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Resumo:

Num contexto de negdcios em que a mudanga surge como umas das caracteristicas
principais para a sobrevivéncia e o sucesso das organizagdes torna-se fundamental que
estas sejam capazes de focar as suas abordagens na rentabilidade do negdcio e nas
necessidades dos consumidores de forma proactiva e flexivel. Porém, as constantes
alteragdes nos ambientes de negdcios, devido as rapidas alteracdes das necessidades e
expectativas dos consumidores, aumentam a complexidade e incerteza dos
parametros da decisdo. Neste contexto, a flexibilidade numa cadeia de abastecimento
torna-se, cada vez mais, fundamental para combater essas varidveis de incerteza nos
parametros de decisdo. Cadeias de abastecimento que se adaptam de forma eficaz as
mudancas sdao naturalmente ageis e flexiveis. Neste sentido, o conceito de Supply
Chain Management (SCM) comecou e continua a ter uma maior atengdo, quer no meio
académico, quer no mundo da gestdo empresarial, existindo ainda muitas lacunas que
carecem de validagdo. Torna-se evidente para muitas organizagdes que implementar
as melhores praticas de SCM é a chave para a construcdio de uma vantagem
competitiva sustentavel para os seus produtos e/ou servigos. Contudo, existem ainda
muitas que ndo tém esta pratica ou consciéncia plena das vantagens desta abordagem.
Com este trabalho procura-se aferir os modelos existentes e as vantagens que lhe
estdo associadas, recorrendo a analise de um conjunto de empresas regionais neste
dominio. Dada a natureza desta informacdo, o trabalho apresenta algumas limitacGes

que poderao ser entendidas como futuros trilhos de investigagao.

Palavras-chave: Gest3do da cadeia de abastecimento; Vantagem competitiva; Modelo

Agile; Modelo Lean; Modelo Leagile



Abstract

In a business context in which "change" appears as one of the main characteristics for
the survival and the success of organizations, it becomes vital that they focus their
approaches on the profitability of the business and the needs of consumers,
proactively and flexibly. However, due to rapid and constant changes in the needs and
expectations of consumers, the complexity and uncertainty of the decision parameters
increase. In this context, flexibility in the supply chain becomes increasingly critical to
combat these variables of uncertainty in decision-making parameters. Supply chains
that adapt efficiently to changes are naturally agile and flexible. This is how the
concept of Supply Chain Management (SCM) began, and it continues to attract
attention, both in academia and in the world of corporate management. There are still
many research gaps that require validation. It becomes apparent to many
organizations that implementing SCM best practices is the key to building a sustainable
competitive advantage for their products and or services. However, there are still
many who do not have the mindfulness of the advantages of this approach. This work
aims to evaluate the existing models and the advantages that are associated with the
analysis of a set of regional companies in this field. Given the nature of this
information, the paper presents some limitations that may be understood as future

research paths.

Keywords: Supply chain management; Competitive advantage; Organizacional

peformance; Agility, Flexibility; Analitic network process
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CAPiTULO 1 — INTRODUGAO

O estudo a que me proponho realizar, para além de estar no dominio da minha darea
profissional, tem como principal motivagdo compreender em que medida as
organizacbes com niveis mais elevados de praticas de gestdo da cadeia de
abastecimento, ou seja, Supply Chain Management (SCM) conseguem responder de
forma mais eficaz a variagdo da procura e consequentemente adquirir uma maior
vantagem competitiva face aos seus concorrentes assim como um melhor

desempenho organizacional.

Na literatura estd patente a relevancia desta temdatica, bem como a complexidade das
abordagens que protagoniza. Constata-se a existéncia de trés modelos distintos — lean,
agile e leagile — que procuram de formas distintas otimizar todos os processos com
vista @ maximizacdo dos resultados. Constata-se, também, que a componente industria

de pertenca tende a condicionar a estratégia adotada.

Apesar de se encontrarem diversas referéncias que suportam cada uma destas
abordagens, esta tematica carece ainda de uma maior validagcdo empirica, uma vez que

ndo se encontra uma solugdo Unica e 6tima para a totalidade das empresas.

Com o propdsito de procurar respostas as incertezas espelhadas nos paragrafos
anteriores, irei recorrer alguns modelos conceptuais, ndo soé para avaliar o impacto das
boas praticas de SCM na criacdo de vantagens competitivas e melhoria do
desempenho organizacional, assim como recorrendo a outros modelos, como o
modelo ANP - Analytic Network Process Framework (Mead e Sarkis, 1999), que através
de recurso a métricas nos permitirdo analisar quer a performance quer a identificacdo
do tipo de Supply Chain a adoptar, se lean, agil ou leagle, em funcao dos diversos

drivers do negdcio.

Este trabalho tem como objetivos centrais efetuar um levantamento do estado de arte

do SCM, aferir o modo como as organizacGes agorianas equacionam as praticas de



SCM e desenvolver em termos pessoais um aumento das competéncias pessoais em

torno desta tematica.

Para tal, dividiu-se este trabalho em cinco capitulos, como se pode observar na figura

seguidamente apresentada.

Figura 1 — Estrutura do trabalho

amed  Capitulo 1 - Introducao

==aad Capitulo 2 - Revisao da Litertura

=] Capitulo 3 - Modelo Conceptual e Hipdteses

= Capitulo 4 - Método, Tratamento dos Dados e Resultados

=] Capitulo 5 - ConsideragGes Finais

No presente capitulo (Capitulo | — Introducdo) é efetuada uma breve incursdo sobre o
tema do estudo, bem como as motivagdes e os objetivos que se pretendem alcangar
com o mesmo. No segundo capitulo efetua-se a revisdo da principal literatura
existente sobre o tema em analise. Comega-se por abordar o conceito de Supply Chain
Management e os modelos existentes. No decurso deste capitulo abordam-se ainda as
vantagens competitivas associadas aos diferentes modelos e o impacto que possuem

no desempenho organizacional.

Com base no quadro referencial estabelecido no capitulo anterior, no capitulo terceiro
apresenta-se o modelo conceptual e as hipdteses que dele derivam. Este modelo foi
testado numa amostra de empresas e os resultados estatisticos sdao apresentados no
capitulo quarto. O quinto e ultimo capitulo sintetizam as principais conclusGes e
implicacdes deste trabalho para a academia e para os gestores. Aponta, ainda, algumas

limitagOes e as pistas de investigacao futura.



CAPITULO 2 — REVISAO DA LITERATURA

“The Beginning of Wisdom Is To Call Things By Theyr Right Names” — Confucius

Nos ultimos anos, a area de supply chain management (SCM) viu a sua popularidade
aumentar sendo este efeito patente no crescimento das publicacdes académicas,
conferéncias, programas de formacdo profissional e cursos universitarios na darea.
Porém, apesar do crescente interesse e do muito conhecimento acumulado neste
dominio, ainda ndo existe uma abordagem conceptual Unica e o conhecimento
encontra-se repartido por areas tao distintas como as compras, a logistica, o marketing

e os sistemas de informagao, entre outras.

Pelo que se procura ao longo da proxima secdo clarificar o conceito e definir o modo

como a SCM sera entendida neste trabalho.

2.1. Praticas de SCM

Supply Chain Management (SCM) ndo é um novo nome para logistica. No entanto,
ainda hoje existe alguma confusdo relativamente a diferenca entre os conceitos de
Gestdo de Logistica (GL) e o de Gestdo da Cadeia de Abastecimento (SCM). Segundo
Lambert (2000), a maioria das pessoas usam nome de Supply Chain (SC) como
sindnimo de logistica ou ainda a logistica que inclui clientes e fornecedores. E de facto,
até final dos anos 90 a organizacdo “ Conceil of Logistics Management” (CLM)
considerava a SCM como a logistica fora da empresa para incluir clientes e
fornecedores. Este conceito de SCM, que foi originalmente introduzido por consultores
no inicio dos anos 80 e posteriormente amplamente utilizado quer no meio
empresarial quer no meio académico, foi evoluindo e hoje é entendido como a

integracdo e gestdo de processos de negdcios em toda a cadeia de abastecimento.



Com base nesta distincdo emergente entre SCM e GL (Gestdo de Logistica), em
outubro de 1998 o CLM anunciou uma modificacdo da definicdo de logistica. Essa
definicdo modificada declara claramente a posicao CLM em que a GL é apenas uma

parte da SCM (Lambert et al., 2000). A definicdo revista foi a seguinte:

“Logistica é a parte do processo da cadeia de abastecimento que planeia, implementa
e controla o eficiente e eficaz fluxo de mercadorias, armazenagem, servicos e
informag¢des relacionadas, desde o ponto de origem ao ponto de consumo, a fim de

satisfazer as necessidades dos clientes.” (Lambert & Cooper., 2000).

Assim, consideramos que a Supply Chain Managemet exige uma integracdo
multifuncional de todos os processos criticos do negdcio dentro da empresa e com as
restantes empresas que integram toda a cadeia de abastecimento (Lambert, 2000). No
entanto, ndo podemos deixar de considerar a logistica como uma darea funcional de
extrema importancia para toda a cadeia de abastecimento, assim como serda o
marketing, area financeira, producdo ou mesmo na drea de pesquisa e
desenvolvimento (R&D) (ver figura abaixo). Na verdade, se este elo importante, que é

a logistica, falhar toda a cadeia acaba por romper.



Figura 2 — Integragao da SCM nas areas funcionais organizacionais
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Fonte: Adaptado de Lambert & Cooper (2000)

Durante os anos 90 do século XX, evidenciou-se uma forte intensificacdo da
competitividade no mundo empresarial em mercados que se tornaram cada vez mais
globais, assim como os desafios das empresas garantirem a obtencdo de um produto
ou servigo certo na hora certa ao melhor custo, pois este desafio ndo é considerado
apenas o eixo para o sucesso competitivo mas também a chave para a sobrevivéncia
sustentavel das empresas. As organizagdes comegaram entdo a perceber que para se
tornarem cada vez mais competitivas ja ndo era suficiente melhorar a eficiéncia dentro
da prépria organizacdo mas sim em toda a cadeia de abastecimento (Li et al., 2006).
Neste sentido, tornou-se evidente para as empresas que operam em mercados cada
vez mais concorrenciais que e a implementacdo de praticas de SCM sdo a chave para a

construgao de uma vantagem competitiva sustentavel.



Nos pardgrafos seguintes apresentam-se algumas definicdes publicadas por
académicos e instituicbes de referéncia que nos ajudam a melhor compreender a

importancia e o conceito mais lacto da Supply Chain Management.

A maior organizacdo de referéncia mundial de profissionais e académicos desta area, o
Conceil of Supply Chain Management Profissionals (CSCMP,2010) define que «A Supply
Chain management (SCM) envolve o planeamento e a gestdo de todas as atividades de
sourcing e procurement, transformacéo e todas as atividades logisticas. E importante
referir que a SCM envolve a coordenacgdo e colaboragdo entre parceiros de cadeia ou
canal, sejam eles fornecedores, intermedidrios, prestadores de servicos externos ou
clientes. Em esséncia, a SCM integra as componentes abastecimento e procura dentro e

entre empresas» (CSCMP,2010).

Por sua vez, Christopher (1992), define a cadeia de abastecimento como sendo “a
gestdo das relagbes a montante e a jusante com os fornecedores e os clientes para
entregar valor superior ao cliente final a um custo menor para toda a cadeia de

abastecimento”.

Outra definicdo interessante que nos é dada por Christopher e Towill (2001) em que a
SCM é “... a integragdo de processos chave do negdcio desde os fornecedores originais
ao consumidor final, que acrescentam aos produtos, servigos e informagdo que

acrescenta valor aos clientes e outros stakeholders...”

Sustentados nestas definicGes, é possivel observar que as organizacbes mudam o
paradigma do tradicional enfoque na procura de eficiéncias internas para a um
enfoque externo, para um novo paradigma assente na procura de obsessiva de criagdo
de valor ao longo de toda a cadeia ou seja, a criagdo de uma “Cadeia de valor”, ao
ponto de Chistopher e Towill (2001) referirem mesmo que uma das caracteristicas
chave do mundo empresarial atual é a de que sdao as cadeias de abastecimento que

competem entre si e ndo as companhias.



Figura 3 — Cadeia de valor
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Decorrente da reflexdo da revisdo de literatura, obriga a que se questione: Serdo
entdo, as organizacdes que adotam estas estratégias colaborativas e integradas as que
estardo melhor equipadas para a sobrevivéncia nos mercados incertos do século XXI? E

qual o modelo que deverdo adotar?

Na senda pela resposta a estas questOes, as trés principais abordagens serdo

analisadas de seguida.



2.2. Modelo “Lean”

A abordagem Lean (magra) nas organizacGes surge da necessidade de estas se
tornarem mais competitivas através da reducao de custos. O foco numa abordagem
lean assenta essencialmente na elimina¢cdo do desperdicio (muda), ao longo de todo o
processo quer sejam fluxos materiais ou fluxos de informagao. Procura-se desta forma
aumentar a rentabilidade, flexibilidade e qualidade nos processos. Em suma, fazer

mais e melhor de forma eficiente.

As empresas que elegem uma abordagem lean nas suas organiza¢Ges procuram

genericamente a obtencdo de resultados positivos tais como:

e Reducdo de custos
¢ Fiabilidade e aumento da qualidade nos produtos e processos produtivos
e Reducdo dos tempos de processamento e entregas

* Aumento da produtividade

A revolucdo do pensamento lean surge apds a segunda guerra mundial na indUstria
automovel japonesa, mais especificamente na Toyota Motor Corporation, com
propédsito de otimizar o sistema de producdo. A Toyota implementou, nas suas linhas
de montagens, o modelo de producdo “Toyota Production System” (TPS), que
assentava na filosofia de melhoria continua, foco na eliminagdo dos desperdicios e
reducdo dos tempos de producdo. O modelo TPS foi sendo adotado, nas décadas
seguintes, por outras industrias japonesas. No entanto, apenas na ultima década do
século XX comecou a chamar a atencdo das empresas ocidentais e foi nos anos 90 que
termo lean, surge no mundo ocidental e popularizado no Livro de Womack et al.
(1990), “A Maquina que Mudou o Mundo”, para designar essa filosofia implementada

na industria automoével Japonesa.

No entanto, e com a intensificacdo da competitividade do mundo empresarial nos

anos 90, onde os mercados se tornaram cada vez mais globais, as empresas



comegaram a perceber que para se manterem competitivas e sustentaveis seria
fundamental organizarem-se entre si. A criacdo de uma cadeia de valor assente numa
légica de parceria e partilha de valor passou entdo a ser uma nova abordagem das
principais empresas e organizagdes. Estas perceberam que para se tornarem entdo
mais competitivas ja ndo era suficiente melhorar a eficiéncia dentro da prépria

organizacdo mas sim em toda a cadeia de abastecimento (Li et al, 2006).

Esta perspectiva, permite-nos observar que o esforco de implementar uma cultura
lean nas organizacdes surge da necessidade de garantir o maximo de eficiéncia ao
longo do processo produtivo e de distribuicdo, garantindo a maximizacdo de valor para
a cadeia como um todo. Para Naylor et al. (1999) o conceito lean significa desenvolver
uma cadeia de valor com o objetivo de eliminar todos os desperdicios, incluindo o
tempo e assegurar um nivel elevado de servigo e de lead-time no fornecimento das
entregas. Por sua vez, Hines et al. (2004) referem que foi em meados da década de
1990 que surgiu o conceito de cadeia de valor lean. Este define-se como como um
conceito de cadeia que se estende para além da producdo ou organizacdo /ean dentro
de uma Uunica empresa, ou seja que prolonga ao longo de toda a cadeia de
abastecimento. Isto é, e como ja referido em capitulo anterior, as organizacGes
mudam o paradigma do tradicional enfoque na procura de eficiéncias internas para a
um enfoque externo, ou seja em toda a cadeia de valor. Sarkis (2001), por sua vez,
define industria Lean como um conjunto de praticas focadas na minimizacdo das
perdas assim como na eliminagdo de todas as atividades que nado participam no

desenvolvimento de valor acrescentado.

Voltando um pouco mais ao inicio da adocdo do pensamento lean nas grandes
organizacBes ocidentais, Womack e Jones (1996) propdem os seguintes principios

como fundamentos de um pensamento Lean:

1. Definir valor para cada produto,

2. Identificar cadeia de valor para cada produto,



3. Criar e otimizar um fluxo de valor sem interrupgdes,
4. Implementar um sistema “Pull”

5. Procurar a Perfeicdo,

Especificar valor entende-se como garantir ao cliente, quer seja intermédio ou final,
um produto que va ao encontro das suas necessidades. Para tal, sera fundamental
procurar identificar quais as expectativas dos seus clientes. Por sua vez, por corrente
de valor entende-se como o conjunto de atividades, devidamente mapeados, que
sejam efetivamente necessdrias para produzir e distribuir um determinado produto.
Os fluxos dos diversos processos de producdo e movimentacdo dos produtos devem
estar devidamente interligados e percecionados por todos os intervenientes no
processo. Esta visdo integrada permitird garantir um movimento continuo do produto
reduzindo, ao maximo, as interrupg¢des do processo assim como procura garantir que o
produto em cada etapa so devera ser produzido unicamente quando o pedido é
efetuado, ou seja em sistema pull, ao contrario do que acontece nos sistemas
tradicionais em que a producdo é empurrada, ou seja em sistema push, provocando a
necessidade de criacdo de stocks, riscos de sobreproducdo e consequentemente
incremento de custos ao longo da cadeia. O pensamento lean consubstancia-se numa
l6gica de melhoria continua e perfeitamente entendida como uma cultura da

organizacao na busca obsessiva da procura da perfeicao.

Por sua vez, Shah e Ward (2007) definem producdo lean como um conceito que
assenta numa relacdo consistente entre fornecedores, clientes e as atividades internas
relacionadas com estes. Além disso, eles definem 10 principios ou requisitos

operacionais fundamentais que permitem alavancar a sua cadeia de valor:

Garantir feedback dos seus fornecedores,
Entregas JIT (just in time),

O desenvolvimento dos seus fornecedores,

P wo N

O envolvimento dos clientes,
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O modelo de fluxo em pull,
Fluxos
Periodos baixos de interrupgdes da produgado,

Processos controlados,

w ® N o W

Eficiéncia no processo produtivo ou seja a aplicacdo do conceito de
manutencao produtiva.

10. Colaboradores envolvidos.

Em resumo, as organizagdes que aplicam uma estratégia de gestdo lean na sua cadeia
de abastecimento “Lean Supply Chain Management” ambicionam desenvolver uma
cadeia de valor que lhes garanta a sustentabilidade, em mercados cada vez mais
globais e competitivos, através da otimizacdo de todos o processos e fluxos, sejam eles
materiais ou de informacdo, ao longo de toda cadeia e assentes em parcerias sdlidas,
colaborativas e de manutencdo de relacionamentos de longo prazo. A chave do
sucesso de uma organizagdo Lean assenta na criagao de valor para os seus clientes ao

menor custo possivel.

Os objetivos e principios do Lean Supply Chain Management devem estar focados em
entregar os materiais necessarios, quando necessarios, na exata quantidade necessaria
para atender tanto a logistica de entrada quanto a logistica de saida, sem atrasos,

perseguindo a eliminacdo de desperdicios nos processos logisticos (Baudin, 2004).

No entanto, as estratégias lean funcionam muito bem em empresas que atuam em
mercados onde a procura é relativamente estavel e a variedade da oferta de produtos
€ baixa. Quando a volatilidade da procura aumenta e a variedade da oferta de
produtos é elevado as organizagdes recorrem a outas estratégias que respondam de

forma mais répida e flexivel a variacdo dessa procura.
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2.3. Modelo “Agile”

O ponto de partida deste modelo assenta na afirmacdo de Christopher (2001) “The

ability to respond rapidly to unpredictable changes in demand.”

O professor Christopher define conceptualmente agilidade numa cadeia de
abastecimento como sendo a capacidade das organiza¢des responderem de modo
rapido e eficaz a imprevisibilidade e alteracées da procura. De facto, atualmente e
cada vez mais, a competicdo das empresas joga-se ndo so a escala global mas também
em mercados locais e nacionais, turbulentos e imprevisiveis o que obriga a que as suas
cadeias de abastecimento, para se adaptarem a estas mudancgas, se tornem ageis e

flexiveis.

Christopher considera, também, a agilidade (agility) como sendo “as competéncias
globais do negdcio que que englobam as estruturas organizacionais, sistemas de
informagdo, processos logisticos e, em particular, a mentalidade e cultura da
organiza¢do” (Christopher, 2000). Por sua vez Nain e Gosling (2010) salientam, citando
Naylor et al. (1999), que “agilidade significa usar o conhecimento do mercado e uma
organizacgdo virtual para explorar oportunidades lucrativas em mercados voldteis”, ou
seja, as organizagcGes deverdo adotar estratégias de cooperacdo entre fornecedores e
compradores de forma a garantirem uma maior integracdo ao longo de toda a cadeia
de abastecimento e, desta forma, responder mais eficazmente as alteracdes da
procura. Neste sentido, Christopher (2000) refere que a agilidade ndo é apenas um
simples conceito de empresa, mas que se prolonga a partir de uma extremidade da
cadeia de abastecimento para a outra, ou seja até ao consumidor final. Este paradigma
da necessidade das organizagdes cada vez mais alavancarem as relagdes entre
compradores e fornecedores &, na perspectiva de Christopher, um dos pontos criticos

de sucesso para responder aos mercados em rapida mudanga.
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Para que uma cadeia de abastecimento se torne verdadeiramente agil devera garantir
ou possuir um conjunto de caracteristicas distintivas, tais como as evidenciadas na

figura que se segue.

Figura 4 — Modelo agile

Process
integration

Market
sensitive

Network
based

Fonte: Adaptado de Harryson, Cristopher & van Hoek (1999)

As cadeias de abastecimento ageis deverdo ser absolutamente sensiveis ao mercado,
isto é, deverdo ser capazes de fazer uma leitura e responder de forma eficaz a procura
real. Ainda nos dias de hoje, a grande maioria das organizacGes esta muito orientada e
organizada para gerir as suas necessidades com base na previsdo, ao contrdrio da
procura real. Este dilema assenta na dificuldade de estas ndo conseguirem melhor
informagdo sobre as necessidades reais dos clientes ao longo da cadeia e

principalmente no cliente final. Este facto condiciona as organiza¢Ges a recorrerem a
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previsdo, assentes no conhecimento dos histéricos de vendas ou remessas, para gerir
as suas encomendas e as converter em inventario. No entanto, com os avangos mais
recentes das empresas, com a introdugdo de modelos de gestdo relacional com os seus
clientes como, por exemplo, o (ECR) Eficient Consumer Response ou O recurso a
tecnologias de informagdo que importam dados no ponto de venda, muitas vezes
online, que se traduzem numa melhor informacdo da procura real. Também através de
uma boa recolha, pelas empresas, das tendéncias dos mercados estas estdo a
transformar as capacidades da sua organizacdo para melhor saber ouvir a voz do

mercado e de uma forma mais eficaz responder diretamente a esse mesmo mercado.

Aproveitar e potenciar o recurso as tecnologias de informagdao para partilhar dados
entre compradores e fornecedores é, com efeito, a criacdo de uma cadeia de
abastecimento virtual. As cadeias de abastecimentos virtuais assentam a sua
estratégia numa logica de gestdo da informacdo em vez de se basearem apenas na

tradicional gestao de inventario.

Gunasekaran caracteriza a Industria Virtual como “uma estratégia que permite a
integracdo de competéncias centrais das empresas para atingir o funcionamento mais

eficiente da empresa em ambiente dgil.” (Gunasekaran, 1998).

Os Sistemas logisticos convencionais baseiam-se no paradigma que procura identificar
as quantidades adequadas de stocks e sua localizacdo espacial. Existem férmulas
complexas e algoritmos para suportar este modelo de negécio baseado em inventario.
Paradoxalmente, entendemos agora que se obtiver uma maior visibilidade da procura
através de informacgGes partilhadas, a premissa sobre a qual essas férmulas sdo
baseadas deixa de ser sustentdvel. Electronic Data Interchange (EDI) e, agora, a
Internet permitiram aos parceiros na cadeia de abastecimento agir sobre os mesmos
dados, ou seja, a sobre a procura real, ao invés de ser dependente da imagem
distorcida e barulhenta que ocorre quando as ordens sdo transmitidas de um nivel

para outro ao longo de toda a cadeia (Christopher,2000).

14



A perspectiva de obter o maximo de visibilidade de toda a cadeia como um todo de
forma a obter vantagens competitivas sobre os seus concorrentes, maximizando valor
para os seus clientes e a organizacao, implica garantir o maximo de integracdo de
processos entre os parceiros de toda a cadeia. A integracdao de processos significa,
entdo, um trabalho colaborativo entre vendedores e compradores, o desenvolvimento
conjunto de produtos, partilha e sistemas de informacdo comuns (Christopher e

Jittner, 2000).

Esta abordagem estratégica de integracdo de processos conjunta entre os varios
intervenientes da cadeia associada a uma relagdo de transparéncia e ética amplia na
realidade a dimensdo de uma organizagao virtual resultante do conjunto de empresas
gue interagem entre si. Este conceito de cadeia de abastecimento como uma
confederagdo de parceiros ligados entre si em rede (Network based) é na realidade a
guarta caracteristica de uma cadeia de abastecimento agil, expressa no modelo de
Haryson, Christopher & Van Hoek (1999). Para reforcar este sentido, Christopher e
Towill (2001) afirmam que uma das caracteristicas chave do mundo empresarial atual
€ a de que sdo as cadeias de abastecimento que competem entre si e ndo as
companhias. Ou seja, estamos na realidade na era da concorréncia entre redes onde
aquelas que melhor se souberem adaptar e gerir relagdes se tornardo mais ageis, mais
proximas dos seus clientes finais e consequentemente mais competitivas em mercados

volateis, turbulentos e agressivos como os que vivemos nos dias de hoje.

Entdo proponho concluir o capitulo com a seguinte definicdo de agilidade proposta por

Sarkis:

“Agilidade é a capacidade de prosperar em um ambiente de continua mudanga e

muitas vezes imprevisto” (Sarkis, 2001).

No capitulo seguinte iremos abordar um modelo hibrido de gestao da cadeia de
abastecimento “Leagil Supply Chain Management” que integra os conceitos lean e agil

numa cadeia de abastecimento.
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2.4. Modelo “Leagile”

Como foi evidenciado nos capitulos anteriores, agility (agilidade) significa usar o
conhecimento do mercado e uma organizacdo virtual para explorar oportunidades

lucrativas em mercados volateis.

Por sua vez, “leaness”(magreza) assenta em desenvolver cadeia de valor através da
eliminacdo do desperdicio, incluindo o tempo e incorporar niveis de servico elevados

(Naylor et al, 1999).

“Leagility: integrating the lean and agile manufacturing paradigms in the total supply

chain” (Naylor et al., 1999).

Christopher (2000) através da matriz que se segue sugere que as trés dimensdes
criticas, que sdo a variedade, variabilidade e o volume, determinam qual a abordagem

que faz mais sentido, se a agile ou lean.

Agility pode, portanto, ser definida como a capacidade de uma organizacao responder
rapidamente as mudangas da procura, tanto em termos de volume e variabilidade. Por
sua vez, uma abordagem Jlean funciona melhor em ambientes onde a producdo é

elevada mas a a variedade e a variabilidade da procura sdo baixas.
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Figura 5 — Matriz agile ou lean

Alta

AGILE

Varidade/

Variabilidade

Baixa

LEAN

Baixo

Volume

Alto

"Lean" funciona melhor
com volumes elevados,
baixa variedade e em
ambietes previsiveis

"Agility" torna-se
necessario

em ambientes menos
previsiveis onde a procura
pelavariedade é alta.

Fonte: Adaptado de Christopher (2000)

Os paradigmas Lean e Agile, ambos distintivamente diferentes, podem ser e tém vindo

a ser combinadas com sucesso nas estratégias das organizacdes ao longo de toda a

cadeia de abastecimento (Manson-Jones et al 2000).

A esséncia da diferenga entre agility e leanness em termos do valor total obtido para o

cliente é que o servico é um fator critico para agility enquanto o custo e o preco de

venda sdo fatores cruciais para leanness.

Para se compreender melhor a diferenca entre os dois paradigmas lean e agile, a

Tabela seguinte ilustra a comparagdo dos principais atributos entre um abastecimento

lean ou agile.
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Tabela 1 — Comparacao entre abordagem lean e agile: Os diferentes atributos.

Diferentes atributos Lean supply Agile supply
Produtos tipicos Commodities Produtos de moda
Procura do mercado Previsivel Volatil

Variedade de produtos Baixa Alta

Ciclo de vida do produto Longo Curto

Drivers do cliente (clientes guiados por) Custo Disponibilidade
Margem de lucro Baixa Alta

Custos dominantes
PenalizagGes por roturas
Politica de compras
Qualidade da informagao
Mecanisno de previsao

Custos fisicos

Contratual de longo prazo
Adquirir bens

Alta e desejavel
Algoritmico

Custos de negociagao
Imediata e volatil
Atribuir capacidades
Obrigatéria
Consultivo

Fonte: Adaptado de Manson-Jones et al (2000)

Combinando agility e leanness, numa cadeia de abastecimento, através do uso da

estratégia de decoupling point (ponto de dissociacdo) é que se determinou o termo

leagiliy (Naylor et al., 1997).

Figura 6 — Os trés modelos: lean, agile e leagile

-
=
=
3
=
=

-:.:>[ Lean Processes ].:.:>

Satisfied
customer

(A) Lean Supply

Material

.:.;>| Agile Processes ].1>

Satisfied
customer

Lean
Processes

supply

o

Material

(B) Agile Supply

Decoupling

(192

oint

W

(C) Leagile Supply

Agile

Processes

R

Satisfied
customer

Fonte: Adaptado de Manson-Jones et al (2000)
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Este conceito leagile surge com Naylor em 1996, quando escolheu “Agility” como tema
da sua tese de doutoramento no Curso Logitics Systems Dinamics Group, na
Universidade de Cardiff. As conclusdes deste estudo assim como estudos posteriores,
desenvolvidos por Naylor, consolidaram o conceito que assentava em alavancar
sinergias dos modelos lean e agile integrando ambos na cadeia de abastecimento

através do uso da estratégia de decoupling point (Naim, et al., 2011).

Christopher (2000) considera que um dos principais problemas das cadeias de
abastecimento é a sua limitada visibilidade da procura real. Este facto origina que as
cadeias de abastecimento tendam a ser estendidas com varios niveis de inventario
entre os pontos de producdo e o mercado final e tendencialmente estarem orientadas
para a previsao em vez de estarem orientadas para a procura. A consequéncia de uma
gestdo de compras orientada para a previsdo é o risco elevado de rotura e excesso de
inventario. Precisamente para mitigar este problema diversos autores e
investigadores, tal como Christopher, consideraram fundamental definir o ponto em
que a procura real é incorporada na cadeia de abastecimento e o consideram como

“decoupling point”.

Decoupling point é, entdo, o ponto que separa a parte da cadeia de abastecimento
gue esta orientada para satisfazer diretamente a encomenda dos clientes da parte da
cadeia que se baseia na previsdao para definir o seu plano de producdo e gestdo de

inventario (Manson-Jones, et al.,2000).

Naylor (1999) considera também que o decoupling point é o ponto, na cadeia de
abastecimento, onde se posiciona o stock estratégico que é muitas vezes tido como
um buffer (tampdo) de seguranga entre a parte em que a variedade e ou a
variabilidade das encomendas é elevada, da parte em que a producdo e encomendas é
mais estavel e controlada. Este facto é importante para se poder definir que técnicas

ou conceitos de producdo agile ou lean devam ser adotadas.
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A figura que se segue apresenta a familia de estruturas da cadeia de abastecimento
simplificada, com o decoupling point assinalado como um ponto de reserva do stock
(Hoekstra e Romme, 1992). As industrias de fabrico e de assemblagem representam
um ou mais negocios na cadeia de abastecimento. Conforme esta figura ilustra, ao
variar a posicdo do ponto do decoupling point destacam-se cinco distintas estruturas

da cadeia de abastecimento (Naylor et al.,1999).

As cadeias de abastecimento definem estratégias, de inventdrio e localizacdo do
decoupling point, que vao desde as classificadas as de buy-to-order (compra para
encomenda) onde fornecimento de produtos sdo exclusivos para um cliente final que
estd disposto a aceitar prazos longos de entrega e onde a procura é altamente volatil,
até a estratégia ship-to-stock (abastecer para stock) onde o produto padrao é
fornecido a partir de um determinado local fixo, mais préximo do consumidor final e

com prazos de entrega mais curtos (Naylor et al.,1999).

Figura 7 — Pontos de dissociacdo e inventario estratégico

Strategic inventory and the decoupling point

Raw Manufacturers / Retailer
Material Assemblers
Supplier

Buy to order
(manufacturing
posiponement high)

Make to order

Assemble to order

Pull
v Make to stock
Push Pull
> P = s o s

(manufacturing
Denotes a Stockholding
Decoupling Point

postponement low)
Fonte: Adaptado de Cristopher (2000)
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A posigao do decoupling point também deve ditar a forma como o stock devera ser
mantido. Assim, no exemplo superior da Fig. 7, onde a procura penetra diretamente
para o ponto de fabrico o inventadrio é provavelmente realizado sob a forma de
materiais ou componentes. No entanto, se a procura € somente visivel no final da
cadeia, como no exemplo mais abaixo da mesma figura, o inventario serd mantido sob
a forma de produto acabado (Christopher, 2000). Definir a localizacdo do decoupling
point o mais a jusante da cadeia de abastecimento implica que todos os seus membros
sejam capazes de implementar sistemas de forecast accuracy (exatiddo da previsdo)
eficientes de forma a minimizarem o risco de se provocar excesso de inventario ou

roturas.

Manson-Jones (2000) refere que o posicionamento do decoupling point também esta
associado a estratégia de postpnement (adiamento) para que esta aumente quer a
eficiéncia bem como a eficacia da cadeia de abastecimento. Isto €, conseguir mover a
diferenciacdo do produto no decoupling point para mais perto do utilizador final. A
utilizacdo desta estratégia de atrasar a diferenciacdo ou customizacdo do produto, até
gue se conheca o destino do produto final ou as necessidades do consumidor, reduz
substancialmente os riscos da criacdao de excedente de stocks e de roturas (Davies,
1993). Este conceito de postponement é um conceito vital em qualquer estratégia agil

(Christopher, 2000).
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2.5. Vantagens Competitivas Associadas aos Modelos SCM

Existem diversas vantagens na utilizacdo desta estratégia de postponement (Van Hoek,
1998). Em primeiro lugar, o inventario pode ser realizado a um nivel genérico, de
modo que havera menos variantes de manutencdo de stock e, portanto, menos stock
no total. Em segundo lugar, porque o inventario é genérico, a sua flexibilidade é maior,
o que significa que os mesmos componentes, mddulos ou plataformas podem ser
incorporados numa variedade de produtos finais. Em terceiro lugar, é mais facil a
previsdo no nivel genérico do que no nivel do produto acabado. Este ultimo ponto é
particularmente relevante nos mercados globais, onde as previsdes locais serdo menos
precisas do que uma previsdo para o volume de todo o mundo. Além disso, a
capacidade de personalizar produtos localmente significa que um maior nivel de
variedade pode ser oferecido a um custo total mais baixo, permitindo que as

estratégias de "personalizacdo em massa" possam prosseguir (Christopher, 2000).

No entanto, para uma integracdo eficaz de uma cadeia de abastecimento total, na
perspectiva de Manson-Jones e Towill, (2000), o enriquecimento da informacdo ao
longo da cadeia de abastecimento ndo é apenas desejavel mas obrigatdria. De facto,
como um dos principais problemas das cadeias de abastecimento é a sua limitada
visibilidade da procura real (Christopher, 2000). Esta perspectiva de um modelo mais
colaborativo através da partilha de informacdo enriquecida ao longo da cadeia de
abastecimento vai permitir a todos os intervenientes da cadeia receberem dados
diretamente do mercado e consequentemente aumentar a transparéncia e

simultaneamente diminuir a distor¢ao da procura da cadeia total de abastecimento.

Na investigacdo “Engineering the leagile supply Chain” de Manson-Jones, Naylor e
Towill (2000), os autores desenvolvem um modelo de construgdo de roteiro para a
integracdo dos conceitos lean e agile numa cadeia de abastecimento (Fig. 8) e que

assenta nos seguintes pontos fundamentais:
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Conhecimento do mercado

As empresas de uma cadeia de abastecimento deverdo garantir a obtencdo de
informacdo adequada que lhes permita ter um conhecimento adequado do mercado
de forma a desenvolverem sistemas para lidarem com a variedade dos produtos e da
variabilidade da procura. Sera também fundamental para as empresas identificarem o
ponto de diferenciacdo do produto e os prazos de fornecimento exigidos pelo mercado

(Manson-Jones et al., 2000).

Se o conhecimento do mercado ndo é explorado e a cadeia de abastecimento evolui
para se tornar agil e sensivel, nessa altura, os membros da cadeia de abastecimento
correm o risco de, por exemplo, produzirem uma grande uma variedade de produtos a
curto prazo, quando a procura é insuficiente para justificar o custo adicional (Naylor et

al., 1999).

O desenho da cadeia de abastecimento

A integragao dos fluxos de materiais e de informagdo numa cadeia de abastecimento
total é fundamental para minimizar stocks, distorcdo da procura, diminuicdo dos
prazos de entrega e ainda para maximizar a transparéncia ao longo de toda a cadeia.
Assente também no conhecimento do mercado define-se o decoupling point como o
ponto onde os dois caminhos, leanness e agility, divergem. Ou seja, a montante da
localizacdo do decoupling point a cadeia adota uma estratégia lean e a jusante uma

estratégia agile.

Estratégias de otimizacao lean e agile

O caminho para leanness enfatiza a reducdo de custos através da eliminagcdo de
desperdicios, enquanto a agility para além da preocupacdo de também eliminar

desperdicios, requer estar orientada para a flexibilidade total.
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Resultados

Ambas as abordagens irdo maximizar os lucros das duas partes da cadeia de

abastecimento. Abordagem lean irda maximizar os lucros através de redugao de custos,

garantindo adequados niveis de servico e programacdo de abastecimento. Agility, por

sua vez, maximiza o lucro através da entrega exata do que o cliente necessita e

também através do esforco da reducdo de custos, ainda que ndo impedindo a

capacidade de atender as exigéncias de atendimento ao cliente. A cadeia de

abastecimento leagile permite a parte que estd a montante do decoupling point ser

rentavel e a parte que estd a jusante alcancar altos niveis de servico em mercados

altamente volateis.

Figura 8 — Mapa de integracdo das cadeias lean e agile
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Fonte: Adaptado de Manson-Jones et al. (2000)

24



Em conclusdao da investigacao “Engineering the leagile supply chain”, de Manson-
Jones, Naylor e Towill (2000), os autores consideram que antes das empresas se
langarem num programa de reengenharia de uma cadeia de abastecimentos, estas

deverdo identificar e compreender plenamente os requisitos de mercado.

A variedade de produtos e a dimensdao da variabilidade da procura tém de ser
conhecidas. Este conhecimento tem de ser utilizado em conjunto com a identificacdo
do ponto de diferenciacdo do produto para estabelecer lead times (tempos de

entrega) necessarios para garantir que obtenham o padrdo exigido pelo mercado.

Assegurado que estes fatores foram estabelecidos, a cadeia de abastecimento pode
ser reestruturada para integrar os paradigmas /lean e agile com o uso do “leagile”
decoupling point e complementados por partilha de informacdo de qualidade, ao longo

da cadeia de abastecimento que os autores designam de “information enriched”.

Como se pode observar na proxima figura, dentro da cadeia de abastecimento leagile,
a disponibilidade é market winner, ou seja o critério vencedor para o mercado, logo,

assume-se como requisito primordial para a agility.

No entanto, o custo, o prazo de entrega e qualidade sdo os requisitos obrigatdrios e

exigidos pelo mercado, designados como market qualifiers.

Hill (1993) definiu que era possivel fazer esta distincdo importante dos critérios entre

abastecimento lean e agile em termos dos market qualifers e dos market winners.
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Figura 9 — Market winners e market qualifiers: agile versus lean supply
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e Qualidade
Lean o
* Leadtime Custo
suplly
¢ Nivel de servi¢o
Market Qualifiers Market Winners
(requisitos do mercado) (vencedores para o mercado)

Fonte: Adaptado de Manson-Jones et al (2000)

Na perspectiva dos autores Manson-Jones et al (2000), as empresas que adotarem um
modelo de reengenharia da cadeia de abastecimento, como o representado nas duas
figuras anteriores, irdo garantir melhores niveis de servico ao cliente e conseguir

reduzir custos e prazos de entrega.

A construcdao de um modelo Leagile, que assenta em integrar modelos lean e agil numa
cadeia de abastecimento, tem como objetivo a maximizacdo dos lucros. A montante
do ponto de decoupling o objetivo é maximizar os lucros com custos minimos sem
deixar de garantir um suficiente nivel de entregas e de servico aos seus clientes. A
jusante do ponto de decoupling o objetivo é maximizar os lucros através da oferta de
um servico de exceléncia com o menor custo possivel de forma a dar resposta eficaz

num mercado altamente volatil.
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2.6. Avaliacéo do Impacto no Desempenho Organizacial

Um dos trabalhos de referéncia no dominio das cadeias de valor é o de Agarwal et al

(2006) que enuncia alguns dos impactos da aplicacdo de cada um dos modelos

anteriormente descritos no desempenho organizacional. Para estes autores, em

primeiro lugar, devem-se procurar aferir os ganhos em termos de desempenho ao

longo de toda a cadeia através de um conjunto de métricas, como se depreende da

observagao da matriz seguinte.

Tabela 2 — Comparacdo das dimensdes impactantes dos trés modelos

Dimensdo impactada Lean SC Agile SC Leagile SC

Procura do mercado Previsivel Volatil Volatil e imprevisivel
Variedade de produto Baixa Elevada Média

Ciclo de vida do Produto Longo Curto Curto

Drivers do cliente (clientes Custo Tempo de entregae  Nivel de servigo
guiados por) disponibilidade

Margem de lucro Baixa Alta Moderada

Custos dominantes Fisicos * Negociacdo ** Ambos

PenalizagGes de roturas

Politica de compras

Qualidade da informacao
Mecanismo de previsdo
Produtos tipicos

Eliminacdo do desperdicio
Rapida reconfiguracdo
Robustez

Qualidade

Custo

Tempo de entrega

Nivel de servico

Contratagdo de longa
duracdo
Adquirir bens

Alta e desejavel
Algoritmico
Bens essenciais/
matérias-primas
Essencial
Desejavel
Arbitraria
Critério exigido
Critério vencedor
Critério exigido
Critério exigido

Imediata e volatil

Atribuir capacidades

Obrigatdria
Consultiva
Moda

Desejavel
Essencial
Essencial

Critério exigido
Critério exigido
Critério exigido
Critério vencedor

Perda do pedido

Gestdo de inventdrio
do fornecedor
Essencial

Ambas

Produtos costumizados

Arbitrario
Essencial
Desejavel
Critério exigido
Critério vencedor
Critério exigido
Critério vencedor

Fonte: Adaptada de Agarwal et al (2006) e Manson-Jones et al (2000)

* Custos fisicos (Phisical Costs) incluem toda a producdo, distribuigdo e custos de armazenamento.

** Custos de negociabildade (Marketability Costs) incluem toda a obsolescéncia e de falta de stock.
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Porém, apesar destas serem as dimensdes que sofrem modificagdes significativas pela
implementacdo de cada um dos trés modelos, existem outros fatores de natureza
contextual que ndo deverdo ser descurados, pela sua influéncia em todos os processos

de natureza organizacional.

Tendo como referéncia o trabalho de Naylor et al (1999) e de Christopher (2000),
Agarwal et al (2006) sugere que para aferir o verdadeiro impacto da adogdo de

qgualquer um destes modelos se devera proceder a validacdo da seguinte estrutura:

Figura 10 — Modelo ANP

P

- = 'a analyze the Supply Chﬂin--_-\
performance A

o Supply Chain Performance Wcighlcaﬂ-
Index

— -

Supply chain performance determinants
PPy P

Lead Time Cost Cuality

Service Level

Supply chain performance dimensions

v
l : | !

Flexibility

Supply chain performance enablers * * *
A4

Market sensitiveness | | Process integration Information driver

= Collaboration across each
Delivery Speed : i
T partner’s core business process
(CPB),
Company specific issues on
demand side (CDS),
Company specific issues on

supply side(CSS)

(DS),

New product
introduction (NPI),
Customer

responsiveness(CR )|

Supply chain performance paradigms _-

..........................................

Electronic data interchange
(EDIT).

Means of information
(MOI),

Data accuracy (DA)

Source flexibility
(SF).

Make fexibility
(MF),

Delivery flexibility
(DF)

|t

Lean supply chain

Agile supply chain Leagile supply chain

Fonte: Adaptada de Agarwal et al (2006)
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O modelo destes autores sugere a existéncia de elementos mediadores, com efeitos de
interdependéncia como é o caso dos custos, qualidade do servico e tempo de entrega
das solicitagbes. Agarwal et al (2006) para calcularem o indice do impacto da
modalidade escolhida no desempenho organizacional, para além destes elementos
mediadores, consideram a sensibilidade do mercado, os processos de integragao, as
necessidades de informacdo e a flexibilidade. Estes autores, através da avaliacdo
empirica dos processos em diversas organizacdes sugerem que qualquer um dos
modelos agile ou lean serdo Uteis tendo a sua inflexdo no ponto de decoupling, a partir
do qual a melhor solugcdo sera aquela que refletir a capacidade de otimizacdo dos

elementos e dimensdes da cadeia, face a estrutura organizacional.

Porém, esta visdo ndo é Unica e existem outras abordagens e tipificacdes na literatura

que ndo se devem esquecer (Li et al., 2006).

Para Li et al (2006) temos que considerar o desempenho organizacional como os
ganhos que a organizagdo consegue atingir numa postura de orientagdo para o

mercado e que podem derivar de acGes/op¢des de curto prazo ou médio longo prazo.

A este nivel existe um vasto conjunto de métricas que procuram aferir estes ganhos de
desempenho organizacional como é o caso do ROI (return on investment), o aumento
das vendas, o aumento da quota de mercado, a melhoria da posicdo competitiva,
entre outros. Esta abordagem pode, ainda, ser complementada pelos elementos
referidos por Tiwana et al (2006) e Murphy e Simon (2002) que consideram que aos
beneficios financeiros e tangiveis, temos de adicionar beneficios de natureza intangivel
e, por vezes, induzidos que surgem pelo facto de se implementar com sucesso um

sistema desta natureza.

Li et al (2006) sugerem, tal como se constata na figura que se segue, que para além das
praticas de SCM influenciarem diretamente o desempenho organizacional, elas
permitem e sustentam a definicdo de vantagens competitivas que por seu turno
também potenciam o desempenho organizacional. Assim sendo, temos o modelo que

segue:
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Figura 11 — Modelo de Li et al (2006)

(Praticas de SCM \ Desempenho
H1 Organizacional
Fornecedores Estratégicos
Parcerias Desempenho de Mercado
Relagdo com Clientes Desempenho Financeiro

Nivel de Partilha de Informagdo
Atraso na Costumizacdo

QPOStponement) ) H3

f\/antagem Competitiva \

H2 Prego/Custo

) Qualidade

Fiabilidade da Entrega

Inovagdo do Produto

Tempo de Resposta ao Mercado
(Time to Market) )

Fonte: Adaptado de Li et al (2006)

Este modelo permitiu identificar cinco dimensGes chave das praticas na SCM: (1)
parcerias estratégicas com os fornecedores; (2) relacionamento com os clientes; (3)
nivel de partilha de informacédo; (4) qualidade da informacdo partilha; e, (5) adiamento

do processo de customizacao.

Os autores referem que este modelo carece ainda de maior validagao, uma vez que

amostra na qual foi testado era relativamente diminuta.

Com este incentivo de base, e com a necessidade real de aferir o estado de
desenvolvimento das praticas de SCM na Regido Autdnoma dos Acores, optou-se por

uma abordagem conceptual que se descreverd no préximo capitulo.
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CAPITULO 3 — MODELO E HIPOTESES A TESTAR

No atual contexto global, onde a competitividade impera e a busca de vantagens
competitivas sustentaveis é um imperativo, a SCM assume-se como determinante para
o sucesso das organizagdes. O crescente nimero de trabalhos cientificos e a pandplia
de solugcbes encontradas nas organizacdes reflete esta mesma importancia.

Persiste, porém, a necessidade de se aferir de entre as diversas varidveis relacionadas
com as praticas de SCM quais as mais relevantes na 6tica organizacional, e em que
medida estas influenciam as empresas a adquirirem vantagens competitivas e também

melhor desempenho organizacional.

Da revisdo da literatura efetuada ressaltou o modelo de Li et (2006), como uma das
abordagens mais completas que permite considerar ndao sé os ganhos diretos, mas
também um conjunto de beneficios que igualmente influenciam o desempenho
organizacional. Assim, o modelo seguidamente apresentado deriva do modelo destes

autores.

Figura 12 — Modelo conceptual

Desempenho
Praticas de SCM Organizacional

Vantagens
Competitivas
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Do modelo, representado na figura anterior, considera-se que as praticas de SCM tém
uma influéncia direta e indireta no desempenho organizacional. Estipula-se, ainda, que
influenciam diretamente a obtencdo de vantagens competitivas. Vantagens estas, que
influenciam diretamente o alcance de resultados, ou seja, o desempenho

organizacional.
Este quadro tedrico resulta em trés hipoteses que se apresentam de seguida.

Hipdtese 1: As empresas com elevados niveis de praticas de SCM tenderdo a ter niveis

mais elevados de desempenho organizacional.

Esta hipotese reflete um conjunto de ilacdes encontradas dispersas na literatura com
relacdo a diversos ganhos de desempenho derivados da adog¢do de sistemas de SCM.
Estudos como o de Gunasekaran et al (2001), Shin et al (2000) e Tiago et al (2009)
atestam a relagao positiva existente entre a implementagao dos sistemas de SCM e o
desempenho de marketing e organizacional. Porém, é necessario compreender quais
as dimensdes que estdo na base das praticas de SCM que influenciam esse incremento

do desempenho.

O modelo SCM desenvolvido neste estudo propde que a implementacdo de praticas de
SCM tem um impacto direto no desempenho global, financeiro e de marketing, das
empresas que as implementam. Os estudos de Narasimhan et al (1998) e Prasad et al
(2000) cf. Li et al (2006) referem que com a implementacdo de praticas de SCM torna-
se expectdvel para a empresa aumentar a sua quota de mercado e o seu ROI. Por sua
vez, Carr et al (1999) e Stanley et al (2001) cf. Li et al (2006) salientam que a aplicacdo
de praticas de SCM melhora a posicao competitiva da empresa, ou seja estas adquirem
vantagens competivas relativamente aos seus concorrente. Por exemplo, Carr et al
(1999) e Stuart F. (1993) cf. Li et al (2006) referem nos seus estudos que a
implementacdo de parcerias estratégicas com fornecedores com o intuito de produzir
beneficios especificos nas empresas em termos de desempenho financeiro. As praticas
de uma gestdao do relacionamento com os clientes tém também demonstrado que

conduzem a uma melhoria significativa do desempenho organizacional (Tan et al, 1998

32



cf. Li et al 2006). Um maior e melhor nivel de partilha de informacdo esta associado
com a obtencdo da reducdo dos custos totais, de uma melhor taxa cumprimento da
entrega das encomendas e reducdo do tempo dos ciclos de encomenda (Lin et al, 2002

cf. Li et al 2006).

Os impactos na ultima linha dos resultados tém sido confirmados com exemplos
praticos do mundo real das empresas. O estudo de Sheridan JH, (1998) cf. Li et al
(2006) conclui que as organizacdes com melhores praticas de SCM conseguem uma
vantagem de 40% a 65% do seu ciclo de “Cash-to-cash”, ou seja o indicador financeiro
gue mede o stock médio mais o prazo de pagamento a fornecedores menos prazo de
recebimento a fornecedores (em dias), do que a média das empresas. Ja as empresas
de topo com as melhores praticas de SCM conseguem manter um nivel de inventario

inferior aos seus concorrentes na ordem dos 50 a 85%.

A segunda hipdtese estabelecida ficou com a seguinte configuragao:

Hipotese 2: As empresas com elevados niveis de praticas de SCM tenderdo a ter niveis

mais elevados de vantagens competitivas.

Através dos argumentos abaixo, os autores Li et al, (2006) consubstanciam o

fundamento da hipotese 2.

As praticas de SCM ndo sé tém impacto no desempenho global da empresa, mas
também na captagdao de vantagem competitiva para a empresa. A percegao pelo
mercado das vantagens competitivas de uma organizagao consubstancia-se através
das dimensGes prec¢o/custo, qualidade, fiabilidade da entrega, tempo de resposta ao
mercado e inovagao de produtos. Varios autores nos seus estudos indicaram que as
varias componentes das praticas de SCM, como a parceria com fornecedor estratégico,
tém impacto em varios aspetos da vantagem competitiva como por exemplo a
obtencdo de melhor preco/custo. Este exemplo, de uma parceria com fornecedor

estratégico, na perspectiva de Ragatz et al, (1997) cf. Li et al, (2006), pode melhorar o
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desempenho do fornecedor, a conseguir reduzir o tempo de resposta ao mercado, e
de acordo com o estudo de Power et al, (2001) cf. Li et al, (2006), também melhorar o
nivel de servico e satisfacdo do cliente. Por sua vez, Jarrell (1998) cf. Li et al, (2006)
considera que a partilha de informacdo leva a altos niveis de integracdo da cadeia de
abastecimento (SC), permitindo que as organizacdes consigam garantir entregas fidveis
e introduzir rapidamente novos produtos no mercado. Partilha de informacdo e a
qualidade da mesma contribuem positivamente para a satisfagdo do cliente e parceria
de qualidade (Lee, J., 1999, cf. Li et al, 2006). Estratégias de postponement ndo so
aumentam a flexibilidade na cadeia de abastecimento, mas também harmoniza os
interesses de obtencdo de uma eficiéncia global e a capacidade de resposta aos

clientes.

Por consequéncia do modelo, se se considerar a existéncia de relagdo positiva entre
vantagem competitiva e desempenho organizacional de uma empresa pode-se

considerar como terceira hipdtese o seguinte:

Hipdtese 3: As empresas que apresentam maior nivel de vantagem competitiva

tenderdo a apresentar maiores niveis de desempenho organizacional.

Possuindo uma vantagem competitiva geralmente implica que uma empresa possa ter
uma ou mais das seguintes capacidades comparado com os seus concorrentes: precos
baixos; maior qualidade; maior fiabilidade e menor tempo da entrega. Segundo
Mentzer et al, (2000) cf. Li et al, (2006), essas capacidades, por sua vez, melhoram
desempenho global da empresa. A vantagem competitiva pode levar a altos niveis de
desempenho econdmico, satisfacdo e lealdade do cliente. Por sua vez, Moran WT,
(1981) cf. Li et al, (2006) considera que marcas com altos niveis de lealdade dos
consumidores tem uma forte capacidade de aumentar vendas e o seu lucro, por

enfrentarem menor variagdo competitiva nos seus segmentos de mercado.

Uma empresa que oferega produtos de alta qualidade pode aplicar pregos premiun e,

dessa forma, aumentar a sua margem, lucro sobre vendas e maior ROI (retorno do
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investimento). Também, as empresas com fortes competéncias de resposta rapida ao
mercado e capacidade de inovacdao dos seus produtos, por serem as primeiras,
conseguem desfrutar de uma maior volume de vendas e uma maior quota de mercado

(Li et al,. 2006).

As trés hipoteses acima consideradas em conjunto sustentam o modelo concetual

proposto na figura anterior e ird ser testado no capitulo seguinte.
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CAPITULO 4 — METODO, TRATAMENTO DE DADOS E RESULTADOS

Tendo como ponto de partida os modelos encontrados na literatura no que respeita a
SCM, em especial o de Li et al (2006), e procurando a validacdo do modelo conceptual
efetuou-se um questionario que foi enviado as cinquenta maiores empresas a operar

na Regido Autonoma dos Acores (RAA).

4.1, Etapas do Trabalho e Amostra

O método de recolha de dados utilizado foi o levantamento por meio de um
questionario estruturado, tendo em vista uma certa padronizagdo. Este questionario
foi elaborado para o presente estudo (Anexo 1), e equacionado com base na revisdo da

literatura sobre a tematica, como se constata na tabela seguinte.

Antes de difundido digitalmente, o questionario foi testado numa amostra reduzido,
com o intuito de detetar a necessidade de eventuais ajustes. Optou-se pela colocacdo
do questiondrio online, pelo facto de permitir abranger um conjunto mais lato de
empresas, de forma facil e menos dispendiosa. O questiondrio esteve disponivel na
plataforma limesurvey. Foram enviados questionarios a cinquenta do ranking das cem
maiores empresas regionais que se tinha conhecimento prévio de possuirem processos

de gestdo de cadeias de valor.

A recolha de informacao realizou-se por amostra de conveniéncia. Apds a recolha dos
dados, procedeu-se ao seu tratamento e andlise estatistica, recorrendo-se ao uso do
software informatico SPSS. Em primeiro lugar, foi efetuada uma andlise estatistica
descritiva da amostra, permitindo caracterizar demograficamente as organizacdes
respondentes. Posteriormente, efetuou-se a criacdo de trés indices sintéticos e a
validacdo do efeito de interacdo das dimensGes através da andlise de variancia

multifactorial.
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4.2. Caracterizagdo da Amostra

Tal como referido anteriormente, enviaram-se os questiondrios a cinquenta empresas
regionais. Destas obteve-se uma confirmacdo de participacdo de 36, tendo-se
verificado posteriormente que apenas 20 fecharam o questiondrio com a totalidade

das respostas preenchidas.

Para se compreender melhor a amostra de respondentes, procurou-se, em primeiro
lugar, aferir a dimensdo das empresas, empregando-se para tal como critério de

classificagdao o nivel de resultados, tendo-se obtido a seguinte particao da amostra:

Figura 13 — Particdo da amostra por dimensao (por resultados)

Volume de Negdcios da Empresa

M Inferior a 2 000 000,00 €
(Micro Empresa)

B Entre 2 000 001,00 € e 10 000
000,00 € (Pequena Empresa)

W Entre 10 000 001,00 € e 50
000 000,00 € (PME)

B Superior a 50 000 001,00 €
(Grande Empresa)

Constata-se, de acordo com a definicdo do que é uma empresa é PME (micro, pequena
ou média empresa) resultante do Decreto-Lei n.2 372/2007, de 6 de Novembro, que
cerca de 20% dos respondentes sao grandes empresas, 75% s3ao PMEs e 5%
microempresas.

Se empregarmos como critério de classificacdo o numero de empregados, e também
de acordo com o mesmo Decreto-Lei n.2 372/2007, a composi¢do da amostra assume a

seguinte configuracdo.
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Figura 14 — Particdao da amostra por dimensao (por numero trabalhadores)

N2 de Funcionarios da Empresa

B Menor que 10 funcionarios
(Micro Empresa)

H Entre 10 e 49 funcionarios
(Pequena Empresa)

i Entre 50 e 249 funcionarios
(PME)

M Superior a 250 funcionarios
(Grande Empresa)

Nesta dimensdo observamos que as médias empresas contribuem com uma maior
peso na participagao de funciondrios, em mais 5 pp, do que na dimensao volume de
negdcio. Nesta dimensdo a particdo entre PME e grandes empresas é semelhante a da
dimens3do volume de negdcios.

Em termos de reparticao da amostra por setor de atividade obteve-se a seguinte

distribuicao:

Figura 15 — Particdao da amostra por setor de atividade

Outras actividades
Comunicagdes e actividades de informagdo
Transportes e armazenagem

Comércio automovel e reparagao de veiculos...

Comeércio por grosso e retalho
Construgao

Energia

Agricultura, produgdo animal e pesca

38



Procurou-se com este trabalho inquirir empresas de todos os sectores de atividade
gue apresentassem indicios ou evidéncias de praticas de SCM. Porém, em industrias
como as da educacdo e da saude, o nivel de participagdo neste estudo foi nulo.
Constata-se que o comércio por grosso e retalho é o setor onde houve maior
participacao, correspondendo a 33% da amostra.

Acreditando que a experiéncia de mercado é um elemento caracterizador importante,
guestionou-se as empresas quanto a sediagao, tendo-se constatado que apenas uma

das participantes ndo tem sede local.

Figura 16 — Particdo da amostra por setor de atividade

Localizagdo da Sede da Empresa

5% 0%

B Na Regido Auténoma dos
Acores (A1)

B Na Regido Auténoma da
Madeira (A2)

i No Continente Portugués
(A3)

B No Estrangeiro (A4)

B Sem resposta

Com relacdo a dimensdo avaliada das praticas de SCM, questionou-se o0 modo como os
inquiridos valorizam cada uma das dimensd&es sugeridas no modelo de Li et al (2006),

tendo-se obtido a seguintes figuras.
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Figura 17 — Estratégias de parceria com fornecedores

= Consideramos a qualidade como
o fator principal na selegao
dos nossos fornecedores. (5)
Normalmente, resolvemos o0s
nossos problemas juntamente
com os nossos fornecedores.
(6)
= Temos programas de melhoria
continua que incluem os nossos
principais fornecedores. (5)
Integramos 0s nossos
principais fornecedores no
planeamento e definigao dos
objetivos das nossas
atividades (3)
= Envolvemos ativamente os
nossos principais fornecedores

Com relagao ao conjunto de respostas que melhor refletiam as condi¢es atuais da
empresa relativamente as estratégias de parcerias com fornecedores, a resposta
“Normalmente, resolvemos os nossos problemas com os nossos fornecedores” recolheu
uma maior participacdo, correspondendo a 30%. No entanto, com a excec¢do da
resposta “envolvemos ativamente os nossos principais fornecedores”, que obteve 5%
das respostas, as restantes respostas apresentam participacdes muito préximas umas
das outras.

Podemos observar que a resolucdo conjunta dos problemas, a qualidade como fator de
escolha do fornecedor e os programas de melhoria continua partilhados, representam
80% das respostas e espelham as principais preocupagdes das empresas que
responderam a estas questdes. Por outro lado, as questdes de maior planeamento,
estratégias conjuntas e um envolvimento permanente apenas se reflete nas

preocupacdes de 20% das empresas que responderam ao inquérito.
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Figura 18 — Relacionamento com o cliente

Frequentemente, interagimos
com 0s nossos clientes para
definirmos o grau de
confianga, a capacidade de
resposta e outros padroes do
nosso desempenho. (11)
Frequentemente, medimos e
avaliamos o grau de satisfagao
dos nossos clientes. (6)
Facilitamos aos nossos
clientes a possibilidade de
procurarem a nossa
assisténcia. (2)
Periodicamente avaliamos a
importancia da nossa relagao
com 0S com 0s nossos clientes.
(1)

Relativamente ao conjunto de respostas associadas as estratégias de parcerias com

clientes, a resposta “frequentemente interagimos com os nossos clientes para

definirmos o grau de confiang¢a relativamente ao nosso desempenho” recolheu a maior

e significativa participacdo, que correspondeu a 55%. Evidenciam-se neste conjunto de

respostas as preocupagdes das empresas em garantir o maximo de feedback dos seus

clientes relativamente ao nivel de satisfagao e grau e confianga.

Figura 19 — Nivel de partilha de informacgao

= Informamos com antecedéncia os

nossos parceiros de negocios
das alteragoes das nossas
necessidades. (5)

Os nossos parceiros de negocio
partilham connosco
conhecimento (know-how) em
processos core do negocio (4)
NOs e 0s nossos parceiros de
negocios partilhamos
informagao que facilite a
definigdo do plano de

negocios. (9)

NOS e 0S nossos parceiros de
negocios mantemo-nos
mutuamente informados sobre

acontecimentos ou mudancas que
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J4 no que concerne ao nivel de partilha de informacdo, podemos observar que das
empresas responderam a este inquérito, 45% delas partilham informacao que permite
uma melhor elaboracdo dos seus planos de negdcio. Por oposicdo, uma partilha de
informagdo mais sensivel e permanente, como informagao de gestdo e manutengao
permanente de trocas de informacao sobre questdes que afetam o negdcio, obtiveram

zero respostas das empresas inquiridas.

Figura 20 — Nivel de qualidade de informacao

= As trocas de informagao entre
0S N0Ssos parceiros de negocio
sao atempadas. (4)

As trocas de informagao entre
0s Nossos parceiros de negocio
sao completas. (1)

As trocas de informagao entre
0S N0Ssos parceiros de negocio
sao adequadas. (13)

As trocas de informagao entre
0s Nossos parceiros de negocio
sao de confiaveis. (2)

E, também, interessante observar que relativamente as questdes relacionadas com o
nivel de qualidade informagdo, 65% das empresas que responderam escolheram a
resposta que as “Trocas de informacao sdo adequadas”.

No entanto, apenas uma empresa das inquiridas considera que as informagdes sao
completas. De salientar que nenhuma das empresas participantes considera como

relevante que as informagdes trocadas sejam exatas.
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Figura 21 - Postponement (atrasar a customizagdo)

= Os nossos produtos sao
projetados para montagem
(assemblagem) modular. (3)

= Atrasamos as atividades de
montagem (assemblagem) final
dos produtos até que as
encomendas dos clientes tenham
sido efetuadas. (2)

= Atrasamos as atividades de
montagem (assemblagem) final
dos produtos até a ultima
posigao possivel (mais préximo
do cliente final) da cadeia de
abastecimento. (4)
Sem resposta (11)

55%

Nesta dimensdo constata-se que 55% das empresas nao responderam a esta questao.
O facto de a maioria das empresas (33%) que responderam ao inquérito pertencerem
ao sector do retalho, onde a sua atividade principal é vender produtos finalizados,

podera ter influenciado este nimero e a auséncia de respostas.

Com relagdo a dimensao analisada das vantagens competitivas, questionou-se o modo
como as empresas inquiridas valorizam algumas das dimensbes apresentadas no

modelo de Li et al (2006), tais como as referenciadas nas seguintes figuras.

Figura 22 — Preco de Custo (precos competitivos versus precos baixos)

Preo/Custo Prego/Custo
Oferecemos precos competitivos Oferecemos precos baixos
1 Discorda
0% B Discorda 0% totalmente
totalmente # Discorda
1 Discorda
1 Concorda
1 Concorda
1 Concorda ! $onc|orda
Totalmente Salmene
1 N3o tem opinido 1 Ndo tem opinido
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Verifica-se que 90 % das empresas inquiridas consideram que apresentam os pregos
mais competitivos e os precos mais baixos do mercado. No entanto, podemos observar
que 70% das empresas concorda totalmente em apresentar os preg¢os mais
competitivos e apenas 45%, das empresas inquiridas, concordam totalmente em
posicionar-se com o pregco mais baixo do mercado. Esta andlise indicia que as
empresas representadas na amostra distinguem as duas dimensdes, precos

competitivos versus pregos mais baixos.

Em relacdo a dimensdo analisada, de desempenho organizacional, questionou-se o
modo como as empresas inquiridas valoriza algumas das dimensdes apresentadas no

modelo de Li et al (2006), tais como as referenciadas nas seguintes figuras.

Figura 23 — Desempenho Organizacional (objetivos de quota versus objetivos de

vendas)
Desempenho Organizacional Desempenho Organizacional
Atinge Objectivos de Quota de Mercado Atinge Objectivos de Vendas B Decréscimo
significativo
B Descréscimo
¥ |déntico ao ano
anterior
i Crescimento
1 Crescimento
significativo

Os resultados relativos as questdes colocadas as empresas quanto ao desempenho

obtido relativamente a alguns indicadores econdmicos face ao ano anterior, da analise

44



da amostra, que de uma forma geral a maioria das empresas obteve resultados
idéntico ou superiores ao ano anterior. Na figura anterior pode observar-se que o peso
das empresas que declaram ter crescimento e crescimento significativo é maior em
20pp, na dimensdo do objetivo quota de mercado do que na dimensdo objetivo de
vendas. Constata-se também que a dimensdo objetivo de vendas apresenta mais 10pp

de decréscimo do que na dimensdo quota de mercado.

Apds a descrigao da amostra, procurou-se validar as hipdteses definidas através de um

conjunto de estatisticas multivariadas que seguidamente se apresentam.
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4.3. Andlise Multivariada

Com recurso as variaveis que medem as praticas de SCM - estratégias de parceria com
fornecedores; relacionamento com o cliente; nivel de partilha de informacdo; nivel de
qualidade de informacdo; e postponememt (atrasar a customizacao), foi composto um
indice sintético. O valor obtido do alfa de Chronbach (0,806) atesta a robustez do

indice encontrado e o indice ficou com a composicdo seguidamente apresentada:

Figura 24 — Composicdo do indice sintético praticas de SCM

Discrimination Measures

0849 Nivel de gualicade d
o

Estratégias de parce
[

Atrasar p customizag
0,64 f

Nivel de partiha de
g

Dimension 1
]
=
1

Relacionpmento com o

0,29

0o F.Y

Variable Principal Mormalization.

Efetuou-se um procedimento andlogo com relagao as variaveis que caracterizam as

vantagens competitivas e que se apresentam na tabela seguinte:

46



Tabela 3 — Variaveis do indice sintético das vantagens competitivas

Dimensdo Tedrica

Variaveis

Somos capazes de oferecer pregos tdo ou

Preco/Custo .
mais baixos do que os nossos concorrentes.
Somos capazes de competir com base na
qualidade.
Oferecemos produtos de elevada confianca.
Qualidade Oferecemos produtos de grande

durabilidade.

Oferecemos produtos de elevada qualidade
para o nosso cliente

Confianga da entrega

Fornecemos o tipo de produtos necessarios

Entregamos a tempo as encomendas dos

clientes

As nossas entregas sdo fiaveis

Inovacao produto

Oferecemos produtos

customizados/personalizados.

Alteramos a nossa oferta de produtos para

satisfazer as necessidades dos clientes

Respondemos bem as novas necessidades
dos clientes quanto a funcionalidade e

caracteristicas do produto.

Tempo de langamento novos produtos

Lancamos rapidamente produto no mercado.

Somos lideres no mercado a langar e

introduzir novos produtos.

Temos um tempo de coloca¢do de novos

produtos no mercado mais baixo que a média

da industria onde atuamos

Somos rapidos no desenvolvimento de novos

produtos

a7




O valor obtido do alfa de Chronbach (0,960) atesta a robustez do indice encontrado e o

indice ficou com a composicdo seguidamente apresentada:

Figura 25 — Composicdo do indice sintético das vantagens competitivas

Discrimination Measures

1,07
Oferecemos produtos
Somos capazes de com@Oferecemos produtos
Oferecemos produtos
0,57 As nogsas entregas s
Somos capazes de ofelramos um tempo de co
- Oferecemos pregos co ancamos rapidamente
= - Somos lideres rjo mer
s 06
o
=
a
E
a 0,44
Erespondemos bem &s n
Alteramos a nogsa of
0,27
Entregamos a tempo a
@
1]
Oferetemos produtos
D D ..

Variable Principal Mormalization.

Efetuou-se igualmente o calculo do indice sintético com as varidveis que de acordo
com o quadro tedrico medem o desempenho organizacional. O valor obtido do alfa de
Chronbach (0,929) atesta a robustez do indice encontrado e o indice ficou com a

composicao seguidamente apresentada:
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Figura 26 — Composigao do indice sintético do desempenho organizacional

Discrimination Measures

0,8
Crescimento da quotalirrescimerto de venda
Margem lucro sobre v@Retorno do investime
Crescimerto dq retor
uota de mercaco.
06 Posigdo compefitiva
-
| =
2
c
@ 0,49
E
]
0,29
D D r.

“ariable Principal Normalization.

Com os trés indices sintéticos efetuou-se posteriormente uma analise da variancia
multifactorial com o intuito de aferir os efeitos de diretos e de interacdo das praticas
de SCM e das vantagens competitivas no desempenho organizacional. O objetivo da
analise de variancia a mais do que um fator &, assim, o de testar os efeitos de diversos
fatores fixos — que definem K amostras — numa varidvel dependente quantitativa.

Em termos estatisticos, pretendeu-se testar as seguintes hipdteses:

Efeito de Interagdo:
Ho: O efeito combinado, dos fatores praticas de SCM e vantagens competitivas, nao

gera diferencas no nivel médio do desempenho organizacional. (Ndo ha efeito de

interacao)
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Ha: O efeito combinado dos fatores praticas de SCM e vantagens competitivas gera

diferencas no nivel médio desempenho organizacional. (Ha efeito de interacdo)

Efeito principal das prdticas de SCM:

Ho: O nivel médio do desempenho organizacional é igual em todos os niveis de
praticas de SCM. (Ndo h3a efeito de interacao)

Ha: O nivel médio do desempenho organizacional é diferente em pelo menos um dos

niveis praticas de SCM. (H4 efeito de interagao)

Efeito principal das vantagens competitivas:

Ho: O nivel médio do desempenho organizacional é igual para os distintos niveis de
vantagens competitivas. (Ndo hd efeito de interagdo)

Ha: O nivel médio do desempenho organizacional é diferente para os distintos niveis

vantagens competitivas. (Ha efeito de interagao)

Tabela 4 - Teste efeito entre objetos

Tests of Between-Subjects Effects

Dependent Variable:DORG

Type Il Sum of Partial Eta
Source Squares df Mean Square F Sig. Squared
Corrected Model 10,283% 6 1,714 3,342(,032 ,607
Intercept 53,594 1 53,594 104,509,000 ,889
SCM 6,053 2 3,027 5,902(,015 476
VCOM ,582 2,291 567 ,581 ,080
SCM * VCOM 440 2(,220 429 ,660 ,062
Error 6,667 13,513
Total 101,000 20
Corrected Total 16,950 19

a. R Squared = ,607 (Adjusted R Squared = ,425)
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Da analise estatistica infere-se que:

e Efeito de interacdo: ndo se rejeita a hipotese nula (p=0,889);

e Efeito principal, praticas de SCM: ndo se rejeita a hipdtese nula (p=0,476),
concluindo-se que ndo ha pelo menos um nivel de praticas de SCM onde o nivel
de desempenho organizacional seja diferente;

e Efeito principal vantagens competitivas: rejeita-se a hipdtese nula, concluindo-
se o nivel médio de desempenho apresenta diferengas para os distintos

escalOes das vantagens competitivas (p=0,080).

Este modelo explica 42,5% da variacdo ocorrida no desempenho organizacional. Deste
modo, constata-se que para a amostra em questdo ndo se pode concluir a existéncia
de uma relacdo de interdependéncia completa. A este facto ndo devera ser alheia a
dimensado da amostra e a existéncia de uma grande representacao de empresas de um

setor de atividade especifico.
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CAPiTULO 5 — CONSIDERAGOES FINAIS

A compreensdo das prdticas de SCM e a percecdo da sua relevancia para o
desempenho organizacional sdo subtemas de grande relevancia na literatura de SCM.
Como tal, confirmar a sua valorizacdo por parte das organizacdes regionais era um

desafio que se colocava no inicio deste trabalho.

A resenha de literatura efetuada permitiu aprofundar a tematica, evidenciando a
existéncia de trés modelos relevantes: lean, agile e leagile. Estes trés modelos
apresentam vetores de integracao distintos e requerem das organizacdes uma postura
estratégica consistente. Porém, em diversos trabalhos surge uma duvida referente a
real valorizagdo estratégica da SCM ou mesmo do alinhamento estratégico da cadeia
de valor por parte de algumas empresas. A contrariar esta ideia surge o caso de
empresas muito competitivas a escala mundial, como o Walmart, a Zara, entre outras,

gue apresentam praticas e resultados, a este nivel, inegaveis.

Com o propdsito de procurar respostas as incertezas espelhadas no paragrafo anterior,
recorreu-se a alguns modelos tedricos, ndo soé para avaliar o impacto das boas praticas
de SCM na criagao de vantagens competitivas, mas também para aferir a melhoria no
desempenho organizacional. Recorreu-se, ainda, a outros modelos (ANP - Analytyc
Network Process Framework de Mead e Sarkis, 1999), que através de diversas métricas
permitiram analisar o desempenho e identificar o tipo de Suplly Chain a adotar em

fungdo das diversas forgas motrizes do negécio; se lean, agile ou leagle.

A realizagao deste trabalho permitiu evidenciar um tema - Supply Chain Management -
de extrema relevancia para a melhoria do desempenho competitivo das empresas da

RAA e até a data ndo analisado sob este prisma.

Este trabalho possibilitou, ainda, testar um modelo descrito no dominio da literatura,

através do reforgo das evidéncias empiricas. A procura da validacdo do modelo de Li et
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al (2006), consubstanciou-se na aplicagdo do inquérito e consequente analise
estatistica, tendo-se recorrido a uma nova metodologia de tratamento de dados, ou
seja, tentou-se verificar se se comprovam as interdependéncias entres as dimensdes
praticas de SCM, vantagens competitivas e desempenho organizacional através de
uma analise de variancia multifactorial. No trabalho de Li et al (2006) estes autores
tinham testado estas relagdes de forma parcelar, ndo valorizando totalmente o efeito
de interdependéncia referido na literatura. Considera-se, pois, contribuir para
aumentar a perspectiva da andlise e deixar o repto para que com amostras de maior

dimensao se afira a cabal interdependéncia as dimensdes consideradas no modelo.

Se, por um lado, esta abordagem estatistica distinta possibilita um alargar do
conhecimento neste dominio, por outro lado ndo permitiu comparar os resultados

obtidos na amostra com os obtidos no modelo de referéncia (Li et al 2006).

Os resultados obtidos ndo permitiram validar na totalidade que o efeito combinado
dos fatores, praticas de SCM e vantagens competitivas, gera diferengas no nivel médio

do desempenho organizacional.

Infere-se, ainda, que ndao ha pelo menos um nivel de praticas de SCM onde o nivel de
desempenho organizacional seja diferente. Ou seja, perceciona-se a existéncia da
influéncia da SCM pelas afirmacdes isoladas dos inquiridos, mas ndo se consegue

atestar que exista um efeito formal da SCM no desempenho organizacional.

As empresas que participaram neste estudo percecionam a importancia das praticas
de SCM como geradoras de resultados positivos, em especial de forma indireta via
geracdao de vantagens competitivas. Este efeito ficou comprovado pela estatistica de
anadlise de variancia multifactorial, uma vez que se encontraram diferengas ao nivel do

desempenho organizacional quando influenciado pelas vantagens competitivas.

Analisando os resultados obtidos a nivel parcelar no inquérito, constatam-se algumas
evidéncias que indiciam uma pratica distinta da ace¢do conceptual. Ou seja, apesar de

manifestamente considerarem as praticas de SCM ou as demais varidveis
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influenciadoras determinantes para o desempenho organizacional, quando analisadas

individualmente nem todas as dimensées sao formalmente praticadas.

Uma outra conclusao a salientar é que a dimensao objetivo de vendas apresenta mais
10pp de decréscimo do que na dimensdo quota de mercado, o que indicia, apesar de
ndo demonstrado estatisticamente, que estes resultados podem resultar de um maior
esforco das empresas lutarem pela quota de mercado numa conjuntura dificil como a
gue vivemos atualmente. Esta evidéncia leva a que se questione se o “efeito crise” é
adjuvante ou mitigador da importancia das praticas de SCM nas organiza¢des, uma vez
gue os proprios objetivos refletem uma postura diferente, mais centrada na obtencao

de valor por via da conquista concorrencial do que pelas margens.

Estes resultados sugerem, ainda, que a maturidade de um relacionamento mais
colaborativo podera ser uma oportunidade para as empresas regionais que fazem

parte desta amostra, pois € um dominio pouco explorado.

Este trabalho apresenta algumas limitacdes decorrentes da metodologia empregue e
do proprio tema e que se refletem na dimensdao da amostra. No futuro pretende-se
alargar a amostra, incluindo empresas nacionais, que mitigardao o efeito de nao
colaboracdo derivado do “segredo ser a alma do negdcio”, bem como validardo de

forma consubstanciada as dimensades.

Pretende-se, também, no futuro recalcular o modelo, empregando a mesma

metodologia de Li et (2006) com vista a comparacdo de resultados.

No ambito da minha atividade profissional tenho tido a oportunidade e o gosto de
desenvolver praticas de SCM, tendo implementado a criacdo de uma equipa e dire¢do
de SCM, de forma a contribuir para a melhoria dos resultados da empresa. Nesse
sentido, e porque temos verificado melhorias significativas na aplicacdo da SCM,
gostaria de poder, através deste estudo, contribuir para uma maior consciencializagao
do tecido empresarial da regido para a relevancia e o interesse da Supply Chain

Management.
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Anexo | — Estrutura do Questionario

The impact of supply chain management practicesoanpetitive advantage and organizational

performance

Este inquérito, sobre os instrumentos para as praticas de gestao da cadeia de abastecimento (SCM
practice), vantagem competitiva (CA) e desempenho organizacional (OP), insere-se no trabalho de
investigacdo de mestrado em Ciéncias Econdmicas e Empresariais (DEG — Uac) e desde ja agradece-se
a sua disponibilidade no seu preenchimento.

A sua colaboracao durara aproximadamente 15 minutos. O nosso bem-haja!

Existem 15 perguntas neste inquérito

Supply Chain Management Pratice (SCMP)

No que diz respeito a pratica de gestdo da cadeia de abastecimento (SCM), por favor, assinale a resposta
que fielmente reflete as condi¢gfes atuais da sua empresa.

1 [SCMP]
Estratégias de parceria com fornecedores (SSP)
Por favor, seleccione apenas uma das seguintes opcoes:
(O Consideramos a qualidade como o fator principal na sele¢éo dos nossos fornecedores.
O Normalmente, resolvemos 0s nossos problemas juntamente com os nossos fornecedores.
O Ajudamos os nossos fornecedores a melhorar a qualidade do seu produto.

Temos programas de melhoria continua que incluem os nossos principais fornecedores.

Integramos 0s nossos principais fornecedores no planeamento e definicdo dos objetivos das
nossas atividades

(O Envolvemos ativamente 0s nossos principais fornecedores nos processos de
desenvolvimento de novos produtos.

Strategic supplier partnership (SSP)

2 [SCMP]

Relacionamento com o cliente (CR)

Por favor, seleccione apenas uma das seguintes opcoes:

O Frequentemente, interagimos com o0s nossos clientes para definirmos o grau de confianca,
a capacidade de resposta e outros padrdes do nosso desempenho.

Frequentemente, medimos e avaliamos o grau de satisfacdo dos nossos clientes.
Frequentemente, identificamos as expectativas futuras dos nossos clientes.
() Facilitamos aos nossos clientes a possibilidade de procurarem a nossa assisténcia.

(O Periodicamente avaliamos a importancia da nossa relacdo com 0s com 0s nossos clientes.
Customer relationship (CR)

3 [SCMP]

Nivel de partilha de informacao (IS)

Por favor, seleccione apenas uma das seguintes opcdes:

() Informamos com antecedéncia os nossos parceiros de negdcios das alteracdes das nossas
necessidades.

(0 0s nossos parceiros de negdcio partilham connosco informacgéo da sua gestao.

Os nossos parceiros de negécio mantém-nos plenamente informados sobre questdes que
afetam o nosso negécio.
() Os nossos parceiros de negdcio partilham connosco conhecimento (know-how) em
processos core do negdcio
(O N6s e os nossos parceiros de negdécios partilhamos informagéo que facilite a definicdo do
plano de negdcios.

Nés e 0s nossos parceiros de negécios mantemo-nos mutuamente informados sobre
acontecimentos ou mudancas que poderdo afetar outros parceiros.
Level of information sharing (IS)

4 [SCMP]
Nivel de qualidade de informacao (1IQ)
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Por favor, seleccione apenas uma das seguintes opcoes:

() As trocas de informacao entre 0s nossos parceiros de negécio sdo atempadas.
(O As trocas de informacao entre 0s Nossos parceiros de negécio sao precisas.
() As trocas de informacao entre os nossos parceiros de negdcio sdo completas.
(O As trocas de informagao entre 0os nossos parceiros de negocio séo adequadas.

(O As trocas de informacao entre 0s nossos parceiros de negdcio séo de confiaveis.
Level of information quality (1Q)

5 [SCMP]

Atrasar a customizacao (POS)
Por favor, seleccione apenas uma das seguintes opcoes:

() Os nossos produtos séo projetados para montagem (assemblagem) modular.

(0 Atrasamos as atividades de montagem (assemblagem) final dos produtos até que as
encomendas dos clientes tenham sido efetuadas.

(O Atrasamos as atividades de montagem (assemblagem) final dos produtos até a ultima
posicao possivel (mais préximo do cliente final) da cadeia de abastecimento.

Postponement (POS)

Competitive Advantage (CA)

Apresente o seu nivel de concordancia com cada afirmacao, sabendo que 1=Discorda totalmente, 2=
Discorda, 3= Concorda, 4= Concorda totalmente, 5= Nao tem opinido.

6 [CA]
Preco /Custo : A organizacao é capaz de competir contra os

principais concorrentes baseado no prec¢co baixo.
Por favor, seleccione uma resposta apropriada para cada item:

1 2 3 4 5
Oferecemos precos competitivos o O O O O

Somos capazes de oferecer precos t&do ou mais loiiqpse o O 0O O 0O 0O
NOSsos concorrentes.

7 [CA]
Qualidade: A organizacao é capaz de oferecer desempenho e
produtos de qualidade que geram valor acrescentado para o

cliente.
Por favor, seleccione uma resposta apropriada para cada item:

1 2 3 4 5
Somos capazes de competir com base na qualidade. O
Oferecemos produtos de elevada confianca. O
Oferecemos produtos de grande durabilidade. O
Oferecemos produtos de elevada qualidade parasoobente )y () () (O
8 [CA]
Fiabilidade da entrega: A organizacao é capaz de fornecer a
tempo o tipo e a quantidade de produto encomendada pelo

seu cliente.
Por favor, seleccione uma resposta apropriada para cada item:

1 2 3 4 5
Fornecemos o tipo de produtos necessarios () () O O
Entregamos a tempo as encomendas dos cli{_tes () (O O
As nossas entregas sao fiaveis O O O O

00O
00O
OO0

O
O
O
O

oGO
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9 [CA]Inovagao do produto: A organizagdo é capaz de introduzir novos

produtos ou novas funcionalidades/caracteristicas do produto no mercado
Por favor, seleccione uma resposta apropriada para cada item:

1 2 3 4 5
Oferecemos produtos customizados/personalizados. O O O O
o O O O

Alteramos a nossa oferta de produtos para satisfiaze
necessidades dos clientes

Respondemos bem as novas necessidades dos dljeatds a O 0O 0O O
funcionalidade e caracteristicas do produto.

Uma organizagéo é capaz de introduzir novos produtos ou novas funcionalidades/caracteristicas do
produto no mercado

10 [CA]

Tempo de colocacao no mercado de novos produtos.
Por favor, seleccione uma resposta apropriada para cada item:

O
O
O

1 2 3 4 5

Lancamos rapidamente produto no mercado. O O O
Somos lideres no mercado a lancar e introduzirsqpvodutos. () () ()
o O

Temos um tempo de colocacéo de novos produtos readee ®
mais baixo que a média da industria onde atuamos

Somos rapidos no desenvolvimento de novos produtos () O O O

Organizational Performance (OP)

Por favor marque o nimero apropriado que melhor indica a evolugao do desempenho global da sua
empresa. Recorremos uma escala do tipo Likert de cinco pontos em que 1=Decréscimo significativo, 2=
Decréscimo, 3= Idéntico ao ano anterior, 4= Crescimento, 5= Crescimento significativo.

11 [OPPesempenho organizacional: a forma como uma organizagao atinge
0s seus objetivos.
Por favor, seleccione uma resposta apropriada para cada item:

1 2 3 4 5

o 00O
O 0O 00

Quota de mercado. O O O O 0O
Retorno do investimento (ROI). O O O O 0O
Crescimento da quota de mercado. O O O O O
Crescimento de vendas. O OO O O O
Crescimento do retorno sobre o investime( ». () (3 & O
Margem lucro sobre vendas. O O O O 0O
Posicao competitiva global. O O O O 0O
Caracterizacdo da Empresa (CE)

12 [CE1]

A sua empresa esta sediada:
b3

Por favor, seleccione apenas uma das seguintes opgdes:
O Na Regido Auténoma dos Acores

Na Regido Auténoma da Madeira

No Continente Portugués
O No Estrangeiro

13 [CE2]Qual o n° de funcionarios da sua emprésa?
Por favor, seleccione apenas uma das seguintes opgdes:

) Menor que 10 funcionarios
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() Entre 10 e 49 funcionarios
() Entre 50 e 249 funcionarios
O Superior a 250 funcionarios

14 [CE3]Qual o volume de negdcio da sua empresa?
Por favor, seleccione apenas uma das seguintes opgdes:

() Inferior a 2 000 000,00 €

() Entre 2 000 001,00 € e 10 000 000,00 €
() Entre 10 000 001,00 € e 50 000 000,00 €
(O Superior a 50 000 001,00 €

15 [CE4]Em que sector de atividade se enquadra arspresa?
Por favor, seleccione apenas uma das seguintes opgdes:

O Agricultura, producéo animal e pesca
Industrias extrativas
() Industrias transformadoras alimentares, bebidas e tabaco
O Energia
Construcéo
() Comércio por grosso e retalho
() Comércio automével e reparacdo de veiculos motorizados
O Transportes e armazenagem
O Alojamento, restauracao e similares
Comunicacdes e actividades de informacao
Educacao
(0 sadde e apoio social

(0 outras actividades
Muito obrigado pela sua colaboracao.
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