisticas de distribuigdo fisica as exigéncias da sua
area comercial? 12345

26 - * A empresa planeja e controla regularmente o desempenho da sua distribuigéo fisica? 1234 5
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PARTE Il

INDICADORES DE PLANEJAMENTO EM OPERAGOES

Il. 1. FUNGAO SUPRIMENTOS
Selecione a resposta que melhor caracteriza a situagdo de sua empresa em relagao aos pontos apresentados abaixo:

Nao/Nunca +« » Sim/Sempre
1 2 3 4 5

27 - * O planejamento de suprimentos da empresa conta com informacdes acessiveis, precisas e
confiaveis, fornecidas pela area de manufatura? 1234 5

28 - * O planejamento de suprimento da empresa emprega o conceito de segmentagéo de
fornecedores, diferenciando, por exemplo, fornecedores estratégicos de fornecedores naoestratégicos?
12345

29 - * As exigéncias contratuais sdo diferenciadas considerando-se o valor agregado e estratégico dos
materiais a serem adquiridos de fornecedores? 123 4 5

30 - * O planejamento de suprimentos da empresa envolve a definicdo de diretrizes/agdes orientadas
para a redugéo dos prazos de entrega dos seus fornecedores? 123 4 5

31 - * O planejamento de suprimentos da empresa envolve a definigdo de diretrizes/agbes orientadas
para aumentar a confiabilidade dos prazos de entrega dos seus fornecedores? 123 4 5

32 - * O planejamento de suprimentos da empresa envolve a definigdo de diretrizes/agbes orientadas
para a redugéo continua dos custos das operagdes com seus fornecedores? 123 4 5

33 - * O planejamento de suprimentos da empresa desdobra-se em planos para gerenciamento de
riscos no curto e médio prazos? 12345

34 - * O planejamento de suprimentos da empresa busca o alinhamento de seus objetivos finais com
os de seus principais fornecedores? 1234 5

11.2. FUNCAO MANUFATURA
Selecione a resposta que melhor caracteriza a situacdo de sua empresa em relacdo ao seu sistema de manufatura:

Nao/Nunca + » Sim/Sempre
1 2 3 4 5

35 - * As decisdes relativas ao Planejamento, Programacao e Controle da Produgio sédo
compartilhadas dinamicamente com a area comercial/'vendas e de compras da empresa? 123 4 5
36 - * As decisdes do PCP levam em conta os custos de manutencdo dos estoques de matériasprimas/
materiais, produtos em processamento e produtos acabados da empresa? 1234 5

37 - * A equipe responsavel pela previsédo de demanda utiliza dados histéricos (séries temporais) para
o desenvolvimento de previsdes futuras? 12 34 5

38 - * O PCP considera adequadamente as exigéncias de capacidade e/ou restrigdes do sistema de
manufatura da empresa? 123 4 5

39 - * O planejamento da produgéo considera as exigéncias de flexibilidade da empresa para

modificar, se necessario, as quantidades ou os tipos de produtos a serem fabricados diariamente? 123 4 5
40 - * O planejamento da produgéo procura balancear os objetivos de eficiéncia de custos e de niveis
de servigos simultaneamente? 1234 5



11.3. FUNCAO DISTRIBUICAO FiSICA
Selecione qual é a importancia dos fatores ou atributos de desempenho listados abaixo para o planejamento da
distribuicao fisica dos produtos de sua empresa?

Nao/Nunca +« » Sim/Sempre
1 2 3 4 5

41 - * A empresa realiza regularmente o planejamento da distribuigao fisica dos seus produtos,

incluindo o planejamento detalhado dos recursos necessarios a distribuicdo? 12 34 5

42 - * O planejamento da distribuigio fisica esta alinhado as estratégias de negécios da empresa? 1234 5
43 - * O planejamento da distribuigao fisica € integrado ao planejamento da area comercial e ao
planejamento de produgéo da empresa? 1234 5

44 - * O planejamento da distribuigao fisica considera o impacto de suas decisdes nos pregos

praticados com seus clientes diretos? 123 4 5

45 - * A empresa utiliza modelos matématicos para simulagdo do planejamento de distribuigao? 12 34 5
46 - * O planejamento da distribuigdo fisica considera os custos de estoque em transito? 123 4 5

47 - * O planejamento da distribuigao fisica considera sugestoes de clientes em relagéo a novos
procedimentos, processos ou tecnologias? 123 4 5

48 - * O planejamento da distribuigdo fisica da empresa envolve o gerenciamento de riscos e o
desenvolvimento de alternativas de agdo e planos contingenciais para situagdes imprevistas? 12 34 5

49 - * A empresa considera metas de desempenho em custos no seu planejamento de distribuigdo? 12 3 4 5
50 - * A empresa considera metas de desempenho em niveis de servigos no seu planejamento de
distribuicdo? 1234 5

PARTE 11l
INDICADORES DE DESEMPENHO EM OPERAGOES

111.1. DESEMPENHO DOS PROCESSOS DE SUPRIMENTO
Selecione a resposta que melhor caracteriza a situagao de sua empresa em relagao ao desempenho dos seus
processos de suprimento:

Muito baixo =« 3 Excelente
1 2 3 4 5

51 - * Desempenho em custos nos processos de suprimento 123 4 5

52 - * Desempenho em assegurar a alta qualidade dos materiais diretos e servi¢os adquiridos de
fornecedores 1234 5

53 - * Desempenho em relagédo a velocidade do processamento interno dos pedidos de compras e de
transmissao desses pedidos aos fornecedores da empresa1 234 5

54 - * Desempenho em relagdo a confiabilidade do cumprimento dos prazos de entrega de
fornecedores 1234 5

55 - * Desempenho em relagao a flexibilidade para modificar os pedidos de compras com
fornecedores, seja em volume ou variedade de produtos 12 34 5

56 - * Desempenho em controlar as rupturas de estoques (indisponibilidade de estoques) com
fornecedores 1234 5



11l.2. DESEMPENHO DOS PROCESSOS DE MANUFATURA
Selecione a resposta que melhor caracteriza a situacdo de sua empresa em relagdo ao desempenho dos seus

processos de manufatura:

Muito baixo
1

il

.

-

2

Ll

4

Excelente
5

57 - * Desempenho em relagado a utilizagao da capacidade fisica disponivel da manufatura1 2 34 5

58 - * Desempenho em relagdo ao custo unitario de produgdo 1234 5

59 - * Desempenho em relagdo ao tempo de resposta da manufatura12 34 5

60 - * Desempenho em relagéo a efetividade do programa mestre de produgéo (alinhamento entre
demanda e produgdo) 12345

61 - * Desempenho em relagdo a redugdo dos niveis de estoques de produtos em processamento e de
produtos acabados 123 4 5

62 - * Desempenho em relagdo a redugado do nivel de perdas/desperdicios do processo produtivo 1 2 3 4 5

111.3. DESEMPENHO DOS PROCESSOS DE DISTRIBUIGAO
Selecione a resposta que melhor caracteriza a situagao de sua empresa em relagao ao desempenho dos seus
processos de distribuigao:

Muito baixo
1

il

.

-

2

3

Ll

4

Excelente
5

63 - * Desempenho em relagdo a precisédo no controle de estoques de produtos acabados no armazém
daempresal12345

64 - * Desempenho em relagdo ao cumprimento do programa de distribuigdo planejado 12 34 5

65 - * Desempenho em relagdo ao custo total da distribui¢cdo, considerando-se os custos de fretes e de
estoques em trnsito 1 2 34 5

111.3.1. DESEMPENHO DOS PEDIDOS

Pensando de maneira genérica nas situagcdes em que sua empresa ndo conseguiu atender aos pedidos

de clientes ou segmentos de clientes de forma satisfatoria ou excelente, quais problemas foram identificados e em
que intensidade?

Nao/Nunca «+ + Sim/Sempre
1 2 3 4 5

66 - * Erros na fase de processamento dos pedidos do cliente 12 3 4 5

67 - * Falta de informacéo detalhada por parte da area comercial ou vendas da empresa (por exemplo,
codigo do produto) 123 4 5

68 - * Indisponibilidade em estoque do item solicitado 1 2 34 5

69 - * Impossibilidade em cumprir a data de entrega exigida pelo cliente 1 23 4 5
70 - * Erro na separagdo do produto 1234 5

71 - * Carregamento ou entrega atrasados 1 23 4 5

72 - * Retengéo do pedido por problemas de crédito do cliente 12 34 5

73 - * Documentagdo incompleta enviada ao cliente 123 4 5

74 - * Entrega do produto antes da data agendada com o cliente 12345

75 - * Carregamento avariado 123 4 5

76 - * Erro no processamento do pagamento do cliente 1 23 4 5

77 -*Errodefatura1 2345
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PARTE IV

CARACTERIZACAO DAS OPERACOES

78 - * Setor de atuacédo (com base na CNAE 1.0):

79 - * NUmero de empregados:

80 - * Qual a receita operacional bruta anual de

sua empresa?

81 - * Qual o nimero de produtos hoje comercializados pela empresa? (Para a resposta, considerar os
diferentes tipos/modelos de produtos produzidos pela empresa)

82 - * Qual o numero de fornecedores diretos de matérias-primas e de materiais da empresa?
83 - * A maior parte do suprimento para os produtos fabricados por sua empresa vem do:

84 - * A maior parte da distribui¢cao vai para o:

85 - * O planejamento e a programagéo da produgao da sua empresa sao

orientados:

86 - * Para os principais produtos de sua empresa, a margem de lucro por unidade vendida é
considerada:

87 - * O ciclo de vida dos principais produtos da empresa pode ser considerado:

88 - * A caracteristica da demanda dos principais produtos da empresa pode ser considerada:
89 - * Vocé percebe uma tendéncia da sua empresa em realizar contratos de mais longo prazo e com
um namero menor de fornecedores? Sim Nao

90 - Nome da empresa:

91 - CNPJ da Empresa:

92 - Por gentileza, informe o email para o qual o relatério final de pesquisa devera ser enviado:

Quantweb - Solugdes em pesquisas quantitativas. Todos os direitos reservados desde 2006.
http://www.quantweb.com.br/programas/visualizar.php (6 of 6)



APENDICE Il - Coeficiente de cronbach para o modelo original

Estatistica de confiabilidade

Alfa de N2 de
Cronbach Items
,973 77

Estatisticas para o total dos itens — Alfa de Cronbach se indicador extraido

Média da Variancia da Alfa de
escala se o escala se Correlacao Cronbach se
indicador for | indicador for | total do item | indicador for
extraido extraido corrigida extraido
Cs1 265,31 2189,332 ,440 ,973
Cs2 265,71 2189,607 ,389 ,973
Cs3 265,76 2183,609 434 ,973
Cs4 265,78 2171,375 ,580 ,972
CS5 266,12 2165,698 ,509 ,972
CS6 266,29 2165,445 471 ,973
Ccs7 265,16 2194,408 ,287 ,973
Cs8 265,73 2155,989 ,583 ,972
CM1 265,46 2186,483 436 ,973
CM2 265,73 2179,118 475 ,972
CM3 265,74 2157,824 675 ,972
CM4 264,92 2188,638 ,499 ,972
CM5 265,32 2164,809 ,586 ,972
CM6 265,82 2165,488 574 ,972
CM7 265,98 2171,104 516 ,972
CcmMs8 265,65 2156,817 661 ,972
CM9 265,59 2153,618 ,693 ,972
CE1 265,10 2179,622 575 ,972
CE2 265,18 2176,429 ,546 ,972
CE3 265,57 2164,001 647 ,972
CE4 265,77 2163,087 661 ,972
CE5 265,46 2176,299 471 ,972
CE6 265,52 2168,042 ,603 ,972
CE7 265,45 2162,360 619 ,972
CE8 265,45 2168,445 614 ,972
CE9 265,66 2154,361 715 ,972
PS1 265,54 2162,826 642 ,972
PS2 265,82 2156,392 ,589 ,972
PS3 265,85 2174,776 446 ,973
PS4 265,65 2151,739 ,707 ,972
PS5 265,68 2150,085 716 ,972
PS6 265,76 2151,351 ,684 ,972
PS7 266,22 2151,093 ,666 ,972
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PS8
PM1
PM2
PM3
PM4
PM5
PM6
PE1
PE2
PE3
PE4
PE5
PE6
PE7
PE8
PE9
PE10
DSt
DS2
DS3
DS4
DS5
DS6
DM1
DM2
DM3
DM4
DM5
DM6
DE1
DE2
DE3
DEPP1
DEPP2
DEPP3
DEPP4
DEPP5
DEPP6
DEPP7
DEPP8
DEPP9
DEPP10
DEPP11
DEPP12

265,79
265,30
265,58
265,82
265,67
265,41
265,71
265,95
265,59
265,52
265,79
266,77
266,58
265,70
266,28
266,26
266,24
265,87
265,32
265,45
265,48
265,59
265,77
265,66
265,71
265,79
265,66
265,71
265,87
265,71
265,63
265,95
265,44
265,32
265,70
265,58
265,16
265,57
265,60
265,02
265,45
264,94
265,05
264,97

2148,337
2141,794
2147,914
2158,846
2150,320
2158,464
2148,625
2144,550
2149,531
2145,687
2153,380
2164,866
2168,540
2166,186
2152,117
2143,348
2146,443
2168,530
2172,490
2175,157
2180,202
2177,680
2177,124
2158,067
2162,721
2165,405
2155,564
2167,006
2163,000
2158,159
2160,049
2160,022
2197,867
2203,163
2193,612
2192,810
2201,034
2186,038
2209,087
2208,294
2217,917
2207,137
2197,298
2198,017

,692
,732
,676
,615
,740
,646
,735
737
, 715
,738
,680
,510
,480
527
,681
, 707
,674
,672
,597
,587
,584
,546
574
,652
,673
,650
, 741
,615
,620
,623
,719
,653
,316
,242
,307
,338
277
,443
,160
,193
,063
,202
,307
,310

,972
,972
,972
,972
,972
,972
,972
,972
,972
,972
,972
,972
,972
,972
,972
,972
,972
,972
,972
,972
,972
,972
,972
,972
,972
,972
,972
,972
,972
,972
,972
,972
,973
,973
,973
,973
,973
,973
,973
,973
,973
,973
,973
,973
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APENDICE Il - Coeficiente de cronbach para o modelo modificado, a partir da extracao
de indicadores CS7, CE5, PS3 e DE1.

Reliability Statistics

Alfa de Ne de
Cronbach Items
,972 73

Estatisticas para o total dos itens — Alfa de Cronbach com a extragéo dos indicadores

Média da Variancia da Alfa de
escala se o escala se Correlacao Cronbach se
indicador for | indicador for | total do item | indicador for
extraido extraido corrigida extraido
CSt 250,93 1993,989 ,438 ,972
CSs2 251,33 1994,161 ,388 ,972
Cs3 251,38 1988,580 ,432 ,972
Cs4 251,40 1976,806 ,579 ,972
CS5 251,74 1971,802 ,505 ,972
CS6 251,91 1971,433 ,468 ,972
Cs8 251,35 1962,475 ,579 ,972
CM1 251,08 1991,583 ,431 ,972
CM2 251,35 1983,985 476 ,972
CM3 251,37 1963,902 674 ,971
CM4 250,54 1993,317 ,497 ,972
CM5 250,95 1970,604 ,584 ,072
CM6 251,44 1970,555 ,580 ,972
Cm7 251,60 1976,205 518 ,972
Cms8 251,27 1963,096 ,658 ,971
CM9 251,21 1959,490 ,696 ,971
CE1 250,72 1984,461 577 ,072
CE2 250,80 1981,131 ,551 ,972
CE3 251,20 1969,753 ,646 ,972
CE4 251,39 1968,546 ,664 ,971
CE6 251,15 1974,175 ,596 ,972
CE7 251,07 1968,436 616 ,972
CE8 251,07 1974,210 611 ,972
CE9 251,28 1960,755 712 ,971
PS1 251,16 1968,899 ,638 ,972
PS2 251,45 1963,758 577 ,972
PS4 251,27 1958,590 ,701 ,971
PS5 251,30 1956,824 712 ,971
PS6 251,38 1958,138 ,679 ,971
PS7 251,84 1957,938 ,660 ,971
PS8 251,41 1955,152 ,688 ,971
PM1 250,92 1948,527 732 ,971
PM2 251,20 1954,837 672 ,971




PM3
PM4
PM5
PM6
PE1
PE2
PE3
PE4
PE5
PE6
PE7
PE8
PE9
PE10
DS1
DS2
DS3
DS4
DS5
DS6
DM1
DM2
DM3
DM4
DM5
DMé6
DE2
DE3
DEPP1
DEPP2
DEPP3
DEPP4
DEPP5
DEPP6
DEPP7
DEPP8
DEPP9
DEPP10
DEPP11
DEPP12

251,45
251,29
251,03
251,33
251,57
251,21
251,14
251,41
252,39
252,20
251,32
251,90
251,88
251,87
251,49
250,95
251,07
251,10
251,21
251,39
251,28
251,34
251,41
251,28
251,33
251,49
251,26
251,57
251,06
250,94
251,32
251,20
250,79
251,19
251,23
250,65
251,07
250,56
250,67
250,59

1964,690
1956,773
1964,901
1955,327
1951,682
1956,304
1952,183
1959,815
1970,129
1973,781
1971,410
1957,831
1950,152
1952,878
1973,834
1977,831
1979,688
1985,009
1982,288
1981,736
1964,142
1968,519
1971,299
1961,185
1973,081
1968,583
1966,437
1965,841
2001,898
2006,659
1997,126
1996,370
2004,623
1989,933
2012,286
2011,212
2021,057
2010,248
2001,130
2002,243

,616
,739
,641
,732
,732
, 711
,738
,678
,513
,482
,530
,687
,705
,675
,675
,597
,595
,586
,551
,580
,651
,673
,647
,746
,609
,622
,713
,653
317
,247
315
,347
,282
,453
,165
,202
,064
,209
311
,309

,972
,971
,972
,971
,971
,971
,971
,971
,972
,972
,972
,971
,971
,971
,972
,972
,972
,972
,972
,972
,972
,971
,972
,971
,972
,972
,971
,972
,972
,972
,972
,972
,972
,972
,972
,972
,973
,972
,972
,972
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APENDICE IV - Pesos de todos os 77 indicadores formativos do modelo de pesquisa

Capacidades em suprimento,
producao e expedicao/distribuicao

Planejamento em suprimento,
producao e expedicao/distribuicao

Desempenho em suprimento,

produgao, expedicao/distribuicao

e pedido perfeito

Cs1 0,096770 PS1 0,101938 DS1 0,085963
Cs2 0,049584 PS2 -0,089112 DS2 0,019308
CSs3 0,073997 PS3 -0,053119 DS3 0,138003
Cs4 0,144119 PS4 -0,040720 DS4 0,038809
CS6 0,104148 PS5 0,090736 DS5 0,045641
Cs7 -0,044123 PS6 0,045146 DS6 0,053667
Cs8 0,028253 PS7 -0,226720 DM1 0,100666
CM1 -0,051982 PS8 0,139858 DM2 0,104902
CM2 0,007221 PM1 0,145806 DM3 0,053236
CM3 0,060163 PM2 -0,014722 DM4 0,176161
CM4 0,070040 PM3 0,036497 DM5 -0,025395
CM5 0,085043 PM4 0,094673 DM6 0,117133
CMé6 0,012040 PM5 0,182327 DE1 0,091094
CM7 0,085325 PM6 0,096024 DE2 0,159446
CM8 0,081006 PE1 0,144215 DE3 0,128039
CM9 0,060315 PE2 -0,082281 DEPP1 -0,001252
CE1 -0,002026 PE3 0,234320 DEPP 2 0,032965
CE2 0,190536 PE4 0,022172 DEPP3 -0,054752
CE3 0,018538 PE5 0,128442 DEPP4 0,050601
CE4 0,086329 PE6 0,018532 DEPP5 -0,022783
CE5 0,076341 PE7 0,008587 DEPP6 0,086320
CE6 0,015463 PES8 0,213745 DEPP7 -0,009555
CE7 0,095963 PE9 -0,021488 DEPP8 0,021128
CE8 0,070129 PE 10 0,130935 DEPP9 -0,026791
CE9 0,143458 DEPP10 -0,055742

DEPP11 0,015333

DEPP12 0,108748




