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RESUMO

O estudo consiste na identificacdo de correlagdes entre as praticas desenvolvidas no
suprimento, producao e distribui¢do com a estratégia das empresas. O objetivo ¢ verificar se o
alinhamento/desalinhamento entre as praticas de suprimento, produ¢do e distribuicdo ¢ a
estratégia empresarial estd associado com o desempenho das empresas industriais do setor
metal-mecanico de Caxias do Sul. Para isso utilizou-se 0 modelo de estratégias genéricas de
Porter (1989) - diferenciacdo, baixo custo, enfoque em diferenciacdo e enfoque em baixo
custo, e o conceito de alinhamento baseado no desvio de perfil tedrico, postulado por
Venkatraman (1989). Foram construidos quatro perfis tedricos genéricos relacionando os
atributos do suprimento, da producao e da distribuigdo com as quatro estratégias empresariais.
A pesquisa foi conduzida através de uma survey no setor metal-mecanico de Caxias do Sul. O
questionario utilizado para a coleta de dados ficou subdividido em sete partes, contendo ao
todo 130 questdes, que deram origem a 26 varidveis (independentes e dependentes do
modelo) e quatro varidveis de caracteriza¢do geral das empresas. Foram realizados dois pré-
testes de compreensdo verbal e dois pré-testes estatisticos para validacdo das escalas de
medi¢do e do questionario. Essas etapas foram realizadas com a utilizagdo de analise fatorial
exploratoria e analise de confiabilidade das escalas através do alfa de Cronbach. A coleta de
dados da pesquisa de campo se deu por telefone, através de respostas dadas pelos gerentes de
producdo ou pelos proprietarios das empresas as perguntas do questionario. As respostas
foram registradas em escalas de intensidade variando de um a cinco, onde um ¢ a pior
condicdo de resposta e cinco corresponde a resposta mais favoravel. A amostra final ficou
constituida em 400 empresas, onde 95% delas sdo de pequeno porte, no maximo 100
funcionarios. As analises dos dados consistiram na utilizacdo de técnicas de correlagao,
calculo da distancia euclidiana com base no perfil teérico das estratégias empresariais,
obtencdo do escore de alinhamento para esses quatro perfis tedricos e analise de clusters. As
empresas da amostra ficaram classificadas em trés clusters de estratégia: Baixo Custo,
Enfoque em Diferenciacdo e Enfoque em Baixo Custo. Na andlise de correlagdo entre os
atributos do suprimento, producdo e distribui¢do dentro de cada cluster de estratégia
observou-se um maior nimero de correlagdes significantes no Cluster de Enfoque em
Diferenciagdo. Entretanto, menos da metade revelaram-se coerentes com esta estratégia. O
cluster que apresentou maior indice de alinhamento dessas praticas com a respectiva
estratégia foi o de Enfoque em Baixo Custo. As analises de relagdo entre os alinhamentos e o
desempenho das empresas revelaram que somente um alinhamento tende a proporcionar um
melhor desempenho, que ¢ aquele obtido do alinhamento do suprimento, producdo e
distribui¢do com a Estratégia de Enfoque em Baixo Custo. Os resultados mostraram que o
alinhamento dessas praticas com as outras estratégias ndo tende a proporcionar um melhor
desempenho para as empresas. Esse resultado ¢ coerente com a populacdo de estudo que esta
configurada em cadeias produtivas e em cadeias de suprimento. Dessa forma as empresas tém
como clientes outras empresas industriais inseridas dentro de segmentos alvo inseridas no
setor metal-mecanico cuja predominancia estratégica ¢ a de baixo custo.

Palavras-chaves: alinhamento, suprimento — produgao — distribuicdo, estratégia empresarial.



ABSTRACT

The study consists of identifying the correlations among supply, production and distribution
practices and the business strategy. The aim of this research is verifying if the
alignment/misalignment among supply, production and distribution practices and the business
strategy is associated with industrial companies performance in the metal-mechanical sector
of Caxias do Sul. For this, Porter’s generic strategies was used - differentiation, cost
leadership, focus-differentiation and focus-cost and the alignment concept based in the
strategies profile deviation proposed by Venkatraman (1989). Four generic theorical profile
associating supply, production and distribution attributes with the four business strategies
were built. The research was conducted by a survey in the Caxias do Sul city metal-
mechanical sector. The questionnaire used to data collecting was divided on five parts, with
130 questions, which originated 26 variables. Two pre-tests about verbal comprehension were
conducted and two about statistical pre-tests to do the validation about measurement scales
and the questionnaire. These parts were achieved with exploratory factorial analysis and
reliability scales analysis by the Chronbach’s alpha. The data collect was conducted by
telephone, by the production manager or companies owners answers, to the questions. The
answers were identified in intensity scales varying from one to five points, where one is the
worst condition and the five is the best condition. The final sample was formed by 400
industrial companies, where 95% of them are small companies. The data analysis consisted of
using correlation techniques, Euclidian distance calculation based in the theorical profile
about business strategies, obtaining the alignment score for these four theorical profile and
cluster analysis. The companies of the sample were classified in three strategies clusters: cost
leadership, differentiation-focus and cost-focus. In the correlation analysis among supply,
production and distribution attributes within each cluster became evident a higher number of
significant correlations among these attributes in the Differentiation-focus Cluster. By the
order, the cluster that presented higher alignment level of these practices with the strategy was
the Cost-Focus. The relations analysis between companies alignments and performance,
revealed that only one alignment trends to provide a better performance, that is the obtained
aligning the supply, production and distribution practices to the Focus-Cost Strategy. The
results showed that the alignment of these practices with the others strategies don’t provide a
better performance for these companies. This result is coherent with the studied population
that is configured in productive chains or in supply chains, where each company trends to
attend with specialty a niche of companies and the clients, where all are oriented to the focus-
cost for being productive chains members.

Key words: alignment, supply — production — distribution, business strategy.
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1 INTRODUCAO

A manufatura mudou. Deixou de ser visualizada exclusivamente como fabricagdo para
ser compreendida como um sistema, cujas decisdes influenciam e sdo influenciadas pela
estratégia empresarial. Atingir ¢ manter tal consondncia ¢ um caminho para a
competitividade, pois contribui para o desempenho da empresa. Ao longo das décadas a area
de producao e operagdes passou a ter um enfoque cada vez mais estratégico, pois ¢ sobre ela
que incide a maior responsabilidade quando o objetivo é aumentar a produtividade, reduzir
custos ou atender o cliente o mais rapido possivel e com menor preco (VOSS, 2005;
DAVIES; KOCHHAR, 2002).

A produg@o mudou e continuard mudando nas empresas tipicamente industriais, cuja
maior agregacdo de valor estd no produto e em todas as operagdes que com ele estiverem
relacionadas. Essa abordagem remonta a cadeia de valor de Porter (1989), que suplantando o
tempo reflete a importincia estratégica das operacdes na margem de contribui¢do da
companhia. E plausivel que a¢des no sentido de ajustar as operagdes industriais chaves com a
estratégia empresarial poderdo proporcionar um melhor desempenho.

Este tem sido o ritmo desde a década de 1970, quando estudos envolvendo a estratégia
de producdo e de manufatura tomaram foélego, tendo Skinner (1969) e Wheelwright (1984)
como seus principais representantes. Este ultimo talvez tenha sido o primeiro a abordar a
importancia do alinhamento da estratégia de producdo a estratégia empresarial.

Estudos proficuos e mais recentes, desenvolvidos pela area de ciéncias sociais, vém
confirmando que as empresas ao apresentarem maior alinhamento entre seus processos € a
estratégia empresarial, apresentam também melhor desempenho (WARD et al., 2007;
RAYMOND; BERGERON, 2008; XU et al., 2006). Essa tematica tem gerado um campo de
pesquisa interdisciplinar frutifero, uma vez que estd baseado nas relacdes de causa e efeito
entre as diferentes areas do conhecimento dentro da organizacao.

Estudos dessa natureza tornaram-se emergentes pelo fato das empresas estarem
permanentemente introduzindo novos conhecimentos e novas tecnologias, tanto de cunho
técnico como de gestdo, ndo se preocupando, na maioria das vezes, em criar sinergias para
que as melhorias, obtidas desses processos, provoquem repercussdo em toda a empresa e nao
isoladamente em suas areas funcionais. Algumas empresas, dando-se conta que descompassos
dessa natureza sdo inevitaveis e acontece toda vez que sdo introduzidos novos processos, estas

buscam restabelecer a consisténcia entre as praticas e destas com a estratégia empresarial,
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através do realinhamento de processos (SMACZNY, 2001).

Essas contextualiza¢des indicam que o alinhamento ¢ um processo que tem sua origem
na estratégia empresarial e em seu desdobramento para as demais areas da empresa.
Entretanto, o fato de uma empresa apresentar deliberadamente uma estratégia ndo garante que
as praticas visando sua implementacao estejam sendo desenvolvidas de forma consistente com
a propria estratégia. A falta de consisténcia entre as praticas e a estratégia afeta a
competitividade das empresas, que ¢ manifestada através de custos mais elevados, menor
produtividade, problemas de qualidade, demora na introdu¢do de novos produtos, menor
lucratividade, etc..

A consisténcia entre as praticas e a estratégia deve ser promovida pela propria
empresa, através de um processo de ajuste permanente e continuo, que Richardson et al.
(1985) denominaram de foco. Quando o foco de uma empresa de manufatura ¢ a
competitividade em prego no mercado, as praticas relacionadas a producdo desses produtos
devem ser coerentes, convergir ou estarem ajustadas a estratégia empresarial de redugao de
custos. Para algumas empresas, essa relacdo entre os processos e os seus resultados nao € tao
nitida, pois ainda estdo condicionadas a uma visualizagdo fragmentada das suas operagoes.

Alinhamento estratégico continua suscitando nos pesquisadores o interesse em
identificar aspectos de ligagao e evidéncias que permitam verificar quais praticas devem estar
alinhadas e quais meios devem ser utilizados para promover o alinhamento. Com base nos
estudos desenvolvidos até 0 momento, ha um consenso entre os pesquisadores que o resultado
do alinhamento transcende a capacidade de medicdo do desempenho. Os estudos
desenvolvidos pela area de producdo e operacdes vém contribuindo significativamente para a
corroboragdo desses resultados e para um maior desenvolvimento tecnologico e de gestdo das

empresas.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Alinhamento ¢ uma combinacdo de decisdo e acdo, importante para alcancar um
melhor desempenho de forma consistente. Entretanto, a abordagem estd imersa num contexto
de dualidade em que de um lado ha o alinhamento, um estado, e do outro, o desalinhamento,
um numero infinito de estados distribuidos num espago multidimensional (SCHERPEREEL,

2006).
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As empresas de uma forma geral convivem com essa dualidade, porque normalmente
elas tém mais desalinhamentos do que alinhamentos, consequentemente a maioria encontra-se
num estado de desalinhamento. As organizagdes nesta condi¢do tendem a operar num nivel de
desempenho diminuido, e quanto mais severo for o desalinhamento, pior tenderd a ser o
desempenho (LEFEBVRE, 1992).

Estas afirmagdes sdao respaldadas no livro de Collins e Porras (1995) — Feitas para
Durar — onde companhias capazes de sustentar o sucesso ao longo do tempo, apresentam seus
processos de negdcios alinhados a estratégia da empresa e ao ambiente em que estdo
inseridas. Ja no outro livro de Collins (2001) — Feitas pra vencer — estas afirmagdes sao
parcialmente respaldadas. Nele, a maioria das empresas continua integrando a categoria de
alto alinhamento - alto desempenho, e poucas empresas, mesmo apresentando baixo
alinhamento conseguem obter alto desempenho.

Um exemplo de companhia que apresenta alto alinhamento e alto desempenho, tanto
em competitividade de mercado como em receita, ¢ a Wal-Mart. Focada numa Estratégia de
Baixo Custo, ha mais de 60 anos vem apostando no volume de produtos e de clientes, tendo
estabelecido mais de 3.000 lojas de varejo em todo o mundo para poder atender grandes
mercados de baixo preco. No ano de 2000 ela produziu uma receita de mais de 150 bilhdes de
dolares (COLLINS, 2001).

Um exemplo de companhia que pode ser classificada como apresentando baixo
alinhamento e alto desempenho ¢ a HP (Hewlet-Packard). Segundo seus fundadores, Bill
Hewlett ¢ David Packard, a empresa deveria produzir “qualquer coisa” que estivesse no
campo da engenharia elétrica, desde que primasse pela exceléncia e atraisse pessoas com
valores e padrdes semelhantes aos seus. Durante esta trajetdria eles construiram sensores
eletronicos para pistas de boliche, relogio para telescopio, bambolé eletronico para ajudar
pessoas obesas a perder peso, etc. O produto deveria representar uma contribui¢ao técnica,
construido ao lado de pessoas dotadas da mesma mentalidade que a deles, em que o primeiro
principio € ‘quem’ e o segundo ¢ ‘o que’ fabricar. O préprio Hewlett comentou em um
depoimento: ““a gente cresceu porque O setor cresceu...”, ... tivemos muita sorte por
estarmos sentados na ponta do foguete quando ele decolou” (COLLINS, 2001). E arriscado
afirmar que uma parte deste sucesso da HP esteja associada com o alinhamento das ac¢des de
seus fundadores e de sua equipe de profissionais “formidaveis” com o mercado.

O exemplo da HP ¢ paradoxal a maioria dos estudos envolvendo alinhamento. Estes
convergem para uma predominancia de casos, cujas associagdes se concentram ao longo de

um eixo crescente que vai desde o baixo alinhamento/baixo desempenho até o alto
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alinhamento/alto desempenho. O caso da HP estaria posicionado fora desse eixo. Entretanto,
ao longo dos anos, obteve-se um consenso de resultados, nesses estudos, em que as empresas
permanecem distribuidas apresentando diferentes niveis de alinhamento e diferentes niveis de
desempenho, mantendo certa proporcionalidade entre ambos.

Tendo presente os resultados desses estudos teodricos sobre as grandes corporagdes
mundiais, € o sucesso das empresas de grande porte de Caxias do Sul, pressupde-se que, ao
longo do tempo, tanto estas como as demais empresas da regido, ajustaram “empiricamente”
0s seus processos e operacdes aos objetivos de desempenho. Hoje, essas mesmas empresas da
regido buscam auxilio técnico e tedrico em varias consultorias, porque perceberam a
complexidade que invadiu o ambiente de operagdes. Com o auxilio dessas consultorias, elas
buscam o que elas faziam sozinhas anteriormente, ajustar os processos a realidade da empresa
e a estratégia. O pressuposto que norteia a pesquisa ¢ que essas empresas sempre buscaram
alinhar os seus processos, mesmo intuitivamente e desconhecendo conceitos, elas foram
adequando, ajustando, corrigindo porque percebiam que dessa maneira havia um efeito
positivo sobre os resultados da empresa.

O problema de pesquisa emerge da teoria, que aborda a dualidade inerente do
alinhamento, por lidar com os desalinhamentos, bem como dos casos paradoxais que nao sao
inerentes do alinhamento, e emerge também da realidade das empresas industriais de Caxias
do Sul, que ao longo de suas trajetorias, vem buscando no alinhamento uma melhoria de
competitividade.

Este é o contexto que emoldura a pesquisa, cujo propoésito ¢ analisar o alinhamento
interno dos processos de producdo e operagdes com a estratégia empresarial € a sua
associacdo com a competitividade das empresas. A competitividade das empresas geralmente
¢ avaliada através dos desempenhos financeiros e nao financeiros.

Ha dois tipos de alinhamentos estratégicos que sdo promovidos internamente nas
empresas, o vertical e o horizontal (KATHURIA et al., 2007). O problema de pesquisa
relaciona-se simultaneamente com os dois tipos de alinhamentos, o horizontal que trata da
necessidade das praticas de suprimento, produgdo e distribuicdo, serem desenvolvidas de
forma coerente umas com as outras; ¢ o vertical (AV, AV1, AV2, AV3), que busca tornar o

alinhamento horizontal (AH) consistente com a estratégia empresarial (Figura 1).

1.2 JUSTIFICATIVA
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A maioria dos estudos sobre alinhamento estratégico estd relacionada com as praticas
ou meios para promover o alinhamento dos processos. Esta pesquisa estd relacionada com a
identificacdo das praticas que deveriam efetivamente estar alinhadas com a estratégia de
producao e operagdes e com a estratégia empresarial.

Alguns estudos tratam do alinhamento de praticas no contexto da produgao, porém ¢
analisada a percep¢do do respondente sobre a importancia da utilizagdo de determinadas
praticas, independente se a empresa esta utilizando-as ou ndo. Esta pesquisa aborda a
utilizacdo efetiva de praticas dentro da estratégia de producdo e operagdes e dentro da

estratégia empresarial, fundamentando-se na praxis e ndo exclusivamente na importancia.

Estratégia Empresarial

Desempenho Empresarial
I

AV
Estratégia de Producdo | e Operacfes
AV1 AV2 AV3
| | I
I I I
Estratégia de Estratégia de Estratégia de
Suprimento Producéo Atendimento/Distribuic&o
A A A
i Iuduutubultduly i i e e =
. AH |

Figura 1 - Alinhamento Vertical e Horizontal entre a Estratégia Empresarial e a Estratégia de Producio e
Operacoes

Outro aspecto ¢ que dos estudos de alinhamento estratégico surgiram algumas
ferramentas gerenciais exeqiiiveis, a mais disseminada ¢ o BSC (Balanced Scorecard) de
Kaplan e Norton (1997, 2004) cuja abordagem estd fundamentada nos Mapas Estratégicos.
Essa ferramenta tem sido implementada em varios grupos corporativos como Dupont, Hotéis
Hilton, IBM e Unibanco, reconhecidos no mundo inteiro pelo desempenho, organizacio e

desenvolvimento de seus processos (KAPLAN; NORTON, 2006). Entretanto, essa ferramenta
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enfatiza prioritariamente o alinhamento vertical de baixo para cima, no sentido de executar as
atividades para alcancar a estratégia. O monitoramento dos indicadores, também ¢ no sentido
vertical, de cima para baixo, para avaliar o quanto do desempenho estd sendo obtido pelas
praticas funcionais.

Percebe-se que a maioria dos estudos estd voltada predominantemente para o
alinhamento vertical, o qual busca alinhar os processos a estratégia no nivel superior. A partir
disso conclui-se que existe uma lacuna teodrico-empirica de estudos sobre alinhamentos
horizontais envolvendo praticas e decisdes entre as fun¢des ou entre as areas funcionais da
empresa.

Os estudos de Kaplan e Norton, provavelmente, tenham sido os que mais contribuiram
para a aplicagdo pratica do conceito de alinhamento nas empresas. Além de terem despertado
as empresas para a importancia de medir o desempenho e de gerenciar os processos através de
seus resultados, eles enfocam também o alinhamento das pessoas aos objetivos estratégicos.
Nisso, eles incluem Senge (1998) ao destacar que uma organizacao alinhada estimula o
empowerment dos empregados, a inovacao e a tomada de riscos. Por outro lado, o estimulo e a
capacitacdo das iniciativas individuais em empresas ndo alinhadas, levam ao caos, pois os
individuos tendem a empurrar a organizagao para dire¢cdes contraditorias.

Essa abordagem destaca que o alinhamento consiste em mostrar a mesma ¢ uma unica
dire¢do para todos, direcdo esta explicitada pela estratégia, através de diferentes meios, para
que as praticas possam ser consistentes com a estratégia. Uma parcela dessa consisténcia ¢
oriunda da unicidade de direcdo, que Kaplan e Norton solucionaram ao padronizar e utilizar
os mesmos tipos de indicadores. A outra provém da necessidade de obter o desempenho
desejado. O pré-requisito para atingir esse desempenho € que as praticas estejam estruturadas
e sejam conduzidas de tal forma a convergir para os objetivos da estratégia empresarial. E
importante destacar, que unicamente desenvolver as praticas de forma consistente e coerente
com a estratégia empresarial ndo garantira o alcance do desempenho, mas elas tendem a
contribuir para isso.

O campo de estudo de alinhamento estratégico vem trazendo uma contribuicdo tedrica
extremamente relevante, que ¢ a possibilidade de inter-relacionar teorias das diferentes areas
de conhecimento da organizagdo, que até pouco tempo restringiam os efeitos das suas
pesquisas as suas proprias areas. O alinhamento estratégico possibilita estudar relagdes entre
diferentes subsistemas, com o mesmo objetivo, explorar adequadamente os recursos para
conferir uma vantagem competitiva sustentavel (HENDERSON; VENKATRAMAN, 1993) a

organizagao.
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1.3 QUESTAO DA PESQUISA

A questdo da pesquisa emerge da situagao problematica que existem casos particulares
de empresas com baixo alinhamento/alto desempenho e alto alinhamento/baixo desempenho,
que sao discrepantes a maioria dos estudos empiricos. A maioria dos estudos converge para
um consenso de resultados onde empresas com baixo alinhamento apresentam desempenho
diminuido e empresas com alto alinhamento apresentam melhor desempenho quando
comparadas as outras empresas. Diante desses pressupostos teoricos, a percepgao pessoal é de
que as empresas industriais do setor metal-mecanico de Caxias do Sul tentam promover o
alinhamento de seus processos de producdo para melhorar sua competitividade.

A questdo que norteou a pesquisa ao longo de todo o estudo foi: qual o estado de
alinhamento entre a estratégia de producio e operagoes, caracterizada pelas praticas de
suprimento, producio e distribuicio e a estratégia das empresas? Esse

alinhamento/desalinhamento esta associado com o desempenho das empresas?

1.4  OBJETIVOS DA PESQUISA

1.4.1 Objetivo geral

Analisar o alinhamento existente entre o suprimento, a producdo e a distribuicdo e a

estratégia das empresas, bem como a melhoria de desempenho associada a esse alinhamento.

1.4.2 Objetivos especificos

e Classificar as empresas de acordo com a estratégia genérica de negocio ou
empresarial.
e Identificar quais praticas do suprimento, da produgdo e da distribuicao estao

associadas entre si dentro de cada cluster de estratégia empresarial.
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e Verificar a coeréncia interna da associacao dessas praticas de suprimento, produgao
e distribuicdo com a estratégia das empresas — Alinhamento Horizontal.

e Analisar o alinhamento ou a consisténcia interna das praticas de suprimento,
produgdo e distribuigdo com o perfil tedrico genérico construido para cada tipo de
estratégia empresarial — Alinhamento Vertical.

e Verificar a existéncia de associacdo entre o desempenho e o alinhamento das
praticas de suprimento, producao e distribui¢ao com o perfil tedrico construido para

as estratégias empresariais.



2 ESTRATEGIA EMPRESARIAL E A ESTRATEGIA DE PRODUCAO E
OPERACOES

A fun¢do producdo foi considerada por muitas décadas como o elo perdido da
estratégia corporativa. Nesse periodo, os gerentes de topo e a propria direcdo da empresa
consideravam-na como uma fun¢do praticamente autonoma, conduzida por grandes
especialistas do ambiente de fabrica. A normalidade corporativa era a de coexisténcia de dois
mundos: o mundo da produgcdo com seu conjunto de habilidades técnicas e quantitativas,
baseadas em decisdes didrias rotineiras; e o mundo da dire¢do e seus alto executivos que nao
se importavam em compreender as particularidades e a complexidade desse ambiente,
delegando todas as decisdes sobre 0 que produzir para os proprios profissionais de produgio
(SKINNER, 1969).

No final da década de 1960, iniciou-se a integracao desses dois mundos, separados nao
somente pela natureza de suas operagdes e de seus processos, mas principalmente pela de falta
de integracao de ambos. A integracdo seguiu um processo evolutivo, ao superar o paradigma
vigente da engenharia industrial (HASENCLEVER; KUPFER, 2002), que priorizava a
expertise da fabrica e ignorava o mercado consumidor, para estabelecer novos conceitos em
corporagdes industriais: estratégia corporativa competitiva, vantagem competitiva e produgao
top down. Assim, as decisdes de producdo passaram a se originar da estratégia corporativa e
da andlise de dois fatores cruciais da industria: o econdmico e o tecnoldgico (SKINNER,
1969). Foi assim que o proprio Wickham Skinner cunhou o termo estratégia de producdo ou
estratégia de manufatura, exatamente por esse ambiente envolver fatores determinantes do
sucesso industrial, que geralmente estdo em trade-off uns com os outros ¢ com a propria

estratégia, e também por emanar da estratégia corporativa.

A competicdo, principalmente, industrial que se estabeleceu a partir da década de
1970 fez com que as empresas percebessem que ndo adiantava possuir uma fabrica altamente
tecnologica e analitica, se o produto produzido ndo era congruente com as necessidades
daquele mercado consumidor e nem competitivo em relagdo a concorréncia. Requisitos como
preco, qualidade, prazo de entrega, flexibilidade, volume (WHEELWRIGHT, 1984) passaram
a fazer parte dos critérios do mercado demandador e consequentemente da producao,
acirrando ainda mais a competicdo (HENDERSON, 1989) entre os concorrentes. Nesse
momento, estabelecer uma estratégia corporativa que se desdobrasse em uma estratégia de

producdo significava mais do que atender o mercado consumidor, significava desenvolver
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uma vantagem competitiva em relacdo aos concorrentes, em alguma dimensao definida por

um daqueles critérios.

A produgdo, uma estratégia funcional oriunda da estratégia empresarial, com todo o
seu conjunto de recursos, habilidades e competéncias passou a ter condi¢gdes de conferir uma
vantagem competitiva de longo prazo, desde que fosse consistente com a estratégia
empresarial. Nesse campo, Wheelwright (1984) trouxe contribuigdes importantes ao
apresentar os niveis de estratégia corporativa, estratégia de negocio e estratégias funcionais
(Figura 2). A estratégia de manufatura, em destaque na Figura 2, recebe a denominacdo de

Estratégia de Produgdo e/ou Operagdes, configurando-se como o alvo dessa pesquisa.

Estratégia
Corporativa
Estratégia Estratégia Estratégia
de Negocios de Negocios de Negocios
A B C

Estratégia Estratégia
de de Estratégia Estratégia
Marketing e Manufatura de P&D Financeira
Vendas

Figura 2 - Niveis da Estratégia

Fonte: Wheelwright, 1984.

Segundo Wheelwright (1984), uma estratégia de producdo ¢ considerada melhor do
que uma outra quando ela consegue apresentar os seguintes niveis de consisténcia:

o Entre a estratégia de producao e a estratégia de negocio.

e Entre a estratégia de produgdo e as outras estratégias funcionais dentro da unidade de
negocio.

e Entre as categorias de decisdo que compdem a estratégia de produgdo.

e Entre a estratégia de produ¢do e o ambiente externo da unidade de negocio (recursos
disponiveis, comportamento competitivo, restrigdes governamentais, etc.).
Neste trabalho, a estratégia de negocios da Figura 2 é considerada como estratégia

empresarial, uma vez que menos de 5% da populacdo de estudo pode ser classificada como
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corporacao. Baseado no esquema de pesquisa da Figura 1 e na Figura 2, as consisténcias
estratégicas internas estudadas nesse trabalho sao:

e Entre a estratégia de produgdo e operagdes, representada pelas subestratégias de
suprimento, producdo e distribui¢do, e a estratégia empresarial — Alinhamento
Vertical.

e Entre as subestratégias de suprimento, produgdo e distribuicdo no contexto de suas

respectivas estratégias empresariais — Alinhamento Horizontal.

Desde 1960 vem sendo produzida uma vasta literatura sobre estratégia empresarial ou
corporativa cujo principal enfoque ¢ o da competicdo (KAY, 1996; MINTZBERG; QUINN,
2001; PORTER, 1996; MILES; SNOW, 1978). As tipologias estratégicas mais exploradas
pelos diversos campos dos estudos organizacionais sdo as estratégias genéricas de Porter
(1996) e os perfis de estratégia de negdcios (Prospectores, Defensores e Analisadores) de
Miles e Snow (1984). Na tipologia original de Miles e Snow (1978) foi descrito um quarto
perfil de estratégia de negocios, o reactor, um perfil caracteristico de companhias que nao
planejam o futuro, e que por ndo atender as caracteristicas de uma estratégia competitiva, tem
sido excluido dos modelos de analise.

Mesmo apresentando contextos teéricos diferentes, € possivel enxergar caracteristicas
das estratégias de Miles e Snow nas estratégias de Porter (Quadro 1). A tipologia de Miles e
Snow estd mais voltada para construir arquétipos internos que personificam como aquela
companhia, habitualmente, tendera a se comportar no ambiente externo. Na tipologia de
Porter, ele constr6i uma metodologia genérica para enfrentar a concorréncia, que estd
relacionada com os atributos do produto no mercado e com as atividades que devem ser

desenvolvidas internamente para conferir esses atributos.

Quadro 1 - Correspondéncia das Tipologias de Estratégia Competitiva

Tipologia de Miles e Snow (1984) Tipologia de Porter (1996)
Aplicacio: orientacio estratégica N Aplicacio: posicionamento estratégico
Estratégia de Negocios com Perfil Defensor Estratégia de Enfoque em Baixo Custo e Estratégia de
Lideranga em Custo
Estratégia de Negocios com Perfil Prospector Estratégia de Diferenciagdo
Estratégia de Negocios com Perfil Analisador Estratégia de Enfoque em Diferenciacdo

Neste trabalho, a tipologia de Michael Porter (1996) foi considerada como sendo a
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mais adequada para avaliar o alinhamento interno através do desdobramento da estratégia
empresarial na estratégia funcional de produgdo e operacdes. Essa tipologia ¢ coerente com o
objetivo da pesquisa, que ¢ avaliar a consisténcia interna das praticas desenvolvidas no

suprimento, na producao e na distribuicdo em relagdo a estratégia da empresa.

2.1  ESTRATEGIAS EMPRESARIAIS GENERICAS

Segundo Porter (1989) as principais vantagens competitivas que uma empresa pode ter
sdo: precos baixos ou diferenciacdo. Ao combina-las com o escopo de operagdes da empresa,
elas dao origem a trés estratégias genéricas: lideranca em custos, diferenciacdo e enfoque.
Essas estratégias genéricas sao aquelas que permitirdo a empresa ter um desempenho acima
da média em seu respectivo segmento ou setor industrial.

A lideranga em custos ¢ alcangada quando o baixo custo produz para a empresa
retornos acima da média no ambito de toda a industria. Ela é obtida através de instalagdes
produtivas com alta escala de produgdo; controle rigido de custos e de despesas gerais;
minimizacdo de custo em areas como P&D, assisténcia, for¢a de vendas e publicidade; facil
acesso as matérias-primas; grande parcela de mercado; vasta linha de produtos para diluir os
custos e expandir o volume; economias nas compras; grandes investimentos em equipamentos
atualizados (PORTER, 1996).

A diferenciacdo ¢ alcangada ao diferenciar o produto ou o servigo oferecido pela
empresa, criando algo que seja considerado Unico no ambito de toda a industria. As empresas
podem buscar se diferenciarem em: projeto ou imagem da marca; tecnologia; servigcos sob
encomenda; rede de fornecedores e outras dimensdes. A diferenciagdo coloca a empresa numa
condi¢do de protecao devido a lealdade dos consumidores em relagao, por exemplo, & marca,
0 que diminui a sensibilidade ao preco. A diferenciacdo produz margens mais altas, sendo
possivel lidar com o poder dos fornecedores, amenizando a abordagem dos compradores
(clientes) devido a falta de alternativas de comparagao de produto e preco no mercado (Porter,
1989).

O enfoque ¢ alcancado quando a estratégia se dirige a um determinado grupo de
clientes, ou a um segmento da linha de produtos, ou a um mercado geografico especifico.
Essa estratégia visa atender muito bem a um mercado alvo determinado, em que toda politica

funcional ¢ desenvolvida levando isso em consideracdao. A estratégia de enfoque implica em
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algumas limita¢des em relacdo a participa¢do de mercado, colocando-a diante de um trade-off
entre a rentabilidade e o volume de vendas. Para se atingir o enfoque ¢ necessario, na maioria
das vezes: mao-de-obra altamente qualificada; cientistas e pessoas criativas; reputacdo da
empresa em qualidade ou tecnologia; longa tradi¢do na industria; forte cooperagdo dos canais
(Porter, 1989).

Tanto Porter (1989) como Mintzberg e Quinn (2001) concordam sobre a importancia
de considerar as estratégias genéricas também em um nivel mais elevado de especificidade, e
que Porter (1996a) denominou de Estratégia de Posicionamento. Nesse tipo de estratégia a
empresa faz ajustes particulares e especificos em sua posigao estratégica de tal forma que ela
esteja em trade-off com outras posigdes, e isso repercute diretamente no desenvolvimento das
suas atividades. Dessa forma, Porter (1996a) afirma que estratégia ¢ fazer trade-offs na arena
da competicdo, ou seja, escolher o que ndo fazer. Ainda segundo ele, escolhas de
posicionamento determinam ndo somente quais atividades uma empresa deveria executar ¢
como configura-las individualmente, mas também como as atividades deveriam se relacionar
umas com as outras.

Trazendo as abordagens anteriores para o contexto desse trabalho, estratégia ¢ decidir
sobre como combinar as atividades para atingir o resultado ou a posi¢do competitiva
pretendida pela empresa. O Quadro 2 relaciona as quatro estratégias genéricas de competicao
de acordo com a tipologia de Porter — Estratégia de Baixo Custo, Estratégia de Diferenciagao,
Estratégia de Enfoque em Baixo Custo e Estratégia de Enfoque em Diferenciagdo — bem
como os atributos correspondentes de cada estratégia e alguns autores que utilizaram as
referidas abordagens em suas pesquisas tedricas e empiricas.

Além das quatro estratégias principais apresentadas no Quadro 2, existe uma categoria
denominada “Mais de uma Estratégia”, também considerada em alguns trabalhos empiricos
(MILLER, 1988; RICHARDSON et al., 1985). Segundo Porter (1996), uma empresa que
apresenta mais de uma estratégia, ndo conseguira estabelecer uma vantagem competitiva
crucial em relagdo a concorréncia. Isso se d4 porque ela ndo consegue estabelecer uma
margem de retorno acima da média em relacdo aos seus concorrentes mais importantes. Uma
empresa assim classificada tende a apresentar simultaneamente alguns aspectos que
geralmente envolvem trade-off: prego baixo, alta qualidade, inovagédo tecnologica para reduzir
o custo e intensificar a diferenciagdo, redugdo de custo sem prejudicar a diferenciacdo e agdes
visando diferenciagcdo que ndo sejam dispendiosas.

Por outro lado, alguns autores fizeram criticas a tipologia genérica de Porter,

argumentando que dificilmente uma empresa ou uma corporagao apresentaria uma estratégia



Quadro 2 - Atributos das Estratégias Genéricas de M. Porter e pesquisas relacionadas

Estratégias Empresariais
Genéricas de M. Porter

Caracteristicas das Estratégias

Fontes Bibliograficas de
Pesquisas Relacionadas

Estratégia de Baixo Custo

Principal: Perseguicdo vigorosa a redugio de custo.

Outras:

¢ Controle rigido do custo ¢ das despesas gerais

e Minimizagdo do custo em areas como P&D, assisténcia, for¢a de vendas, publicidade, .... .

¢ Projeto do produto voltado para simplificacdo da producdo de um produto padrao “sem maquiagem” =
Baixo custo de producao.

e Produto Padrio

e Economias de escala = Alto Volume

Porter (1996; 1989)
Richardson et al. (1985)
Allen e Helms (2006)
Miller (1988)

Valos et al. (2007)

Estratégia de Diferenciagio

Principal: Perseguicdo a diferencia¢do do produto ou servico em alguma dimensgo, em que a redugdo

de custos ndo € o alvo estratégico principal.

Outras:

o Lealdade dos consumidores em relacdo a um ou mais atributos em rela¢do ao produto ou ao servigo que
os clientes consideram importantes, em que o pre¢o ndo € o atributo primario na escolha do cliente.

e Valorizacdo de atividades inerentemente dispendiosas, como pesquisa extensiva, projeto do produto,
marketing, materiais de alta qualidade e apoio intenso ao cliente.

¢ Estabelecimento claro de trade-off em relagéo a posi¢ao de custo.

¢ Reducido de custo em todas as areas que nao afetam a diferenciacao.

e Escala que permita operar de acordo com a flexibilidade necesséria a diferenciagdo.

Porter (1996; 1989)
Allen e Helms (2006)
Miller (1988)

Valos et al. (2007)

Estratégia de Enfoque em Baixo
Custo

(&

Estratégia de Enfoque em
Diferenciagdo

Principal: Persegui¢do a producdo de produtos e servigos para atendimento de segmentos alvos, que

seja diferente do atendimento dado em outros segmentos.

Enfoque no Custo: perseguicao a reducdo de custo no segmento alvo.

e Atendimento a segmento alvo de clientes, ou de linha de produtos ou de mercado geografico cujo
atributo ¢ o de baixo prego.

e Minimizagdo do custo

e Inter-relagdes fortes com o segmento alvo

e Trade-off com os demais segmentos

Enfoque na Diferenciacio: perseguicdo a diferenciagdo no segmento alvo.

e Atendimento a segmento alvo de clientes, ou de linha de produtos ou de mercado geografico cujo
atributo ¢ a variedade de produtos e a variedade de clientes.

¢ Flexibilidade de volume e para atender mudancas de especificacao

¢ Qualidade do Produto

e Inter-relagdes fortes com o segmento alvo

e Trade-off com os demais segmentos

Porter (1996; 1989)
Richardson et al. (1985)
Allen e Helms (2006)
Valos et al. (2007)
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pura (HILL, 1988; MINTZBERG, 1988; MORRISON; ROTH, 1992; GHOSHAL, 1987). O
modelo de estratégia hibrida tem se manifestado como uma realidade nas empresas,
principalmente as industriais constituidas em cadeia de suprimento e as de manufatura de
classe mundial, que além de serem competitivas em prego, buscam também serem
competitivas em qualidade, flexibilidade, velocidade e confiabilidade (HAYES; PISANO,
1994; HARRISON, 1998). O préprio Porter (1996%) reconsiderou a sua abordagem original,
admitindo que uma empresa mesmo voltada para o baixo custo ndo deveria se descuidar da

qualidade e vice-versa.

2.2 ESTRATEGIA DE PRODUCAO E OPERACOES

A importancia da area de produgdo e operagdes no escopo das empresas industriais
tem sido retratada na cadeia de valor (Figura 3) de Porter (1996). Segundo o modelo, as
operacdes que mais contribuem para a margem da empresa sdo: logistica de suprimentos,
produgdo e operagdes, logistica de distribui¢do, marketing/vendas e servigos. A tipologia de
estratégias genéricas de Porter (Quadro 2) é coerente com o contexto de decisoes da estratégia

de producao e operagdes.

Infra-estrutura da companhia
(=]
’g_ Gerenciamento dos Recursos Humanos
< . .
Desenvolvimento de Tecnologia 2
“ e A &
Aquisicao “:é
Produgao - Marketing Servigos =
Suprimento e Distribuigdo e
Operagdes Vendas

Figura 3 - A cadeia de valor

Fonte: Porter (1989, p. 53)

Entre os estudos cientificos, ndo ha um consenso sobre a defini¢do de estratégia de
producdo e operagdes. Paiva et al. (2004) apresenta uma estruturagdo de rede de valor de
operacdes que tenta dirimir essa questdo (Figura 4). A atuagdo da producdo ¢ estabelecida

através da interrelacdo interna com suprimentos, distribui¢do, desenvolvimento de produtos e



31

servicos agregados. Esta estrutura ¢ influenciada pelo ambiente externo fortemente marcado
pela pressao da concorréncia e exigéncias do mercado, caracterizadas como duas das forcas
competitivas de Porter (1996). As decisdes oriundas da interrelagdo interna da produgdo com
esses quatro elementos, na empresa, e moldadas externamente pela concorréncia e pelo

mercado, configura-se como um conceito coerente para a estratégia de produgdo e operacoes.

r

Nesse trabalho, a estratégia de producdo e operagdes ¢ analisada através de trés
subestratégias que sdao determinantes para o desempenho da producao e da empresa: estratégia
de suprimento, estratégia de producdo e estratégia de distribuicao (Figura 4). A interrelagao
dessas trés subestratégias segue a logica interfuncional, em que a produgdo, com suas decisdes
e praticas estratégicas, e, guiada pela necessidade de atender o mercado através da
distribuicdo, precisa ser respaldada pelas praticas ou decisdes desenvolvidas no suprimento.

As agodes do suprimento devem apoiar as agdes na outra ponta dessa cadeia, a distribuicao.

Pressao da Concorréncia

U ~= <+

,
’

/" SUPRIMENTOS *,

\
\
\
\
\
\

DESENVOLVIMENTO <}:‘[>' PRODUCAO

DE PRODUTOS

SERVICOS
AGREGADOS

P

o> 1

Exigéncias do Mercado

17N

\ . ~ .
. Adaptacio na figura que destaca as subestratégias que sdo analisadas neste trabalho.

~7

Figura 4 - Rede de Valor de Operagdes
Fonte: Paiva et al. (2004, p.16)

As decisdes tomadas na dimensdo de cada subestratégia tenderdo a estar associadas
com alguma estratégia genérica de Porter que, no cendrio de competicdo, visam atingir uma

Estratégia de Baixo Custo, ou uma Estratégia de Diferenciacdo, ou uma Estratégia de Enfoque



32

em Baixo Custo, ou ainda uma Estratégia de Enfoque em Diferenciagao.

2.2.1 Estratégia de Producio

Segundo Skinner (1969) estratégia de produg¢do ¢ uma descrigdo de como uma
companhia pretende competir no mercado. A tarefa da produgdo consiste em fazer escolhas
internas consistentes que possam refletir as prioridades competitivas da companhia, retratadas
na estratégia corporativa ou empresarial. Tanto Wheelwright (1984), Hayes e Wheelwright
(1984) quanto Hill (1985) seguindo na direcdo dos trabalhos de Skinner, destacaram a
importancia de a fungdo produgdo fazer essas escolhas para alcangar o sucesso global da
empresa. Uma empresa ao estabelecer prioridades competitivas em uma dimensao da sua
estratégia empresarial, por exemplo, o baixo custo, os objetivos de producdo e os planos de
acao devem refletir essa direcdo particular (KIM; ARNOLD, 1996).

As prioridades competitivas configuram-se como objetivos de desempenho que
enfatizam um resultado dominante para a estratégia de producao, sendo a base para a
vantagem competitiva da empresa. Wheelwright (1984) descreveu quatro prioridades
competitivas: preco, qualidade, flexibilidade e confiabilidade (Figura 5). Outros autores
introduziram a velocidade de entrega como uma derivagdo da confiabilidade (SPRING;
BOADEN, 1997). Com excecdo do preco, as demais prioridades como qualidade,
flexibilidade e confiabilidade tenderdo a proporcionar margens de lucro mais altas para a
empresa, como sumarizado (WHEELWRIGHT, 1984; RICHARDSON et al., 1985;
SCHROEDER et al., 1989; NEELY, 1993; SPRING; BOADEN, 1997):

e Preco: ao optar por essa prioridade competitiva, a empresa incorre em margens de
lucro mais baixas, o que exige severas reducdes de custos, implicando em trabalhar
com grandes volumes para produzir e distribuir produtos a um baixo custo.

e Qualidade: envolve a producdo de produtos com alguma das seguintes
caracteristicas - maior qualidade em relacao a um produto padrao; presenca de uma
caracteristica que ndo estd disponivel nos produtos dos competidores; atendimento
aos padrdes de desempenho exigidos e produtos isentos de falha.

¢ Confiabilidade de entrega: estd relacionada com os seguintes aspectos - fazer o

trabalho conforme especificado pelo cliente, cumprir rigorosamente 0s prazos
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estabelecidos e mobilizar seus recursos para corrigir prontamente as falhas

identificadas no cliente.

Estratégia Empresarial

Estratégia de Baixo Custo
Estratégia de Diferenciagao
Estratégia de Enfoque em Custo
Estratégia de Enfoque em Diferenciacao

Porter (1996)

Prioridades Competitivas de Producio

Preco
Qualidade
Flexibilidade
Confiabilidade

Wheelwright (1984)

r [
== =

Decisdes Estruturais Decisoes de Infra-estrutura

' Pessoas
Capacidade Qualidade
Instalagoes

Tecnologia
Integracdo Vertical

Planejamento e Controle
Organizagao

Wheelwright (1984)

Aspectos estratégicos tratados na pesquisa de tese.

Figura 5 - Decisdes da Estratégia de Producfo apoiadas na Estratégia Empresarial

Fonte: adaptado de Wheelwright (1984)

e Velocidade de entrega: demonstra a capacidade da empresa em reagir rapidamente a
solicitacdo do cliente por entregas mais rapidas ou antecipadas.

¢ Flexibilidade de produto: a empresa apresenta a habilidade de lidar com pedidos
ndo padrdes ou com a inclusdo de caracteristicas particulares nos produtos. Neste
critério competitivo, a empresa tem plena condicdo de reagir as mudangas de

produto, mix, projeto e de materiais.
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¢ Flexibilidade de volume: esta relacionado com a habilidade da empresa em acelerar
e desacelerar a produgdo rapidamente ¢ atender aos clientes com volumes variados

de produtos.

As prioridades competitivas tém sido bastante abordadas pela literatura, tal a sua
importancia para o estabelecimento da estratégia. Elas tém sido utilizadas como parametro
para avaliar o efeito positivo da utilizacdo de programas, ferramentas ou sistemas, bem como
em estudos tedricos e de formulacdo de proposi¢des. A maior parte desses estudos tem sido de
natureza exploratoria e empirica (DANGAYACH; DESHMUKH, 2001; CERRA;
BONADIO, 2000; KIM; ARNOLD, 1996; SLACK, 1994; JOSHI et al., 2003;
RICHARDSON et al., 1985; HAYES; PISANO, 1994).

Desenvolver uma estratégia de produgao e operagdes, além de fazer trade-offs com os
critérios de competi¢do, configura-se também em fazer escolhas estratégicas em dois pilares
do sistema de producdo: estrutura e infra-estrutura (HILL, 1985). Essas dimensdes exercem
importante influéncia sobre a estratégia empresarial, pois a empresa depende delas para
atingir os objetivos de desempenho pré-definidos.

Hayes e Wheelwright (1983) relacionaram oito categorias de decisdo classificadas
nessas duas dimensdes (Figura 5):

Decisdes referentes a estrutura de produgao:

1) Capacidade: quantidade, tempo, tipo (produto, operagdes, processos,...)

2) Instalagdes: tamanho, localizagao, foco.

3) Tecnologia: equipamento, nivel de automagao, conectividade.

4) Integragdo Vertical: direcdo, sentido e extensdo da integracao.

Decisoes referentes a infra-estrutura de producao:

5) Pessoas: nivel de habilidades, salario, seguranca.

6) Qualidade: preven¢ao de defeitos, controle e intervengao.

7) Planejamento da Producdo e Controle de Materiais: computadorizado,

centralizagdo, regras de decisao.

8) Organizagado: estrutura, niveis de subordinagdo, grupos de suporte.

Os quatro primeiros aspectos referentes a estrutura de produgdo ¢ que sdo alvo de
estudo desse trabalho de tese: capacidade, instalacdes, tecnologia e integracdo vertical. Estes
aspectos sdo considerados como decisdes estratégicas, pois seus investimentos provocam

impactos de longo prazo e ndo sdo de facil reversdo ou alteragdo no curto e médio prazo.
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Portanto, essas decisdes deverdo ser as primeiras a serem resolvidas dentro de uma estratégia
de producdo. Ou seja, se a vantagem competitiva estiver fundamentada em “alto
volume/baixo custo”, a prioridade competitiva da producdo devera ser o prego € a estratégia
empresarial ¢ a de baixo custo. Neste caso, as decisdes referentes a estrutura, grau de
automacao, integragao vertical e uso da capacidade deverdo ser diferentes de uma vantagem
competitiva baseada em “caracteristicas unicas/servi¢o ao consumidor” (WHEELWRIGHT,
1984).

O alcance da estratégia empresarial ird depender das condicdes estruturais da
produgdo. As decisdes referentes a tecnologia deverdo envolver o nivel de automagdo dos
processos, nivel de operacdes manuais, padrdo tecnoldgico da fabrica em comparagdo as
demais empresas do setor, etc.. Em relacdo a capacidade, as decisdes estardo voltadas
predominantemente para a taxa de utilizacdo da estrutura de produg¢ao, ou seja, ela devera ser
mantida constante na tentativa de reduzir custos com programagao e preparacao de maquina,
ou devera ser utilizada de forma intermitente, através da producao de lotes variaveis. Em
relacdo as instalacdes, as decisdes recaem sobre ter grandes instalacdes fabricando
multiprodutos ou pequenas plantas especializadas em um tipo particular de produto ou
servigo. Sobre a integracao vertical, as decisdes estdo voltadas para fazer todas as operagoes
em relagdo ao produto, numa tentativa de reduzir custos, ou fazer as operagdes chaves,
essenciais a caracterizagdo e a aplicacdo do produto, e as demais operacdes consideradas
universais poderem ser realizadas por outras empresas (SKINNER, 1969; HILL, 1985;
RICHARDSON et al., 1985; SKINNER, 1974; DANGAYACH; DESHMUKH, 2001;
FLYNN et al., 1997).

Quadro 3 — Atributos da Estratégia de Producio considerados na Pesquisa

ATRIBUTOS DA ESTRATEGIA DE ATRIBUTOS DE OPOSICAO
PRODUCAO
1) Capacidade Constante 1) Capacidade Variavel
2) Instalacoes Especializadas 2) Instalagdes Multi-produtos
3) Alta Tecnologia Flexivel 3) Tecnologia Padrdo do Setor
4) Verticalizacio da Producio 4) Desverticalizag@o da Produgdo

Os atributos estruturais da estratégia de produgdo (Quadro 3) que devem ser
relacionados, nessa pesquisa, com os atributos das estratégias de suprimento e de distribuicao
e com a estratégia empresarial foram escolhidos para estarem em oposicdo aos atributos

correspondentes.
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Para evitar que os atributos estivessem associados a um Unico tipo de estratégia
empresarial, adotou-se o seguinte critério: dois atributos deveriam estar mais associados a
Estratégia de Baixo Custo — Capacidade Constante e Verticalizagdo da Produgdo, e dois
deveriam estar mais associados a Estratégia de Diferenciagdo — Instalagdes Especializadas e
Alta Tecnologia Flexivel. Assim se procedeu com os atributos das subestratégias de
suprimento e de distribuicao.

Com base na revisdo da literatura foram sendo construidas as premissas tedricas que
relacionam amplamente cada um dos atributos (Quadro 3) com as estratégias das empresas

voltadas para o baixo custo e para a diferenciacio.

1) Capacidade Constante:

A capacidade de um sistema de producdo corresponde a taxa com que 0S recursos
normalmente sdo utilizados para produzir o mix de produtos definidos pela empresa. A
capacidade esta diretamente vinculada ao lead-time dos seus produtos ¢ nao a quantidade de
produtos obtida (ZIJM; BUITENHEK, 1996) no recurso.

O projeto e a utilizagdo da capacidade instalada sdo determinantes para cumprir a
missao produgdo. A capacidade ¢ uma determinante chave no tempo de resposta ao cliente ou
ao consumidor, consequentemente uma empresa ndo deveria ter nem uma baixa utilizagdo da
capacidade, nem excesso de capacidade, pois ambos diminuem a taxa de retorno sobre o
capital (RAJAGOPALAN; YU, 2001). Sob esta 6tica, uma empresa industrial deveria ter
condigdes de manter uma taxa de utilizagdo constante ou maxima da sua capacidade de
producao.

Esse atributo ¢ mais facilmente e economicamente obtido quando sdo produzidos
grandes volumes de uma estreita familia de produtos. Se esses produtos forem demandados
igualmente em grandes volumes, o resultado ¢ considerado ideal, maxima taxa de retorno pela
maxima utilizagdo da capacidade e baixos niveis de estoques. Se esses produtos forem
demandados em volumes variaveis, o ganho que se obtém com a maxima utilizacdo da
capacidade pode ficar comprometido pelo maior valor dos estoques.

Numa situacdo inversa, ao produzir grandes volumes de uma ampla variedade de
produtos na mesma instalacdo, a taxa de utilizacdo pode ser considerada méaxima ou
constante, porém os lead-times dos produtos tendem a ser maiores devido as diferengas entre
os produtos e, havendo a formagao de filas de espera antes das maquinas ou dos processos. O

resultado ¢ que o lead-time para atender ao cliente tende a ser maior e com um custo de
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estoques mais elevado. Por outro lado, quando sdo produzidos pequenos volumes de uma
ampla variedade de produtos, a taxa de utilizacdo da capacidade muda frequentemente de
acordo com a demanda. Neste caso, mesmo os lead-times ¢ os custos dos estoques sendo
menores, a viabilidade econdmica deve ser cuidadosamente analisada, pois a taxa de retorno
do capital tende a ser menor pelo fato da capacidade ndo estar sendo utilizada adequadamente.

A decisdo pela utilizagdo constante ou maxima da capacidade pode estar associada
quando a prioridade competitiva da empresa estiver relacionada com o prego do produto no
mercado. Nesse caso, ela procurard maximizar a taxa de retorno pela maxima utilizagdo da
capacidade de produgdo, produzindo grandes volumes de um estreito mix de produtos que
sejam demandados nessa mesma proporcao. Esta € uma pratica estratégica mais consistente

com a Estratégia de Baixo Custo (WHEELWRIGHT, 1984).

2) Instalag¢des Especializadas:

A palavra-chave das instalacdes especializadas ¢ o foco, que corresponde aquilo que a
fabrica deve fazer especialmente bem (SKINNER, 1974). Uma fabrica que est4d focada sobre
um mix estreito de produtos para um nicho de mercado particular podera apresentar um
desempenho superior ao da planta convencional que esta voltada para uma missdo mais
ampla. Uma planta especializada pode se transformar numa arma competitiva, pois toda a sua
estrutura esta focada para desempenhar uma tarefa de producdo particular, oriunda da
estratégia empresarial e dos objetivos de marketing. Dessa maneira ela consegue ter custos e
despesas gerais mais baixos do que a planta convencional, que produz muitos produtos para
varios clientes distribuidos em varios mercados, demandando uma multiplicidade de tarefas
de produgio.

Essa estrutura de produgdo também denominada de Unidade de Negobcio,
especializada em produzir familias especificas de produtos, ¢ adequada para as empresas que
desejam escapar da competicdo exclusiva pelo baixo custo. Empresas assim configuradas
podem operar em outras dimensdes competitivas além do custo, como em qualidade,
tecnologia, servico ao cliente, entrega e responsividade, direcionando-se mais para o
atendimento ao cliente.

A configuracdo da fabrica especializada ¢ a de fabricas dentro de fabricas, ou melhor,
diferentes unidades de negocio pertencentes & mesma organizagdo empresarial (SKINNER,
1974; WHEELWRIGHT, 1984). Em geral, cada fabrica dispde de seus proprios recursos para

a produgdo - equipamentos, processos, pessoas, projetos, programagdes, controle, inspecoes,



38

etc. Em cada uma dessas fabricas sao obtidos produtos diferentes, com aplicagdes, clientes,
niveis de qualidade e volumes diferentes dos obtidos nas outras unidades. Inclusive, se cada
unidade negdcio for visualizada como uma empresa individual, cada uma pode ter a sua
propria estratégia empresarial, e todos os recursos de producdo deverdo ser projetados para
atender a essa estratégia.

Existe também, uma tendéncia de fabricas estarem literalmente instaladas dentro das
fabricas, que ¢ o conceito de células focadas, no produto, no processo, no mercado ou no
cliente. Dentro da area de producdo, as células focadas no produto correspondem ao mesmo
conceito das unidades de negbcio, cujo foco ¢ o de produzir um mix muito estreito de
produtos. As células focadas no mercado buscam atender cuidadosamente ¢ de uma forma
muito estreita um nicho ou segmento de mercado particular. As células focadas no processo
tem como resultado a utilizagdo de um determinado tipo de tecnologia de producdo. Nas
células focadas no cliente, os recursos estdo fisicamente separados e sdo exclusivos para
aquele cliente, atendendo rigorosamente aos padroes de qualidade e de desempenho do
produto (KETOKIVI; JOKINEN, 2006; VAN DONK; VAN DER VAART, 2007
GRIFFTITHS; MARGETTS, 2000).

Instalagdes especializadas deverdo estar presentes nas empresas cuja estratégia esteja
mais voltada para o Enfoque em Baixo Custo ou Enfoque em Diferenciagdo, cuja palavra

chave para a estratégia de producao ¢ o “foco”.

3) Alta Tecnologia Flexivel:

A alta tecnologia ¢ caracterizada pelo nivel de automacdo dos processos em que o
operador tem pouca ou nenhuma ag¢do durante a operacdo da maquina no produto. Ao
combinar alta tecnologia com flexibilidade dos processos, o resultado é a existéncia de um
parque tecnologico constituido por maquinas CNC (Controladas Numericamente por
Computador), centros de usinagem computadorizados, células automatizadas e robos que tem
como fungdo proporcionar rigor técnico ao produto e a execugdo de projetos diferentes de
produtos (MORITA; FLYNN, 1997; O'REGAN; GHOBADIAN, 2005). A alta tecnologia
apresenta uma dualidade estratégica, pois ela pode proporcionar o rigor dimensional de um
produto cuja competicdo no mercado estd baseada no prego, bem como produzir produtos
com diferentes projetos, cuja competicdo no mercado esta baseada na diferenciagao.

Ward et al. (2007) encontraram uma associacdo positiva da utilizagdo de alta

tecnologia com as empresas que adotam mais de uma estratégia, tanto em baixo custo como
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em diferenciacdo. Eles ndo encontraram associacdo significativa entre as empresas cujas
estratégias estavam baseadas exclusivamente na diferenciagdo ou no baixo custo. Presume-se
que a alta tecnologia combinada com flexibilidade, devera apresentar uma associagdo com as
empresas cuja estratégia seja a de Enfoque em Baixo Custo e Enfoque em Diferenciagao e
casualmente com a Estratégia de Diferenciagdo. Em ambas as estratégias, os clientes estao
configurados em nichos de mercado que prioriza ou o baixo custo/preco, ou qualidade,

tecnologia, flexibilidade, confiabilidade, ao invés do prego.

4) Verticalizagdo da Produgéo:

“Verticalizar versus desverticalizar” operagdes de producdo e ‘“comprar Versus
produzir” itens ou produtos, sdo decisdes de mesma natureza. Decidir por uma implica
obrigatoriamente no desenvolvimento da outra. Essas decisdes sdo respaldadas teoricamente
pelas abordagens da RBV (Resources Based View) ¢ da ECT (Economia dos Custos de
Transagao).

A Teoria da RBV desenvolve a idéia de que a posi¢do competitiva de uma firma ¢
definida por um conjunto de recursos unicos que ela possui, sejam eles, fisicos, financeiros ou
intangiveis dos quais nao deveria estrategicamente abrir mao. As firmas sdo assim
consideradas como feixes de recursos ou como conjuntos de competéncias e capacidades
(HAMEL; PRAHALAD, 1995; HALL, 1992; WERNERFELT, 1984). Esses recursos sao
vistos como elementos raros, de dificil imitacdo ou de dificil substituicdo para uma
organizagdo em particular (BARNEY, 1991).

Por outro lado, a Teoria da ECT lida com os custos que a empresa tem para
administrar as relagdes com outras firmas que sdo responsaveis pela producdo de seus itens e
produtos. Estas relagdes interfirmas estio sujeitas a racionalidade da ligacao e ao oportunismo
(WILLIAMSON, 1985). A teoria dos custos de transacdo recomenda escolher um modo de
organiza¢do que minimize a soma dos custos de transacdo fixos e varidveis (HOFFMANN;
SCHAPER-RINKEL, 2001). Se o risco de comportamento oportunistico entre as firmas for
alto e as medidas de protegdo forem caras torna-se necessario proteger os interesses de cada
firma. Nesse caso, ¢ preferivel integrar verticalmente as atividades econdmicas dentro de uma
das firmas para minimizar os custos de transacdo. E, se os custos para integrar verticalmente
as atividades economicas dentro de uma firma forem altos, a especificidade dos ativos for
média e os custos de transagdo forem menores, torna-se viavel a desverticalizacdo de tais

atividades (WILLIAMSON, 1991).
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Uma empresa ao decidir pela verticalizagao da produgdo, em que ela mesma produz
internamente a maior parte dos componentes de seus produtos, esta sendo guiada no minimo
por um dos seguintes motivos (FINE, 2000; ULRICH; ELLISON, 2005): obtencdao de maiores
lucros; reducdo de custos; obtencdo de maior participacdo de mercado; preservagdo da
competéncia estratégica do negocio e do produto; reducao do risco de dependéncia de outras

firmas; auséncia de fornecedor qualificado; melhoria da reputacdo da empresa.

2.2.2  Estratégia de Suprimento

A estratégia de suprimento ou estratégia de fontes envolve um conjunto de definigdes
que recai novamente sobre a decisao primaria de “produzir versus comprar” (MINTZBERG,
2001). A opgdo por comprar ¢ que originou o processo de suprimento. Assim como na
produgdo, a busca de suprimento ndo foi sempre visualizada como uma fung¢do estratégica e
tampouco era importante manté-la alinhada com a estratégia empresarial.

A abordagem tradicional baseada exclusivamente no modelo transacional de compras,
vigorou, na maioria das empresas industriais, at¢ 1990, momento em que as abordagens
relacionais com empresas fornecedoras comecaram a ganhar destaque (DE TONI et al.,
1994). Os modelos japoneses de produgdo deram impeto a essa visdo estratégica do
suprimento, pois o seu resultado depende do éxito das agdes desenvolvidas nessa interface
fornecedor — cliente, que acrescenta atributos de relevincia informacional para o
fornecimento.

Essa interface, transacional ou relacional, estd baseada na interdependéncia das
empresas por determinados recursos, os quais sao controlados por uma e devem ser acessados
pela outra empresa (ARAUJO et al., 1999). As decisdes chaves para o suprimento é como
acessar os recursos dos fornecedores, de tal forma que seja consistente com a estratégia
empresarial.

Empresas direcionadas para o custo ndo se preocupam em desenvolver
relacionamentos mais proximos com os fornecedores. A interacdo ¢ caracterizada pelo
compartilhamento de informacdes e planejamentos predominantemente operacionais
(COUSINS, 2005). Empresas direcionadas para a diferenciacdo estdo mais voltadas para
relacionamentos de longo prazo, e costumam visualizar o suprimento como estratégico para

conducdo de suas operacdes. Sua vantagem competitiva reside em manipular
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estrategicamente, a capacidade e a competéncia essencial do suprimento para alcangar seus
objetivos. Nessa configuracdo, o suprimento tende a apresentar com os fornecedores,
colaboragdo estratégica, transparéncia no custo, compartilhamento de riscos e de informacao,
desenvolvimento de tecnologia, mercado e clientes (COUSINS, 2005; FYNES et al., 2005).

Em um grande niumero de empresas, as decisdes sobre suprimentos ainda sdo
eminentemente técnicas, e isso ¢ reflexo de sua baixa inser¢ao no planejamento estratégico, ao
longo de vérios anos. O resultado foi o subdesenvolvimento dessa fun¢do na organizagao que
também repercutiu no meio académico-cientifico, cujas pesquisas estavam mais direcionadas
para compras do que para a gestdo de suprimento. Com o surgimento da abordagem de
gerenciamento de cadeia de suprimento, houve uma mudanga de enfoque em relacdo ao
suprimento. Este passou a ser estratégico para o desempenho das empresas configuradas em
cadeias produtivas ou em cadeias de suprimentos (VAART; VAN DONK, 2006; CHEN et al.,
2004; LEE et al., 2007).

A estratégia de suprimento ganhou importancia e foi enriquecida pelo arcaboucgo
conceitual e tedrico dos estudos de logistica, rede de suprimentos, estratégias
interorganizacionais e principalmente pelo paradigma do gerenciamento de cadeia de
suprimento (TAN et al., 1998) que faz uma justaposi¢do de duas perspectivas dominantes, a
de compras + suprimento com a de logistica + transporte. Sob esse novo paradigma, o estudo
de suprimento estratégico teve sua abordagem ampliada, o que possibilitou ser explorado
além do enfoque exclusivamente técnico de compras.

Com base nessa contextualizacdo, estratégia de suprimento implica tomar decisdes em
duas dimensdes fundamentais: a da interacdo com os fornecedores € a do processo interno de
compras/aquisicdo. A interacdo ¢ de natureza mais estratégica, pois envolve relacionamentos
interorganizacionais, € o processo de compras caracteriza-se por procedimentos técnicos no
sentido de garantir o abastecimento interno das necessidades da empresa. Essas decisdes
provocam repercussoes diretas no desempenho da producdo e no alcance da estratégia
empresarial. Uma interagdo mais estratégica com os fornecedores tende a melhorar o
desempenho da producdo nos aspectos de qualidade, custo do produto, lead-time, que
provocam implicagdes favoraveis em relacdo a satisfacao do cliente (FYNES; VOSS, 2002).
O efeito das decisdes no suprimento provoca reagdes na producdo e desta na distribuicao, o
que caracteriza o efeito sinérgico dessas trés subestratégias com a estratégia empresarial.

Foram relacionados para essa pesquisa, quatro atributos da estratégia de suprimento,
dois relacionados a interagdo com fornecedores — Relacionamento Estratégico com

Fornecedores ¢ Selecao Estratégica de Fornecedores, ¢ dois relacionados ao processo de
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compras — Alternativa de Fornecimento ¢ Processo Tradicional de Compras. Seguindo o
mesmo procedimento para a estratégia de producdo, esses atributos (Quadro 4) foram

escolhidos para estarem em oposi¢do com os atributos correspondentes.

Quadro 4 — Atributos da Estratégia de Suprimento considerados na Pesquisa

ATRIBUTOS DA ESTRATEGIA DE ATRIBUTOS DE OPOSICAO
SUPRIMENTO
1) Relacionamento Estratégico com Fornecedores 1) Relacionamento Operacional com Fornecedores
2) Seleciio Estratégica de Fornecedores 2) Selec¢do Técnica-Operacional de Fornecedores
3) Alternativas de Fornecimento 3) Fornecedores Unicos
4) Processo Tradicional de Compras 4) Processo Estratégico de Compras

Tal como na estratégia de producdo, as premissas teoricas relacionando amplamente
os atributos da estratégia de suprimento (Quadro 4) com a estratégia das empresas foram

construidas com base na revisdo da literatura dos respectivos atributos.

1) Relacionamento Estratégico com Fornecedores:

O relacionamento estratégico com fornecedores pode proporcionar uma vantagem
competitiva para a empresa, quando ela pretende obter uma posicao diferenciada em relagdo a
concorréncia. Este tipo de relacionamento, embora continue sendo vertical de
interdependéncia pelos recursos, ndo estd baseado unicamente na transagdo comercial, e sim
num relacionamento de troca entre as partes, em que cada uma pode contribuir para a
produtividade, inovagio e qualidade da outra (ARAUJO et al.,1999). Estudos vém
comprovando que aspectos de cooperacdo com fornecedores melhoram o desempenho global
do suprimento e da empresa (FIELD; MEILE, 2008).

A cooperagdo ¢ um componente estratégico no relacionamento com fornecedores, pois
¢ manifestada através de acgdes e atitudes cujo objetivo € obter resultados comuns e
satisfatorios para ambos, cliente e fornecedor. As parcerias, aliangas estratégicas e joint-
ventures sao configuracdes explicitas de cooperacdo entre empresas. Nessas configuragdes
elas compartilham recursos, tecnologia, projetos, pesquisas, custos, etc. (CHILD;
FAULKNER, 1998). Entretanto, essas configuragdes ndo sdo pré-requisitos absolutos para
existéncia de cooperacdo, pois ela pode estar naturalmente moldada na relacdo com os
fornecedores que sdo estratégicos para a empresa. Neste caso, o relacionamento cooperativo

pode ser desenvolvido especificamente para melhorar algum pardmetro de qualidade do
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fornecedor, que consequentemente provocara um efeito sobre a melhoria de qualidade ou
sobre a redugdo de custos da empresa cliente (CHEN et al., 2004; FYNES; VOSS, 2002).

A palavra-chave do relacionamento estratégico ¢ a perspectiva de longo prazo na
relagdo com os fornecedores. Nesse horizonte de tempo, empresa e fornecedor passam a
interagir com base no comprometimento e abrem mao de relagdes temporarias € puramente
comerciais para usufruirem de seguranca, confiabilidade, qualidade. Este tipo de
relacionamento também leva a uma economia para ambos no que se refere a reduzir
desperdicios, tempo, correcdes de falhas e compras estratégicas, seguindo a logica da ECT
(CHEN et al., 2004; PAULRAJ et al., 2006).

O relacionamento estratégico entre cliente - fornecedor ¢ bastante marcado pela
racionalidade, em que o objeto de transacdo de troca ¢ estratégico ou fundamental para a
concepgdo e obtencdo do produto final, sendo geralmente formalizado através de contratos ou
de salva-guardas com os fornecedores. Nesse contexto, a cooperagdo € o novo elemento para
a estratégia de competigdo (KOUVELIS et al., 2006; PARKE; ANDERSON, 2002;
DAGNINO; PADULA, 2002).

2) Selecgdo Estratégica de Fornecedores:

A selecdo de fornecedores ¢ realizada para garantir a empresa, pelo menos o
atendimento minimo aos requisitos especificados para a utilizagdo adequada dos recursos e
servicos contratados. Desde 1960 foram desenvolvidas algumas metodologias para selecionar
fornecedores que atendam aos requisitos de suprimento exigidos pelas empresas. Nessa lista
configuram: método do custo minimo, método de categorias, método de pontuagdes
ponderadas, modelos de programacdo linear, modelos de decisdo multi-critério, modelos
probabilisticos e estatisticos (OLIVEIRA; LOURENCO, 2002), at¢ metodologias mais
sofisticadas utilizando a abordagem AHP (Analytic Hierarchy Planning) de decisdo multi-
critério combinada com software multi-agente (CHEN; HUANG, 2007).

Os aspectos mais importantes da selecdo e avaliacdo de fornecedores estdo na
sistematizagdo da metodologia e na observancia rigorosa dos critérios de especificagdo
exigidos pela empresa. Estes devem ser coerentes com a estratégia de suprimento e
consistentes com a estratégia empresarial. Uma empresa que estd mais voltada para a
Estratégia de Baixo Custo tenderd a valorizar mais os aspectos técnicos do suprimento e do
produto, como preco, prazo de entrega, quantidade, bem como o atendimento as normas

técnicas de especificacdo e de desempenho do produto. A empresa que esta mais voltada para
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diferenciar-se em relacdo a concorréncia, além dos critérios técnicos, tendera a valorizar
principalmente a qualidade em todas as suas dimensdes (PRAJOGO, 2007), bem como os
aspectos mais estratégicos do relacionamento com os fornecedores-chaves, em termos de
desenvolvimento de produto, compartilhamento de informacgdes, pesquisas, projetos e outros
mais especificos.

A selecgdo estratégica de fornecedores inclui critérios que devem estar em consonancia
com a postura da empresa no ambiente externo e que normalmente sdo valorizados, na outra
extremidade, pelos seus clientes. Para empresas focadas na diferenciagdo pode ser importante
e estratégico associar a imagem do seu produto e do seu servigo a imagem da empresa € vice-
versa, € isso inclui também os seus fornecedores-chaves. Para esse tipo de empresa, os
fornecedores chaves sdo cruciais na melhoria de sua vantagem competitiva. Nesse caso, 0s
resultados do suprimento a partir dos fornecedores devem estar ajustados aos objetivos
estratégicos e gerenciais do processo de suprimento da empresa. Aspectos estratégicos
relacionados a reputacao, estabilidade financeira, honestidade, cultura e confidencialidade do
fornecedor passam a ser relevantes no processo de selecdo desses fornecedores-chaves (HSU

etal., 2006; JUHA; PENTTI, 2008; FIERRO; REDONDO, 2008).

3) Alternativas de Fornecimento

Ter mais de um fornecedor para cada item suprido foi uma pratica undnime nas
empresas até aproximadamente 1980, quando comegou a abordagem de relacionamento
cooperativo de longo prazo com fornecedores tnicos (DWYER et al., 1987). A partir desse
periodo, temas sobre parcerias e redugdo da base de fornecedores, confiabilidade do produto,
empresas de classe mundial, ampliaram o seu espaco nas discussdes académicas e
repercutiram em mudangas de praticas nas empresas industriais.

Historicamente, a exclusividade no suprimento veio acompanhada de alguns
problemas que surgiram ao longo do relacionamento entre as empresas, como a
vulnerabilidade da cooperagdo pela dependéncia de fornecedores unicos. Este problema foi
resolvido com contratos, salva-guardas, mecanismos de coordenacdo, que para as empresas
que buscam a diferenciagdao em relacao a concorréncia, foi considerada como uma solugdo
Otima.

Para aquelas empresas que se mantém focadas no baixo custo, a exclusividade ¢
antagoOnica a sua estratégia de competitividade em preco. Essas empresas, entdo, procuram

manter multiplas fontes de suprimento por razdes predominantemente econOmicas €
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enfatizam os atributos tradicionais de preco, qualidade e distribuicdo como sendo os
principais critérios na selecdo geral de seus fornecedores (SWIFT, 1995).

Outros motivos, de menor frequéncia, que levam as empresas a manterem multiplos
fornecedores, sdo: restricdo de capacidade do fornecedor principal, caracteristica cultural da
empresa ¢ dificuldade de atendimento aos padroes de qualidade e de especificacdo técnica dos
produtos.

Entretanto, alguns estudos mostram uma tendéncia na reducdo de preco e na melhoria
da qualidade dos itens supridos ao contar com uma base de fornecedores reduzida. Isso
demonstra que existem fatores associados a relagdo cooperativa que tendem a proporcionar o
mesmo resultado pretendido de uma relagao temporaria, puramente econdmica e comercial.
Pressupde-se que a motivagdo da empresa pelo retorno do seu investimento nessa relacao
cooperativa com o fornecedor, faz com que ela direcione toda a sua habilidade e competéncia
para melhorar a0 maximo o desempenho (JANDA; SESHADRI, 2001).

Em sintese, ter alternativas de fornecimento deverd ser a decisao preferencial das
empresas voltadas para a Estratégia de Baixo Custo, pois consideram este atributo importante

para manterem o prego baixo em rela¢do a concorréncia.

4) Processo Tradicional de Compras

Os atributos de suprimento - relacionamento estratégico com fornecedores, selegdo
estratégica de fornecedores e alternativas de fornecimento - tém implicagdes diretas e distintas
no processo de compras. Compras tradicionais estdo em trade-off com a tendéncia atual da
maioria dos estudos empiricos — as compras estratégicas.

As compras estratégicas emanam dos dois atributos anteriores, relacionamento
estratégico-cooperativo com fornecedores e selecdo estratégica de fornecedores. Ela esta
baseada nas relacdes de longo prazo com fornecedores, ¢ ¢ considerada uma parte vital da
estratégia corporativa por conter elementos da estratégia competitiva (JANDA; SESHADRI,
2001; PAULRAIJ et al., 2006).

Empresas que estdo mais direcionadas para a Estratégia de Baixo Custo tém menos
interesse em implementar estratégias de outsourcing. Nesse caso, o suprimento ¢ visualizado
como um processo tradicional de compras, em que as operacdes estdo baseadas na reducao de
custo pelas compras, nos beneficios de médio e curto prazo e nos relacionamentos
temporarios com fornecedores (COUSINS, 2005).

O processo tradicional de compras ¢ utilizado pelas empresas industriais nas seguintes
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situacdes (TEO et al., 2009; GULBRANDSEN et al., 2009; PRESSEY et al., 2009): na
aquisicdo de itens B e C na classificacio ABC; aquisicao de itens envolvendo fornecedores
ndo-estratégicos; em empresas verticalizadas interna e externamente; politica de manutencao
de grandes inventarios; produtos com longo ciclo de vida e em empresas baseadas no
procurement.

O processo tradicional de compras tem sido praticado também pelas empresas cuja
estratégia de suprimento estd baseada na alternativa de fornecimento. Neste caso especifico, o
papel do procurement ou e-procurement revela-se fundamental para que a empresa possa
dispor de fornecedores que atendam aos requisitos exigidos de qualidade, distribuigdo, custos,
confiabilidade ¢ flexibilidade (TEO et al., 2009). Nas empresas direcionadas
predominantemente para o baixo custo, o papel do procurement ¢ homologar fornecedores
que permitam as compras: adquirir grandes volumes para obter descontos por quantidade,
fazer leildo de precos com os fornecedores homologados; priorizar o menor preco, € em
seguida os demais requisitos, qualidade, confiabilidade, prazo de entrega e flexibilidade.

Estudos empiricos ndo conseguiram comprovar uma maior utilizacdo de compras
estratégicas em empresas de pequeno e médio porte. A pressuposi¢do € que 0 processo

tradicional de compras devera prevalecer nesse porte de empresas (PRESSEY et al., 2009).

2.2.3 Estratégia de Distribuicao

Estratégia de distribuicdo envolve um conjunto de decisdes que tem por finalidade
determinar a maneira como a empresa ird atender ao mercado e aos clientes com os produtos e
os servicos por ela produzidos e por eles solicitados. Estas decisdes devem estar em
consonancia com a estratégia empresarial e as determinagdes do cliente.

A logistica tem um papel fundamental na execucdo dessa estratégia, pois ¢ através
dela que a empresa cumpre os compromissos de entrega dos pedidos aos clientes. Cabe a ela
organizar os estoques e coordenar a sua movimentacdo de maneira que esteja alinhada as
defini¢des da empresa para atender aos clientes. A logistica ¢ uma das dimensdes de decisao
que envolve aspectos mais técnicos e de planejamento da estratégia de distribuigao.

Nesse contexto, os determinantes mais importantes na distribui¢do sdo as necessidades
dos consumidores finais, os pedidos dos clientes, o tempo e a frequéncia dessa distribuicao.

Estes determinantes estdo bastante condicionados ao grau de incerteza da demanda do
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produto. Se esse grau for elevado, os clientes forem caracterizados como consumidores finais,
e os produtos como inovadores com ciclo de vida reduzido, o risco de produzi-lo para estoque
sera elevado (PAGH; COOPER, 1998; STOCK; LAMBERT, 2001). Esta ¢ a logica de uma
das tomadas de decisdo que norteia a estratégia de distribuicao.

Entretanto, as decisdes referentes a estratégia de distribuicdo ndo envolvem somente a
administracao de recursos para obter maior eficiéncia, mas também a agregacao de valor para
o cliente. Esta inclui elementos de intangibilidade, em relacdo aos meios e aos fins, por
exemplo, o conteudo informacional oriundo da tecnologia da informagao (TI) para identificar
as necessidades e a satisfacdo dos clientes. Este é o contexto das decisdes estratégicas, que
estdo relacionadas com a postura da empresa-alvo e da empresa cliente, com o tipo de
relacionamento desenvolvido entre elas e com a prestagdao de servicos (WANKE, 2004;
HENDERSON; VENKATRAMAN, 1993).

A estratégia de distribuicdo também pode ser denominada de estratégia de
atendimento. Isso se da pelo fato dela incluir em sua defini¢do os aspectos intangiveis, ou
seja, o composto atitudes-servicos em relacdo ao cliente, além da movimentagdo fisica de
produtos. As empresas que apresentam esse composto atitudes-servigos em um nivel muito
baixo executam exclusivamente a distribuicdo, e isso tende a estar associado ao que o
mercado e os clientes exigem.

Para essa pesquisa foram relacionados quatro atributos (Quadro 5) da estratégia de
distribui¢do, dois pertencentes as decisdes de ordem mais técnica do ambito da logistica —
Distribuicdo Centralizada ¢ Responsividade ao Cliente, ¢ dois pertencentes ao composto

atitudes-servicos — Orientacdo para o Cliente ¢ Colaboracio Operacional empresa —

cliente.
Quadro 5 — Atributos da Estratégia de Distribuiciio considerados na Pesquisa
ATRIBUTOS DA ESTRATEGIA DE ATRIBUTOS DE OPOSICAO
SUPRIMENTO
1) Distribuicido Centralizada 1) Distribui¢ao Descentralizada
2) Orientacgao para o Cliente 2) Orientacdo para o Processo
3) Responsividade ao Cliente 3) Atendimento Tradicional ao Cliente
4) Colaboracio Operacional Empresa-Cliente 4) Colaboracao Estratégica Empresa-Cliente

Seguindo a mesma consideracdo das duas subestratégias anteriores, dois atributos
foram selecionados para estarem mais associados para a Estratégia de Baixo Custo:

Distribui¢ao Centralizada e Colaboragdao Operacional empresa-cliente, € os outros dois para a
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Estratégia de Diferenciagdo: Orientagdo para o Cliente e Responsividade ao Cliente.
Tal como nas subestratégias de suprimento e produgdo, foram elaboradas premissas
teoricas relacionando os quatro atributos definidos na estratégia de distribuicdo com a

estratégia das empresas voltadas para o baixo custo ou para a diferenciacao.

1) Distribui¢do Centralizada

A decisdo sobre centralizacdo e descentralizacdo da distribuicdo de produtos e
servicos, embora bastante técnica, tem se tornado cada vez mais estratégica por provocar
impacto sobre a competitividade da empresa no mercado e de utilizagdo destes recursos. No
contexto de marketing, essa decisdo ¢ atribuida aos canais de marketing (LILIEN; KOTLER,
1983), em que a distribuigdo constitui-se num dos quatro P’s (product, price, place e
promotion) — o place.

A distribuicao centralizada origina-se da combinacao de estratégias de produg¢ao com
estratégias de distribuicdo ou logistica. Ela ¢ caracterizada pela postergacao da distribuicao,
ou seja, a ndo antecipacdo da distribuicdo, realizando-a somente quando for solicitado. As
caracteristicas dessa postergagdo ¢ a centralizagdo dos inventarios e a distribuicdo feita
diretamente pela empresa-alvo para a empresa cliente. Os resultados dessa postergagao, ao
serem comparados com a logistica oposta, a da especulacdo, sdo: aumento do tempo de
distribuicao de pedidos completos, lead-times mais curtos e mais confiaveis, menor custo com
inventario, custos constantes de transporte ¢ introdu¢do mais rapida de novos produtos. Ja a
logistica ou distribuicdo de especulacao caracteriza-se pela descentralizagdo dos inventarios e
descentralizacdo da distribui¢do. Os resultados dessa distribuicdo de especulagdo sdo:
estoques de produtos dispostos proximos aos clientes, sistema de distribuicdo descentralizado,
distribuicdo antecipada a demanda, alto investimento em inventdrio, menor tempo de
distribuigao (PAGH; COOPER, 1998).

Neste topico, o interesse particular ¢ sobre a logistica de postergacdo ou de
distribui¢do centralizada, discutida na seqiiéncia, conjuntamente com a estratégia de
producgao.

A estratégia de producdo associada somente a distribui¢dao centralizada ou a logistica
de postergacdo, pode estar baseada tanto na producdo sob pedido (postergacdo) como na
produgdo para estoque (especulacdo). Na combinacdo “producdo sob pedido” e “distribuicao

centralizada”, as opera¢des de ambas sdo iniciadas somente sob pedido do cliente. Os
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resultados sdo: custo baixo com inventario para a produgao, reducao de inventario e baixa
economia de escala tanto logistica como de producdo. Na combinagdo “produgdo para
estoque” e “distribuicdo centralizada”, as operacdes de producdo sdo desenvolvidas para
constituir estoque de produtos prontos, cujo inventario fica centralizado e a partir do qual os
clientes tém seus pedidos atendidos. O ciclo de producdo tende a re-iniciar a partir do
momento que o estoque atinge um determinado nivel regulador. Os resultados sdo: maior
economia de escala, distribui¢do feita diretamente pela propria empresa, estoques
centralizados, menor investimento em estoque ao se comparar com a descentralizagdo e maior
custo de transporte devido as entregas frequentes de pequenos volumes (PAGH; COOPER,
1998; LOOMBA, 1998).

A combinacao, “distribuicdo centralizada” apoiada numa “estratégia de produgdo para
estoque”, tende a estar presente naquelas empresas que estdo mais voltadas para o baixo custo

do que para a diferenciacdo no mercado.

2) Orientagao para o Cliente

A empresa quando estd orientada para o cliente, tende a desenvolver um conjunto de
acOes que visa dar apoio a esse cliente. Para isso ela deve escolher uma orientagao bésica
apropriada e que seja critica para sua competitividade e para o sucesso da sua estratégia de
distribuigdo (BLESA; BIGNE, 2005).

Pos-venda ¢ uma atividade que normalmente estd presente na interface empresa
producdo — empresa cliente. Ela pode ser iniciada juntamente com o processo de distribuicao
do produto, visando a acuracidade de embarques (confirmacdo e conferéncia do pedido,
confirmagdo do recebimento, follow-up de entregas do cliente,...). Em outros casos,
dependendo da natureza da relagdo com o cliente, ele é iniciado somente apo6s a detecgao de
falhas na entrega. Em casos menos frequentes, o pos-venda praticamente nao existe e o cliente
assume todos os riscos associados a entrega. Dadas essas caracteristicas, o pds-venda ¢
considerado um elemento de orientagdo para o cliente, pois dependendo da énfase e da
qualidade de sua utilizagdo, ele pode contribuir para uma maior satisfacio do cliente e
consequentemente para uma maior competitividade da empresa (DAVIS; MANRODT, 1994).

A prestagdo de servigos ¢ opcional e a empresa pode decidir fornecer ou ndo servigos
ao cliente, ao contrario do pos-venda que costuma estar incorporado no processo
vendas/entrega. No meio cientifico, cada pesquisador tem manifestado uma visdo particular

sobre o conceito de servigo ao cliente. Essa auséncia de unicidade conceitual ¢ inerente ao
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proprio servico, que no sentido literal do termo, tende a ser Unico para cada empresa
individualmente. Entretanto, existe uma raiz comum a todos os conceitos no campo da
logistica, que diz que o servigo ao cliente ¢ um conjunto de diferentes atividades que estdo
criticamente interrelacionadas. Sob esse enfoque as empresas conseguem desenvolver um
servigo com adequado nivel de padronizacdo, podendo customiza-lo para atender e satisfazer
os clientes. Esta discussdao tem sido conduzida por duas ramificacdes, uma no contexto da
distribuicdo fisica e a outra no contexto da orientacdo para o mercado (TUCKER, 1994).

Atributos, que tendem a adicionar mais valor ao servico e conferir vantagem
competitiva a distribui¢do, estdo associados com a observagao de alguns cuidados no fluxo de
movimentagdo para o cliente: fornecimento de informacgdes ao cliente sobre a situacao do seu
pedido, customiza¢do de entregas, eficiéncia no pos-venda, revisdo da programacdo de
entregas junto ao cliente, avaliacdo de satisfagdo do cliente e outros componentes especificos
para cada cliente (MENTZER et al., 1997; SAURA et al., 2008).

No contexto da orientacdo para o mercado, a grande contribui¢cdo foi dada por Kohli e
Jaworski (1993) no desenvolvimento da escala MARKOR, que esta subdividida em quatro
partes e avalia o quanto uma empresa estd orientada para o mercado. Como neste topico da
pesquisa ¢ dada énfase a estratégia de distribui¢do, essa escala foi adaptada para identificar se
a empresa desenvolve agdes orientadas para a empresa cliente no que se refere a logistica de
distribuicao.

A orientacdo para o cliente, como uma combinacdo de pds-venda e atributos da
distribuicdo fisica, tende a estar presente nas empresas que estdo mais voltadas para a
diferenciagdo do que para o baixo custo. O desenvolvimento desse tipo de praticas implica em

custos mais altos, pois envolve investimentos em estrutura fisica e suporte.

3) Responsividade ao Cliente

Responsividade ¢ um atributo do servigo e um dos elementos para orientagdo para o
mercado ou para o cliente. Ela tem sido interpretada como uma das quatro escalas MARKOR
de Kohli e Jaworski (1993) e esta relacionada com a prontiddo da empresa fabricante em
desenvolver agdes para identificar oportunidades de mudancas internas nos processos da
empresa e externas em relacdo aos processos das empresas clientes. Este atributo também esté
distribuido entre os 22 itens da escala SERVPERF, desenvolvida por Cronin e Taylor (1992),
em que ¢ avaliada a percepg¢do do cliente em relagdo a performance do servigo prestado pela

empresa fabricante ou da empresa fabricante em relagdo ao fornecedor (SALOMI et al.,
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2005).

Responsividade tem sido conceituado como o desejo de auxiliar os clientes e prover
servigo rapido. Este atributo compde também uma das cinco dimensdes da qualidade do
servico — SERVQUAL (PARASURAMAN et al., 1985). Responsividade é a capacidade de se
adaptar prontamente as mudangas solicitadas pelo cliente, e quando esta mudanga é sobre as
caracteristicas do produto, como mix, volume e tempo de entrega, ela passa a estar relacionada
particularmente com a estrutura de producdo (VAN DONK; VAN DER VAART, 2007).

Com base nesses estudos, percebe-se que independente da unidade de andlise e do
objetivo do estudo, responsividade pode ser interpretada como o mesmo objeto, ou seja, uma
predisposi¢cdo da empresa, envolvendo recursos tangiveis e intangiveis para: cumprir o prazo
de entrega acordado com o cliente, atender uma necessidade urgente e particular do cliente,
resolver dividas do cliente no tempo apropriado, corrigir prontamente qualquer falha de
entrega ou do produto, atender rapidamente as mudangas de volume e de mix de servigos, etc.
A responsividade implica abrir mao da eficiéncia, pois esta envolve a utilizagdao de recursos e
habilidades que deverdo ser utilizados de forma especifica para atender as solicitagdes e
principalmente as mudancas de solicitacdes dos clientes. Esse atributo também faz parte dos
estudos sobre cadeias de suprimento, em que ele aparece como um trade-off explicito em
relagdo a cadeia de suprimento eficiente.

Consequentemente, empresas que estdo mais voltadas para a diferenciacdo do que para
o0 baixo custo, estas podem se valer da responsividade para tentar estabelecer um diferencial

competitivo em relagcdo as demais empresas.

4) Colaboragao Operacional Empresa - Cliente

Na interface “empresa fabricante — empresa cliente”, tal como abordado no tépico de
“relacionamento estratégico com fornecedores”, o relacionamento nessa diade pode se dar de
forma estratégico-cooperativa ou operacional-transacional. A colaboragdo operacional
normalmente estd presente nas relagcdes entre empresas, pois se configura como a interagdo
minima necessaria para que se efetive a troca ou aquisi¢cdo de recursos. Este tipo de relacao
pode transcender a caracteristica operacional e se transformar em relacional cooperativa.

O atributo de colaboragdo operacional emerge das abordagens de relacionamentos
inter-organizacionais e de gerenciamento de cadeia de suprimento. A colaboragdo operacional
entre empresas tende a estar presente nas situagdes em que o recurso que esta sendo acessado

ndo ¢ considerado estratégico pela empresa cliente. Disso € possivel inferir que diferentes
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tipos de relacionamentos tendem a coexistir na mesma empresa € o tipo de colaboragao
resultante dependera da importancia estratégica do que ¢ compartilhado entre as empresas
(PARKER; ANDERSON Jr., 2002). A colaboracdo operacional ndo ¢ unicamente decorrente
de uma interacdo exclusivamente comercial, pois neste tipo de transagdo pode ndo haver
compartilhamento de informag¢des. O comportamento mais provavel incide sobre a
formalizag¢do de um pedido e a entrega do mesmo, em que essa interagdo ndo mais se repetir.
Na colaborag@o, mesmo que seja operacional, pode existir certo relacionamento entre
as empresas, que se manifesta através de compartilhamentos de informagdes e de
planejamentos operacionais. Estes compartilhamentos sdo fundamentais para ndo interromper
0s processos € as operagdes da empresa cliente. Por outro lado, esta colaboragdo dificilmente
evoluirda para um compartilhamento de informagdes estratégicas, pois esse tipo de
relacionamento ¢ susceptivel de se dissolver ao longo do tempo pela predominancia do
comportamento individual de cada empresa (RING; VAN DE VEN, 1992; COUSINS, 2005).
Esse tipo de colaboracao operacional, que ¢ diferente da cooperagao, pois esta ultima
implica nas empresas operarem conjuntamente para alcangarem objetivos mutuos, tende a
estar presente naquelas empresas que estdo mais voltadas para a Estratégia de Baixo Custo do
que para a Diferenciacdo, e que provavelmente corresponde a mesma estratégia da empresa
cliente. Nesse sentido, a cooperagdo operacional com a empresa cliente, devera acontecer

através de:

e compartilhamento de informagdes pertinentes ao pedido (quantidade, prazo de entrega,
prego);

e compartilhamento de previsdes de demanda e de vendas;

e gerenciamento mutuo da capacidade;

e relacionamento exclusivamente comercial;

e servico de pos-venda nos casos envolvendo problemas de qualidade.

Os doze atributos descritos anteriormente, quatro em cada subestratégia — suprimento,
producdo e distribuicdo - sdo o alvo do estudo de alinhamento com a estratégia empresarial
(Quadro 6). Além destes, ha um quinto atributo que ¢ comum as trés subestratégias -
“objetivos de desempenho” no que se refere a importincia dos atributos: preco, qualidade,
flexibilidade, velocidade, confiabilidade (SKINNER, 1974; WHEELWRIGHT, 1984) e

servico ao cliente.
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Quadro 6 - Atributos das variaveis de producéo, suprimento e distribuicio da pesquisa

Estratégia de Producio

Estratégia de Suprimento

Estratégia de Distribuicao

1) Capacidade Constante 1) Relacionamento Estratégico | 1) Distribuigdo Centralizada
com Fornecedores

2) Instalagdes Especializadas 2)  Selecdo  Estratégica  de | 2) Orientagdo para o Cliente
Fornecedores

3) Alta Tecnologia Flexivel

3) Alternativa de Fornecimento

3) Responsividade ao Cliente

4) Verticalizagdo da Produgdo

4)  Processo  Tradicional

Compras

de

4) Colaboracao Operacional

Empresa — Cliente

5) Objetivos de Desempenho: prego/custo, qualidade, flexibilidade, velocidade, confiabilidade e servigo.




3 ALINHAMENTO ESTRATEGICO E O CONTEXTO DA PESQUISA

A retomada dos estudos envolvendo o alinhamento aconteceu devido a necessidade
das empresas melhorarem seu desempenho em decorréncia da competitividade crescente de
varios setores, principalmente os industriais. Os véarios estudos desenvolvidos, tanto pela
comunidade académica quanto pelas empresas de consultorias, alertaram para o fato de as
empresas estarem despendendo muito esfor¢o para alinhar os resultados, enquanto o correto ¢
alinhar os processos que geram os resultados. Um fato incontestavel ¢ que sdo as empresas de
grande porte que mais investem nessa busca crescente por competitividade e
consequentemente sdo as que mais buscam alinhar os seus processos. O seu porte
acompanhado de decisdes de desterritorializagdo, crescimento, expansdo em diferentes
negocios contribuiu para uma maior complexidade organizacional e consequentemente uma
maior dificuldade de criar sinergias entre os varios processos € principalmente, de obter
convergéncia de resultados (LUO; PARK, 2001; KAPLAN; NORTON, 2004).

Hoje, os estudos e as pesquisas direcionam-se tanto para as empresas de grande porte
quanto para as de pequeno ¢ médio porte. A principio seria mais facil alinhar os processos em
empresas de menor porte devido a uma menor complexidade dos processos e das operagoes.
Assim como a restricdo das empresas de maior porte, em aumentarem sua competitividade,
estd na elevada dispersdo de suas agdes, o maior impedimento das empresas de menor porte
esta na dificuldade de sistematizagdo dos seus processos e operagdes. E possivel abstrair que o
problema do alinhamento ndo estd no porte das empresas, pois cada um apresenta uma
restri¢do particular inerente a sua propria dinamicidade no ambiente externo. O problema do
alinhamento estd na baixa sinergia entre os processos € as pessoas, na baixa consisténcia dos
processos com a estratégia empresarial ou na baixa coeréncia interna entre 0s Processos
(HAX; WILDE II, 2001; WARD et al., 2007, EDELMAN et al., 2005).

As pesquisas de alinhamento estratégico deixam claro que ndo existem solucdes
universais, o que ha sdo direcionadores estratégicos comuns que devem ser considerados no
desdobramento da estratégia empresarial e na integragdo funcional. As solugdes que se
apresentam em termos de alinhamento normalmente estdo voltadas para empresas em

particular ou para uma amostra de empresas que estao sujeitas a alguma influéncia comum.

3.1 O QUE E ALINHAMENTO?
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A partir da revisao da literatura foi possivel perceber que nos diferentes estudos,
principalmente os empiricos, o assunto alinhamento, parte de premissas teoricas comuns. A
particularidade de cada um estd no contexto de andlise que pode estar relacionado com a
obtencdo de consenso, consisténcia, coeréncia, convergéncia, congruéncia ou ajuste de
processos, pessoas, decisdes e de praticas com a estratégia empresarial ou com a politica da
direcdo da empresa. O alinhamento depende “do que” estd sendo alinhado e as formas de
obten¢do desse alinhamento citados anteriormente (VENKATRAMAN; CAMILLUS, 1984;
FRY; SMITH, 1987; VENKTRAMAN, 1989).

O alinhamento tem suas origens no paradigma SSP (Strategy - Structure -
Performance) descrito por Chandler (1962) ao relatar a trajetoria de crescimento e de
desenvolvimento de quatro grandes grupos empresariais americanos — Du Pont, General
Motors, Standard Oil of New Jersey e Sears. Ele constatou que estes grupos empresariais
cresceram a partir de uma estratégia de diversificagdo de produto. Para dar suporte a
diversificacdo estas empresas adotaram uma estrutura organizacional divisional, onde cada
divisdo ficava responsavel pela produgdo de um tipo de produto. Rumelt (1974),
complementando a abordagem de Chandler, comprovou através de um estudo longitudinal
com mais de 500 empresas americanas, que aquelas que apresentavam um ajuste adequado
entre a sua estratégia e a estrutura organizacional apresentavam desempenho financeiro
superior as demais empresas. E a estrutura certa dando sustentagdo & estratégia (DEFEE;
STANK, 2005).

Foi nesse periodo que as grandes corporagdes adotaram a configuracdo em unidades
de negocios especializadas, voltadas para a elaboragdo de um produto particular. Dessa forma,
a estratégia corporativa passou a ser desdobrada em estratégia de negocios, onde cada unidade
passou a ter a sua propria estratégia, a qual deveria convergir para os objetivos gerais e
especificos da corporagdo (SKINNER, 1974; MILES; SNOW, 1978). Nesse trabalho a
estratégia de negocio € interpretada como estratégia empresarial, uma vez que as empresas
integrantes do estudo sdo entidades independentes e a maioria de constitui¢ao familiar.

Tendo como premissa que o alinhamento surgiu da necessidade de alinhar a estrutura a
estratégia para obtencdo de vantagem competitiva, estudos especificos comegaram a ser
desenvolvidos sobre alinhamento de recursos e processos internos com a estratégia
empresarial. Isso ampliou significativamente o campo de pesquisa dos estudos em estratégia,
marketing, logistica, gerenciamento de cadeia de suprimento, produgdo e operagdes,
tecnologia da informacao, finangas, gestdo de pessoas, etc..

Uma empresa pode ser considerada em dois niveis: sua estratégia e suas atividades, ou



56

0 objetivo e seus meios. Ao adotar uma estratégia, a empresa estd necessariamente buscando
se posicionar no mercado e em relagdo a concorréncia. Nesse momento, a estratégia ¢ um
meio para alinhar as acdes e decisdes da empresa ao ambiente externo e de mercado. Tendo a
empresa estabelecido um posicionamento, a estratégia torna-se um objetivo a ser alcancado,
em que € necessario alinhar as unidades de negocio a estratégia corporativa. Ja as atividades
internas de cada unidade de negocio, ou os meios para alcancar os objetivos, devem ser
alinhados a respectiva estratégia empresarial. A partir dai, os alinhamentos sdo de
caracteristica interna a empresa ou a unidade de negdcio, onde se procura alinhar recursos
especificos de cada unidade de negdcio a sua estratégia ou a outros recursos.

O alinhamento ¢ assim caracterizado como um processo hierarquico vertical e
horizontal, que tem inicio no ajuste da empresa ao ambiente externo através da adocao de uma
estratégia corporativa. Na seqiiéncia esta deve ser desdobrada em estratégias de negocio que
devem ser consistentes com a estratégia corporativa, niveis 1 e 2 da Figura 5. O alinhamento
torna-se permanente e continuo nos niveis 3 e 4 da Figura 5, através da obtencdo de:
consisténcia das atividades funcionais com a estratégia empresarial ou de negocio, coeréncia
interna entre as diferentes atividades funcionais e coeréncia interna dentro de cada atividade

funcional (HAX; WILDE II, 2001; KATHURIA et al., 2007).

Nivel 1: Corporacao

A
v

Nivel 2: Negodcio
A

Niv¥l 3:
Funcional

_i_
Nivel 4:

¢ Intra funcional

Foco Operacional

\ 4

Estreito

Figura 6 - Hierarquia do Alinhamento

Fonte: Kathuria et al., 2007, p. 505.

Alinhamento em empresas industriais envolve uma seqiiéncia de ajustes vertical e
principalmente horizontal, entre as atividades e as fungdes. Estas empresas estdo sob forte
influéncia do dinamismo ambiental imposto pelo setor industrial. Algumas com produtos que

tem ciclos de vida mais longos s3o menos influenciadas por esse dinamismo, ja aquelas cujos
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produtos tém ciclos de vida menores estdo sob forte influéncia da dinamicidade industrial
(MILLER, 1992).

Segundo Porter (1996), consisténcia estratégica ou alinhamento ¢ quando um conjunto
de direcionadores de desempenho interno € consistente e estd alinhado aos resultados
almejados junto aos clientes e ao desempenho financeiro esperado pela empresa (PORTER,
1996).

A literatura revela que o alinhamento tem sido estudado sob algumas dimensdes. O
enfoque mais tecnicista aponta que alinhamento ¢ a capacidade da empresa em explorar da
melhor maneira possivel os seus recursos para lhe conferir vantagem competitiva sustentavel.
Tais recursos sdo considerados de utilizacao estratégica para a empresa, como tecnologia e
sistemas de informacgdo, tecnologia de pesquisa, tecnologia de producdo e operagdes,
tecnologia de marketing, etc. (HENDERSON; VENKATRAMAN, 1993; RAYMOND:;
BERGERON, 2008). Outro enfoque numa dimensao mais humanista, contraria a anterior, ¢ a
do alinhamento de ativos intangiveis da empresa, que € alcancado ao interligar os objetivos
pessoais, o sistema de remuneragdo e as recompensas aos objetivos das unidades de negocio e
da corporagdo. Esse ¢ o alinhamento das pessoas, através do desempenho de suas fungdes e da
utilizagdo de seus conhecimentos para criar valor para a empresa (KAPLAN; NORTON,
2004). Na dimensao da gestao, alinhamento pode ser considerado como a correta combinagao
entre decisdo e acdo, fundamental para alcangar consistentemente alto desempenho
(SCHERPEREEL, 2006). Na dimensdo de operagdes, alinhamento pode ser a obtengdo de
consenso dos lideres funcionais sobre a importancia de prioridades competitivas, e também
através da obtencdo de consisténcia entre a missdo de manufatura e a estratégia de negdcio.
No momento em que pessoas chaves na empresa apresentam consenso, as atividades e os
processos tendem a ser conduzidos seguindo a mesma diretriz estratégica, convergindo para
os objetivos gerais definidos na estratégia empresarial (JOSHI et al., 2003; RICHARDSON et
al., 1985).

Nesse trabalho de pesquisa, objetivo ¢ analisar o alinhamento vertical entre as trés
subestratégias de producdo e operagcdes — suprimento — producio — distribuicio ¢ a
estratégia empresarial, bem como o alinhamento horizontal entre as trés subestratégias. Esse
alinhamento ¢ relacionado com o desempenho das empresas. Os alinhamentos verticais
investigados e que estdo representados na Figura 1, sdo tratados como consisténcia da
estratégia global de producdo e operacdes com a estratégia empresarial ou de negocio (AV),
consisténcia das praticas de suprimento (AV1), consisténcia das praticas de producio (AV2) e

consisténcia das praticas de distribuicao (AV3) com a estratégia empresarial. Os alinhamentos
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horizontais investigados, representados na mesma Figura 1, sdo tratados como coeréncia
interna entre as trés subestratégias suprimento — producdo — distribuicdo (AH) todas

fundamentadas na estratégia empresarial.

3.2  MEIOS PARA PROMOVER O ALINHAMENTO VERTICAL E HORIZONTAL

A literatura mostra que a utilizacdo de determinadas praticas esta associada com o
éxito do alinhamento estratégico nas empresas, sejam estas de servigos, publicas ou
industriais. Uma grande parte dos estudos se preocupou em identificar quais sdo os meios
geradores de alinhamento, que estando presentes ddo condigdes as empresas de alcangarem
consisténcia e coeréncia para explorarem adequadamente recursos ou processos considerados
estratégicos. Estes meios sdo pré-requisitos importantes para o alinhamento de praticas ou de
processos dentro das empresas.

O primeiro nivel de alinhamento nas empresas envolve a consisténcia das estratégias
funcionais com a estratégia empresarial, alinhamento vertical (Figura 6), em que os meios
mais utilizados pelas empresas para desdobrar a estratégia empresarial em estratégias
funcionais sdo: planejamento estratégico, tecnologia da informagdo (TI) e balanced score
card (BSC).

O planejamento estratégico foi o primeiro a proporcionar aos membros das empresas a
pensarem e refletirem sobre estratégia e os objetivos de curto e longo prazo. Ele tem se
revelado bastante eficaz na tradugdo dos objetivos empresariais para todos os niveis da
empresa. Sua capacidade de comunicar claramente as intengdes da empresa leva os lideres a
tomarem decisdes mais acertadas e mais consistentes com o0s objetivos empresariais,
manifestadas nos planos de acdo. Mesmo com todas as criticas ao planejamento estratégico,
ele ¢ a ferramenta mais utilizada, a mais clara e talvez a mais econdmica para integrar as
pessoas e as acdes rumo as metas empresariais (KARGAR; PARNELL, 1996; KAPLAN;
NORTON, 2004, 2006).

A prépria tecnologia da informagao (TI) tem sido apresentada como uma ferramenta
importante para promover o alinhamento estratégico, principalmente em empresas de
servigos, cuja informacdo ¢ crucial para o sucesso do negdcio. Entretanto, é necessario que
estes recursos sejam utilizados de forma consistente com a estratégia empresarial e para

promover a coeréncia interna entre as areas funcionais. Ao mesmo tempo, que a tecnologia da
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informacao ¢ um meio para gerar consisténcia e coeréncia estratégica, ela também precisa
estar alinhada, pois permite alcancar a estratégia (HENDERSON; VENKATRAMAN, 1993;
LUFTMAN, 2000).

O Balanced Score Card (BSC) tem-se revelado como um importante meio para
promover o alinhamento corporativo ou de empresas de grande porte. Ao instituir o uso de
indicadores nas quatro perspectivas fundamentais de uma corporagdo — Perspectiva
Financeira, Perspectiva do Cliente, Perspectiva Interna e Perspectiva do Aprendizado e do
Conhecimento — ele conduz os diversos profissionais a tomarem decisdes caracteristicas de
suas areas, mas olhando para os mesmos indicadores gerais. E uma forma de mostrar uma
unica diretriz para todos na empresa, cujo proprio alinhamento ¢ monitorado através do
alcance dos resultados pré-estabelecidos (KAPLAN; NORTON, 1997; DECOENE;
BRUGGEMAN, 2006).

O que estd subjacente a essas ferramentas ou praticas de alinhamento vertical ¢ a
finalidade para a qual elas sdo utilizadas, ou seja, para gerar: comunicacdo, integragao,
compartilhamento, colaborag¢do, sinergia e transparéncia entre as pessoas, € também a
participagdo dos lideres funcionais em decisdes estratégicas. As pessoas sao as responsaveis
pelas decisdes ou ag¢des dentro da empresa, € cabe aos dirigentes mostrarem a dire¢do a ser
seguida para que elas possam contribuir para a estratégia (MORITA; FLYNN, 1997; PAPKE-
SHIELDS; MALHOTRA, 2001).

O segundo nivel de alinhamento ¢ o horizontal, obtido da coordenagdo de esfor¢os
através da empresa para gerar integragao entre as fungdes e dentro das funcdes. Para que essa
consisténcia de decisdes entre as funcdes seja alcancada ¢ necessario que haja troca e
cooperacdo entre as varias atividades funcionais no sentido de uma dar suporte a outra.
Atividades como formagdo de comités, grupos de forga-tarefa, desenvolvimento de planos de
acdo para gerar coordenacao entre duas areas funcionais chaves sao denominadas de meios de
integragdo funcional ou meios para promover o alinhamento horizontal. (KATHURIA;
PORTH, 2003; WARD et al., 2007).

Nesse trabalho foram definidas duas variaveis representando os meios para promover
o alinhamento vertical, ou seja, as condigdes necessarias para que as subestratégias de
suprimento, producao e distribuicdo sejam desenvolvidas de forma a serem consistentes com a
estratégia empresarial (Quadro 7). Para isso € necessdrio que a empresa comunique
adequadamente o que foi decidido em termos de estratégia — comunicacio da estratégia.

O ideal ¢ que o gerente de produgdo, fungdo central ao suprimento e a distribuicao, e a

estratégia de producdo e operagdes, possa participar de decisOes estratégicas na empresa —
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participacdao do gerente de producdo. Quanto mais a empresa comunicar € incentivar a
participagdo do gerente, mais ele tera condigdes de solicitar que acdes no suprimento,

producdo e distribuicdo sejam desenvolvidas de acordo com os objetivos estratégicos da

empresa.
Quadro 7 - Meios para gerar Alinhamento Vertical e Alinhamento Horizontal
Alinhamento Vertical: entre as subestratégias de Alinhamento Horizontal: Integracio entre as
Suprimento - Producio — Distribuiciio e a subestratégias de
Estratégia Empresarial Suprimento — Producio — Distribuicio
1) Comunicacdo da Estratégia 1) Comités entre (suprimento — produgdo),
(suprimento — distribuicdo) e (produgdo -—
distribui¢do).

2) Participacdo do gerente de produgdo em decisdes

2) Forgas tarefas tempordrias entre (suprimento —
producdo), (suprimento — distribuicdo) e
(produgédo — distribuigdo).

estratégicas

3) Planos de agdo entre (suprimento — produgdo),
(suprimento — distribuicdo) e (produgdo —
distribuigdo).

4) Decisoes visando apoio entre (suprimento —
produgdo), (suprimento — distribuigdo) e
(produgdo — distribui¢do).

Foram definidas também quatro varidveis representando os meios através dos quais
uma subestratégia possibilitard o desenvolvimento da outra, proporcionando a integracao
entre as fung¢des de suprimento, producdo e distribui¢do, ou seja, o alinhamento horizontal:
comités, forcas tarefas, planos de acdo e acdes de apoio a outra subestratégia. Quanto mais
forem desenvolvidas atividades integradoras entre duas subestratégias e assim
sucessivamente, mais elas estardo contribuindo para a consisténcia entre suas acdes e com a

estratégia empresarial (Quadro 7).

3.3  TIPOS DE ESTUDOS DE ALINHAMENTO

Os estudos sobre alinhamento tém sido desenvolvidos, em sua maioria, para identificar
e avaliar a consisténcia interna entre praticas desenvolvidas pelas empresas ¢ a sua estratégia

empresarial predominante. Porter (1996), ap0ds revisar as suas proposi¢des sobre as estratégias
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genéricas, admitiu que dificilmente uma empresa ou organizagdo apresentaria todas as suas
praticas exatamente relacionadas com um unico tipo de estratégia, o que seria ideal para
garantir um desempenho superior, acima da média do setor. O fato ¢ que a maioria das
empresas, principalmente as industriais, tende a adotar diferentes praticas pertencentes a
diferentes estratégias. Alguns pesquisadores chamam isso de combinacdo de estratégias e
outros de estratégia hibrida. Mesmo admitindo a coexisténcia de praticas de multiplas
estratégias, o mais provavel ¢ que alguma estratégia acabard se sobressaindo em relagdo as
demais, caracterizando a existéncia de uma estratégia dominante ou a énfase em um tipo de
estratégia. Este tem sido o pressuposto da maioria dos estudos de alinhamento com a
estratégia empresarial (MILES; SNOW, 1978; MILLER, 1988; MINTZBERG, 1988;
MILLER; FRIESEN, 1986).

As empresas industriais, principalmente as constituidas em cadeias de suprimento,
tendem também a desenvolver praticas de diferentes estratégias, podendo existir uma maior
concentracdo de praticas que estdo direcionadas para uma estratégia. As empresas assim
configuradas encontram-se imersas em relagdes e regimes de poder, normalmente presentes
em cadeias de suprimento (COX et al., 2001). Isso faz com que as empresas que detém maior
poder, ou que estdo mais proximas do usuario final, consigam imprimir aos demais membros
da cadeia, mudancas, adequacdes e redesenho até mesmo de suas capacidades, e
consequentemente das suas proprias estratégias, para poder atender as exigéncias demandadas
pelo consumidor final (FINE, 2000). Essa dinamicidade caracteristica do setor industrial e das
empresas configuradas em cadeias ou redes de suprimento faz com que as estratégias das
empresas membros sejam dependentes das estratégias das demais empresas, em que a
independéncia estratégica torna-se minima e o risco estratégico alto para todos os seus
membros (KHAN; BURNES, 2007, HALLDORSSON et al., 2007). Infere-se, a partir disso,
que em cadeias de suprimento, as empresas tendem a apresentar as suas estratégias alinhadas
umas as outras.

A analise de alinhamento dessa pesquisa esta fundamentada na identificacdo de uma
estratégia predominante em cada empresa, a qual ¢ relacionada com as praticas de suprimento,
produgdo e distribuicdo. Mesmo considerando a possibilidade das empresas estarem
configuradas em cadeias de suprimento, esse estudo de alinhamento tem como unidade de
analise a empresa e a sua estratégia, mesmo que esta estratégia seja oriunda ou implantada
pelas empresas posicionadas nos primeiros tiers da cadeia de suprimento.

A literatura de alinhamento ¢ ampla e constituida por diferentes tipos de estudos,

tedricos, empiricos com estudos de caso, empiricos quantitativos, qualitativos longitudinais,
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revisoes bibliograficas e qualitativos baseados na formulagdao de proposi¢cdes ou em modelos
de pesquisa operacional (PIPLANI; FU, 2005; DEFEE; STANK, 2005). A natureza do estudo
e os tipos de andlises sdo fundamentais para a defini¢do da metodologia dos estudos de

alinhamento.

3.3.1 Abordagem Qualitativa dos Estudos de Alinhamento

Os estudos de casos ou qualitativos trazem uma contribui¢do tedrica importante para o
arcabougo de alinhamento, uma vez que eles conseguem fazer uma andlise mais profunda
envolvendo causa e efeito de aspectos especificos e num contexto bem delimitado. A
limitacdo desses tipos de estudos encontra-se na generalizagdo, mas dadas as suas
caracteristicas peculiares de pesquisa (coleta de dados e informagdes, entrevistas presenciais,
maior proximidade entrevistador — entrevistado, maior percep¢do sobre as respostas,...), eles
tem sido uma etapa complementar nos estudos quantitativos envolvendo surveys. O estudo de
caso, por exemplo, pode permitir o entendimento de um fenomeno através de multiplas fontes
de dados, as quais proporcionam mais profundidade e qualidade ao objeto de estudo (YIN,
2004; GIL, 1999).

Alguns exemplos de estudos desenvolvidos, cujas metodologias estdo baseadas em
estudo de caso, formulagdo de proposi¢cdes ou frameworks envolvendo alinhamento sio:
Scherpereel (2006) propds uma estrutura para tomada de decisao sobre alinhamento baseado
em modelos de pesquisa operacional. Defee e Stank (2005) apresentaram proposi¢des para
pesquisas futuras baseadas no paradigma SSP (strategy-structure-performance). Decoene e
Bruggeman (2006) realizaram um estudo de caso para fornecer evidéncias sobre o seu modelo
tedrico de alinhamento através do BSC e seu impacto sobre o desempenho da empresa.
Sussland (2003) propds métodos e modelos para ajudar a melhorar a eficiéncia operacional,
cuja estratégia empresarial estd baseada no “foco” e orientada para a agdo. Kathuria et al.
(2007) apresentaram uma revisdo bibliografica dos estudos mais importantes e dos estudos
chaves de alinhamento estratégico, além disso, identificaram e definiram os tipos de
alinhamentos, vertical e horizontal. McAdam e Bailie (2002) realizaram um estudo de caso
longitudinal para identificar o alinhamento entre as medidas de desempenho e a estratégia de

negocio.
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3.3.2 Abordagem Quantitativa dos Estudos de Alinhamento

Os estudos envolvendo o alinhamento estratégico, inspirados basicamente pelo
paradigma SSP (Strategy — Structure — Performance) de Chandler (1962) e mais recentemente
pelo paradigma da vantagem competitiva de Porter (1989), proliferaram mundialmente no
contexto empresarial, o que tornou necessdrio esclarecer sobre os tipos de analises
matematicas e estatisticas apropriadas para cada tipo de estudo. O inicio se d4 no conceito que
esta subjacente ao alinhamento ou ao ajuste no contexto predominante que ¢ o da estratégia
empresarial.

Uma classificagdo para os tipos de ajustes envolvendo estudos quantitativos foi
proposta por Venkatraman (1989) na mesma época em que surgia a abordagem de vantagem
competitiva. Ele apresentou seis perspectivas em fun¢do do critério submetido ao ajuste ser
especifico ou ndo a estratégia, que ¢ o foco desse estudo. Com essa classificagdo, o
pesquisador poderd verificar qual ¢ a perspectiva de ajuste mais apropriada a sua pesquisa, €
isso depende do conceito que estd subjacente ao ajuste ou ao alinhamento, a proposicdo que
norteia a estratégia ¢ o numero de variaveis envolvido no ajuste. Tendo presente esses
aspectos, a perspectiva de ajuste praticamente se define por uma ou por outra, € ¢ apresentado
dentro da perspectiva selecionada, o esquema analitico apropriado para a pesquisa, os tipos de
medidas que devem ser utilizadas no estudo de campo e as referéncias bibliograficas de apoio.

As seis perspectivas de ajuste ou alinhamento sio (VENKATRAMAN, 1989):

1) Ajuste como Moderacio: o conceito que esta subjacente ao ajuste € o da interacdo. A
proposicdo que norteia a estratégia € a de que seu efeito interativo tem implicagdes no
desempenho. No modelo estdo envolvidas duas varidveis independentes em que as analises
adequadas para testar o ajuste sdo andlises de variancia, analise de regressdo moderada (ver
esquema abaixo) e analise de subgrupos. A medida de ajuste ¢ obtida da derivagdo
estatistica. Nessa perspectiva uma variavel dependente (Y) é funcdo de duas variaveis
independentes X e Z e também do efeito conjunto de X e Z (X . Z) conforme o esquema
apresentado.

Olson et al. (2005) utilizaram este modelo de ajuste para demonstrar que o
desempenho global da empresa ¢ influenciado por qudo bem as caracteristicas estruturais
de marketing (formalizagdo, especializacao e centralizagdo) e o comportamento estratégico

(consumidor, concorrente, inovagdo, controle e custo) complementam as estratégias de
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negdcios (prospector, analisador, defensor baixo custo e defensor em diferenciacao). Joshi
et al. (2003) mostraram que certas variaveis organizacionais em empresas de manufatura
tem efeito moderador no relacionamento entre alinhamento das prioridades competitivas e

o desempenho da manufatura.

X .
\ X = estratégia
Z = variavel de contexto

Y = desempenho

Efeito conjunto de X ¢ Z
f_H
X 7 Y=f(X,Z, X.Z)

Y=ao+a.X+a.Z+a;. X.Z+e

2) Ajuste como Mediagao: o conceito que estd subjacente ao ajuste ¢ o da intervencdo. A
proposicdo que norteia a estratégia ¢ que a participacdo de mercado, por exemplo, ¢ uma
variavel chave de intervengdo entre estratégia e desempenho. O numero de varidveis
necessarias para especificar o ajuste varia de duas a multiplas varidveis. A analise adequada
para testar o ajuste ¢ da path-analysis. A medida de ajuste é obtida da derivagdo estatistica.
Conforme esquema abaixo, a variavel X ¢ considerada como independente na fungdo de Y,
porém ela ¢ fun¢do de Z, que ¢ uma variavel independente tanto na funcdo de Y quanto na
funcdo de X. Entdo, Y ¢ funcdo de X e de Z, e X ¢ fungao de Z. Isso significa que X causa

implicagdes em Y, e Z sozinho causa implicagdes em X ¢ em Y também. Considere:

X = estratégia Z = participacdo de mercado Y = desempenho
Y =a,+a;. Z+a. X+e,onde: X
X =bo+by.Z+e / \
V4 > Y

Edelman et al. (2005) utilizaram esse modelo de ajuste para examinar o papel
mediador das estratégias em empresas de pequeno porte € como estas estratégias levam
estas empresas a obter desempenho, uma vez que operam em segmentos industriais
tradicionais. Croteau e Bergeron (2001) ao realizarem seu estudo na area de tecnologia da
informagdo, utilizaram a abordagem do ajuste como mediacdo para examinar

simultanecamente as relagdes entre varias variaveis (estratégia empresarial, tecnologia,
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desempenho organizacional). As variaveis, estratégia empresarial e tecnologia foram
consideradas como variaveis mediadoras. Num primeiro sentido, tecnologia ¢ uma variavel
independente que influencia a estratégia (mediadora), que influencia o desempenho
empresarial (dependente). No sentido reverso, a estratégia (independente) influencia a
tecnologia (mediadora) que influencia o desempenho empresarial (dependente). Papke-
Shields e Malhotra (2001) adotaram esse modelo para comprovar que o alinhamento entre a
estratégia de negocio e a estratégia de manufatura estd relacionado com o envolvimento e a
influéncia do executivo de manufatura nas decisdes estratégicas empresariais e da
manufatura, sendo que o envolvimento tem implicagdes na influéncia do executivo e vice-

versa.

3) Ajuste como Combinacio: o conceito que estd subjacente ao ajuste ¢ o da combinagdo. A
proposicao que norteia o modelo de estudo é que a combinagdo entre estratégia e estrutura,
duas variaveis independentes, por exemplo, melhora a eficiéncia administrativa, além delas
isoladamente também contribuirem para esse desempenho. O numero de varidveis para
especificar o ajuste sdo duas. As andlises adequadas para testar o ajuste sio ANOVA,
desvio de escore e analise residual. A medida de ajuste ¢ intervalar. Conforme equagao
abaixo, a funcao Y de desempenho ¢ uma combinagao linear da estratégia (X), da estrutura
(Z) e do ajuste entre X e Z.

Y=a,+ta.X+a Z+a; (X|—27Z))
—
Ajuste entre X e Z

Sun e Hong (2002) utilizaram esse modelo de ajuste para investigar o alinhamento
entre estratégia de manufatura e estratégia de negocio, o relacionamento deste alinhamento
com a melhoria do desempenho do negécio, bem como a influéncia do alinhamento sobre a

contribuicdo da manufatura para o desempenho do negocio.

4) Ajuste como Gestalt: o conceito que esta subjacente ao ajuste ¢ o da congruéncia ou
coeréncia interna. A proposi¢do que norteia a estratégia € que a natureza da congruéncia
interna entre um conjunto de varidveis estratégicas difere ao longo de negocios de baixo a
alto desempenho. Sao necessarias multiplas varidveis para especificar o ajuste. As analises
adequadas para testar o ajuste sdo analises de clusters e analise fatorial. As medidas de
ajuste sao obtidas em escala ordinal ou intervalar.

Estudos que utilizaram esse tipo de conceito no modelo de andlise sdo: O’Regan e
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Ghobadian (2005) que identificaram o nivel de utilizacdo de tecnologias e praticas de
gestao por empresas industriais de pequeno e médio porte, classificadas de acordo com a
tipologia de estratégia de Miles e Snow (1978). Flynn et al. (1997) realizaram um estudo
para verificar como as varidveis oriundas dos constructos de manufatura de classe mundial
se correlacionam entre si e com a variavel dependente — vantagem competitiva como lead-
time. Ward et al. (2007) também realizaram um estudo para verificar a congruéncia interna
entre praticas e decisdes referentes a estrutura e a infra-estrutura de manufatura em trés
grupos de empresas, classificadas de acordo com sua a estratégia dominante de negdcios.
Richardson et al. (1985) realizaram uma pesquisa em industrias de manufatura para avaliar

a congruéncia interna entre a missao da empresa ¢ as tarefas da manufatura.

5) Ajuste como Co-variacido: o conceito que esta subjacente ao ajuste ¢ o da consisténcia
interna. A proposi¢do que norteia a estratégia é que o grau de consisténcia interna na
alocagdo de recursos tem efeito significante sobre o desempenho. E necessario um niimero
minimo de quatro variaveis podendo chegar a multiplas variaveis. A andlise adequada para
testar o ajuste ¢ a andlise fatorial de segunda ordem (andlise fatorial confirmatéria — CFA),
ou seja, modelagem de equagdes estruturais. As medidas de ajuste sdo obtidas em escala
intervalar.

Esse ajuste segue um padrdo de covariagdo ou consisténcia interna entre um conjunto
de varidveis relacionadas teoricamente, conforme esquema abaixo. Considere por exemplo,
que a estratégia de uma unidade de negdcio num contexto particular é representada como o
padrao de consisténcia interna da alocacdo de recursos para as seguintes areas: pesquisa e
desenvolvimento (X;), design (X;), manufatura (X3) e marketing (X4). Qualquer uma
dessas dareas, sozinha, ¢ insuficiente para uma estratégia efetiva, e requer atengdo

consistente para todas as areas.

X

1

o}

\ Co-alinhamento —> vy
O3

< /

G4

X4
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Exemplo de estudo que se fundamentou nesse tipo de relacionamento das varidveis com o
alinhamento, provocando implica¢des no desempenho, é o de Bergeron et al. (2004) na
area de tecnologia da informacao (TI) e o de Venkatraman e Prescott (1990), que avaliaram
o impacto de um co-alinhamento entre o ambiente e a estratégia de negdcio em empresas de
varios setores, analisando a aderéncia dos desdobramentos dos recursos estratégicos a um

perfil ideal de estratégia para um dado ambiente.

6) Ajuste como Desvio de Perfil: o conceito que esta subjacente ao ajuste ¢ o de aderéncia a
um perfil teérico especificado. A proposi¢do que norteia a estratégia ¢ que o grau de
aderéncia a um perfil especificado tem efeito significante sobre o desempenho. Sao
necessarias multiplas variaveis para especificar o ajuste. A analise adequada para testar o
ajuste ¢ o célculo do desvio de perfil como uma distancia euclidiana em um espaco de “n”
dimensoes. As medidas de ajuste sdo obtidas em escala intervalar.

A maioria dos estudos quantitativos utiliza essa abordagem para caracterizar o
alinhamento como sendo o ajuste a um perfil teérico e numa etapa seguinte correlaciona-lo
com desempenho. Ela tem sido utilizada pelos pesquisadores de tecnologia da informagao
(TI) para avaliar o quanto as diferentes abordagens de TI estdo alinhadas ao perfil tedrico
da postura estratégica das empresas segundo a tipologia de Miles e Snow (1978). Na etapa
seguinte o ajuste a esse perfil tedrico da utilizacdo de TI ¢ relacionado com o desempenho
global da empresa, a varidvel dependente do estudo (RAYMOND; BERGERON, 2008;
SABHERWAL; CHAN, 2001). No ambiente de manufatura, Joshi et al. (2003) também
utilizaram esse modelo de ajuste para mostrar que a concordancia entre os gerentes gerais €
os gerentes de manufatura sobre a importdncia das prioridades competitivas estdo

associadas com o melhor desempenho da manufatura.

Venkatraman (1989) argumenta que nao ha uma perspectiva de ajuste melhor do que
outra; existe uma perspectiva que ¢ mais apropriada a questdo de pesquisa. A mesma questao
tedrica pode ser tratada em mais de uma perspectiva, o que seria util para construir uma teoria
cumulativa. Entretanto, os resultados da pesquisa sdo sensiveis a escolha da perspectiva de
ajuste, por isso, os pesquisadores nao devem adotar um modelo por conveniéncia matematica
ou estatistica, e sim justificar explicitamente esse modelo de ajuste ou de alinhamento dentro
de um contexto particular de pesquisa (VENKATRAMAN, 1989). Xu et al. (2006)
empregaram multiplas perspectivas para examinar o efeito do ajuste interno entre estratégia,

estrutura e processos de corporacdes multinacionais e a relagdo desse efeito com o
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desempenho das empresas. Das perspectivas de moderagao, medicao, desvio de perfil e co-

variagdo, somente a perspectiva de moderagao falhou na analise de alinhamento.

3.3.3 Operacionalizacio do Calculo de Alinhamento

O alinhamento, em geral, ¢ calculado utilizando as medidas indiretas de escalas
intervalares de intensidade, nas quais ¢ registrada a importancia, concordancia ou a frequéncia
de utilizagdo de determinados recursos na empresa. O tipo de calculo esta totalmente
vinculado ao modelo de alinhamento, & concepg¢do da pesquisa € aos seus pressupostos
teoricos e empiricos do estudo. Além disso, como proposto por Venkatraman (1989) ¢
necessario definir muito bem “o que” estd sendo alinhado, qual € o conceito subjacente ao
alinhamento e qual ¢ o contexto da pesquisa. Os célculos e as anélises dependerdo totalmente
dessas pré-definigoes.

Poucas escalas foram criadas especificamente para o alinhamento. Uma das escalas de
medi¢do do estudo de Papke-Shields e Malhotra (2001) foi denominada exatamente de
alinhamento. E uma escala contendo quatro itens de medi¢éio com sete categorias de resposta,
onde 1 = totalmente insatisfatorio e 7 = totalmente satisfatério. Cada item mede
especificamente um aspecto da compreensdo do gerente de manufatura sobre as decisdes e
acoes estratégicas conduzidas na empresa. A escala ¢ especifica para identificar o alinhamento
da figura do gerente no contexto de decisdes da empresa.

O alinhamento ndo precisa necessariamente ser obtido ou medido como alinhamento,
normalmente ele ¢ interpretado. Na perspectiva de alinhamento gestalt proposto por
Venkatraman (1989), a confirmagdo da existéncia de correlagdes entre varidveis que
interagem num mesmo ambiente e que esta interagdo esta suportada teoricamente, ¢
interpretada como congruéncia interna entre praticas e processos, que ¢ uma das abordagens
de alinhamento.

Na maioria dos estudos quantitativos, seja nas perspectivas da moderag¢ao, mediacio,
combinacio, co-variacao, gestalt ¢ desvio de perfil, o alinhamento ¢ operacionalizado
através do célculo da distancia euclidiana. A distancia euclidiana mede o desalinhamento ou a
dissimilaridade entre dois objetos em relagdo a um perfil teérico ideal especificado
previamente na pesquisa. E a medida do comprimento de um segmento de reta entre esses

dois objetos. Um dos objetos € o valor correspondente aquela variavel de acordo com o perfil



69

tedrico e o outro ¢ o valor obtido diretamente da medi¢do da mesma variavel. Distancias
menores indicam maior similaridade e distdncias maiores indicam menor similaridade. A
medida da distancia euclidiana ¢ sensivel a escala utilizada, ou seja, ao mudar a escala o
resultado também tendera a mudar. Para evitar esse problema, recomenda-se utilizar varidveis
padronizadas. (VENKATRAMAN, 1990; HAIR, 2005).

A distancia euclidiana, entre dois pontos genéricos A e B, corresponde ao
comprimento da hipotenusa de um triangulo retangulo, calculado através da raiz quadrada do
somatério da diferenca ao quadrado das duas coordenadas do mesmo objeto. Distancia
euclidiana = raiz quadrada [(X; — X;)? + (Y2 — Y1)?]. Esse conceito ¢ facilmente generalizado
para mais de duas varidveis. A medida de desalinhamento obtida através da distancia
euclidiana ¢ dada por (SABHERWAL; CHAN et al., 2001):

Desalinhamento (medido) de cada respondente = raiz quadrada (3’ (Xj— Ij)z), onde:

X;= escore padronizado para o j-ésimo atributo da estratégia empresarial

I; = escore padronizado tedrico ou ideal para o j-ésimo atributo da estratégia
empresarial.

j = numero de atributos considerado no perfil tedrico da estratégia empresarial

B (X2, Y2)

A medida de alinhamento € obtida subtraindo-se o escore do méximo desalinhamento
teorico daquela estratégia empresarial do escore do desalinhamento medido de cada
respondente da mesma estratégia empresarial (KATHURIA et al., 2007):

Alinhamento de cada respondente = (Escore do maximo desalinhamento tedrico) —
(Escore do desalinhamento medido de cada estratégia empresarial).

O calculo da distancia euclidiana ¢ o esquema analitico indicado e ¢ mais utilizado
para testar o grau de aderéncia a um perfil especificado teoricamente. Este método de célculo
tem sua origem no modelo de analise de Van de ven e Drazin apud Venkatraman (1989). Para
1sso, o perfil tedrico da estratégia deve ser especificado ja considerando a influéncia de cada

variavel nesse perfil tedrico.
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3.3.4 Alinhamento e Desempenho

Como discutido nos topicos anteriores, o principal interesse dos pesquisadores em
estudar o alinhamento é poder relaciona-lo com o desempenho das empresas. A maioria dos
estudos consegue verificar que um maior alinhamento estratégico nas empresas esta associado
com melhor desempenho. Outros estudos ndo conseguem confirmar consistentemente essa
relagdo de causa e efeito, manifestada principalmente pelos baixos indices de correlagdo ou
correlagdes ndo significantes ao nivel de 5% (OLSON et al., 2005).

Nesses estudos de alinhamento, o desempenho ¢ a variavel que se deseja explicar
através do alinhamento de determinadas variaveis, configurando-se assim, como a variavel
dependente do estudo. Um melhor desempenho ¢ resultante de uma maior competitividade
no mercado. O alinhamento ¢ um dos componentes que contribui para a competitividade da
empresa e consequentemente para o seu melhor desempenho. Todos os estudos sobre
alinhamento ponderam que o melhor desempenho nio ¢ atribuido unicamente ao alinhamento.
Os resultados obtidos demonstram que hé outros componentes na estratégia ou no ambiente
empresarial que contribuem para esse melhor desempenho além do préprio alinhamento
(McADAM; BAILIE, 2002; SUN; HONG, 2002).

Alguns autores argumentam que mesmo ndo conseguindo observar que um maior
alinhamento nas empresas estd associado com uma tendéncia de melhor desempenho em
relacdo aos concorrentes, o alinhamento evidenciado ndo deve ser descartado. Uma empresa
que tem suas praticas alinhadas a estratégia ou a outras praticas sempre estard numa melhor
condicdo interna e externa, do que se estivesse desalinhada, mesmo que seus efeitos sejam
predominantemente qualitativos (RAYMOND; BERGERON, 2008).

O desempenho tem sido avaliado nesse tipo de estudo através de medidas de
desempenho financeiras e ndo financeiras, em que o objetivo € avaliar a eficiéncia e a eficacia
das a¢oes (NEELY et al., 1995) das empresas. Dada as dificuldades de se obter medidas
objetivas de desempenho, os autores tém preferido buscar essas informacdes através de
medidas indiretas (Quadro &), utilizando escalas de satisfagdo e de comparagdo de
desempenho das empresas com 0s seus principais concorrentes.

As medidas de desempenho definidas para compor a varidvel dependente de
Desempenho da pesquisa so:

¢ Medidas financeiras: lucratividade e faturamento liquido

e Medidas ndo financeiras: produtividade, crescimento nas vendas e participacdo de



71

mercado.

Quadro 8 - Medidas de Desempenho utilizadas nos estudos de Alinhamento

Autores Medidas de Desempenho

Venkatraman (1989) Nao Financeiras: Crescimento das vendas e Participa¢do de mercado.
Financeiras: Retorno sobre Investimento Corporativo, Lucro liquido, ROI
(Retorno sobre o Investimento), ROS (Retorno sobre as Vendas), Liquidez

Financeira.
Papke-Shields e Malhotra | Nao Financeiras: Crescimento das Vendas, Crescimento dos ganhos,
(2001) Participacdo de Mercado.
Financeiras: ROI (Retorno sobre o Investimento)
Richardson et al. (1985) Financeiras: Lucro Corporativo
Sun e Hong (2002) Nio Financeiras: Participacdo de Mercado, Entrega no Prazo, Cumprimento de

Prazo da Manufatura, Qualidade, Custo.
Financeiras: Lucratividade

Raymond e  Bergeron | Nao Financeiras: Crescimento nas Vendas e Produtividade
(2008) Financeiras: Lucratividade

3.4  MODELO TEORICO DA PESQUISA

O modelo tedrico de pesquisa busca definir o modelo de alinhamento, a forma de
medi-lo e o esquema analitico que relaciona as multiplas variaveis do estudo. O modelo
teorico da pesquisa parte do pressuposto que as empresas industriais precisam desenvolver
suas praticas no suprimento, na producgdo e na distribuicdo de forma consistente com a sua
estratégia empresarial para serem mais competitivas e obterem melhor desempenho (Figura
7). Estudos como os de Richardson et al. (1985), Joshi et al. (2003), Sun e Hong (2002),
O’Regan e Ghobadian (2004), Raymond ¢ Bergeron (2008), Edelman et al. (2005)
contribuem com esse pressuposto no ambiente industrial.

No modelo teérico da Figura 7, o alinhamento ¢ visualizado como um processo, o qual
deve ser promovido pela propria empresa, através do desenvolvimento de praticas que sejam
consistentes entre si € com a estratégia da empresa, seja esta proveniente da estrutura de
cadeias de suprimento ou da propria empresa. As estratégias genéricas de Porter (1989) sao
utilizadas como a abordagem referencial para identificar a estratégia da empresa, aonde ela
pode estar desenvolvendo praticas mais direcionadas para o Baixo Custo, ou para
Diferenciagdo, ou Enfoque em Baixo custo, ou Enfoque em Diferenciacdo. As estratégias de

suprimento, producdo e distribuicdo, alvo desse estudo de alinhamento, originam-se
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basicamente da abordagem referencial de Wheelwright (1984) e Skinner (1969). O modelo
tedrico emerge da questdo da pesquisa que pretende identificar a consisténcia das praticas de
suprimento, produgdo e distribui¢do com a estratégia das empresas e a associacdo de um

melhor desempenho como decorréncia dessa consisténcia e coeréncia interna de praticas.

Estratégias Empresariais
Genéricas (Porter, 1996):

Baixo Custo
Diferenciagao
Enfoque em Baixo Custo
Enfoque em Diferenciacio

Alinhamento Desempenho
Empresarial

A 4

Subestratégias de
Producio e Operacoes
(Wheelwright, 1984;
Skinner, 1969):

Estratégia de Suprimento
Estratégia de Produgdo
Estratégia de Distribuicéo

Figura 7 - Modelo Tedrico da Pesquisa de Alinhamento do Suprimento, Producio e Distribuicio com a
Estratégia Empresarial

3.5 MODELO DE ALINHAMENTO DA PESQUISA

O alinhamento do suprimento, produgdo e distribuicdo, decorrentes do desdobramento
da estratégia funcional de producdo e operagdes, com a estratégia empresarial, estad apoiado
simultaneamente em duas perspectivas descritas por Venkatraman (1989). A primeira
perspectiva refere-se ao conceito de consisténcia interna, em que as praticas desenvolvidas
pelas areas funcionais devem convergir para a estratégia empresarial — Alinhamento
Vertical. Este ¢ o conceito principal que estd subjacente ao estudo de alinhamento. A outra
perspectiva é a gestalt que trata da coeréncia interna entre as praticas funcionais, para que
uma possa contribuir para a execucao da outra — Alinhamento Horizontal.

A Figura 8 apresenta o esquema do modelo de alinhamento, combinando os dois

enfoques, o de consisténcia e o de coeréncia interna. O enfoque de maior amplitude, que
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abrange todas as estratégias e subestratégias no modelo de alinhamento, ¢ o de consisténcia
interna. J& o enfoque de coeréncia interna esta direcionado para o desenvolvimento integrado
das subestratégias funcionais.

E importante perceber que nesse modelo de alinhamento, um enfoque ndo esta
desvinculado do outro, e sim intrinseco, onde um contribui para o outro, ¢ ambos para a
melhoria do desempenho da empresa. Dificilmente uma empresa conseguird apresentar

praticas consistentes com a sua estratégia, se elas ndo forem primeiramente coerentes entre si.

____________________

[ e 1
Meios para E . E
Alinhamento ' Estrategia !
R 1 E . 1 1
Vertical : mpresaria :
_’: 1
oL i
Consisténcia Lo Estratégia i
Interna E i Suprimento 1 |
Lot : Alinhamento Desempenho
D ! g
L !
. ! ;
Al\l/[.efs para _;_>i Estratégia 1
inhamento to de Produgdo :
Horizontal Vo :
- 1/
1 1 1
[ o
1 1 1
Coeréncia ! i Estratégia Vo
Interna P Distribuigio i |
| N
| |
1 1

Figura 8 - Modelo de Alinhamento da Pesquisa com enfoque de consisténcia e de gestalt

Sobre a forma de medir o alinhamento vertical, optou-se pelo esquema analitico que
esta baseado na constru¢do de um perfil tedérico de alinhamento para cada uma das quatro
estratégias e no calculo da distancia euclidiana em relacdo a cada perfil. Os quatro perfis
teoricos resultantes t€ém sua origem nas premissas que foram construidas durante a descri¢ao
de cada um dos atributos das varidveis do suprimento, da produc¢do e da distribuigao.

O esquema analitico de alinhamento compreende os referidos perfis tedricos com suas
premissas em relagdo aos atributos do suprimento, producao e distribui¢ao. O relacionamento
desses atributos com as estratégias empresariais foi construido genericamente, em que o
pressuposto € que as empresas da populacdo de estudo sdo entidades individuais, cada uma
apresentando a sua estratégia dominante, independentemente de serem integrantes de cadeias

de suprimento ou nao.
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3.6 CONSTRUCAO DOS PERFIS TEORICOS DE ALINHAMENTO DA PESQUISA

A forma de medir o alinhamento vertical nessa pesquisa estd baseada, entdo, na
construcao de um perfil tedrico genérico que estabelece o quanto cada variavel dentro de cada
subestratégia — suprimento, producdo e distribui¢do - deveria estar sendo enfatizada, pelas
empresas, em relacdo a estratégia empresarial dominante. O perfil teérico genérico foi
construido com base na revisdo da literatura sobre estratégia de produgdo e operacgdes, mais
especificamente, estratégia de produgdo, suprimento e distribui¢do, ¢ também com base nas
estratégias genéricas de Porter (1989) e nos estudos que utilizaram a sua tipologia.

De acordo com as seis perspectivas de ajuste propostas por Venkatraman (1989), esse
tipo de estudo de alinhamento é considerado como desvio de perfil, que se fundamenta em
verificar o grau de aderéncia dos casos estudados com um perfil tedrico especifico. Tendo
identificado que um grupo de empresas desenvolve acdes mais voltadas para a Estratégia de
Baixo Custo, elas deveriam estar desenvolvendo no suprimento, na produgao e na distribuigao
acoes também voltadas predominantemente para a reducao de custos. Considerando que este
seja o perfil tedrico especifico para essas empresas, a analise visa identificar o quanto, na
pratica, elas estdo enfatizando o desenvolvimento de agdes voltadas para o baixo custo, em
cada subestratégia.

Quanto mais as empresas estiverem desenvolvendo suas praticas estratégicas de forma
consistente com a estratégia empresarial, mais elas estardo alinhadas internamente ¢ também
com aquele perfil teorico. Este maior alinhamento, segundo Rumelt (1974), deverad estar
associado com a tendéncia das empresas em apresentar melhor desempenho, em comparagao
as empresas que tem menor alinhamento estratégico.

Os Quadros 9 e 10 apresentam o resultado da constru¢do dos perfis teoricos para os
estudos de alinhamento desse trabalho de tese. Eles combinam o desenvolvimento das praticas
internas das trés subestratégias de tal forma que elas sejam congruentes entre si dentro de cada
estratégia empresarial e cada uma seja consistente com a propria estratégia.

No Quadro 9 estao apresentados quatro perfis teoricos genéricos contendo as énfases
que teoricamente deveriam ser dadas pelas empresas a cada aspecto das trés subestratégias se
elas estiverem mais direcionadas para as respectivas estratégias empresariais. O sinal “+”
sugere que a empresa deveria dar uma maior énfase naquele aspecto do suprimento, producao
ou distribui¢do, uma vez que ela estda mais direcionada para aquela referida estratégia

empresarial. O sinal “— sugere que a empresa nao deveria enfatizar o referido aspecto
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naquela estratégia empresarial, porque ele ndo ¢ compativel teoricamente com o alcance

daquela estratégia. O simbolo “0” significa que aquele aspecto nao ¢ crucial para o

desenvolvimento daquela estratégia, mas se ele estiver presente ele tende a colaborar com a

estratégia. Caso ele ndo seja desenvolvido, também ndo prejudicard o alcance daquela

estratégia.

Quadro 9 - Perfil Teorico do Alinhamento Vertical do Suprimento, Producao e Distribuicao com as

Estratégias Empresariais

Atributos do Estratégias Empresariais Genéricas (Porter, 1989)
Suprimento, Producéo e Distribuicao PERFIL PERFIL PERFIL PERFIL
TEORICO I TEORICO II TEORICO III TEORICO IV
Baixo Custo Diferenciacio Enfoque em Enfoque em
Diferenciacio Baixo Custo
Suprimento
1) Relacionamento Estratégico com + + 0
Fornecedores- (RF) -
2) Selegdo Estratégica de Fornecedores-
(SF) . . 0
3) Alternativas de Fornecimento — (AF)
+ 0 +
4) Processo Tradicional de Compras —
(CT) + _ +
Producao
1) Capacidade Constante — (CC) + +
2) Alta Tecnologia e Tecnologia Flexivel
—(AT) _ + I 0
3) Verticalizagdo da Produgdo — (VP)
+ - 0 +
4) Instalagdes Especializadas — (IE)
- + + +
Distribuicao
1) Distribui¢do Centralizada — (DC) + _ 0 +
2) Orientacdo para o Cliente — (OC)
- + + +
3) Responsividade ao Cliente — (RC)
- + + +
4) Colaboracdo Operacional Empresa —
Cliente — (CO) + +

No Quadro 10 estdo apresentados outros quatro perfis teoricos dos objetivos de
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desempenho de cada subestratégia e suas respectivas énfases em relagdo as quatro estratégias

(1313

empresariais. Os sinais “+”, “0” e tém a mesma interpretagdo do Quadro 9. Lembrando
que “énfase” estd relacionada com uma “acdo fortemente direcionada” da empresa para
desenvolver aquele aspecto.

Os Quadros 9 e 10 sdo utilizados no célculo das distancias euclidianas para obtencao
do indice de alinhamento, ou do grau de aderéncia de cada grupo de empresas entre a
respectiva estratégia empresarial e os aspectos de suprimento, producdo e distribuicao
correspondentes. Dessa forma, as empresas mais direcionadas para a estratégia empresarial de

baixo custo, deveriam estar enfatizando o desenvolvimento de aspectos no suprimento, na

producdo e na distribui¢ao também voltados para o baixo custo.

Quadro 10 - Perfil Teérico do Alinhamento Vertical dos Objetivos de Desempenho do Suprimento,
Producéo e Distribuicio com as Estratégias Empresariais

Estratégias Empresariais Genéricas (Porter, 1989)
Objetivos de Desempenho das trés
subestratégias de Producao e PERFIL PERFIL PERFIL PERFIL
Operacdes: TEORICO I TEORICO II TEORICO III TEORICO IV
Suprlm?nt(.), P.r 0~dug:ao ¢ Baixo Custo Diferenciaciao Enfoque em Enfoque em
Distribui¢do Diferenciaca Baixo Cust
¢iio aixo Custo
Suprimento (S)
1) Prego — (P) 0 - +
0 + +
2) Qualidade — (QS)
0 + + 0
3) Flexibilidade de volume — (FVS)
4) Confiabilidade no prazo de entrega — + + + +
(CES)
Producio (P)
+ 0 0 +
1) Redugédo de Custos — (RC)
2) Qualidade em auséncia de defeitos + + + +
—(QP)
- + + -
3) Flexibilidade de produto — (FP)
- + + 0
4) Flexibilidade de volume — (FVP)
+ + + +
5) Confiabilidade de processo (CP)
Distribuicao (D)
1) Qualidade dos servigos logisticos _ + + 0
- QL)
2) Confiabilidade do prazo de entrega — + + + +
(CED)
3) Flexibilidade de volume de entrega 0 + + 0
—(FVD)
4) Reducdo dos custos logisticos — + 0 - +
(RCL)




4 METODOLOGIA DA PESQUISA

A pesquisa sobre alinhamento do suprimento, produgao e distribuicdo com a estratégia
empresarial e a sua influéncia sobre o desempenho da empresa ¢ de natureza descritiva
através da realizacdo de um estudo empirico em empresas industriais de Caxias do Sul.

O estudo ¢ descritivo, pois culminou no desenvolvimento de um estudo empirico
através de uma survey. O estudo descritivo inclui desde a producdo de fatos até a
determinag@o de correlagdes entre variaveis selecionadas e teste de hipoteses (TRIPODI et al.,
1975; MINAYO, 1994). As pesquisas deste tipo t€ém como objetivo a descricdo das
caracteristicas de determinada populagdo ou fendmeno, ou descobrir a existéncia de
associagdes entre variaveis, onde, geralmente, estdo preocupadas com atuagdes praticas (GIL,
1999). A survey ¢ o método ideal quando se deseja analisar correlagdes entre variaveis numa
determinada populagdo. Ela envolve o levantamento de dados e informagdes por interrogagcao
direta das pessoas, cujo comportamento se deseja conhecer (GIL, 1999). Nessa pesquisa,
informagdes ¢ dados foram coletados através de respostas as perguntas “fechadas” de um
questionario, sobre a utilizacdo de determinadas praticas, pelas empresas industriais, e que
estdo vinculadas as estratégias de suprimento, producdo e distribuicdo e a estratégia
empresarial. Posteriormente, através de andlise quantitativa dos dados foi possivel obter
conclusdes sobre a amostra de estudo (GIL, 1999; TRIPODI et al., 1975). A survey ¢
realizada com o propdsito de ter um conhecimento direto da realidade (GIL, 1999), ou seja,
poder inferir a partir da analise dos resultados, se as estratégias de suprimento, producao e
distribuicdo, uma vez alinhadas entre si e com a estratégia empresarial, fazem com que as
empresas estudadas tenham um desempenho melhor. Foram executados os seguintes
procedimentos:

¢ Defini¢ao da populacdo de estudo.

e Fase qualitativa da pesquisa para constru¢ao do questionario da survey.

¢ Validagdo do questionario e das escalas de medi¢do das varidveis através de pré-

testes de compreensdo verbal e pré-testes estatisticos.

¢ Pesquisa de campo através do desenvolvimento da survey.

4.1 DEFINICAO DA POPULACAO DE ESTUDO
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A populagdo do estudo sdo as empresas industriais pertencentes ao setor metal-
mecanico de Caxias do Sul, considerado o segundo polo metal-mecanico do Brasil. Ele ¢
constituido por quatro setores da industria local (Quadro 11). Aproximadamente 2.300
empresas pertencentes a esse setor estdo cadastradas no SIMECS (Sindicato das Industrias do

Setor Metal-mecanico de Caxias do Sul).

Quadro 11 - Subsetores econdomicos de Caxias do Sul e o setor metal-mecéanico

Setor Primario
IAgricultura, Silvicultura, Criacdo de Animais, Extrativista Vegetal
Setor Secundario
Industria Extrativa Mineral
Industria Metalurgica
. Industria Mecanica
Setor metal-mecanico IndUstria Material Elétrico e Comunicacdes
Industria de Material para Transporte
Industria de Madeira e Mobiliario
Industria Papel/Papeldo/Editorial e Gréafica
IndUstria Borracha / Fumo / Couro / Peles / Similares
IndUstria Quimica Produtos Farmacéuticos/ Veterinarios/Perfumarias
IndUstria Téxtil /Vestuario
Industria de Cal¢ados
Industria de Produtos Alimentos/Bebidas e Alcool Etilico
Industria de Produtos Minerais Nao Metalicos
Setor Terciario

IComércio Varejista
IComércio Atacadista
IComércio e Administracdo de Imoveis Mobiliarios
Construcédo Civil
Servicos Industria Utilidade Publica
Servicos de Alojamento/ Alimentac@o/ Reparacao
Servicos Médicos, Odontoldgicos e Veterinarios
Transportes e Comunicacao
Instituicdes de Crédito, Seguros e Capitalizacdo
Ensino
IAdministracéo Publica Direta e Autarquica

Fonte: MTE- RAIS/CAGED, 2005

Os tipos de industrias que integram cada uma das quatro categorias do setor metal-

mecanico estdo apresentados na Figura 9.

Setor Metal-Mecanico Subsetores do Setor Metal-Mecéanico
Eletro-eletronico
Industria Metaltrgica Bens de Capital (maquinas e equipamentos
para produgdo de outros bens)
Indastria Mecanica = Automotivo
Naval
Industria de Material Elétrico e Aeronautico
Comunicacdes Siderurgico
Aluminio
Industria de Material de Transporte Fundi¢do

Figura 9 - Subsetores industriais do setor metal-mecanico de Caxias do Sul

Fonte: Camara de Indtstria e Comércio e Servigos de Caxias do Sul, 2005.
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4.2  FASE QUALITATIVA DA PESQUISA

Ao longo da revisdo bibliografica foram sendo pré-definidas as varidveis ou os
aspectos de medi¢do de cada parte do estudo. Estes aspectos estdo relacionados na coluna da
esquerda do Quadro 12. Antes de gerar o questionario foi necessario confirmar que os
atributos definidos teoricamente continham terminologias conhecidas pelas empresas. Para
isso realizou-se uma pesquisa qualitativa prévia em duas empresas do setor metal-mecéanico
de Caxias do Sul. Foram utilizados dois instrumentos de pesquisa semi-estruturados, um
contendo perguntas direcionadas para os aspectos-chaves de estratégia empresarial, € o outro
para os aspectos-chaves de estratégia de producdo. Em cada uma das duas empresas foi
entrevistado, pessoalmente, o diretor geral, que respondeu as questdes sobre estratégia
empresarial, ¢ o gerente de produgdo que respondeu as questdes sobre estratégia de producio.
As respostas foram registradas na forma escrita, no proprio instrumento de pesquisa, pois as
entrevistas ndo puderam ser gravadas. Alguns aspectos de medicdo, presentes no Quadro 12
tiveram a sua relevancia tedrico-empirica confirmada nessa fase qualitativa. O quadro-sintese,
contendo perguntas e respostas dos entrevistados das duas empresas, encontra-se no Apéndice
A e B. Ao analisar as respostas (Apéndice A), percebeu-se que os diretores, em ambas as
empresas, ndo fazem uma correspondéncia direta da estratégia empresarial com qualquer
tipologia presente na teoria de estratégia.

Entretanto, ambos demonstraram possuir uma posicdo estratégica em relagdo ao
mercado. A primeira empresa deseja ser reconhecida pelo dominio tecnoldgico de seu
produto. A segunda deixa claro que ndo deseja competir em mercados de baixo preco.
Concluiu-se que, na survey, as perguntas sobre estratégia empresarial devem estar formuladas
de forma indireta e estarem relacionadas com o produto, o mercado e o desenvolvimento de
praticas internas nas empresas. Uma evidéncia importante € a constatagdo sobre o
planejamento estratégico ser o principal meio para promover o alinhamento das praticas
internas com o0s objetivos estratégicos. Essa questdo, juntamente com a importincia da
comunicagdo e da participagdo dos lideres funcionais na execugdo do planejamento
estratégico, proporciona uma contribuicdo teorica relevante para os estudos de alinhamento.
Durante entrevista com os gerentes de producdo das duas empresas (Apéndice B), foram
constatados, em algumas questdes, problemas de entendimento de conceitos e dissonancias

entre o que a empresa “diz que faz” e o que ela “realmente faz”.
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Quadro 12 - Estrutura do Questionario da Survey e suas Escalas de Medicao

Parte

Aspectos de Medicao

Definicao das Escalas de Medicao

Estratégias Empresariais Genéricas
de M. Porter (1989):

1) Estratégia de Diferenciacao

2) Estratégia de Baixo Custo

3) Estratégia de Enfoque Diferenciacdo
4) Estratégia de Enfoque Baixo Custo

Escala adaptada de Allen e Helms (2006) para classificar
as empresas de acordo com as Estratégias Empresariais:

Diferenciagao

Baixo Custo

Enfoque em Diferenciagado
Enfoque em Baixo Custo

Atributos — Estratégia de Producao:
1) Capacidade Constante

2) Alta Tecnologia Flexivel

3) Verticalizac¢do da Produgéo

4) Instalagdes Especializadas

Escalas da Estratégia de Producao:

1) Desenvolvida a partir de Wheelwright (1984) e fase
qualitativa da pesquisa.

2) Adaptada de Ward et al. (2007), Morita e Flynn (1997);
O’Regan e Ghobadian (2005).

3) Desenvolvida a partir de Wheelwright (1984); Skinner
(1974); Ward et al. (2007) e Gulbrandsen et al. (2009).

4) Desenvolvida a partir de Skinner (1974) e Van Donk e
Van der Vaart (2007).

Atributos — Estratégia de Suprimento:

1) Relacionamento
Fornecedores

Estratégico com

2) Selecdo Estratégica de Fornecedores

3) Alternativa de Fornecimento

4) Processo Tradicional de Compras

Escalas da Estratégia de Suprimento:

1) Adaptado de Fynes e Voss (2002); Paulraj et al.
(2006); Field e Meile (2008); Chen et al. (2004); Fierro
e Redondo (2008).

2) Adaptado de Hsu et al. (2006) e Fierro e Redondo
(2008).

3) Adaptado de Janda e Seshadri (2001)

4) Desenvolvida a partir de Cousins (2005) e Janda e
Seshadri (2001).

Atributos — Estratégia de Distribuicao:

1) Distribui¢ao Centralizada

2) Orientagao para o Cliente
3) Responsividade ao Cliente

4) Colaboragdo Operacional

Escalas da Estratégia de Distribuicio:

1) Desenvolvida a partir de Pagh e Cooper (1998) e
Loomba (1998).

2) Adaptado de MARKOR de Kohli e Jaworski (1993).
3) Adaptado de SERVPERF de Salomi et al. (2005).

4) Adaptado de Cousins (2005).

Medidas de Desempenho Empresarial
no ano de 2008:

Desempenho Financeiro:

1) Lucratividade

2) Faturamento Liquido

Desempenho niao-Financeiro:

3) Produtividade

4) Crescimento nas Vendas

5) Participagdo de Mercado Nacional

Dois tipos de escalas de Desempenho:

1) Satisfacdo da empresa com o desempenho obtido em
2008: escala de Venkatraman (1989).

2) Desempenho Comparativo com ©0S principais
concorrentes: escala de Papke-Shields e Malhotra
(2001).

Meios para o Alinhamento Vertical:

Escalas para identificar os meios para gerar Alinhamento
Vertical:
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1) Comunicagdo da Estratégia 1) Adaptado de Morita e Flynn (1997), revisao de Kaplan
e Norton (2006) e fase qualitativa da pesquisa.

2) Participagdo do Gerente de Producdo | 2) Escala de Papke-Shields e Malhotra (2001)
em decisdes estratégicas

@ Meios para o Alinhamento Horizontal: | Escalas para identificar os meios para gerar Alinhamento

Horizontal:

1) Integracdo Suprimento — Produgéo

1) Escala de Ward et al. (2007)

2) Integragdo Suprimento -
Distribuicao 2) Escala de Ward et al. (2007)

3) Integracdo Producdo — Distribuicio 3) Escala de Ward et al. (2007)

Nota: Nas etapas 2, 3 e 4, foi incluido um quinto aspecto de medigdo, os objetivos de desempenho de cada
estratégia funcional de acordo com a classificagdo de Wheelwright (1984): custo, qualidade, confiabilidade,
flexibilidade.

Legenda:

Primeira fase: defini¢do dos aspectos de medigao dentro de cada parte ou dimensdo da pesquisa.

Segunda fase: defini¢do das escalas de medicdo de cada aspecto da pesquisa.

4.2.1 Elaboracao do Questionario de Pesquisa

Com base na revisdo da literatura, no modelo tedrico da pesquisa, no modelo de
alinhamento e na fase qualitativa da pesquisa, deu-se inicio a constru¢do do questionario para
ser utilizado na etapa da survey. As sete partes do questionario correspondem exatamente a
identificacdo das estratégias empresariais, das estratégias de suprimento, producdo e
distribuicdo, das medidas de desempenho e dos meios para gerar o alinhamento vertical e
horizontal, apresentadas no Quadro 12. Algumas escalas foram adaptadas, outras foram
utilizadas originalmente e cinco tiveram que ser desenvolvidas com base em artigos e em
autores que tratam especificamente dos referidos aspectos. A origem de cada escala e a sua
correspondéncia com os aspectos de medi¢do estd representada na coluna direita do Quadro
12.

O objetivo do questionario ¢ obter respostas dos entrevistados sobre todos os itens ou
aspectos de medi¢ao relacionados aquelas variaveis. Para as analises estatisticas descritivas de
caracterizagcdo da amostra e das varidveis, cada variadvel configurou-se como a média de todos

os itens da escala que propunha medi-la. Para as analises de obtencdo dos clusters de
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estratégia, correlagcdo entre varidveis, indices de alinhamento e de correlagdes com a varidvel

dependente, foram utilizados escores padronizados de cada varidvel.

4.2.2 Tipos de Perguntas e Escalas de Medicio do Questionario da Survey

O resultado da fase qualitativa apontou que as perguntas do questionario, sobre
estratégia de producdo e operagdes, deveriam caracterizar o desenvolvimento de praticas
associadas aos conceitos e ndo propriamente os conceitos. E mais seguro identificar as
praticas desenvolvidas pelas empresas e concomitantemente associa-las as suas estratégias
correspondentes. Essas varidveis poderiam medir a existéncia de estratégias funcionais de
uma forma ampla, ou medir atributos especificos das praticas estratégicas. Optou-se por
selecionar variaveis, que ao serem medidas, caracterizassem especificamente a presenca
daquela pratica estratégica ou daquele atributo.

Para medir os atributos de variaveis, critérios foram observados com o intuito de
reduzir o erro de medida. O primeiro critério observado foi o de medir multiplos itens para
cada variavel-atributo. Hair et al. (2005) afirmam que usando a resposta média de um
conjunto de itens relacionados, o erro de medicdo que poderia ocorrer em uma Unica questao
sera reduzido.

O segundo critério foi a utilizacdo de escalas de intensidade, que inferem sobre o
desenvolvimento efetivo ou a importancia do desenvolvimento de determinadas praticas,
numa escala crescente com cinco categorias de resposta, onde 1 corresponde a pior condi¢ao
de resposta e 5 a melhor condi¢gdo. A maioria das escalas avalia a concordancia do
respondente em relagdo a cada acdo ou pratica desenvolvida pela empresa, onde 1 = discordo
totalmente e 5 = concordo totalmente. O detalhe da escala estd na estrutura da pergunta e nos
itens de medicdo que complementam cada pergunta. Nessa escala, o respondente se
posicionava em relacdo a concordancia ou a discordancia daquela afirmacdo sobre o “que a
empresa faz ou utiliza”. Outra escala utilizada ¢ para avaliar a importancia de critérios como
custos, qualidade, flexibilidade, confiabilidade para o desempenho da producdo, do
suprimento e da distribui¢do, onde 1 = nenhuma importancia e 5 = maxima importancia. Foi
utilizada também uma escala que infere sobre a frequéncia de utilizagdo de determinadas
praticas para gerar alinhamento horizontal ou integragdo entre suprimento-produgao,

producao-distribuicdo e suprimento-distribuicao, onde 1 = raramente e 5 = frequentemente.



83

Uma ultima escala foi utilizada para avaliar a frequéncia da participacdo do gerente em
decisdes estratégicas, onde 1 = nunca e 5 = sempre, tal como foi utilizada originalmente por
Ward et al. (2007).

Em todas as escalas, a medi¢ao foi sobre a utilizagdo de determinadas praticas ou
estratégias nas empresas, ¢ também sobre a importincia de determinados objetivos na
producdo, no suprimento € na distribuicdo, bem como a frequéncia de desenvolvimento de
determinadas praticas. Quanto mais altas forem essas avaliagdes dadas pelos respondentes,
mais a empresa estd voltada para desenvolver aquele atributo seja qual for a estratégia.

O terceiro critério foi a validacao das escalas de medigao e de todo o questionario. Isso

foi necessario porque foram utilizadas escalas originais, adaptadas e novas (Quadro 12).

43  VALIDACAO DO QUESTIONARIO E DAS ESCALAS DE MEDICAO

As escalas e os itens de medicao ficaram organizados num questionario, contendo sete
partes como esquematizados no Quadro 12. Foi desenvolvida uma primeira versdo do
questionario e logo em seguida, realizado um pré-teste de compreensdo verbal e um pré-testes

estatistico.

4.3.1 Primeiro Pré-teste de Compreensiao Verbal

Foram feitas trés entrevistas presenciais com a primeira versao do questionario. Essa
etapa foi desenvolvida para identificar problemas na formulagdo das perguntas e dificuldades
de respostas dentro da escala de medig¢do apresentada. A entrevista foi feita em um primeiro
momento, com um professor doutor do departamento de engenharia de produgdo da
Universidade de Caxias do Sul, que apontou principalmente, a existéncia de problemas na
escala de medicdo, sugerindo que algumas delas fossem revisadas. A escala mais
problemadtica, apontada pelo entrevistado, era a do primeiro questiondrio sobre a identificacao
da estratégia empresarial da empresa, utilizada originalmente de Allen e Helms (2006). O

entrevistado manifestou dificuldade com a nomenclatura da escala associada a pergunta:

“Quaio frequentemente a sua empresa utiliza as seguintes praticas estratégicas?” Escala:
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1 = nunca e 5 = sempre. O professor apontou que em algumas praticas, a nomenclatura da
escala era ambigua, tendo dificuldades de precisar uma resposta num intervalo de “nunca” a
“sempre”. Num segundo momento foi entrevistado um professor doutor do departamento de
administracdo, também da Universidade de Caxias do Sul, que apontou problemas na
formulagdo das perguntas. Em um terceiro momento ¢ utilizando o mesmo questionario, foi
entrevistado o proprietario de uma empresa de pequeno porte do setor metal-mecanico de
Caxias do Sul. Além de registrar as respostas nas respectivas escalas, foi solicitado ao
respondente, que se manifestasse sobre a compreensdo do que estava sendo perguntado,
principalmente sobre os termos técnicos da area de producdo. O respondente entendeu
perfeitamente as questdes e demonstrou conhecimento sobre alguns termos mais especificos.
Ele manifestou uma preocupagdo sobre o elevado numero de questdes € o tempo que seria
necessario para a coleta de dados nas empresas. Diante do feedback dos respondentes e da
auto-analise do questionario, foram feitas alteragcdes nas escalas, no nimero de questdes e na
elaboragdo das perguntas. Foi gerada uma segunda versao do questionario e mais um pré-teste

de compreensdo verbal e um pré-teste estatistico foram realizados.

4.3.2 Segundo Pré-teste de Compreensiao Verbal

O questionario foi reformulado, mudando perguntas e substituindo a nomenclatura da
escala de Allen e Helms (2006) sobre a identificacdo da estratégia empresarial por “discordo
totalmente” e “concordo totalmente” associada a nova estrutura pergunta geral: “qual é o seu
grau de concordancia sobre o desenvolvimento das seguintes praticas estratégicas pela
sua empresa?”, conforme questionario final (Apéndice C). O novo questiondrio foi aplicado
em uma turma de 40 alunos do curso de pods-graduacdo em Gestdo da Producdo da
Universidade de Caxias do Sul. A aplicagdo foi feita de forma direta, solicitando aos pos-
graduandos que respondessem, naquele momento, a um questiondrio de 140 perguntas
estruturadas. O tempo maximo observado para responder o questionario foi de 30 minutos.
Na andlise dos dados verificou-se que a maioria das respectivas empresas nao fazia parte do
setor metal-mecénico de Caxias do Sul, o que provocou um desvio de perfil das respostas e
consequentemente um desvio no comportamento esperado das varidveis. Dessa forma ndo foi
possivel fazer uma analise estatistica mais detalhada dos dados e de suas respectivas escalas,

pelo grande nimero de respostas “ndo se aplica”, anulando muitas variaveis-chaves dos
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mesmos respondentes. Esse viés aconteceu porque havia profissionais de empresas de
construgdo civil, arquitetura, design de moda, 6rgdos publicos, cuja natureza das operagdes
ndo corresponde exatamente a definicdo conceitual (Hair et al., 2005) das variaveis do
estudo, geradas especificamente para o contexto industrial. Outro aspecto importante ¢ que
esses profissionais e suas empresas nao representam a populagdo de estudo. Somado a isso,
algumas diferencas de resultados foram obtidas na reprodugdo da escala de Allen e Helms
(2006). Na andlise fatorial de todos os itens de medicdo juntos, algumas subvaridveis
agruparam-se em fatores diferentes dos obtidos pelos autores. Para confirmar que a escala
estava sendo aplicada da maneira certa, foi solicitado, por e-mail, a um dos autores do artigo,
Richard Allens, o questiondrio original de sua pesquisa. O questionario foi enviado com
sucesso pelo autor, e este possuia 23 variaveis e ndo as 17 que constavam no resultado final
da analise fatorial no artigo. Ou seja, seis varidveis ja tinham sido excluidas do resultado final,
pelos autores, por ndo apresentarem relevancia estatistica. De posse do questiondrio original
de Allen e Helms (2006) foi feito um novo pré-teste com uma nova amostra de empresas do
mesmo setor do estudo. Esse procedimento estd descrito a seguir no topico de pré-teste
estatistico.

Esse pré-teste de compreensdo verbal revelou-se importante para avaliar: o
entendimento das questdes do questionario (Quadro 12), a pertinéncia da escala de medigao
utilizada, bem como a correspondéncia dos itens de medi¢do com as suas respectivas
variaveis e com suas defini¢des conceituais, denominada de validade de contetido. Segundo
Hair et al, (2005), essa forma de validade, também conhecida como validade de expressao,
avalia subjetivamente a correspondéncia entre os itens individuais € o conceito por meio de
julgamentos de especialistas, pré-testes com multiplas subpopulagdes ou outros meios. Como
decorréncia dessa avaliagdo, itens de medigao foram substituidos ¢ outros foram eliminados
por ndo atender ao requisito de ortogonalidade entre os demais itens da mesma variavel. A
ortogonalidade normalmente ¢ avaliada qualitativamente, através da redacdo de cada
questdo. O objetivo ¢ garantir que dois ou mais itens que medem a mesma variavel sejam

diferentes entre si, ¢ ndo redundantes.

4.3.3 Primeiro Pré-teste Estatistico

O instrumento foi revisado, apdés o segundo pré-teste de compreensdo verbal, e
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somente o primeiro questionario (Quadro 12), Identifica¢do das Estratégias Empresariais
de Allen e Helms (2006) foi submetido ao pré-teste estatistico em 50 empresas, todas
pertencentes a populacdo do estudo, o setor metal-mecéanico de Caxias do Sul. As respostas
foram coletadas, por telefone, com o lider de produgdo (gerente, encarregado, coordenador)
ou com o proprietario em empresas escolhidas aleatoriamente dentro do cadastro do SIMECS
(Sindicato das Empresas do setor Metal-mecanico de Caxias do Sul) de 2300 empresas. A
analise dos dados foi realizada utilizando a técnica de andlise fatorial exploratoria, cujo
método de extragcdo foi o de componentes principais, com rotagcdo varimax e critério de
extragdo de autovalores maiores do que um. No tratamento dos dados foram analisadas as
“comunalidades™ das variaveis, a correlacdo entre as variaveis, o indice de KMO (indice de
adequagdo da amostra) e 0 MSA (medida de adequacdo da amostra) das variaveis individuais
— sdo as correlagdes parciais individuais das varidveis na amostra que correspondem aos
valores da diagonal principal da matriz anti-imagem. Das 23 varidveis originais, que eram o0s
proprios itens de medicao, foram removidas aquelas que tinham correlagdes muito baixas (<
0,30) com as outras variaveis, ou cuja correlagdo ndo tinha significancia minima ao nivel de
0,05, ou ainda, aquelas que apresentaram “comunalidades” abaixo de 0,50. Nesse pré-teste
estatistico do primeiro questionario foram feitas as seguintes andlises para avaliar a
confiabilidade da escala:

e Comunalidades ¢ a quantidade de variancia explicada pela solu¢dao fatorial para
cada variavel. A comunalidade de cada varidvel ¢ avaliada para verificar se ela
atende a niveis de explicagdo aceitaveis. Para as varidveis que apresentam
“comunalidades” muito baixas, uma das agdes possiveis ¢ eliminé-las do modelo de
estudo (Hair et al., 2005).

e indice de Adequacio da Amostra ou Medida de Adequagdo da Amostra de Kaiser-
Meyer-Olkin (KMO) quantifica o grau de intercorrelagdes entre as varidveis e a
adequacdo da analise fatorial. Esse indice ¢ inaceitavel para valores abaixo de 0,50
(Hair et al., 2005).

e Alfa de Cronbach (a) ou medida de consisténcia interna ¢ uma medida de
confiabilidade para garantir que os itens de uma escala estio medindo o mesmo
constructo ou variavel, demonstrando estarem altamente inter-correlacionados. Em
pesquisas exploratorias como esta, o valor minimo aceitdvel para o alfa de Cronbach
¢ 0,60 (Hair et al., 2005).

e Cargas fatoriais sdo as correlagcdes das varidveis originais com seus respectivos
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fatores. Nessa pesquisa e nesse pré-teste, os fatores correspondem as 26 variaveis do
estudo (Tabela 1 e Tabela 2). A carga fatorial ao quadrado indica o quanto da
variancia de uma varidvel original ¢ explicado por aquele fator. Em uma amostra de
50 respondentes ¢ exigida uma carga fatorial de 0,75 para significancia de 0,05

(Hair et al., 2005).

Tabela 1 - Valida¢do do Questionario e das escalas para Identificacio da Estratégia Empresarial

Itens de Medicao das Escalas para as Alfa Autovalor Percentual Intercorrelacio
Estratégias Empresariais Cronbach de varidncia entre as
(o) explicada variaveis

I) Praticas Estratégicas associadas as
Estratégias Empresariais Genéricas de
Porter

Estratégia de Diferenciacio 0,81 3,21 53,50 0,72

1)Identificagdo da marca
2)Tecnologia em marketing
3)Treinamento em marketing
4)Inovagao e criatividade
5)Propaganda

6)Pesquisa de novos mercados

Estratégia de Baixo Custo 0,600 2,60 52,00 0,55

7)Redugdo das despesas gerais

8)Economia nas compras

9)Alta participagdo de mercado
10)Minimizagdo dos custos de distribui¢ao e
logistica

11)Competitividade em preco

Estratégia de Enfoque em Diferenciacao 0,601 2,71 54,20 0,57

12)Mercado alvo especifico
13)Abre-mao de clientes ndo lucrativos
14)Produtos exclusivos para o cliente
15)Pequisa dos mercados em que atua
16)Mercado de alto preco

Estratégia de Enfoque em Custo 0,604 2,50 50,00 0,52

17)Reputagdo positiva dentro da industria
18)Supervisdo dos trabalhadores da fabrica
19)Controle de qualidade

20)Treinamento dos trabalhadores da fabrica
21)Eliminagdo de desperdicios

Nota: Escala avaliando o grau de concordancia (1=discordo totalmente e 5=concordo totalmente) sobre o
desenvolvimento das respectivas praticas estratégicas. Escala adaptada de Allen e Helms (2006). Autovalor para
um unico componente obtido pela analise fatorial exploratoria de componentes principais. Amostra de 50
empresas da populacdo de estudo.

Da analise estatistica descritiva e das analises estatisticas associadas a analise fatorial

resultante, permaneceram 21 subvaridveis que se agruparam em quatro varidveis ou quatro
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fatores (Tabela 1). Esses quatro fatores foram interpretados de acordo com as praticas
estratégicas que caracterizam cada uma das quatro estratégias empresariais genéricas de
Porter (1989), também testadas por outros autores (ALLEN ¢ HELMS, 2006; WARD et al.,
2007; MILLER, 1988): diferenciagdo, baixo custo, enfoque em diferenciacdo e enfoque em

custo.

4.3.4 Segundo Pré-teste Estatistico

Apo6s a confirmagdo de que a escala adaptada de Allen e Helms (2006) poderia ser
utilizada para classificar as empresas de acordo com as estratégias empresariais genéricas, foi
realizado um segundo pré-teste estatistico para avaliar a confiabilidade do questionario
(Quadro 12). Foram entrevistadas por telefone mais 50 empresas cadastradas no SIMECS,
cujos respondentes tem o mesmo perfil do pré-teste anterior, gerente de producdo ou
proprietario da empresa, escolhidas aleatoriamente dentro do mesmo cadastro de 2300
empresas, excluindo aquelas que foram submetidas aos pré-testes anteriores.

Foi realizada a analise fatorial exploratoria para cada varidvel separadamente,
utilizando o método de Analise de Componentes Principais com rotagdo varimax e extragdo
de componentes com autovalores maiores do que 1. Os resultados de analise de consisténcia
interna para cada uma das quatro escalas de medi¢do, correspondentes as quatro estratégias
empresariais estao apresentadas na Tabela 1 e Tabela 2.

Os resultados da andlise de consisténcia interna para a escala de Identificacdo da
Estratégia Empresarial nesta nova amostra ndo demonstrou diferengas significativas e
preferiu-se manter a apresentagdo dos mesmos resultados para as quatro estratégias (Tabela
1). O limite minimo recomendado para a intercorrelagdo entre as variaveis dentro de cada
fator (KMO) ¢ de 0,600. As intercorrelacdes para as escalas de Estratégia de Baixo Custo,
enfoque em diferenciagdo e enfoque em baixo custo, conforme Tabela 1, devem ser
interpretados com cautela por estarem abaixo desse requisito. Estima-se que na pesquisa de
campo, essas intercorrelagdes deverdo atingir valores mais altos, uma vez que o tamanho da
amostra aumentard em pelo menos sete vezes o tamanho utilizado para o pré-teste.

A Tabela 2 apresenta os resultados do pré-teste estatistico para avaliagdo das escalas
utilizadas outras seis partes do questionario da pesquisa. O questionario da survey contendo

todas as escalas com seus itens de medi¢do estd apresentado no Apéndice C.
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Tabela 2 - Validacdo das Escalas das Estratégias de Suprimento, Producio e Distribuicio

Escalas das variaveis-atributos das Estratégias Alfa Auto- Variancia Intercorrelagao
de Suprimento, Producio e Distribuicio Cronbach  valor explicada entre as
(o) (%) variaveis

IT) Atributos da Estratégia de Producéo

1) Capacidade Constante 0,600 2,559 51,18 0,493

2) Alta Tecnologia Flexivel 0,634 2,600 52,00 0,647

3) Verticalizag¢do da Produg@o 0,635 2,701 54,02 0,583

4) Instalagoes Especializadas 0,713 2,804 56,08 0,602

5) Objetivos de Desempenho da Produgdo 0,799 2,842 56,83 0,759

IIT) Atributos da Estratégia de Suprimento

1) Relacionamento Estratégico com Fornecedores 0,670 2,800 56,00 0,689

2) Selegdo Estratégica de Fornecedores 0,650 2,809 56,18 0,536

3) Alternativa de Fornecimento 0,605 2,901 58,02 0,696

4) Processo Tradicional de Compras 0,732 2,488 49,76° 0,718

5) Objetivos de Desempenho do Suprimento 0,590 1,799° 45,00 0,572

IV) Atributos da Estratégia de Distribuicio

1) Distribuicdo Centralizada 0,885 3,460 69,20 0,777

2) Orientacdo para o cliente 0,655 2,550 51,00 0,500

3) Responsividade ao cliente 0,600 2,600 52,00 0,500

4) Colaboragdo operacional empresa-cliente 0,663 2,710 54,20 0,684

5) Objetivos de Desempenho da Distribui¢do 0,661 1,644° 41,10° 0,572

V) Medidas do Desempenho Empresarial

1) Satisfagdao da Empresa com os desempenhos 0,600 1,641d 32,83d 0,501

Lucratividade liquida em 2008

Faturamento liquido em 2008

Produtividade em 2008

Crescimento nas vendas em 2008

Participagdo de mercado em 2008

2) Comparagdo dos desempenhos com os 0,602 2,266° 45,32°¢ 0,548

concorrentes

Lucratividade liquida em 2008

Faturamento liquido em 2008

Produtividade em 2008

Crescimento nas vendas em 2008

Participagdo de mercado em 2008

VI) Consisténcia entre a estratégia empresarial

e a estratégia de producio e operacoes

1) Comunicagio da Estratégia Empresarial 0,696 1,670 33,40 0,627

2) Participagdo do gerente de produgdo nas 0,693 2,4918 49,828 0,572
decisdes estratégicas

VII) Integracdo das estratégias funcionais

suprimento — producio — distribuicio

1) Integracdo entre suprimento-produgio 0,629 2,037 50,93 0,696

2) Integragdo entre suprimento-distribuigdo 0,787 2,499 62,47 0,771

3) Integragdo entre producao-distribuicao 0,601 2,001 50,00 0,582

Nota: Analise Fatorial Exploratéria com analise de componentes principais, rotagdo varimax e autovalor > 1. Escalasde 1 a 5
(1=discordo totalmente e S5=concordo totalmente), (1=nenhuma importancia ¢ 5 = maxima importancia), (1=nunca e
S=sempre utilizado e¢ 1=raramente ¢ 5=frequentemente utilizado), (1=nada satisfatorio ¢ 5=totalmente satisfatorio), (1=muito
pior e 5=muito melhor do que os concorrentes) sobre as respectivas praticas desenvolvidas pelas empresas. Amostra de 50
empresas da populagdo de estudo. “Foram extraidos dois componentes principais € o autovalor do segundo componente ¢ de
1,157. °Foram extraidos dois componentes principais e o autovalor do segundo componente é de 1,160. “Foram extraidos
dois componentes principais e o autovalor do segundo componente ¢ de 1,235. “Foram extraidos dois componentes principais
e o autovalor do segundo componente é de 1,623. “Foram extraidos dois componentes principais € o autovalor do segundo
componente ¢ de 1,077. Foram extraidos dois componentes principais e o autovalor do segundo componente ¢ de 1,630.
€Foram extraidos dois componentes principais € o autovalor do segundo componente é de 1,155.
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Verifica-se pelas Tabelas 1 e 2 que as varidveis em que foi extraido um unico
componente principal, o percentual de explicagdo da maioria desses componentes estad em
torno de 50%. Isso significa que todos os itens de medi¢do, que compdem cada variavel ou
cada componente, estdo relacionados entre si, conseguindo explicar e representar as suas
variaveis em um nivel aceitavel. Aquelas variaveis em que foram obtidos dois componentes
principais, o percentual de explicagdo do primeiro componente esta abaixo de 50%, e junto
com o segundo componente, o percentual fica acima desse valor.

A extragdo do segundo componente aconteceu nas varidveis em que os itens de
medi¢do tendem a apresentar resultados paradoxais, e isso se justifica nas escalas de objetivos
de desempenho, medi¢do de desempenho, comunicacdo e na participacdo do lider de
producdo em decisoes estratégicas. Os segundos componentes ndo comprometem a validagdo
da escala. Isso demonstra que existem dois componentes com interpretacdes que se
complementam e que explicam a mesma varidvel. Na pesquisa de campo, a tendéncia é que
seja extraido um unico fator em cada escala, devido ao tamanho da amostra ser
significativamente maior.

O questionario para a survey ficou definido com 26 escalas para medir 30 variaveis. O
questionario (Apéndice C) contém 130 itens de medi¢do, ou subvariaveis do estudo, e mais

seis itens de caracterizagao geral das empresas.

4.3.5 Avaliacdo das Escalas

Algumas analises para avalia¢do de precisdo e de aplicabilidade das escalas de medi¢ao foram
apresentadas anteriormente. Mesmo assim, elas sao ressaltadas nesse topico bem como outras
analises estatisticas multivariadas. Segundo Malhotra (2001) isto envolve uma avaliacao da
confiabilidade, validade e possibilidade de generalizacdo da escala. Hair (2005) aponta quatro
questdes basicas para construcdo de qualquer escala multipla dentro da analise fatorial:

definicao conceitual, dimensionalidade, confiabilidade e validade.

Selecdo dos métodos estatisticos para avaliacdo das escalas: optou-se em utilizar
predominantemente as técnicas estatisticas de Analise Fatorial Exploratoria tanto para a
validagdo das escalas como para a analise dos dados da pesquisa de campo. Para Hair et al.

(2005), a andlise fatorial ¢ uma classe de métodos estatisticos multivariados cujo proposito
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principal € definir a estrutura subjacente em uma matriz de dados. A analise fatorial analisa a
estrutura das correlagdes entre um grande nimero de varidveis. Com essa andlise € possivel
identificar primeiramente as dimensdes separadas da estrutura e entdo determinar o grau em
que cada varidvel ¢ explicada por cada dimensdo. Essa técnica multivariada € coerente com a
questdo da pesquisa, onde se busca identificar interrelagdes entre atributos especificos das
estratégias de producado, suprimento e distribuicao e se estes estdo interrelacionados de forma

consistente com a estratégia empresarial.

Critérios de avaliacdo das escalas: uma escala multi-itens deve ser avaliada quanto a
precisdo e a aplicabilidade (MALHOTRA, 2001). Todas as 24 escalas distribuidas nas sete
partes que integram o questionario da survey sao escalas multiplas, formadas pela combinacao
de diversas subvariaveis individuais em uma tinica medida composta (Apéndice C). Cada uma
das aproximadamente 30 variaveis tem entre 4 a 6 itens de medicao que representam cada
uma dessas respectivas varidveis (Tabela 1 e Tabela 2), totalizando 113 itens de medi¢do ou
subvariaveis do estudo. Hair et al. (2005) apontam que uma escala multipla deve atender aos
seguintes requisitos:

e cstar de acordo com sua defini¢do conceitual — validade de contetido ou validade de

expressao;

e ser unidimensional;

e atender aos niveis aceitaveis de confiabilidade — consisténcia interna.

a) Definicdo conceitual — validade de contetido: especifica a correspondéncia dos
itens de medicdo incluidos em cada escala com suas respectivas defini¢cdes
conceituais. A validade de conteudo € o critério mais utilizado para avaliar essa
correspondéncia conceitual. E uma avaliagdo subjetiva, feita por meio de
julgamentos de especialistas e de pré-testes com multiplas subpopulagdes do estudo.
A validade de conteudo do questionério (Tabela 1 e Tabela 2) foi feita através da
revisdo da literatura, onde cada variavel com seus respectivos atributos foram sendo
especificados. Cada escala foi construida baseada em referenciais bibliograficos
proprios e que estdo explicitados no Quadro 12. Além disso, foi realizada uma etapa
qualitativa em duas empresas da populacdo de estudo, dois pré-testes de
compreensdo verbal e dois pré-testes estatisticos para avaliar as escalas e o

questionario de uma forma geral.

b) Unidimensionalidade: ¢ uma suposi¢ao inerente de uma escala multipla, em que os
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itens de uma mesma escala devem estar fortemente associados entre si,
representando um sé conceito. O teste mais utilizado para comprovar este requisito
¢ a andlise fatorial. A unidimensionalidade das escalas do questiondrio para a survey
foi comprovada através de testes de andlise fatorial exploratoria para cada uma das
variaveis com suas respectivas escalas multiplas. Os resultados das andlises fatoriais

estao apresentados nas Tabelas 1 e 2.

¢) Confiabilidade da escala — consisténcia interna: ¢ a avaliagdo do grau de

consisténcia entre multiplas medidas de uma variavel. A medida de confiabilidade
mais comumente utilizada ¢ o alfa de Cronbach. A idéia é que os itens individuais
da escala devem medir o mesmo constructo e ser altamente intercorrelacionados. O
limite inferior para o alfa de Cronbach ¢ de 0,60 para pesquisas exploratorias, como
¢ o caso dessa pesquisa. As Tabelas 1 e 2 apresentam os valores de alfa para cada
uma das escalas multiplas, revelando que as mesmas atendem a confiabilidade

minima necessaria para aquilo que elas se propdem medir.

DESENVOLVIMENTO DA SURVEY

A pesquisa survey ¢ uma metodologia para obtencdo de dados e informacgdes sobre

caracteristicas, acdes ou opinides dos profissionais das empresas que representam a populacao

alvo desse estudo, as empresas industriais do setor metal-mecéanico de Caxias do Sul e que

estdo cadastradas junto ao sindicato patronal, o SIMECS.

4.4.1 Questionario para Coleta de Dados

A pesquisa survey foi desenvolvida com a utilizacdo do questiondrio estruturado do

Apéndice C, que contém questdes fechadas sobre cada varidvel, cujas alternativas de

respostas correspondem a uma escala de intensidade de 1 a 5. Essas escalas visam identificar,

nas empresas, a utilizacdo de praticas relacionadas as estratégias empresariais, de suprimento,

producdo e distribuicdo e a utilizagdo de meios para gerar o alinhamento vertical e o
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horizontal, bem como registrar o desempenho comparativo dessas empresas em relacdo aos
seus concorrentes. O questionario foi gerado em formato eletronico, para que ao término de

cada entrevista, em cada empresa, o mesmo ja fosse enviado para um banco de dados.

4.4.2 Coleta de Dados

Preparacio para a coleta de dados: antes da coleta de dados junto as empresas do
setor metal-mecanico de Caxias do Sul, foi solicitado o apoio do presidente do SIMECS
(Sindicato do Setor Metal-mecanico de Caxias do Sul) para a realizagdo da pesquisa. O apoio
solicitado foi no sentido de informar as 2.300 empresas cadastradas que essa pesquisa estaria
em andamento e que a colaboracdo das empresas em responder as questdes era fundamental
para o sucesso dos resultados. O SIMECS sendo sensivel a solicitacdo informou a todas as
empresas, através de mensagem eletronica, que a pesquisa era de cardter puramente
académico-cientifico, o questiondrio ndo continha perguntas de cardter confidencial ou
sigiloso e que as empresas poderiam colaborar respondendo as questdes. Imprimiu-se a
listagem do SIMECS, diretamente do site, contendo os dados de endereco e telefone de todas
as empresas cadastradas. Esta lista deu origem a um volume de aproximadamente 200 paginas

com dez registros de empresas em cada pagina.

Perfil do respondente da survey: em cada empresa foi entrevistado um tnico
profissional que respondeu a todas as questdes do questiondrio. Foi definido que o
respondente deveria ser, ou o gerente de produgdo, ou o proprietario da empresa. Como
aproximadamente 80% das empresas industriais do setor metal-mecanico de Caxias do Sul,
sdo de pequeno porte, o respondente nessas empresas se configura como o coordenador, ou o
supervisor, ou o encarregado de producao que ¢ analogo a figura do gerente de produgdo das
empresas de médio e grande porte. Dai também a possibilidade de entrevistar o proprietario,
que na maioria das vezes acumula algumas fungdes gerenciais da empresa, inclusive a de
gerente de producdo. A decisdo de entrevistar um Unico profissional em cada empresa foi
intencional para que as respostas, tanto sobre a estratégia da empresa como as subestratégias
de suprimento, producao e distribui¢cdo, fossem dadas sob um unico angulo. Essa conduta visa
eliminar o efeito de discrepancia de respostas, o que ¢ muito provavel em entrevistas com

ocupantes de cargos diferentes dentro da mesma empresa. O objetivo ¢ reduzir ao maximo o
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viés do desalinhamento entre respondentes para poder destacar o real propdsito desse trabalho
que ¢ sobre o desalinhamento de processos. Além disso, na fase qualitativa dessa pesquisa, ja
tinha se verificado que as perguntas deveriam ser direcionadas para identificar a utilizacao
efetiva de determinadas praticas que estdo mais associadas a determinadas estratégias. Esse
cuidado foi observado na redacdo das questdes, justamente para reduzir a tendéncia do
profissional em responder baseado Unica e exclusivamente na sua percepgdo, ¢ leva-lo a
responder com base naquilo que a empresa realmente faz ou usa para gerar o trabalho e que
pode ser visualizado através das agdes e decisdes. O questionario foi gerado com esse intuito,
de possibilitar que um tnico profissional tivesse condi¢des de responder a todas as questdes.
Para isso, teve-se o cuidado de ndo utilizar em qualquer momento o termo “estratégia” ou
“alinhamento” no questiondrio (Apéndice C) para evitar qualquer resposta tendenciosa ou que

o respondente se considerasse inapto a responder as questoes.

Coleta de Dados: os dados foram coletados por um 6rgdo especializado em pesquisas
do tipo survey, o CEPA (Centro de Estudos e Pesquisas em Administragdo), sediado junto a
Escola de Administragdo da UFRGS (Universidade Federal do Rio Grande do Sul). As
entrevistas foram realizadas por telefone, com o gerente de produgdo ou com o proprietario da
empresa, cujas respostas foram registradas diretamente no questiondrio eletronico pelos
entrevistadores (Apéndice C). A listagem de 200 paginas do SIMECS foi dividida em dez
partes e cada parte foi entregue para cada um dos dez entrevistadores. Eles foram orientados
para entrevistarem, no maximo, duas a trés empresas por pagina recebida, e mesmo que numa
pagina ndo houvesse respondente, ndo era para compensar essa falta, entrevistando o dobro de
empresas na proxima pagina, a orientagdo era para seguir adiante utilizando o mesmo método.
A abordagem por telefone, foi realizada anunciando que era uma pesquisa sobre a
identificacao de praticas estratégicas no suprimento, producao e distribui¢ao, tal como o titulo
do questionario (Apéndice C). Na leitura das questdes para os entrevistados, eles foram
orientados para lerem somente as perguntas em negrito e em itadlico e na seqiiéncia, as
questdes, juntamente com a sua respectiva escala. As empresas integrantes dos pré-testes nao
fizeram parte dessa coleta de dados. Solicitou-se ao 6rgao do CEPA que a pesquisa fosse
encerrada quando se atingisse um numero total de 450 empresas. Esse numero de

respondentes estd acima do tamanho da amostra sugerida por Malhotra (2001), cujo calculo é:

N= p.q.n.Z? p=05 Z°=1,96
E’(m-1)+p.q.2" q=0,5 E=0,05
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Onde:

N = numero de elementos constantes na amostra;

p = probabilidade de se encontrar na populagdo o fendmeno buscado;
q = probabilidade de ndo encontra-lo;

n = namero de elementos no universo;

E = erro que se esta disposto a admitir.

N=[0,5.0,5.2300.(1,96)*] / [(0,05). (2300 -1)] + [(0,5 . 0,5) . (1,96)*] = 329 casos

O tempo médio de resposta por questionario foi de 15 minutos e envolveu uma semana
de trabalho. Nao foram enviados questionarios por e-mail, e empresas que néo se dispuseram

a responder a pesquisa naquele momento, ndo foram contatadas novamente.

4.4.3 Preparacio dos Dados para a Analise Estatistica

Limpeza do banco de dados: a amostra obtida diretamente da coleta de dados foi de
450 empresas integrantes do setor metal-mecanico de Caxias do Sul, cadastradas no SIMECS
em quatro subsetores, subdivididos em nove tipos de industrias conforme Quadro 8 e Figura
9. Antes de submeter o banco de dados as andlises estatisticas descritivas e de associagdo
entre as variaveis, foi necessario fazer a preparagdo dos dados. Esta preparagdo consiste em
analisar os casos que apresentam problemas de preenchimento nos questionarios. As agdes
conduzidas em relagdo a esses problemas foram: eliminagdo de varidveis, elimina¢do de casos

da amostra e edigdo das respostas faltantes (MALHOTRA, 2001; HAIR et al., 2005).

Eliminacio de variaveis: na parte III do questiondrio destinada a “Identificacdo do
desempenho empresarial” ha trés colunas A, B e C. A coluna A ¢ destinada a coleta de dados
objetivos sobre o desempenho das empresas. As colunas B e C foram introduzidas como uma
medida de seguranga, caso a coluna A tivesse um alto indice de ndo respostas em relacao a
lucratividade liquida, faturamento liquido, produtividade fisica, crescimento nas vendas e a
participagdo de mercado. Como previsto, somente 30% dos casos responderam alguma
questdo objetiva sobre esses desempenhos. Esse baixo indice de respostas esta associado
predominantemente ao pequeno porte da maioria das empresas entrevistadas. Nas analises

quantitativas subseqlientes em que fosse necessario estabelecer associacdo com a variavel
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dependente “desempenho empresarial”, o tamanho da amostra ficaria em 135 casos. Para as
demais analises o tamanho da amostra seria variavel, dependendo dos casos de missing.
Provavelmente, nas analises de dependéncia entre a varidvel “desempenho” e as outras
varidveis independentes, o tamanho da amostra poderia ficar menor ainda devido aos casos
excluidos também por missing, geralmente associados a ndo resposta. Diante disso, excluiu-
se do banco de dados a coluna “A” atribuida as medidas objetivas de desempenho das
empresas. Optou-se por fazer as andlises de dependéncia, utilizando-se as outras duas
varidveis também dependentes, “satisfacdo de desempenho” e “desempenho comparativo em
relacdo aos concorrentes”, ou seja, medidas subjetivas que mesmo assim, permitem fazer

inferéncias sobre o desempenho das empresas.

Eliminacdo de casos: ao fazer uma analise descritiva geral de todos os itens de
medicdo, simultaneamente, para verificar o nimero de casos validos em cada um deles
percebeu-se uma variagdo de 15% em relagdo ao maior e ao menor niumero de casos validos.
Assim, em alguns itens, o maior nimero de casos validos foi de 450 e o menor numero de
casos validos foi de 383 casos. Naqueles que havia nimero de casos validos abaixo de 450,
percebeu-se que no banco de dados havia blocos de perguntas nao respondidas, anulando a
referida variavel naqueles casos. Por essa andlise, considerando que se deve ter o mesmo
nimero de casos validos em todas as varidveis submetidas as andlises quantitativas, o
tamanho da amostra seria de 383 casos. Dos 67 casos problematicos, em que estavam
presentes as nao-respostas, foram eliminados os casos que apresentavam blocos inteiros de
questdes ndo respondidas em uma mesma varidvel. Dos 67 casos foram excluidos 45 casos
com este problema. Sobraram 22 casos, desses, cinco casos apresentavam Vies de resposta, ou
seja, a mesma resposta em todas as questdes. Estes cinco casos também foram eliminados.
Dos 17 casos que sobraram percebeu-se um padrao de aleatoriedade de ndo respostas
distribuidas entre todas as varidveis (Tabela 3). Isso deve estar associado a problemas de
registro de resposta no momento da entrevista. Assim, dos 450 casos coletados, foram
excluidos 50 casos, permanecendo 17 casos ainda com problemas de ndo respostas. O

tamanho da amostra até aqui ainda sao de 383 casos.

Outliers: sdo aqueles casos que ao fazer a representacdo grafica bivariada ou
multivariada apresentam-se como substancialmente diferentes dos outros casos, ou seja, sao
considerados valores extremos. Nessa analise foram utilizadas as médias dos itens de medi¢ao

que passaram a representar as referidas varidveis. A conduta em relagdo a esses pontos ¢ de
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analisar as suas representatividades na populagdo ou na amostra. Deve-se ter prudéncia ao
eliminar casos atipicos, porque mesmo que eles sejam valores extremos em relacdo aos
demais casos, eles contém informag¢des importantes tanto para eles mesmos como em relagao
aos outros casos. O mais importante € ter o conhecimento da existéncia desses pontos e poder
inferir o quanto eles podem interferir no resultado final. Essa interferéncia pode depender do
tamanho a amostra. Quanto maior for o tamanho da amostra, a probabilidade de casos
isolados interferirem no resultado final ¢ menor. E mesmo que eles interfiram, ainda assim,
deve-se analisar cuidadosamente a possibilidade de sua remog¢do da amostra. Nessa pesquisa,
foram utilizadas as técnicas univariadas, boxplot e escores padronizados “z” que tem uma

média “0” e o desvio-padrdo de 1, para identificar as observagdes atipicas.

Tabela 3 - Padrio de aleatoriedade de nao-respostas

Variaveis Ocorréncias de nao- respostas
Capacidade Constante 1
Instalagdes Especializadas
Alternativas de Fornecimento
Relacionamento Estratégico com fornecedores
Colaboragdo Operacional empresa-cliente
Comunicagdo da estratégia
Objetivo de desempenho da distribuicio
Participagdo do gerente de produgéo
Integragdo Suprimento-Produgéo
Integragdo Suprimento-Distribuic¢do
Total de ocorréncias

OSSR NS TN (S RN S R S R S

—
=2

Nos escores padronizados “z”, os valores sdo expressos em um formato padronizado
sendo mais facil fazer comparagdes entre variaveis. Para amostras grandes, maiores do que 80
casos, a diretriz ¢ que os valores de escores padrdo variem de 3 a 4. Assim, escores
padronizados das variaveis que apresentem valores acima de 4 ou abaixo de -4 podem ser
considerados observagdes atipicas. Nessa pesquisa ndo foram encontrados casos fora deste
intervalo padrdo (HAIR et al., 2005).

Com a técnica univariada de boxplot foi apresentado graficamente para cada variavel,
a mediana, os quartis € os casos extremos. Nessa pesquisa foi identificado um total de 20
observagdes (5% dos 400 casos restantes) atipicas. As variaveis em que foram observados os
casos atipicos estdo apresentadas na Figura 10. Cada um desses casos foi analisado
diretamente no banco de dados, ndo se observando problemas de viés de resposta ou padrao
de resposta incompativel com a questdo. Consequentemente ndo foram eliminados casos nesta

etapa. Ainda permanecem os 383 casos e 17 casos de ndo-resposta em alguma variavel.
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Edicao de nao-respostas: como estava confirmado o padrao de aleatoriedade entre os
400 casos restantes (Tabela 3), o procedimento foi o de completar as respostas que faltavam
no item correspondente a cada variavel. O valor escolhido para completar as respostas foi
correspondente ao valor central da escala de cinco categorias, ou seja, o valor 3
(MALHOTRA, 2001). Dessa maneira, o tamanho total da amostra ficou em 400 casos. Ao
completar as respostas nesse pequeno percentual de ndo respostas (17 casos/400 casos =
4,25%), onde cada uma aconteceu em um caso especifico, ndo ha alteragdes nas
interpretacdes dos resultados finais. Ao analisar a matriz de dados 400 casos x 127 varidveis =
50800 dados registrados. Considerando que 17 dados tiveram seus valores completados com

valor 3, isso representa 0,03% de todos os dados.
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Figura 10 - Boxplot das variaveis com casos atipicos



5 RELACAO DO  ALINHAMENTO [SUPRIMENTO, PRODUCAO,
DISTRIBUICAO — ESTRATEGIA EMPRESARIAL] COM O DESEMPENHO

O estudo survey foi desenvolvido a fim de permitir a analise quantitativa dos dados e
através da utilizacdo de andlises e testes estatisticos poder inferir sobre a existéncia de
alinhamento das praticas de suprimento, producdo e distribuigdo com a estratégia empresarial
correspondente, e verificar a relacdo desse alinhamento com o desempenho. Nesse caso, o
desempenho ¢ a variavel dependente do estudo, sobre a qual se deseja comprovar que um
maior alinhamento entre as estratégias tende a proporcionar um melhor desempenho
empresarial. A fungdo geral que representa essa relagdo do desempenho ¢:

D = f (alinhamento), ou

Desempenho = f [alinhamento (suprimento-producdo-distribuicdo) com a estratégia
empresarial]

Alinhamento = f (meios para promover o alinhamento vertical, meios para promover
alinhamento horizontal)

A equagao do desempenho pode ser descrita como uma fun¢do do alinhamento do
suprimento, producdo e distribui¢do com a estratégia empresarial. O desempenho também
pode ser interpretado como uma func¢ao do alinhamento de cada subestratégia separadamente
com a estratégia empresarial. O pressuposto que apoia esse argumento, ¢ que as praticas de
suprimento, por exemplo, podem estar muito bem alinhadas com a estratégia da empresa,
enquanto as praticas de producdo e de distribui¢cdo ndo. Assim, o melhor desempenho pode
ser atribuido ao alinhamento destacado de uma dessas estratégias. Nesse caso, o desempenho
também pode ser traduzido nas seguintes fungdes:

Desempenho = f [(alinhamento suprimento — estratégia empresarial), (alinhamento producéo
— estratégia empresarial), (alinhamento distribuicdo — estratégia empresarial)].

Com o intuito de comprovar a ocorréncia dessas equagdes de dependéncia entre o
desempenho e o alinhamento foram desenvolvidas andlises estatisticas apropriadas para
investigar essas relagdes. O alinhamento ¢ obtido a partir do célculo de desvio de perfil dos
casos observados em relagdo a um perfil teérico de relacionamento com as estratégias, como
apresentado nos Quadros 6 e 7. Segundo Venkatraman (1989), este ¢ o método mais adequado
quando se deseja identificar o grau de aderéncia da proposi¢do de uma estratégia com um
perfil especificado. Ao obter a medida de alinhamento a partir do calculo da distancia
euclidiana foi possivel realizar as demais andlises estatisticas como analise de correlagdo

bivariada, analise fatorial exploratoria, analises descritivas univariadas e analise de clusters.
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5.1 CARACTERIZACAO GERAL DA AMOSTRA DE ESTUDO

Através de andlises de frequéncia dos 400 casos pesquisados, percebe-se que o
subsetor da industria metalirgica tem alta representatividade na amostra, equivalente a 81,8%
das empresas entrevistadas (Tabela 4). Normalmente as industrias metalurgicas pela natureza
de suas operacdes e de seus produtos t€ém como principais clientes outras empresas clientes,
sendo que essa predomindncia também ¢ manifestada na amostra, correspondendo a 67,8%
das empresas entrevistadas (Tabela 5). Isso leva a inferir que as empresas do setor metal-
mecanico, principalmente as classificadas como “industrias metalirgicas”, tendem a estar
configuradas em cadeia de suprimento, corroborada pelo tipo de cliente que a maioria das

empresas da amostra possui.

Tabela 4 - Representatividade dos subsetores do setor metal-mecanico na amostra

Subsetor Frequéncia Percentual (%)
Industria metalargica 327 81,8
Industria mecanica 57 14,3
Industria  de  material 10 2,5
elétrico e de comunicagdes
Industria de material para 6 1,5
transporte
Total 400 100

Tabela 5 - Tipos de clientes das empresas na amostra

Tipos de clientes Frequéncia Percentual (%)
Outras empresas industriais 271 67,8
Empresas de comércio ou de 83 20,8
servicos
Consumidor final ou pessoa 46 11,5
fisica
Total 400 100,0

Um detalhe importante que nao foi destacado no procedimento de coleta de dados, ¢
sobre a exigéncia de o respondente apresentar no minimo um ano de ocupacao no cargo de
gerente ou de “lider” geral na empresa, que em alguns casos € o proprio engenheiro, o

programador da produc¢do ou o comprador (Tabela 6). Essa exigéncia est4 relacionada com o
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conhecimento de informagdes mais estratégicas da empresa, normalmente obtidas através de
reunides ¢ de decisdes tomadas ao longo do ano. A maioria dos casos em que havia blocos de
perguntas sem respostas no questionario, estava relacionada com os profissionais que estava

ha menos de um ano naquele cargo na empresa, e acabaram sendo excluidos da amostra.

Tabela 6 - Perfil dos respondentes da pesquisa

Gerente 186 46,5%

Diretor 35 8,75%
Cargo Proprietario 159 39,75%

(Frequéncia) Outros (programador, 20 5%

engenheiro,....)

Total 400 100%

Minimo 1 -

Tempo no cargo Méximo 50 )

(anos)

Média 10,2 -

A amostra obtida ¢ representativa da populagdo, pois 95,75% das empresas
entrevistadas sdo de pequeno porte. Aliado a isso, 5,75% dessas empresas tem apenas um
funcionario, o proprio dono que acumula as fungdes de suprimento, produgdo e distribuicao.
Mesmo que algumas perguntas proporcionassem maior dificuldade de resposta pelo fato do
respondente ter que se colocar em diferentes fungdes para responder as questdes especificas
de suprimento, producdo e distribuicdo, tais casos ndo foram excluidos, porque nao
apresentaram falhas técnicas nas respostas. Os proprios entrevistadores revelaram que os
respondentes ndo apresentaram dificuldades em responder as questdes, e, além disso,

demonstraram ser mais solicitos e receptivos do que os demais entrevistados.

Tabela 7 - Representatividade do porte das empresas na amostra

Numero de funcionarios Porte das Empresas Frequéncia Percentual (%)
(SEBRAE, 1999)
1 Micro-porte 23 5,75
2al9 Micro-porte 277 69,25
20a99 Pequeno porte 83 20,75
100 — 500 Meédio porte 13 3,25
Acima de 500 Grande porte 4 1,00

Total - 400 100
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52  ANALISES DESCRITIVAS DAS VARIAVEIS

Os resultados da anélise descritiva (Tabela 8) correspondem as médias dos itens de

medi¢do de cada varidvel, tais como foram obtidos originalmente pelo questionario.

Tabela 8 - Média das Variaveis da Pesquisa de Campo

Variaveis do Estudo de Alinhamento Minimo Maximo Média Desvio-Padriao

Atributos das Estratégias Empresariais

Estratégia de Diferenciagéo 1,00 5,00 2,69 0,96
Estratégia de Baixo Custo 2,00 5,00 3,98 0,64
Estratégia de Enfoque em Diferenciacdo 1,00 5,00 3,59 0,74
Estratégia de Enfoque em Baixo Custo 1,80 5,00 4,19 0,59
Atributos da Estratégia de Producio
Capacidade Constante 1,00 5,00 3,32 0,74
Alta Tecnologia /Tecnologia Flexivel 1,00 5,00 3,34 0,93
Verticalizagdo da Produgdo 1,00 5,00 3,55 0,83
Instalagdes Especializadas 1,00 5,00 2,93 1,02
Objetivos de Desempenho da Produgio 1,00 5,00 4,40 0,60
Atributos da Estratégia de Suprimento
Relacionamento Estratégico com Fornecedores 1,00 5,00 3,68 0,83
Selegdo Estratégica de Fornecedores 1,00 5,00 4,07 0,73
Alternativa de Fornecimento 1,00 5,00 3,82 0,75
Processo Tradicional de Compras 1,00 5,00 3,38 0,77
Objetivos de Desempenho do Suprimento 2,00 5,00 4,55 0,49
Atributos da Estratégia de Distribuicao
Distribuicdo Centralizada 1,00 5,00 3,11 1,21
Orientacdo para o Cliente 1,00 5,00 4,17 0,74
Responsividade ao Cliente 1,00 5,00 4,48 0,56
Colaboragdo Operacional Empresa-Cliente 1,00 5,00 3,76 0,76
Objetivos de Desempenho da Distribuigo 1,00 5,00 4,48 0,63
Variavel de Desempenho
Satisfagdo de Desempenho (média) 1,00 5,00 3,59 0,68
Lucratividade 1,00 5,00 3,57 0,87
Faturamento 1,00 5,00 3,56 0,88
Produtividade 1,00 5,00 3,70 0,84
Crescimento nas vendas 1,00 5,00 3,62 0,95
Participagdo nacional de mercado 1,00 5,00 3,51 0,97
Variavel de Desempenho
Comparagao com os Concorrentes (média) 1,60 5,00 3,31 0,73
Lucratividade 1,00 5,00 3,31 0,84
Faturamento liquido 1,00 5,00 3,31 0,85
Produtividade 2,00 5,00 3,41 0,83
Crescimento nas vendas 1,00 5,00 3,37 0,84
Participacdo de mercado 1,00 5,00 3,17 1,01
Variaveis para gerar Alinhamento Vertical

Comunicacdo da Estratégia 1,00 5,00 3,34 1,11
Participagdo do gerente de producao 1,00 5,00 3,73 1,11
Importancia da comunicagdo e da participagdo do 1,00 5,00 4,12 0,98
gerente

Varidveis para gerar Alinhamento Horizontal

Suprimento — Produgao 1,00 5,00 3,28 1,25
Suprimento — Distribuigdo 1,00 5,00 3,23 1,22
Producdo — Distribui¢do 1,00 5,00 3,29 1,21

N=400 casos
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As variaveis que apresentam (Tabela 8) as médias mais similares umas com as outras
dentro do bloco de andlise sdo aquelas relacionadas com “satisfacdo de desempenho”,
“desempenho comparativo aos concorrentes”, “meios para gerar alinhamento vertical” e
“meios para gerar alinhamento horizontal”. Isso ¢ indicativo de que, em média, o nivel de
satisfacdo ¢ o mesmo em relagdo as diferentes variaveis de desempenho, assim como o
desempenho das empresas quando comparado aos concorrentes, também ¢ considerado
praticamente o mesmo nas diferentes varidveis de desempenho. Tanto na satisfagdo como no
comparativo do desempenho, ¢ demonstrado que as empresas, em média, estdo em um nivel
intermediario de satisfacdo e de desempenho comparativo aos concorrentes, estando os
resultados distribuidos num intervalo entre 3 e 4.

O bloco de variaveis que apresenta (Tabela 8) a maior diferenca entre as médias ¢ o da
estratégia empresarial. As empresas, em média, apresentam uma baixa concordancia sobre a
utilizagdo de praticas mais associadas com a Estratégia de Diferenciacdo. Ao mesmo tempo,
as empresas, em média, tém um alto nivel de concordancia sobre a utilizacao de praticas mais
associadas com a Estratégia de Enfoque em Baixo Custo.

Os demais blocos de variaveis em relacdo aos atributos das estratégias de produgao,
suprimento e distribuicdo apresentam (Tabela 8) diferentes médias entre as variaveis na
mesma estratégia. Cabe lembrar que dentro de cada uma dessas estratégias ha duas varidveis
que devem se apresentar de forma paradoxal as outras duas varidveis. Assim, a manifesta¢ao
de médias diferentes entre as variaveis no mesmo bloco, ¢ um resultado desejavel. O que deve
ser confirmado pelas outras analises estatisticas ¢ se essas diferengas desejaveis coincidem
com o padrao desejado em relacdo a cada estratégia empresarial, definido no Quadro 9. Em
cada uma das trés estratégias, as médias de cada atributo encontram-se entre os valores 3 e 5,
da escala de medi¢do, com exce¢do do atributo de “instalacdes especializadas” que tem uma
média de 2,93 dentro da estratégia de produgdo. As médias, para os demais atributos, indicam
que as empresas tém um nivel de concordancia médio a elevado sobre a utilizagdo de praticas
associadas a cada atributo. As médias sdo indicativas do comportamento das varidveis nas

demais analises estatisticas, porém ndo sdo robustas o suficiente para confirmar tendéncias.

53  VALIDACAO DAS ESCALAS PARA A AMOSTRA DO ESTUDO

Antes de verificar o atendimento as suposi¢des inerentes para a realizacao das analises
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estatisticas, foi necessario fazer uma nova validagdo das escalas e do questiondario utilizado na
pesquisa de campo, mesmo que ja tenha sido realizado nos pré-testes. O objetivo ¢ confirmar
a melhoria de desempenho de algumas escalas, pois a amostra se tornou significativamente
maior e também porque alguns escores tinham ficado no limite de aceitacdo. Uma exigéncia
para medi¢do de varidveis através de escalas ¢ a unidimensionalidade da escala, ou seja, a
certeza de que a escala esta medindo um tnico constructo ou variavel (HAIR et al., 2005). A
verificagdo de unidimensionalidade e demais analises para avaliar a consisténcia interna de
cada escala foi realizada através de andlise fatorial exploratoria.

A analise fatorial exploratoria foi conduzida separadamente para cada uma das 26
escalas, utilizando a analise de componentes principais, rotagdo varimax e extracdo de
autovalores >1. Como em todos os casos obteve-se somente um fator, automaticamente a
rotagdo varimax nao foi executada.

Os resultados demonstram (Tabela 9) que as escalas atendem ao valor minimo exigido
de confiabilidade para produzir resultados consistentes através de medic¢des repetidas de cada
varidvel (MALHOTRA, 2001). Em estudos exploratorios, como ¢ o caso dessa pesquisa, o
valor de alfa pode assumir um valor limite de 0,600 (HAIR et al., 2005). Com excegdo da
escala de “Estratégia de Enfoque em Diferenciagdo”, para a qual se deve ter cautela nas
analises de relacdo com outras variaveis, as demais escalas atendem a esse requisito de
confiabilidade minima. Os valores de KMO também demonstram que os modelos sdo
adequados para que uma variavel da escala possa ser prevista a partir das outras varidveis da
mesma escala.

O percentual de variancia explicada pelos itens de medigdo em suas respectivas
escalas ou fatores, nao ¢ considerado alto, o valor ideal seria no minimo de 50% em todas as
escalas. Essa ¢ uma condi¢do, normalmente estabelecida pelo proprio pesquisador para que as
variaveis tenham um nivel minimo de explicagdo a partir dos itens que foram efetivamente
medidos na populagdo de estudo. Entretanto, esses resultados coincidem com a maioria das
pesquisas realizadas sobre alinhamento ou relacionados com estratégia. Allen e Helms (2006)
obtiveram 50,67% de variancia explicada ao obter quatro fatores, cada um representando
especificamente um tipo de estratégia de Porter. Ward et al. (2007) obteve uma média de 57%
de variancia explicada entre as 17 escalas analisadas pela analise fatorial exploratoria.

As correlagdes das subvaridveis (itens de medicdo do questionario) com as suas
respectivas variaveis (escala de medicao), obtidas através da correlagdo de cada subvariavel
com o seu fator correspondente da analise fatorial, a varidvel em si, demonstraram (Apéndice

D) aexisténcia de significancia estatistica a um nivel de 0,05. Para uma amostra de 350
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Tabela 9 - Unidimensionalidade e Confiabilidade das Escalas na Amostra de Estudo

Variaveis e atributos do modelo de pesquisa Alfa Autovalor  Percentual Intercorrelacao
Cronbach variancia entre as
(o) explicada  varidveis (KMO)

I) Atributos da Estratégia Empresarial

1) Estratégia de Diferenciagdo 0,834 3,300 55,00 0,810
2) Estratégia de Baixo Custo 0,700 2,284 45,68 0,737
3) Estratégia de Enfoque em Diferenciagdo* 0,599* 1,669 41,73 0,604
4) Estratégia de Enfoque em Baixo Custo 0,687 2,287 45,75 0,734
II) Atributos da Estratégia de Producio

5) Capacidade Constante 0,710 2,334 46,68 0,737
6) Alta Tecnologia Flexivel 0,823 2,966 59,31 0,831
7) Verticalizacdo da Produgéo 0,727 2,411 48,21 0,724
8) Instalacdes Especializadas 0,851 3,172 63,43 0,809
9) Objetivos de Desempenho da Producéo 0,814 2,901 58,01 0,817
III) Atributos da Estratégia de Suprimento

10)Relacionamento Estratégico com Fornecedores 0,826 2,975 59,49 0,808
11)Selecdo Estratégica de Fornecedores 0,832 3,006 60,11 0,852
12)Alternativa de Fornecimento 0,781 2,673 53,46 0,802
13)Processo Tradicional de Compras 0,688 2,280 45,60 0,763
14)Objetivos de Desempenho do Suprimento 0,737 2,322 58,00 0,704
IV) Atributos da Estratégia de Distribuicio

15)Distribuigdo Centralizada 0,902 3,610 72,20 0,874
16)Orientagdo para o cliente 0,837 3,098 61,95 0,849
17)Responsividade ao cliente 0,852 3,171 63,41 0,862
18)Colaboragdo operacional empresa-cliente 0,832 3,002 60,04 0,817
19) Objetivos de Desempenho da Distribuigdo 0,864 2,857 71,42 0,830

V) Medidas do Desempenho Empresarial

20)Satisfacdo da Empresa com os desempenhos 0,822 2,949 89,80 0,821
Lucratividade liquida em 2008

Faturamento liquido em 2008

Produtividade em 2008

Crescimento nas vendas em 2008

Participacdo de mercado em 2008

21) Desempenho comparativo aos concorrentes 0,893 3,530 70,60 0,872
Lucratividade liquida em 2008

Faturamento liquido em 2008

Produtividade em 2008

Crescimento nas vendas em 2008

Participagdo de mercado em 2008

VI) Consisténcia entre a estratégia empresarial

e a estratégia de producio e operagdes

22)Comunicagdo da Estratégia Empresarial 0,892 3,507 70,13 0,849
23)Participagdo do gerente de produgdo nas 0,949 4,154 83,08 0,902
decisdes estratégicas

VII) Integracdo das estratégias funcionais
suprimento — producio — distribuicio

24)Integragdo entre suprimento-produgdo 0,937 3,374 84,34 0,794
25)Integragdo entre suprimento-distribuicdo 0,933 3,337 83,41 0,790
26)Integracdo entre produgdo-distribuigdo 0,936 3362 84,04 0,793

*A subvariavel “abre-mao de clientes ndo lucrativos” foi excluida para melhorar o valor de KMO e o alfa de
Cronbach. Ela apresentava a menor comunalidade no modelo. N= 400 casos validos.
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respondentes a carga fatorial minima significante deve ser de 0,30 (HAIR et al., 2005). A
amostra do estudo ¢ constituida por 400 casos em que a menor carga fatorial obtida foi de

0,513 para o fator correspondente a variavel Estratégia de Enfoque em Diferenciacao.

5.4 PADRONIZACAO DOS DADOS E DAS VARIAVEIS

Ao submeter rapidamente os escores das variaveis, as médias obtidas diretamente das
subvaridveis, ao teste de normalidade dos dados, percebeu-se alguns desvios em algumas
variaveis, podendo comprometer a interpretagdo de algumas analises estatisticas. A propria
analise paramétrica de correlagdo pressupde normalidade dos dados. Como hé escalas com
quatro, cinco e seis itens de medi¢do, resolveu-se padronizar os dados, para que os diferentes
escores das variaveis nao interfiram nos resultados finais. A partir disso, os valores de cada
variavel, que foram obtidos das médias de todos os itens da escala, passam a ser substituidos
pelos escores padronizados desses mesmos itens de cada varidvel e para cada caso. Estes
escores padronizados foram utilizados para as demais analises estatisticas.

Padronizou-se os dados de tal forma que os escores das variaveis para cada caso

variem de “0 a 1”. Para isso foi utilizada a seguinte formula:

Z X - Z Xmin
z Xmax - Z Xmin

Xp:

Onde:

X, = escore padronizado para cada variavel para cada caso (valores de 0 a 1)
X;= somatorio dos dados coletados de cada um dos itens integrantes da variavel
Xmin = somatorio de todos os valores minimos que podem ser obtidos naquela escala

Xmax = somatorio de todos os valores maximos que podem ser obtidos naquela escala

Exemplo: Considere a variavel capacidade constante com seus cinco itens de
medi¢do. Para um dado caso foram marcadas as seguintes respostas em cada um dos itens de

medigao:
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.1.1. CAPACIDADE CONSTANTE E ; G ; ~
“A capacidade de producio é administrada da " -+ * — I\SIE;)
seguinte maneira:...” Tota

22) ... todos os meses € estabelecido o mesmo n

volume para produgéo. 1-[: Z.E 3.[: 4.[: 5 L 9.[:
23) ... a produgdo ¢é executada no limite maximo da sua ~

capacidade. 1.[: 2.[: 3.[: 4.[: 5.[: 9.[:

24) ... o nivel de utilizagdo dos processos ¢ constante, ' 0 i i i !
ndo varia. 1. 2. 3. 4. 5. 9.

25) ... as maquinas utilizadas sdo de alta produtividade. I.E 2.[: 3_E 4.[] 5_E 9.[3

26) ... os recursos de produgdo ndo podem ficar i@
0Ci0S0s. 1.

Xp = (14+3+4+3+2) - (1+1+1+1+1) = 13-8  =0,4 (escore padronizado para este caso)

(5+5+5+5+5) — (1+1+1+1+1)  25-5

Ao invés de considerar a variavel capacidade constante como a média dos seus cinco
itens de medigdo, presentes no questionario da survey, ela passa a ser considerada como um
escore padronizado desses itens que pertence a um intervalo de “0” a “1”, neste caso
especifico o escore corresponde a “0,4” para o caso especifico acima representado.

Assim se procedeu com todas as 26 variaveis do banco de dados para os 400 casos.

Todos os dados passaram a variar num intervalo de “0” a “1” e ndo mais de “1” a “5”.

5.5  SUPOSICOES INERENTES A ANALISE ESTATISTICA MULTIVARIADA DOS
DADOS

Para colocar em pratica o modelo de pesquisa sobre alinhamento, bem como avaliar as
relacdes estimadas no perfil tedrico de alinhamento (Quadros 9 e 10) € necessario avaliar se as
suposi¢des inerentes a utilizacdo das técnicas estatisticas multivariadas estdo sendo atendidas.
Caso contrario, os resultados devem ser interpretados com cautela e levando em consideragao
as limitagdes do comportamento dos dados.

Para as técnicas de inferéncia estatistica, deve-se atender as seguintes suposicoes
(HAIR et al., 2005):

- normalidade dos dados;
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- linearidade entre variaveis dependente e independente;
- igualdade de variancias em uma relacao de dependéncia;

- multicolinearidade baixa entre variaveis independentes;

5.5.1 Normalidade dos Dados

A analise de normalidade é uma técnica univariada e pode ser avaliada através do
histograma com os indices de curtose ¢ de assimetria ou através do diagrama de dispersao,
que ¢ uma técnica bi-variada, sendo ideal representar a varidvel dependente do modelo de
alinhamento com as variaveis independentes. As varidveis independentes desse estudo sdo as
medidas de alinhamento. Como elas ndo foram obtidas ainda, o teste de normalidade foi
conduzido através do histograma de cada varidvel separadamente com seus respectivos
valores de curtose e de assimetria. O teste de normalidade demonstra (Apéndice E) que todas
as variaveis, com exce¢do dos desempenhos da produgdo, suprimento e distribui¢do, seguem
uma distribui¢do normal. O mais importante ¢ que as variaveis de desempenho empresarial —
satisfacdo de desempenho e desempenho comparativo seguem uma distribui¢cao normal.

As variaveis associadas aos objetivos de desempenho do suprimento, producdo e
distribui¢do apresentam assimetria negativa, o que indica uma tendéncia dos respondentes em
geral em dar notas altas para os referidos desempenhos de custos, qualidade, confiabilidade e
flexibilidade, manifestando que estes sao importantes para a condugao das respectivas praticas
estratégicas.

Concluindo, as demais varidveis independentes podem ser analisadas pelas demais

técnicas estatisticas no que se refere ao requisito normalidade.

5.5.2 Linearidade entre variaveis dependente e independente

Foi utilizada a ferramenta de diagrama de dispersdo para representar graficamente os
dados padronizados das duas variaveis dependentes — satisfacio de desempenho e
desempenho comparativo aos concorrentes — em relagdo as variaveis independentes das

quatro estratégias empresariais — diferenciacio, baixo custo, enfoque em diferenciagao e
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enfoque em baixo custo. As representacdes (Apéndice F) mostram uma dispersao
relativamente grande dos casos coletados em relacdo as varidveis representadas. Mesmo
assim, ¢ possivel perceber que ndo ha uma tendéncia quadratica ou exponencial dos dados.
Pode-se dizer que existe uma tendéncia linear entre as variaveis cujo coeficiente de correlacao
tende a ser baixo, caracterizando uma associagdo nao elevada entre as variaveis dependentes e
independentes. As variaveis independentes, obtidas do cdlculo do alinhamento baseado no
perfil tedrico ndo estdo sendo apresentadas no Apéndice F, pois fazem parte de outra fase de
analise das varidveis. No topico destinado as analises de correlagdao entre o alinhamento e o

desempenho, ¢ feita uma discussao sobre a representacdo espacial das duas variaveis.

5.5.3 Igualdade de variancias em uma relacio de dependéncia

Essa condi¢do refere-se a suposicdo de que as varidveis dependentes exibem niveis
iguais de varidncia ao longo do dominio das varidveis independentes. Essa suposi¢do ¢
fundamental em testes e modelos de pesquisa que estdo baseados em testes de hipdtese no
sentido de garantir que a variancia utilizada na previsao esteja distribuida no dominio de
valores (HAIR et al., 2005).

Esta pesquisa sobre alinhamento ndo estd baseada em testes de hipotese, ela esta
direcionada para confirmar uma tendéncia de comportamento das empresas apresentarem um
melhor desempenho decorrente de um maior alinhamento. Mesmo assim, ¢ importante que as
variaveis dependentes e independentes apresentem a tendéncia de se moverem juntas ao longo
do conjunto de dados. Para verificar essa tendéncia entre as variaveis foi utilizada a matriz de
covariancia em que estao presentes (Apéndice G) todas as variaveis independentes da survey e
as duas variaveis dependentes consideradas no modelo de alinhamento — satisfacdo de
desempenho e desempenho comparado aos concorrentes.

A covaridncia € positiva se os valores altos de uma varidvel tendem a estar associados
aos valores altos da outra variavel. A covariancia é negativa se os valores baixos de uma
variavel tendem a estar associados aos valores altos da outra. Se os valores das duas variaveis
tendem a ndo estar relacionados a covariancia ¢ proxima de zero. Pela matriz de covariancias
percebe-se que as covariancias entre as varidveis independentes da survey e as duas variaveis
dependentes — desempenho comparativo e satisfagdo de desempenho (Apéndice G) sao

proximas de zero. Entretanto, elas sdo positivas, indicando que a presenga das praticas
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relacionadas aquelas variaveis estd na mesma direcao da melhoria de desempenho da empresa
e do desenvolvimento das outras praticas, porém as correlacdes entre essas praticas e destas
com o desempenho tenderdo a ser baixas.

Foi realizada também a andlise de varidncia (ANOVA), onde os resultados do Teste
“F>°, apresentados no Apéndice H, foram obtidos através de uma divisdo em que o numerador
¢ a variancia da varidvel dependente “entre os grupos” e o denominador ¢ a variancia da
variavel dependente “dentro dos grupos”, grupos estes, formados em cada uma das variaveis
independentes. Foi obtido o valor tabelado Fitico = 1,75, considerando uma significancia de
0,05 e 12 graus de liberdade “entre grupos” ¢ 387 graus de liberdade “dentro dos grupos” para
as variaveis independentes da pesquisa (SPIEGEL, 1978; FAVERO et al., 2009).

Com base nesse dado e nos resultados do Apéndice H, € possivel dizer que as
variaveis, Satisfacdo de Desempenho e Desempenho Comparativo, apresentam igual nivel de
variancia ao longo do dominio da maioria das variaveis independentes. Ou seja, apresentam
valor de F < 1,75, permitindo aceitar a hipotese nula de que ha igualdade de variancias.
Excecdo ¢ feita as varidveis, Capacidade Constante, Alta Tecnologia Flexivel, Sele¢ao
Estratégica de Fornecedores, Processo Tradicional de Compras, Objetivos de Desempenho do
Suprimento, Colaboragdo Operacional com o Cliente, Objetivos de Desempenho da
Distribuigdo, Comunicagdo da Estratégia e Integracdo Suprimento-Producdo, Integracdo
Suprimento-Distribuicdo e Integracdo Producdo-Distribui¢do, nas quais um dos valores de F
ficou acima de 1,75. Isto leva a rejeitar a hipotese nula e considerar que o nivel de variancia
ndo ¢ igual em pelo menos uma das variaveis dependentes.

Para confirmar o resultado, foi analisada a representacdo grafica dos residuos
estudantizados versus os valores dependentes previstos, obtida da regressdo linear de cada
uma das varidveis dependentes com as 20 variaveis independentes (5 a 19 e 22 a 26 do
Apéndice H). O exame dos residuos (Apéndice I) ndo mostra um padrio de residuos
crescentes ou decrescentes, revelando que ha uma constancia dos residuos ao longo dos

valores das varidveis independentes.

5.5.4 Multicolinearidade

J4

A multicolinearidade ¢ indesejavel nas analises estatisticas que visam explicagdo e

estimacao, principalmente em analises envolvendo regressao linear. Ela ¢ manifestada através
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da existéncia de correlagdo entre variaveis independentes. Seu efeito ¢ considerado baixo
quando hé correlagdes entre variaveis independentes abaixo de 0,30, sendo que este resultado
¢ uma caracteristica dos dados e ndao do modelo de pesquisa. A situacdo ideal de pesquisa ¢ ter
varidveis independentes altamente correlacionadas com a varidvel dependente, e com baixa
correlagdo entre elas proprias (HAIR et al., 2005).

Para avaliar os dados e as variaveis em relagdo a esse critério foi realizada a analise de
correlagdo linear somente entre as variaveis independentes. O resultado mostra (Apéndice J)
que hé correlagdes abaixo e acima de 0,30. Entretanto, nessa pesquisa a colinearidade nao ¢
indesejavel, ja que um dos objetivos € constatar a existéncia de correlagdes entre os atributos
das estratégias de suprimento, producao e distribuicao, que sdo as variaveis independentes do

modelo de alinhamento.

56  CLASSIFICACAO DAS EMPRESAS NAS QUATRO ESTRATEGIAS
EMPRESARIAIS

A primeira etapa da pesquisa do estudo de alinhamento ¢ classificar os 400 casos de
acordo com a classificagdo de estratégias empresariais de Porter (1989). Muitos pesquisadores
apontam que uma empresa tende a apresentar um mix de praticas estratégicas, ou uma
estratégia hibrida integrada por componentes praticos e decisorios que pertencem a diferentes
estratégias. Essas pesquisas revelam que as empresas tendem a desenvolver praticas mais
direcionadas para uma estratégia do que para as outras, tornando-se dificil para elas mesmas
expressarem claramente qual ¢ a sua estratégia. Essa dificuldade comeca exatamente no
conceito de estratégia que na maioria das vezes ¢ confundido com os objetivos de
desempenho.

Dada essa dificuldade inerente ao proprio tema e da realidade rotineira das empresas
em desenvolverem praticas sem se preocuparem se estdo ou nao alinhadas com as decisdes
estratégicas da empresa, ¢ que se optou por inferir sobre a estratégia desenvolvida, através de
respostas sobre a utilizagdo ou ndo de determinadas praticas. As respostas foram coletadas na
primeira parte do questiondrio destinado a Identificacdo da Estratégia Empresarial. Este
questionario esta subdividido em quatro variaveis que correspondem as quatro estratégias
empresariais genéricas. A primeira varidvel, Estratégia de Diferenciagdo tem seis itens que ao

serem respondidos revelam a incidéncia da utilizagdo de praticas que sdo caracteristicas dessa
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estratégia. A segunda variavel ¢ a Estratégia de Baixo Custo que contém cinco questdes
correspondentes as praticas que estdo mais direcionadas para a reducao de custos. Da mesma
forma a terceira variavel contém igualmente cinco questdes que revelam o desenvolvimento
de praticas voltadas para o Enfoque em Diferenciagdo. E a quarta varidvel ¢ aquela que ao ter
as cinco questdes respondidas pode revelar se aquela empresa estd mais direcionada para o
enfoque em baixo custo do que para as outras estratégias.

O critério de classificacdo das 400 empresas foi realizado com base nos escores
padronizados de cada estratégia. O mesmo resultado ¢ obtido ao se realizar o calculo da
distancia euclidiana para cada estratégia. Como os escores padronizados ja tinham sido
obtidos, resolveu-se definir a estratégia dominante pelo valor mais alto do escore padronizado
das quatro estratégias. Exemplo:

Empresa 4:  Escore padronizado para Estratégia de Diferenciacdo (D) = 0,2912
Escore padronizado para Estratégia de Baixo Custo (BC) = 0,500
Escore padronizado para Estratégia de Enfoque em Diferenciagao (ED) = 0,500

Escore padronizado para Estratégia de Enfoque em Baixo Custo (EC) = 0,65

Para o exemplo acima, pelo valor dos escores padronizados das quatro estratégias, o
maior escore ¢ o da Estratégia de Enfoque em Baixo Custo (EC) que corresponde a 0,65.
Portanto, essa empresa foi classificada como apresentando estratégia mais direcionada para o
enfoque em custo.

Ao utilizar a distancia euclidiana, o critério para defini¢do da estratégia é o inverso do
utilizado para o escore padronizado. Deve ser escolhido o menor valor de distancia euclidiana,
indicando que a referida empresa esta mais proxima daquela estratégia do que de outras, dado
pelo proprio valor da distancia que € menor quando comparada com as outras distancias.

Dessa maneira, caso a caso, foram sendo classificadas as empresas de acordo com a
sua estratégia predominante. Em caso de empate de escores, as empresas foram classificadas
como tendo atividades mais direcionadas para ambas as estratégias, por exemplo, BC + EC,
que indica que a empresa estd voltada tanto para o baixo custo como para o enfoque em custo,
cujas caracteristicas subjacentes as estratégias sdo as mesmas, elas permanecem dentro da
logica de baixo custo.

A partir de uma andlise de frequéncia, as 400 empresas ficaram distribuidas de acordo
com os resultados da Tabela 10. A andlise dos escores ¢ a classificagdo foram realizadas caso
a caso. Cabe destacar que todas as empresas tém escores nas quatro estratégias, sendo que os

valores mais altos apareceram nestas estratégias. Para andlises especificas envolvendo o
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alinhamento com base no perfil teérico do modelo de alinhamento foram utilizadas as
amostras destacadas na Tabela 10. Elas apresentam casos suficientes para realizar analises de
correlagdo e demais andlises estatisticas. Como o niimero de empresas classificadas como
Estratégia de Diferenciacio ¢ muito pequeno, ela ndo foi analisada posteriormente por

insuficiéncia de casos.

Tabela 10 - Classificacdo das Empresas de acordo com as Estratégias Empresariais Genéricas

Estratégia Frequéncia Percentual Percentual Cumulativo
BC 95 23,8 23,8
BC+EC 35 8.8 32,5
BC+ED 1 0,3 32,8
BC+ED+EC 2 0,5 333
D 5 1,3 34,5
D+BC 1 0,3 34,8
D+BC+ED 1 0,3 35
D+BC+ED+EC 1 0,3 35,3
D+EC 1 0,3 35,5
D+ED 1 0,3 35,8
EC 197 49,3 85
ED 53 13,3 98,3
ED+EC 7 1,8 100
Total 400 100 -

As empresas classificadas na estratégia BC + EC, apresentaram simultaneamente
escores mais altos nessas duas estratégias, o que ratifica que essas empresas estdo inseridas no
contexto da abordagem geral do baixo custo. Dessa forma, tomou-se a decisdo de somar esses
35 casos aos 95 casos ja classificados como Estratégia de Baixo Custo (BC). O tamanho final
das duas amostras, de BC e de EC, ficam equilibrados, e totalizam juntas 330 casos (82,5% da
amostra total). Este resultado ¢ representativo do setor metal-mecanico de Caxias do Sul,

cujas empresas, membros de cadeias de suprimento, estdo voltadas predominantemente para a
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reducdo de custo e para a competitividade em preco. Os clusters de estratégia empresarial
ficaram assim constituidos:

BC = 130 empresas

EC = 197 empresas

ED = 53 empresas

Total = 380 empresas

As 20 empresas que ndo foram classificadas em alguma dessas trés estratégias ndo
foram removidas do banco de dados. Cada uma dessas empresas carrega um escore em cada
estratégia empresarial que ¢ importante para os calculos dos indices de alinhamento em cada
estratégia. Estas empresas ndo fizeram parte das andlises estatisticas dentro dos agrupamentos,
mas foram consideradas nas analises realizadas fora dos agrupamentos da estratégia

empresarial.

5.7  ANALISES DOS ALINHAMENTOS HORIZONTAIS ENTRE OS ATRIBUTOS DO
SUPRIMENTO, PRODUCAO E DISTRIBUICAO

Com os clusters de empresas definidos nos trés grupos de estratégias, foram
conduzidas analises de correlagao dentro dos referidos clusters. Para essas empresas obterem
vantagem competitiva, o ideal ¢ que as praticas no suprimento, producdo e distribuicao sejam
coerentes com as respectivas estratégias. Para confirmar essa proposi¢do, realizou-se uma
analise exploratoria, nos clusters, para verificar as correlagdes existentes entre esses atributos.
Essa analise de alinhamento horizontal corresponde ao modelo gestalt de Venkatraman
(1989). Este modelo de alinhamento ¢ ideal quando se pretende identificar livremente
associagdes entre os atributos da pesquisa, sem a intengdo de testar hipdteses, dai o carater

exploratorio da analise.

5.7.1 Relacio entre os atributos no Cluster de Estratégia de Baixo Custo

As relagdes entre os atributos de cada subestratégia do suprimento, producdo e

distribuicao foram analisadas através da técnica estatistica de correlagdo bivariada. A analise
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de correlacdao foi feita entre todos os atributos, exclusivamente para os casos classificados
dentro da Estratégia de Baixo Custo, ou seja, os 130 casos.

Verifica-se (Tabela 11) que as empresas classificadas nesse cluster apresentam
tendéncias de desenvolver agdes também relacionadas com a estratégia de Enfoque em Baixo
Custo. Isso reforga a discussdo anterior, de que o perfil das empresas que concorrem nesse
ambiente, busca reduzir custos internos para competir em preco no ambiente externo, seja
atendendo clientes de uma forma geral, ou num segmento especifico de mercado, cujo foco ¢
preco/custo. A correlacdo significante com a Estratégia de Enfoque em Diferenciagdo pode
estar relacionada com o fato dessas empresas, mesmo inseridas na arena de baixo custo, tentar
diferenciarem-se de seus concorrentes, em algum atributo que o cliente valorize

conjuntamente com o prego.

Tabela 11 - Analise de Correlacio das Estratégias Empresariais no Cluster de Baixo Custo

Estratégias Empresariais Baixo Custo Diferenciaciao Enfoque em
Diferenciacao
Diferenciacio Pearson Correlation 0,213*
Sig. (2-tailed) ,015
N 130
Enfoque em Pearson Correlation 0,422%* 0,398%*

Diferenciacio Sig. (2-tailed) ,000 0,000

N 130 130
Enfoque em Baixo | Pearson Correlation 0,604** 0,368** 0,501**
Custo Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,000

N 130 130 130

* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). Variaveis com escores padronizados de 0 a 1.
** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Os resultados da anélise de correlagdo para identificagdo do alinhamento horizontal
entre os atributos, apontam (Figura 11) que nem todos os atributos sdo coerentes com o perfil
teorico genérico para a Estratégia de Baixo Custo, constatadas através da coluna direita da
Figura 11. Nessa coluna estio registradas as correlagdes de cada atributo com a Estratégia de
Baixo Custo. Somente trés atributos, Alternativas de Fornecimento, Capacidade Constante e
Colaboragdo Operacional apresentam correlagdes positivas significantes com o cluster ou
com a Estratégia de Baixo Custo. As correlagdes mais altas presentes nesse cluster, ndo sio
coerentes com o perfil tedrico genérico para a Estratégia de Baixo Custo, sdo elas: Sele¢ao
Estratégica de Fornecedores, Alta Tecnologia Flexivel e Orientagdo para o Cliente.

Ao analisar as correlagdes entre os atributos (linhas pontilhadas) ¢ possivel verificar

que hd uma quantidade consideravel de correlagdes nio significantes entre eles, em que
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**Significancia 0,01 (2-tailed). Variaveis com valores padronizados. N= 130 casos.

SUPRIMENTO CLUSTER “BC”
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Figura 11 - Correlacdes dos Atributos de Suprimento, Producio e Distribuicdo no Cluster de Estratégia de Baixo Custo
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algumas, embora baixas, sdo coerentes com o contexto do baixo custo. As correlagdes mais
altas (acima de 0,300) estao presentes entre os atributos do suprimento e da distribui¢ao, que
ndo sdo coerentes com o perfil tedrico genérico da Estratégia de Baixo Custo (Quadro 9):
selecdo estratégica de fornecedores, no suprimento, ¢ orientacdo e responsividade ao
cliente, na distribuicdo. Estas ndo sdo consideradas praticas cruciais para obtencdo de baixo
custo. Ao interpretar essa relacao fora do contexto do baixo custo, postula-se que as empresas
tendem a selecionar estrategicamente os seus fornecedores para poder prestar um servigo de
alto nivel na outra ponta da cadeia, ou seja, ao cliente. Esse processo tem inicio no
suprimento, que recebe outros incrementos de valor ao longo das operagdes, até o produto
chegar ao cliente. Esta ndo ¢ uma relacdo tipica entre empresas que estdo no mercado
competindo predominantemente por preco.

Por outro lado, a correlagdo entre alternativas de fornecimento, desenvolvida no
suprimento, ¢ a colaborac¢ao operacional desenvolvida na distribui¢do, apresenta um valor
maior em comparacao as demais correlagdes dos outros atributos. Estes sim sdo coerentes
com o perfil tedrico genérico da Estratégia de Baixo Custo (Quadro 9). Tal como na
interpretacdo anterior, as empresas nesse ambiente tendem a apresentar mais de um
fornecedor para o mesmo item para garantir que ele seja adquirido ao menor custo. Isso tende
a acontecer quando na outra ponta da cadeia, varios clientes sdo atendidos com base no
mesmo atributo, ou seja, prego. Nesse caso, o relacionamento entre a empresa fabricante e a
empresa cliente tende a ser predominantemente comercial. Para garantir o atendimento a esse
requisito, as empresas fabricantes tendem a desenvolver politicas de suprimento que sejam
compativeis com a obtengdo de um produto com baixo preco. Isso ¢ corroborado pela
correlacdo de 0,411 entre os atributos de alternativas de fornecimento no suprimento, e
colaboracio operacional na distribuicdo. Conclui-se que o alinhamento horizontal de
praticas de acordo com o perfil tedrico descrito para a Estratégia de Baixo Custo ¢ baixo, ou

seja, as correlacdes mais altas apresentadas nao sao totalmente coerentes com essa estratégia.

5.7.2 Relagao entre os atributos no Cluster de Estratégia de Enfoque em Baixo Custo

Baseado na Tabela 12 verifica-se a existéncia de uma correlagdo importante e
significante da Estratégia de Enfoque em Baixo Custo com a propria Estratégia de Baixo

Custo, manifestada através das 197 empresas classificadas nesse cluster. Tal como no cluster
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do Baixo Custo, essas empresas tendem também a desenvolverem praticas relacionadas as
outras estratégias. Isso pode ser inferido a partir das correlagdes significantes entre as outras
estratégias dentro deste cluster.

A maioria das correlagdes entre os atributos e dos atributos com a Estratégia de
Enfoque em Baixo Custo (Figura 12) é coerente com o perfil tedrico genérico dessa estratégia
(Quadro 9). Pelo perfil tedrico, essa estratégia deveria receber influéncias positivas de
praticamente todos os atributos, principalmente daqueles que estdo associados ao baixo custo
(Quadro 9). Ha trés atributos que deveriam ter um efeito de neutralidade e nenhum que

deveria ser considerado com menor énfase.

Tabela 12 - Analise de Correlacio das Estratégias Empresariais no Cluster de Baixo Custo

Estratégias Empresariais Enfoque em Baixo Diferenciacio Baixo Custo
Custo
Diferenciacio Pearson Correlation 0,298%**
Sig. (2-tailed) 0,000
N 197
Baixo Custo Pearson Correlation 0,604** 0,371**
Sig. (2-tailed) 0,000 0,000
N 197 197
Enfoque em Pearson Correlation 0,369** 0,396** 0,365%*
Diferenciacio Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,000
N 197 197 197

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). Variaveis com escores padronizados de 0 a 1.

A Figura 12, ao contrario da Figura 11, apresenta menor niimero de correlagcdes nio
significantes, representando 14,6% de todas as correlagdes em comparacao aos 41% das nao
significantes da Figural 1.

Tal como no cluster de baixo custo, as correlagdes entre os atributos neste cluster
demonstram tendéncias, devido aos seus valores ndo serem elevados. Elas demonstram que o
desenvolvimento das praticas cujas correlacdes sao significantes, esta acontecendo na mesma
dire¢do do contexto do enfoque em baixo custo, pelo fato de serem positivas. Duas
correlagdes revelam ser mais importantes do que as demais, porque além delas apresentarem
valores mais altos sdo coerentes com o perfil teorico genérico da Estratégia de Enfoque em
Baixo Custo. Estas correlagdes estdo presentes entre a verticalizacado da producio ¢ o
processo tradicional de compras, e¢ entre a capacidade constante ¢ a colaboracio
operacional. Uma explicagdo plausivel para a primeira relagdo ¢ que devido a verticalizacao
da produc¢ao hd uma tendéncia do processo tradicional de compras ser desenvolvido de

maneira mais enfatica. Deve-se considerar que a verticalizagdo da produgdo gera uma menor
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Relacionamento | | Capacidade

Estratégico com 0,235 2| Constante n.s
Fornecedores - )

Selecdo Estratégica | 0,3127 |-,/ Alta Tecnologia n.s
De Fornecedores / /// Flexivel

Alternativas de 0,182%* | ’ K Verticalizacdo da | 0,243+
Fornecimento /) Producio

Compras 0,351 Instalagdes 0,262*
Tradicionais Especializadas
Relacionamento 0,245 Capacidade 0,347
Estratégico com S Constante

Fornecedores _ "o Alta Tecnologia | 0,199 |
Selegdo Estratégica | 0,224 |--~",7| Flexivel

De Fornecedores /" | Verticalizagio ~ da 0,247
Alternativas de 0,174* |-~/ Produgéo

Fornecimento / Instalagdes n.s
Compras 0,229" A Especializadas

Tradicionais

Relacionamento N Capacidade

Estratégico com 0,184 1. Constante 0,172%*
Fornecedores \\

Selecdo Estratégica | 0,284 | . Alta  Tecnologia | 0,2107
de Fornecedores S \\\ Flexivel

Alternativas de 0,276 |__ >3 Verticalizagio  da | 0,208" -
Fornecimento 7 . Produgéo

Compras 0,434~ Instalagdes n.s
Tradicionais Especializadas
Relacionamento Capacidade

Estratégico com 0,182* Constante 0,407
Fornecedores Y

Selegdo Estratégica | 0,2037. | . Alta Tecnologia | 0,268+«
De Fornecedores NI Flexivel

Alternativas de 01887 | "\ [ Verticalizagio da | 0,256
Fornecimento ~._ \\ | Producdo

Compras 03337 | __ -2 Instalagdes 0,285
Tradicionais Especializadas

* Significancia 0,05 (2-tailed)

SUPRIMENTO CLUSTER “EC”
Distribuicdo | | Relacionamento Relacionamento
Centralizada n.s .| Estratégico com Estratégico com
,'j',’ Fornecedores Fornecedores
Orientagdo para o | 0,337+ /'/I,' Selegdo Estratégica o 0,180%**
Cliente K De Fornecedores = | Selecdo Estratégica
Responsividade ao | 0,256% | /I Alternativas de E de Fornecedores
Cliente g Fornecimento = 0,380%*
Colaboragdo 0,289 K Compras E Alternativas de
Operacional Tradicionais g Fornecimento
Distribui¢do 0,2097 Relacionamento 7 0,192%*
Centralizada . Estratégico com Compras
|~ | Fornecedores Tradicionais
Orientagdo para o | 0,319 | - ___,f Selecdo Estratégica 0,312%*
Cliente . ’// De Forn.ecedores Capacidade
Responsividade ao | 0,341+ )/ Altemqtlvas de Clomsmiiic
Cliente / Fornecimento 0.332%%
= EZ3 ’ b
Colaboragao 0,392 | Compr.as . o [Ala Techologia
Operacional Tradicionais 2 | Flexivel
Distribuigdo Relacionamento o 0.351%*
Centralizada ns. Estratégico com E S
: Verticalizagdo da
AN Fornecedores S | pro ducio
Orientagdo para o | 0,335+ \\ Selecdo Estratégica E 0.343%%
Cliente ~._", | de Fornecedores >
Responsividade ao | 0,271+ | __ | Alternativas de Instalggqes
Cliente _.~" | Fornecimento Esp ec1ahzadis
Colaboragdo n.s . Compras — 0’_1§2
Operacional Tradicionais Distribui¢ao
Distribuigdo Relacionamento Centralizada
Centralizada 0,343\ Estratégico com o i 0,178*
" Fornecedores ¢ | Orientagdo para o
Orientagio para o | 0,247 .| \ Selegdo Estratégica & | Cliente
Cliente ‘% | De Fornecedores CDQ 0,301**
Responsividade ao 0,2627 4. Y Alternativas de E Responsividade ao
Cliente "\, | Fornecimento = | Cliente
Colaboragdo 0,369+ | __ | Compras 2 0,561**
Operacional Tradicionais R Colaboragao
Operacional
0,287**

**Significancia 0,01 (2-tailed). Variaveis com valores padronizados. N= 197 casos.

Figura 12 - Correlacdes dos Atributos de Suprimento, Producio e Distribuicio no Cluster de Estratégia de Enfoque em Baixo Custo
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dependéncia de fornecedores externos, e estes tendem a suprir a empresa com itens que ela
tende a adquirir baseada no preco. Isso ¢ resultado da empresa estar desenvolvendo
internamente, as etapas ou fases do processo, consideradas estratégicas para sua
competitividade junto as empresas clientes. Entre esses dois atributos obteve-se uma
correlagao de 0,434.

A outra correlacao de 0,407 aconteceu entre a utilizacdo constante da capacidade na
producdo e o desenvolvimento de colaboracio operacional na distribuicdo. Estes atributos,
separadamente, sdo coerentes com a Estratégia de Enfoque e de Baixo Custo, na producao e
na distribuicdo, respectivamente. Entretanto, ndo esta claro por que ao se enfatizar um deles,
0 outro também passa a ser enfatizado. Uma justificativa emerge do proprio perfil tedrico cuja
estratégia tem énfases maiores ou neutras com todos os atributos. Trazendo esse resultado
para o ambiente populacional do estudo, infere-se que a maioria das empresas, deste e dos
outros clusters, esta constituida em cadeias de suprimento ou produtivas. Dessa forma, elas
apresentam caracteristicas do baixo custo, devido a relagdo business - to - business, tém
caracteristicas marcantes do enfoque - mercado alvo, e, por pertencer 4 mesma populacao,
demandam um item especifico, o que exige baixo custo, volume, relacionamento
predominantemente comercial e atendimento as necessidades urgentes.

No contexto do enfoque em baixo custo, verifica-se (Figura 12) que todas as
correlacdes dos atributos do suprimento, producao e distribui¢do com a referida estratégia sao
significantes. As maiores correlagdes sdo coerentes com esse cluster, em que a responsividade
se destaca com um valor de 0,561, podendo ser este o atributo que tende a conferir
competitividade no publico alvo.

Baseado nos resultados ¢ possivel afirmar que o alinhamento horizontal entre as
praticas, ¢ maior e apresenta maior coeréncia com o perfil tedrico genérico na Estratégia de

Enfoque em Baixo Custo do que na Estratégia de Baixo Custo.

5.7.3 Relacao entre os atributos no Cluster de Estratégia de Enfoque em Diferenciaciao

A Tabela 13 revela correlagdes bem mais elevadas do que as tabelas anteriores dos
outros clusters de estratégia. Esse resultado é peculiar, pelo fato das maiores correlagdes
estarem presentes no menor cluster de estratégia, constituido por 53 empresas. Um resultado

interessante € a alta correlacdo entre as estratégias de enfoque em diferenciacao e enfoque em
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baixo custo, que teoricamente, pelos fundamentos de suas abordagens, tenderiam a
estabelecer um trade-off. E uma correlagdo linear quase total, e incomum nos estudos
envolvendo alinhamento.

Essa correlagdo significa que o enfoque em baixo custo consegue explicar a maior
parte do comportamento do modelo da Estratégia de Enfoque em Diferencia¢dao. Ou seja, uma
alteragdo na Estratégia de Enfoque em Baixo Custo, que pode ser a énfase em algum
programa com ela relacionada, provoca um impacto favoravel na Estratégia de Enfoque em
Diferenciagdo. Isso ndo acontece com a mesma intensidade, no cluster da Estratégia de
Enfoque em Baixo Custo. L4, a Estratégia de Enfoque em Diferenciagdo também tem uma
correlagdo positiva com essa estratégia (Tabela 12), mas ndo com a mesma intensidade que
acontece entre as duas nesse cluster. Com base na Tabela 12, pode-se dizer que ha uma
tendéncia da Estratégia de Enfoque em Diferenciacdo influenciar a estratégia de enfoque em
custo, mas o conteido de explicacdo de uma em relagdo a outra ¢ significativamente mais

baixo do que nesse cluster de enfoque em diferenciagéo.

Tabela 13 - Analise de Correlaciao das Estratégias Empresariais no Cluster de Enfoque em Diferenciacio

Estratégias Empresariais Enfoque em  Diferenciacio Baixo Custo
Diferenciaciao
Diferencia¢io Pearson Correlation 0,221
Sig. (2-tailed) 0,112
N 53
Baixo Custo Pearson Correlation 0,681%** 0,327*
Sig. (2-tailed) 0,000 0,017
N 53 53
Enfoque em Baixo Custo | Pearson Correlation 0,837** 0,222 0,707**
Sig. (2-tailed) 0,000 0,110 0,000
N 53 53 53

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). Variaveis com escores padronizados de 0 a 1.
* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Outra observagdo interessante (Tabela 13) é que a Estratégia de Baixo Custo também
colabora com um bom nivel de explicacdo significativo para a Estratégia de Enfoque em
Diferenciacao. Fazendo uma reflexao sobre o setor metal-mecanico de Caxias do Sul, pode-se
dizer que tanto a Estratégia de Baixo Custo como a de enfoque em custo, ambas sdo
representativas desse setor. Os resultados desse cluster de enfoque em diferenciacdo levam a
concluir que as empresas integrantes, além de desenvolverem praticas coerentes para
buscarem uma diferenciagdo junto a um publico alvo, elas também estdo voltadas para a
reducdo custo. Segundo Porter (1989), a auséncia de foco, leva as empresas a nao
desenvolverem nenhuma estratégia consistentemente e isso proporciona uma diminui¢do da

competitividade e consequentemente, o nao desenvolvimento de uma vantagem competitiva
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sustentavel em relagdo a concorréncia.

Ao analisar a Figura 13 percebe-se que os atributos que estdo definindo mais
decisivamente o cluster de enfoque em diferenciagdo, dada as suas correlagdes individuais
com o proprio cluster sao:

Verticalizagdo da Produgao — 0,529**

Orientacao para o Cliente — 0,602%*

Responsividade ao Cliente — 0,578**

Verticalizacdo da produg¢do ¢ um atributo da estratégia de produ¢do que esta mais
relacionado com a Estratégia de Baixo Custo, sendo que nos outros dois clusters, o de baixo
custo ¢ o de enfoque em custo, ndo se obteve uma correlagdo tao alta como deveria. Ja a
“orientacio para o cliente” e a “responsividade”, ambos, sdo coerentes com a Estratégia de
Enfoque em Diferenciagdo, cujas correlagdes relativamente altas com esse cluster corroboram
com tal proposi¢ao.

Como resultado da analise da relagdo entre as subestratégias de suprimento, producao
e distribui¢do percebe-se (Figura 13) que hd um maior niimero de correlagdes nado
significantes (54%) neste cluster do que nos outros dois, ¢ também um maior nimero de
correlacdes importantes (>0,400). As correlagdes maiores e mais significativas se destacam
entre as estratégias de distribuicdo e produgdo, e entre as estratégias de distribuicdo e
suprimentos. Os atributos que apresentaram maior correlagdo no cluster de enfoque em
diferenciagao sao:

e Suprimento — Produgao:

Processo Tradicional de Compras — Capacidade Constante = 0,430**- (BC)

¢ Produgdo — Distribuigdo:

Instalagoes Especializadas — Orientagdo para o Cliente = 0,421**- (ED)

Capacidade Constante — Colaboragdo Operacional = 0,407+* - (BC)

Instalagdes Especializadas — Colaboragao Operacional = 0,650%*- (EC)

e Distribuicdo — Suprimento:

Orientagdo para o Cliente — Selegdo Estratégica de Fornecedores = 0,627** - (ED)

Responsividade ao Cliente — Selegao Estratégica de Fornecedores = 0,475** - (ED)

Colaboragdo Operacional — Selegdo Estratégica de Fornecedores = 0,587** - (EC)

Responsividade ao Cliente — Alternativa de Fornecimento = 0,403** - (EC)

Orientagdo para o Cliente — Relacionamento Estratégico Fornecedores = 0,493**-(ED)

Verifica-se que as correlacdes entre esses atributos correspondem as caracteristicas
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Relacionamento
Estratégico com
Fornecedores

Selegdo Estratégica
De Fornecedores

Alternativas de
Fornecimento

Compras
Tradicionais

Relacionamento
Estratégico com
Fornecedores

Selecdo Estratégica
De Fornecedores

Alternativas de
Fornecimento

Compras
Tradicionais

Relacionamento
Estratégico com
Fornecedores

Selecdo Estratégica
de Fornecedores

Alternativas de
Fornecimento

n.s.

Compras
Tradicionais

0,303"

Relacionamento
Estratégico com
Fornecedores

n.s.

Selecdo Estratégica
De Fornecedores

0,312%*

Alternativas de
Fornecimento

0,338"

Compras
Tradicionais

0,310"

* Significancia 0,05 (2-tailed)

Especializadas

Capacidade

Constante n.s
Alta Tecnologia n.s
Flexivel

Verticalizacdo da n.s
Produgédo

Instalagbes 0,349*
Especializadas

Capacidade n.s
Constante

Alta Tecnologia | 0,313"
Flexivel

Verticalizagio da | 0,359 |
Produgio

Instalacdes 0,421"
Especializadas

Capacidade

Constante n.s
Alta Tecnologia n.s
Flexivel

_Verticalizagdo da n.s
Produgéo

Instalagdes n.s
Especializadas

Capacidade

Constante 0,407 i
Alta Tecnologia n.s
Flexivel

Verticalizagio da | 0,277
Produgio

4| Instalagdes 0,650
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SUPRIMENTO CLUSTER “ED”
Distribui¢do | [ ____ .| Relacionamento Relacionamento
Centralizada n.s /,,f” Estratégico com Estratégico com
7/} | Fornecedores Fornecedores
Orientagdo para o | 0,493+« '// /| Selegdo Estratégica o 0,300*
Cliente ) /I De Fornecedores B | Selecdo Estratégica
Responsividade ao | 0,347* | g Alternativas de E de Fornecedores
Cliente ! Fornecimento = 0,382%*
Colaboragao n.s ! Compras E Alternativas de
Operacional / Tradicionais g Fornecimento
Distribui¢do n.s Relacionamento 7 0,316
Centralizada . Estratégico com Compras
| . | Fornecedores Tradicionais
Orientagdo para o | 0,627 | - __ ;| Selecdo Estratégica 0317*
. 2 )
Cliente _ oy de Forne?cedores Capacidade
Responsividade ao | 0,475+ |,7 Alternativas de Clomsmiiic
Cliente / Fornecimento 0.304*
~ *%k / o
Colaboragao 0,587 | Compras 5
. N © | Alta Tecnologia
Operacional Tradicionais 2 | Flexivel
Distribuigdo Relacionamento o 0.341%*
Centralizada n.s ' Estratégico com = e e
\ 2 | Verticalizagio da
\ Fornecedores ) Produch
Orientagdo para o | 0,294+« N\ Selegdo Estratégica = rodusdo
. \ A 0,529**
Cliente ~._ ", | de Fornecedores o=
Responsividade ao | 0,403+ | ___ | Alternativas de Instalggqes
Cliente _.~" | Fornecimento Esp ec1allzaia:
Colaboragdo 0390 |~ Compras i _0’3_97
Operacional Tradicionais Distribui¢ao
Distribuigdo Relacionamento Centralizada
Centralizada ns. | Estratégico com o n.s.
. Fornecedores = Or.ientagio para o
Orientagdo para o ns. % Selegdo Estratégica & | Cliente
Cliente A\ De Fornecedores CDQ 0,602**
Responsividade ao n.s | Alternativas de E Responsividade ao
Cliente S \\‘\\ Fornecimento ; Cliente
Colaboragdo 0,312+ | __~~.| Compras = 0,578**
Operacional Tradicionais Colaboragao
Operacional
0,399**

**Significancia 0,01 (2-tailed). Variaveis com valores padronizados. N= 53casos.

Figura 13 - Correlacdes dos Atributos de Suprimento, Producio e Distribuicio no Cluster de Estratégia de Enfoque em Diferenciacio
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mais voltadas para o baixo custo (BC), o enfoque em custo (EC) e o enfoque em diferenciacdo
(ED), onde as relacionadas com o Enfoque em Diferencia¢@o correspondem a 44%.

Alinhamento horizontal significa que as praticas ou os atributos devem ser
desenvolvidos de forma coerente entre si, os quais devem ser oriundos da estratégia
empresarial. A estratégia empresarial ¢ sustentada pelos alinhamentos horizontais e verticais.
Para isso eles devem ser coerentes e consistentes com a estratégia da empresa. Mesmo que
esse cluster tenha apresentado um maior nimero de correlagdes altas, isso ndo significa que
todas estas correlagdes sejam coerentes com a estratégia, € ndo ¢, menos da metade delas ¢
coerente com a Estratégia de Enfoque em Diferenciagao.

Outro resultado dessa andlise exploratéria entre as estratégias e os atributos do
suprimento, produgdo ¢ distribui¢do nos trés clusters, ¢ que ndo se obteve valores negativos
de correlagdes, embora alguns aspectos pudessem ser configurados como trade-offs
explicitos. Esse resultado ¢ um indicio de que as empresas tendem a desenvolver praticas de
estratégias diferentes, mesmo que uma das estratégias predomine sobre as outras. E
importante verificar o quanto essas praticas estdo alinhadas com o perfil tedrico genérico da

estratégia predominante e se esse alinhamento contribui para o desempenho.

5.8 OBTENCAO DOS ESCORES DE ALINHAMENTO COM AS ESTRATEGIAS

O alinhamento vertical ¢ interpretado com base no escore de alinhamento calculado
em relagdo a cada estratégia empresarial. O escore de alinhamento foi obtido para os quatro
perfis tedricos construidos para as quatro estratégias empresariais — Estratégia de
Diferenciagdo (D), Estratégia de Baixo Custo (BC), Estratégia de Enfoque em Baixo Custo
(EC) e Estratégia de Enfoque em Diferenciacao (ED). O alinhamento esta fundamentado no
conceito de desvio de perfil de Venkatraman (1989), que relaciona o desenvolvimento ideal
dos atributos do suprimento, producdo e distribui¢do de acordo com o perfil tedrico para as
respectivas estratégias com o desenvolvimento real ou observado desses atributos.

E importante ressaltar que todas as analises subsequentes em relagio aos alinhamentos
obtidos estdo totalmente vinculadas aos perfis teoricos construidos genericamente para as
quatro estratégias.

O calculo dos escores de alinhamento foi conduzido nas seguintes etapas:

1°) Obtengao do escore de desalinhamento para os quatro perfis tedricos (Quadro 9 e
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10) das estratégias empresariais (diferenciacdo, baixo custo, enfoque em diferenciagdo e

enfoque em baixo custo) para cada um dos 400 casos.

2°) Obtencdo do escore de alinhamento para os quatro perfis tedricos de estratégia

empresarial (Diferenciagdo, Baixo custo, Enfoque em Diferenciacdo e Enfoque em Baixo

Custo) para cada um dos 400 casos.

3°) Obtencdo dos indices de alinhamento ao perfil teérico de cada estratégia

empresarial considerando os 400 casos.

4°) Obtengdo dos indices de alinhamento ao perfil tedrico dentro de cada cluster de

estratégia empresarial (Figura 14).

5°) Analise de correlagdo dos indices de alinhamento (varidvel independente) com o

Desempenho Empresarial (variavel dependente do modelo da pesquisa) dentro de cada cluster

(Figura 14).

Estratégia de Baixo Custo (BC)
Cluster = 130 casos

82,3% pertencem a Industria Metalurgica
69,2% tém outras empresas industriais como clientes
60,8% tém até 10 funcionarios
3,2% tém de 100 a 500 funcionarios

Alinhamento = aderéncia ao perfil teérico da
Estratégia de Baixo Custo (Quadro 9)
Analise de Correlagdo “Alinhamento — Desempenho”

Estratégia de Enfoque em Baixo Custo (EC)
Cluster = 197 casos

82,2% pertencem a Industria Metalurgica
66,5% tém outras empresas industriais como clientes
64,5% tém até 10 funcionarios
3,5% tém de 100 a 2300 funcionarios

Alinhamento = aderéncia ao perfil teérico da
Estratégia de Enfoque em Baixo Custo (Quadro 9)
Analise de Correlagdo “Alinhamento — Desempenho”

Estratégia de Enfoque em Diferenciacdo (ED)
Cluster = 53 casos

83% pertencem a Industria Metalurgica
71,7% tém outras empresas industriais como clientes
56,6% tém até 10 funcionarios
3,8% tém de 150 a 400 funcionarios

Alinhamento = aderéncia ao perfil tedrico da
Estratégia de Enfoque em Diferencia¢io (Quadro 9)
Analise de Correlagdo “Alinhamento — Desempenho”

4

Estratégia de Diferenciacdo (D)
Cluster = 5 casos*

80% pertencem a Industria Metalurgica
60% tém outras empresas industriais como clientes
40% tém até 12 funciondarios
20% tém 100 funcionarios
20% tém 2000 funcionarios
Alinhamento = aderéncia ao perfil teérico para a
Estratégia de Diferenciacio (Quadro 9)
*Nao foi feita Analise de Correlacdo “Alinhamento —
Desempenho” por insuficiéncia de amostra.

Figura 14 - Tipos de Analises de Alinhamento em cada Cluster de Estratégia

Na obtengdo dos quatro clusters, verifica-se (Figura 14) que ha uma concentragao de

empresas de maior porte no Cluster de Enfoque em Baixo Custo. No Cluster de Estratégia de
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Diferenciacao, que ndo sera analisada por insuficiéncia de amostra, ha uma empresa de grande
porte que possui 2000 funcionarios. Sem considerar este ultimo cluster, os demais tém
praticamente a mesma caracterizagdo de amostra, no que se refere a maioria das empresas
pertencer ao subsetor da industria metalurgica, ter outras empresas industriais como clientes e
possuir até 10 funcionarios. Infere-se que os trés clusters apresentam caracteristicas
homogéneas, exce¢do feita ao nimero de funcionarios no Cluster de Enfoque em Baixo
Custo, e confirmando suas representatividades da populagdo de estudo, o setor metal-

mecanico de Caxias do Sul.

5.8.1 Calculo dos escores de alinhamento vertical dos atributos de suprimento,
producéo e distribuicio com as estratégias empresariais

Como apresentado na revisdo da literatura, o alinhamento ¢ obtido a partir do
desalinhamento, que ¢ calculado através da distancia euclidiana entre o escore do respondente
para cada atributo e o escore ideal para o mesmo atributo dentro do perfil tedrico genérico
projetado para aquela estratégia empresarial (Quadro 9 e Quadro 10).

A distancia euclidiana para esse estudo de alinhamento, ¢ calculada como a raiz
quadrada da diferenca ao quadrado entre o escore do respondente € o escore ideal para cada
um dos 12 atributos descritos no perfil tedrico de cada estratégia empresarial (Quadro 9) e
para cada um dos 13 atributos do Quadro 10. O desalinhamento ¢ obtido entdo pela seguinte
formula:

Desalinhamento = distincia euclidiana = raiz quadrada (3’ (X; — X)), onde

X = escore de cada respondente para cada atributo

X; = escore ideal teorico para cada atributo de acordo com o perfil tedrico da estratégia
empresarial (Quadro 9 e Quadro 10).

Os escores ideais dos atributos correspondentes aos simbolos “+”, “-“ ¢ o namero “0”
que aparecem no Quadro 9 e Quadro 10, assumem, na formula do desalinhamento, os

seguintes valores numéricos em cada estratégia empresarial:

) =1
0)=0,5
(-)=0

Estes valores de 0 a 1 foram determinados para estarem de acordo com os valores
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padronizados das varidveis que também variam num intervalode O a 1.
Para o célculo do desalinhamento referente a Estratégia de Baixo Custo (D)) foi
utilizada a seguinte formula de acordo com o perfil tedrico genérico desta estratégia

representada no Quadro 9:

atributos do suprimento atributos da produgdo

________________________________________________________

\ !

D(BC) = raiz{[(XRF —0)2 + (XSF —0)2 + (XAF -1)2 + (XCT _1)2]+[(XCC _1)2+(XAT -0)2 + (X\/p —1)2 + (X|E —0)2]""
[Xpc = 1)* + (Xoc = 0)* + (Xpc = 0)* + (Xco— 1) *1}

’
-

atributos da distribui¢ao

Considerando que haja maximo desalinhamento entre cada par de escores na formula
acima, Xgr, Xsr, XaT, Xig, Xoc, Xrc, Xco passam a ser iguais a 1, e Xar, Xcr, Xce, Xvp, Xpc
e Xco passam a ser iguais a zero. O resultado final sera raiz de (12) que ¢ igual a 3,46. Para a
Estratégia de Baixo Custo o maximo desalinhamento que ¢ igual ao maximo alinhamento ¢
3,46. Todos os escores de desalinhamento de Baixo Custo foram divididos por 3,46 e o
maximo desalinhamento também, assim todos os valores ficaram padronizados e variando de
0 a 1. Assim, o calculo do alinhamento é:

Alinhamento gc) = maximo desalinhamento tedrico — [Dgc)]

Alinhamento gc) = 1 — [Dgc)] ; valores de Dgcy variando de O a 1.

Para o calculo do desalinhamento referente a Estratégia de Enfoque em Diferenciacao
(DEp)) foi utilizada a seguinte formula de acordo com o perfil tedrico desta estratégia (Quadro
9):

atributos do suprimento atributos da produgdo

_____________________________________________________________
< ~
\ 4 \

Dby = raiz{[(Xgr —1)* + (Xsr —1)* + (Xar -0,5)* + (Xcr —0)]H[(Xce —0,5)+(Xar-1)* + (Xyp —0,5)* + (Xig — 1)+
+ [(Xpc = 0,5)* + (Xoc = 1)* + (Xre — 1)* + (Xco— 0) 2]}

atributos da distribuigao

Tal como no calculo do alinhamento na Estratégia de Baixo Custo, considerando que
haja méximo desalinhamento entre cada par de escores na Estratégia de Enfoque em
Diferenciagdo, Xgrr, Xsr, Xat, Xig, Xoc, Xrc, passam a ser iguais a zero, €, Xcr € Xco passam
a ser iguais a 1 e Xar, Xcc, Xvp, Xpc passam a ser iguais ou a 1 ou a 0,5, ¢ indiferente. O

resultado final serd raiz (9) que ¢ igual a 3. Para a Estratégia de Enfoque em Diferenciagdo o
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maximo desalinhamento que ¢ igual ao maximo alinhamento ¢ 3. Todos os escores de
desalinhamento em Enfoque em Diferenciagdao foram divididos por 3, inclusive o maximo
desalinhamento, assim todos os valores ficaram padronizados e variando de 0 a 1. Assim, o
calculo do alinhamento tal como o anterior fica:

Alinhamento gp) = maximo desalinhamento tedrico — [Dep)]

Alinhamento gpy = 1 — [DEpy] ; valores de Dep) variandode O a 1.

Para o célculo do desalinhamento referente a Estratégia de Enfoque em Baixo Custo
(D(ec)) foi utilizada a seguinte formula de acordo com o perfil tedrico desta estratégia (Quadro
9):

atributos do suprimento atributos da produgao

__________________________________________________________
- - -~

’ \

DEc) = raiz{[(Xgr —0,5)* + (Xsr —0,5)* + (Xar -1)* + Xcr 1) 1H(Xce —1)*+H(Xar-0,5) + (Xvp —1)* + (Xig —1)*]+
+ [Xpe = 17+ (Xoc = 1) + Xpc = 1* + (Xco— 1) ?]}

< -

atributos da distribuigdo

Considerando que haja maximo desalinhamento entre cada par de escores na férmula
acima, Xar, XcT1, Xcc, Xvp, Xie, Xpc, Xoc, Xre, Xco passam a ser iguais a zero, €, Xrr, XsF e
XaT passam a ser iguais a 1 ou a 0,5. O resultado final serd raiz (9,75) que ¢ igual a 3,12. Para
a Estratégia de Enfoque em Baixo Custo, o méximo desalinhamento que € igual a0 maximo
alinhamento ¢ 3,12. Todos os escores de desalinhamento em Enfoque em Baixo Custo foram
divididos por 3,12, inclusive o maximo desalinhamento, assim todos os valores ficaram
padronizados e variando de 0 a 1. Assim, o céalculo do alinhamento tal como os anteriores
fica:

Alinhamento ¢y = maximo desalinhamento tedrico — [Dec)]

Alinhamento gc)y =1 — [Dc)] ; valores de D(gc) variando de O a 1.

Em relacdo a Estratégia de Diferenciagdo ndo foi realizada anélise de relagdo entre o
alinhamento dos casos a essa estratégia ¢ o desempenho dentro do Cluster de Estratégia de
Diferenciagdo (Figura 14) porque o tamanho da amostra ¢ insuficiente, sdo apenas 5 casos.
Entretanto, ¢ importante obter os escores de desalinhamento para cada caso, bem como os de
alinhamento para cada um dos 400 casos. Isso porque cada caso tem escores de
desalinhamento e alinhamento em cada uma das quatro estratégias, e se um caso foi

classificado dentro do cluster de Estratégia de Enfoque em Baixo Custo, as suas praticas de
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suprimento, producdo e distribuicdo deveriam ser mais consistentes com essa estratégia
empresarial € ndo com as outras.
Para o célculo do desalinhamento referente a Estratégia de Diferenciagdo (D(p)) foi

utilizada a seguinte formula de acordo com o perfil tedrico desta estratégia (Quadro 9):

atributos do suprimento atributos da produgao

__________________________________________________________

N
\ 4 \

D) = raiz{[(Xge —1)* + (Xsr —1)* + (Xar -0)> + (Xc1 —0)*]H[(Xce —0)+H(Xar-1)? + (Xve —0)* + (Xie —1)*]+
* [((Xpc = 0)* + (Xoc — 1)* + (Xrc — 1)* + (Xco— 0) 2]}’

~ _-

atributos da distribuigao

Considerando que haja maximo desalinhamento entre cada par de escores na formula
acima, tal como se procedeu nas outras trés estratégias, o resultado final sera raiz (12) que ¢
igual a 3,46. Para a Estratégia de Diferenciacdo, o maximo desalinhamento que ¢ igual ao
maximo alinhamento ¢ 3,46. Todos os escores de desalinhamento em Enfoque em
Diferenciacao foram divididos por 3,46, inclusive o maximo desalinhamento, assim todos os
valores ficaram padronizados entre 0 e 1. O calculo do alinhamento tal como os anteriores
fica:

Alinhamento (py = maximo desalinhamento tedrico— [D(p)]

Alinhamento py =1 — [D(p)] ; valores de D(p) variando de 0 a 1.
Exemplo: Considere o caso nimero 4 do banco de dados. Ele tem os seguintes
escores padronizados de 0 a 1 para as referidas variaveis:

Xrr = 0,95; X5k = 0,85; Xar = 0,75; Xcr = 0,70; Xcc = 0,60; Xar = 0,20; Xyp= 0,50; Xjg =
0,45; XDC = 0,60; Xoc = 0,90; XRC = 0,95; Xco = 0,75.

Substituindo esses valores em cada formula do desalinhamento e do alinhamento, para

o perfil teorico ideal das quatro estratégias, obtem-se:

Dy = raiz{(0,95-0>+(0,85-0)2+(0,75-1)2+(0,70-1)2+(0,60-1)+(0,20-0)>+(0,50-1>+(0,45-0)>+(0,60-1)>+(0,90-
0)>+(0,95-0)>+(0,75-1)?} = raiz (4,165) = 2,041 dividindo-se esse valor pelo maximo desalinhamento

teorico de 3,46 para obter todos os valores de 0 a 1, tem-se que Dgcy= 2,041/3,46= 0,59, entdo:

D@c)= 0,59 e Alinhamento @cy= maximo desalinhamento teérico - Dgcy=1-0,59 = 0,41.

Assim, para o caso 4:
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DEcy= 0,59 € Agey= 0,41; Dc) do suprimento= 1,33/2= 0,66 € Ac)suprimento= 0,34
D gcyda produgdo= 1,16/2= 0,58 e Agc) produgao= 0,42
Dc) da distribui¢ao= 0,48/2= 0,24 ¢ Agc)distribuigio— 0,76
DEp)=0,51 e Agp) = 0,49; Dp) do suprimento= 0,76/1,8= 0,42 € AEp)suprimento— 0,58
Dp) da producdo= 0,96/1,58= 0,61 € AEp)producio= 0,39
Dp) da distribuicdo= 0,76/1,8= 0,42 e Agp)distribuicio= 0,58
DEcy=0,39 € Agc) = 0.,61; Dec) do suprimento= 0,43 € Aec)suprimento= 0,57
Dc) da produgdo= 0,49 e Agcprodugao= 0,51
D(ec)da distribuigdo= 0,24 € Agc)distribuicio= 0.76
D)= 0,54 ¢ Ap) = 0,46; D(p) do suprimento= 0,52 € Ap)suprimente= 0,48
D(p)da producdo= 0,62 e Ap)producio= 0,38
D(p)da distribuicdo= 0,48 e A(p)distribuicio— 0,52

No exemplo do “caso 4”, assim como para todos os 400 casos, foram calculados os
desalinhamentos e os alinhamentos para cada subestratégia separadamente dentro de cada
estratégia empresarial. Foi utilizado o mesmo procedimento de calculo, utilizando a parcela
da distancia euclidiana que corresponde especificamente ao suprimento, a producdao e a
distribuicao.

Analisando os resultados do caso 4, percebe-se que as praticas de suprimento,
producdo e distribuicdo estdo mais alinhadas com o perfil tedrico da Estratégia de Enfoque em
Baixo Custo que obteve um escore maximo de alinhamento de 0,61. O escore do alinhamento
relacionado unicamente a distribuicao contribui mais para o escore dessa estratégia do que os
escores do suprimento e da produgdo. Esse caso foi classificado dentro do cluster de
Estratégia de Enfoque em Baixo Custo. Isso mostra que esse caso especificamente tem as suas
praticas de suprimento, producdo e distribuicdo sendo desenvolvidas de forma consistente
com a estratégia empresarial predominante. Segundo Rumelt (1974) e Chandler (1962)
corroborados por estudos de alinhamento mais recentes, essa empresa tendera a apresentar um
melhor desempenho empresarial em comparacdo as suas concorrentes que apresentarem um

menor alinhamento das suas praticas com a estratégia empresarial.

5.8.2 Calculo dos escores de alinhamento vertical dos objetivos de desempenho do
suprimento, producio e distribuicdo com as estratégias empresariais

Tal como foi realizado no calculo do alinhamento dos atributos do suprimento,
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producdo e distribui¢do, procedeu-se da mesma maneira para o calculo dos escores do
alinhamento dos objetivos de desempenho do suprimento, producdo e distribuicdo com as
estratégias empresariais.

Com base no perfil teérico de alinhamento dos objetivos de desempenho com as
estratégias empresariais (Quadro 10), calculou-se o desalinhamento destes objetivos referente
a cada estratégia empresarial utilizando-se as seguintes férmulas, construidas com base no

Quadro 10, e utilizando-se os mesmos valores numéricos para representar os escores ideais
(64_1__ C¢= 1’ ‘60” — O,S e (11T — 0):

Dd(D)z desalinhamento dos objetivos de desempenho para a Estratégia de Diferenciagdo para
cada caso.

objetivos de desempenho do suprimento objetivos de desempenho da produgio

\ \

D) = raiz {[(Xp ~0,5)+(Xqs 1) +(Xevs —1)+(Xers-1H(Xrc-0,5V+(Xop- 1) H(Xep- 1P+(Xpvp-1)P+H(Xcp- 1?1+
[(Xor-1)*+(Xcep- 1 +(Xpvp-1)*+HXre-0,5)1

objetivos de desempenho da distribuigdo
Dd(BC): desalinhamento dos objetivos desempenho para a Estratégia de Baixo Custo para cada
caso.

objetivos de desempenho do suprimento objetivos de desempenho da producio

___________________________________________________________

Dd(BC) =raiz {[(Xp 1) +(Xqs -0,5)+H(Xpys —0,5)*HXces-1)*1H(Xre-1)*HXqp- 1) HXpp-0)H(Xpyp-0)*+H(Xcp-1)?]+
[(Xqr-0)"+(Xcep-1)+(Xpyp-0,5)*+HXrcr-1)*1}

\

objetivos de desempenho da distribuicao

Dd(ED): desalinhamento dos objetivos de desempenho para a Estratégia de Enfoque em

Diferenciagao para cada caso.

objetivos de desempenho do suprimento objetivos de desempenho da producdo

___________________________________________________________

1 \ \

D) = raiz {[(Xp —0)>+(Xqs - 1)+ (Xevs —1)PH(Xes-1)2H(Xre-0,5)+HXgp- 12 HXep- 1) H(Xpve- 1) H(Xcp- 121+
[(XoL-1)*+H(Xcep-1)*+(Xpyp-1)*HXrer-0)2]}

objetivos de desempenho da distribuicao

Dd(Ec)= desalinhamento dos objetivos de desempenho para a Estratégia de Enfoque em Baixo

Custo para cada caso.
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objetivos de desempenho do suprimento objetivos de desempenho da producao

N
v

Dd(EC) = raiz {[(Xp —1)*H(Xqs -1)*H(Xpvs 0,5 HXces- 1) TH(Xre-1)*+(Xqp- 1) HXpp-0)H(Xpyp-0,5)+HXcp-1)*]+
[((Xqr-0,5)HXcep-1)HXpvp-0,5)+(Xrcr-1)°1}

objetivos de desempenho da distribuigdo

Maximo desalinhamento teodrico para Dd(D) =raiz (10,75) = 3,28
Maximo desalinhamento teorico para Dd(BC) =raiz (10,75) = 3,28
Maximo desalinhamento tedrico para D%gpy = raiz (12,25) = 3,5

Maximo desalinhamento teorico para Dd(EC) =raiz (10)=3,16

O alinhamento do desempenho para Estratégia de Diferenciagdo para cada um dos 400
casos ¢ dado por:
A%py = (maximo desalinhamento teérico— desalinhamento de cada caso) = (3,28 - D)) ,
dividindo-se tudo por 3,28, obtém-se valores padronizados de 0 a 1, entdo:
Aoy =(3,28/3,28) — (DYp)/3,28) = 1 - (D" (p)/3,28)
O calculo do alinhamento dos objetivos de desempenho para as demais estratégias ¢ dado
pelas seguintes formulas:
Alse) = (3,28/3,28) — (D%@cy/3,28) = 1 - (D%gc)/3,28)
Alepy = (3,5/3,5) — (D% py/3,5) = 1 - (D%py/3,5)
Alee) = (3,16/3,16) — (D% py/3,16) = 1 - (D p)/3,16)

59  ANALISE DOS ALINHAMENTOS VERTICAIS COM AS ESTRATEGIAS
EMPRESARIAIS

Ap6s a obtengdo dos escores de alinhamento das subestratégias de suprimento,
produgdo e distribuicdo com as quatro estratégias empresariais, bem como dos objetivos de
desempenho, foram desenvolvidas analises descritivas dos indices de alinhamento em toda a
amostra de 400 casos (Tabela 14) ¢ em cada um dos trés clusters constituidos (Tabelas 17, 19
e2l).

5.9.1 Anailise dos Indices de Alinhamento Vertical
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A Tabela 14 apresenta o resumo dos alinhamentos em relagdo a cada um dos perfis
tedricos genéricos das estratégias empresariais, considerando-se todos os casos. Cada caso
tem escores de alinhamento (Ap), Agc), Aep) € Agc) em cada perfil da estratégia
empresarial. Percebe-se que as empresas estudadas tendem a apresentar maior alinhamento
com o perfil tedrico das Estratégias de Enfoque em Diferenciacdo e Enfoque em Baixo Custo
do que com o perfil tedrico das Estratégias de Diferenciagdo ¢ de Baixo Custo. Estas
apresentam médias de alinhamento mais altas com as referidas estratégias e um maior
percentual de casos com nivel de alinhamento acima de 0,5. No caso da Estratégia de Enfoque
em Diferenciacdo, 65,75% dos casos apresentam alinhamento com o suprimento, produgdo e
distribuicao num intervalo que varia de 0,5 a 0,75, ou seja, acima de 50% de alinhamento com
o perfil tedrico genérico para a Estratégia de Enfoque em Diferenciacdo. No caso da
Estratégia de Enfoque em Baixo Custo € possivel inferir que 73,75% dos casos apresentam
alinhamento acima de 50% do suprimento, producao e distribuicdo com o perfil teérico desta
estratégia.

Com esses resultados € possivel construir uma escala de indice de alinhamento cujo
intervalo ¢ de 0 a 1, e que representa o alinhamento das empresas com o modelo tedrico
projetado no Quadro 9. A escala poderia ser representada da seguinte maneira, tanto em

percentual como em indice, uma vez que os escores estdo padronizados nesse intervalo:

Sem Baixo Médio Alto Total
Alinhamento Alinhamento Alinhamento Alinhamento Alinhamento
- _ + +
0 0,25 0,5 0,75 1,0
0% 25% 50% 75% 100% Alinhamento

Essa ¢ uma escala padronizada cuja média ¢ 0,5 com desvio-padrao de 0,5. Valores
acima de 0,5, nessa escala, denotam que as empresas apresentam alinhamento em um nivel de
médio a alto, ou acima de 50% de alinhamento com o perfil tedrico genérico construido para
cada estratégia.

Em relacdo ao alinhamento dos objetivos de desempenho, percebe-se que a média
mais alta acontece com a Estratégia de Diferenciacdo. Esta estratégia supera as demais em
percentual de casos no intervalo de alinhamento de 0,5 a 1, que corresponde a 97,25% dos
casos. As estratégias de Enfoque em Diferenciacdo e de Enfoque em Baixo Custo também
apresentam percentuais de casos bastante elevados que apresentam niveis de alinhamento

mais elevados com os respectivos objetivos de desempenho.
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Esse resultado pode indicar que objetivos unicamente voltados para o preco e redugao
de custos, determinantes do perfil teorico da Estratégia de Baixo Custo, podem estar sendo
considerados insuficientes para essas empresas para garantir um desempenho adequado tanto
no suprimento, quanto na producgdo e na distribui¢do. Talvez por isso, essas empresas estejam
buscando alinhar suas praticas com outros aspectos importantes de desempenho como:
qualidade, flexibilidade, confiabilidade de processo e prazo de entrega. O baixo numero de
empresas com alinhamentos acima de 0,5 com os objetivos de desempenho do perfil tedrico
do baixo custo corrobora essa interpretagao.

Porém, este pode ndo ser o alinhamento adequado para a estratégia das empresas, o
que pode comprometer os resultados de desempenho global. O alinhamento tende a contribuir
para o desempenho empresarial se todos os elementos integrantes do alinhamento estiverem
alinhados coerentemente entre si e com a estratégia da empresa. Essa questdo pode comecar a
ser elucidada através das analises dos alinhamentos dentro de cada cluster de estratégia. Os
resultados sinalizam que as empresas podem estar se desviando do foco do baixo custo,
mesmo teoricamente, ou por desconhecimento de conceitos ou por estarem estabelecendo
uma nova dimensao na sua estratégia. As analises de correlagdo desses alinhamentos com o
desempenho empresarial também podem fornecer subsidios para melhor elucidar essa

questao.

Tabela 14 - Analises Descritivas dos Alinhamentos das subestratégias e dos objetivos de desempenho com
os perfis teoricos das Estratégias Empresariais

Estatistica Alinhamento do suprimento, producio Alinhamento dos objetivos de
Descritiva e distribuicio com as estratégias: desempenho com as estratégias:
A Aso  Axp Ao A'm) A’ A’ ) Ay
Média 0,46 0,39 0,52 0,58 0,70 0,47 0,57 0,59
Desvio-Padrao 0,056 0,055 0,064 0,106 0,076 0,06 0,056 0,063
(DP)
Maximo 0,67 0,55 0,71 0,81 0,82 0,71 0,76 0,79
Minimo 0,28 0,23 0,28 0,27 0,26 0,33 0,28 0,30
Indices de
alinhamento
[0-0,25] 0% 0,25% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
(0,25-10,5] 78,5% 97% | 34,25% | 22,75% 2,75% 69% 6% 4,25%
(0,5 -0,75] 21,5% 2,75% | 65,75% | 73,75% 79% 31% 93,75% 95%
(0,75 -1] 0% 0% 0% 3,5% 18,25% 0% 0,25% 0,75%

N= 400 casos. Escores padronizados de 0 a 1.
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Constatam-se (Tabela 15) correlagdes negativas entre alinhamentos de estratégias que
teoricamente deveriam estar em trade-off umas com as outras, e também, correlagdes
positivas entre alinhamentos, cujas estratégias tendem a compartilhar os mesmos atributos.
Esses resultados sdo coerentes com o modelo das estratégias.

Na seqiiéncia sao apresentados os resultados das analises de alinhamento em cada um
dos trés clusters de estratégia empresarial — Baixo Custo, Enfoque em Diferencia¢ao e

Enfoque em Baixo Custo.

Tabela 15 - Correlacées entre os Alinhamentos Verticais com o perfil tedrico das respectivas
Estratégias Empresariais

Alinhamentos com os perfis tedricos das A Ao AEp)
Estratégias
Ao Pearson Correlation -0,303**
Sig. (2-tailed) 0,000
N 400
Ap) Pearson Correlation 0,660** -0,282%*
Sig. (2-tailed) 0,000 0,000
N 400 400
Ao Pearson Correlation -0,442%* 0,169%* 0,271%*
Sig. (2-tailed) 0,000 0,001 0,000
N 400 400 400

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

5.9.2 Anilise dos indices de Alinhamento Vertical no Cluster de Estratégia de Baixo
Custo

Verifica-se (Tabela 16) que no cluster de Baixo Custo a média de alinhamento mais
baixa ¢ exatamente a da Estratégia de Baixo Custo. As médias de alinhamento mais altas sdao
das estratégias de Enfoque em Baixo Custo e de Enfoque em Diferencia¢do, tal como
aconteceu na amostra global (Tabela 14). Isso significa que as praticas de suprimento,
produgdo e distribui¢do ndo estdo sendo desenvolvidas de forma alinhada a Estratégia de
Baixo Custo pela maioria das empresas desse cluster.

Pela Tabela 17, verifica-se que todos os escores de alinhamento, os da propria
estratégia, dos objetivos de desempenho, do suprimento, da producdo e da distribui¢ao
apresentam médias de alinhamento abaixo de 0,5. Constata-se que em todos esses aspectos, ha
uma maioria significativa das empresas apresentando indices de alinhamento com a Estratégia

de Baixo Custo abaixo de 0,5, ou seja, abaixo de um nivel médio de alinhamento.
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Tabela 16 - Alinhamentos Verticais com os perfis teoricos das Estratégias Empresariais no Cluster de
Baixo Custo

A Ac A Ao
Média 0.46 0,40 0,53 0,57
Desvio-Padrao 0,057 0,054 0,065 0,098
Minimo 0,33 0,26 0,29 0,32
Maximo 0,66 0,55 0,71 0,79

N= 130 casos

A subestratégia de distribuicdo é a que apresenta um maior percentual de empresas
com menor indice de alinhamento nesse cluster, quando comparada as subestratégias de
suprimento e de producdo. A maior concentracdo de empresas apresentando alinhamento
acima de 0,5 com essa estratégia ¢ manifestada em relagdo a subestratégia de producao,

correspondendo a aproximadamente 44% das empresas do cluster.

Tabela 17 - Analises Descritivas dos Alinhamentos Verticais no Cluster de Baixo Custo

Estatistica Alinhamentos com o perfil teérico da Estratégia de Baixo Custo
Descritiva
Apg Ad(BC) A(BC) A(BC) A(BC)
suprimento producéo distribuicédo
Média 0,40 0,47 0,41 0,49 0,32
Desvio-Padrao 0,054 0,054 0,093 0,085 0,087
(DP)
Maximo 0,55 0,62 0,68 0,80 0,54
Minimo 0,26 0,35 0,23 0,29 0,07
Indices de
alinhamento
[0-0,25] 0% 0% 1,5% 0% 18,5%
(0,25 -10,5] 96,9% 73,1% 83.,8% 56,1% 80%
0,5-10,75] 3,1% 26,9% 14,7% 43,1% 1,5%
(0,75 -1] 0% 0 0% 0,8% 0%
N=130 casos

Baseado nos resultados constata-se que no Cluster de Baixo Custo, o alinhamento das
praticas de suprimento, produgdo e distribuicio com a Estratégia de Baixo Custo ¢

considerado baixo, ou seja, a maioria das empresas apresenta alinhamento com essa estratégia
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em um nivel abaixo de 0,5. Ainda com base nesses resultados, ¢ sugestivo que a maioria
dessas empresas deve apresentar niveis de alinhamento mais elevados com a Estratégia de
Enfoque em Baixo Custo, uma vez que as empresas desse cluster apresentaram uma média de

alinhamento mais elevada com essa estratégia, equivalente a 0,57 (Tabela 16).

5.9.3 Anailise dos indices de Alinhamento Vertical no Cluster de Estratégia de Enfoque
em Diferenciacao

A Tabela 18 revela que no Cluster de Estratégia de Enfoque em Diferenciacdo, a
maior média de alinhamento dos 53 casos integrantes ¢ com a Estratégia de Enfoque em
Baixo Custo, seguida pela propria Estratégia de Enfoque em Diferenciagdo. Ainda na anélise
exploratdria de correlagdo entre os atributos do suprimento, produgdo e distribui¢do nos
respectivos clusters (Figuras 11, 12 e 13 e Tabela 13), os resultados ja apontavam uma

tendéncia de coexisténcia dessas duas estratégias no Cluster de Enfoque em Diferenciagéo.

Tabela 18 - Alinhamentos Verticais com os perfis teéricos das Estratégias Empresariais no Cluster de
Enfoque em Diferenciacio

Am) Ao A Ao
Média 0,46 0,39 0,53 0,59
Desvio-Padrio 0,056 0,066 0,055 0,100
Minimo 0,33 0,23 0,32 0,30
Miaximo 0,56 0,50 0,61 0,76

N= 53 casos

Pela Tabela 19 verifica-se que 75,5% das empresas nesse cluster encontra-se em um
intervalo de alinhamento do suprimento, producao e distribuicdo com a Estratégia de Enfoque
em Diferenciacdo considerado de médio a alto, ou seja, correspondendo a um alinhamento
que varia de 50% a 75% aproximadamente. Os objetivos de desempenho de 92,5% das
empresas dentro desse cluster apresentam um alinhamento de médio a alto com a Estratégia
de Enfoque em Diferenciacdo. Todas as subestratégias de suprimento, producdao e
distribui¢do, apresentam a maioria das empresas no cluster com um alinhamento acima de

50% aproximadamente. H4 um maior numero de empresas com maior alinhamento do
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suprimento com a Estratégia de Enfoque em Diferenciacdo do que da producao e distribuicao.

Pode-se dizer que pelo menos 54% das empresas desse cluster apresentam
alinhamento em todos os aspectos com a Estratégia de Enfoque em Diferenciacdo em um
nivel acima de 0,5 de alinhamento. Chama-se a atencdo para a presenca de empresa com nivel
de alinhamento considerado alto, acima de 0,75 no que se refere as praticas de produgdo

serem consistentes com a Estratégia de Enfoque em Diferenciacao.

Tabela 19 - Analises Descritivas dos Alinhamentos Verticais no Cluster de Enfoque em Diferenciacao

Estatistica Alinhamentos com o perfil teérico da Estratégia de Enfoque em Diferenciacio
Descritiva
Ap) A’ ey AeD) AeD) AeD)
suprimento producéo distribuicédo
Média 0,52 0,57 0,53 0,49 0,53
Desvio-Padrao 0,055 0,055 0,097 0,16 0,094
(DP)
Maximo 0,61 0,66 0,73 0,80 0,75
Minimo 0,32 0,31 0,28 0,05 0,36
Indices de Percentual de | Percentual de | Percentual | Percentual de | Percentual de
alinhamento Empresas Empresas de Empresas Empresas Empresas
[0-0,25] 0% 0% 0% 5,7% 0%
(0,25 -10,5] 24.5% 7,5% 28,3% 39,6% 39,6%
(0,5 -0,75] 75,5% 92,5% 71,7% 50,9% 60,4%
(0,75 -1] 0% 0% 0% 3,8% 0%
N=53 casos

5.9.4 Analise dos Indices de Alinhamento Vertical no Cluster de Estratégia de Enfoque
em Baixo Custo

No Cluster de Enfoque em Baixo Custo evidencia-se (Tabela 20) que a média dos
alinhamentos com essa estratégia ¢ mais elevada do que os demais alinhamentos com as
outras estratégias. O alinhamento de enfoque em diferenciagdo também apresenta uma média
alta nesse cluster.

Verifica-se que as empresas classificadas no cluster de Estratégia de Enfoque em

Baixo Custo tém as suas praticas de suprimento, producdo e distribuicdo bem mais alinhadas
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com essa estratégia empresarial do que nos outros clusters (Tabela 21). Ou seja, a maioria das

empresas nesse cluster apresenta altos niveis de alinhamento com a estratégia do cluster.

Tabela 20 - Alinhamentos Verticais com os perfis teéricos das Estratégias Empresariais no Cluster de
Enfoque em Baixo Custo

A(D) A(BC) A(ED) A(EC)
Média 0,45 0,39 0,52 0,57
Desvio-Padrio 0,056 0,052 0,066 0,111
Minimo 0,29 0,25 0,28 0,27
Maximo 0,59 0,52 0,66 0,81

Verifica-se também que os objetivos de desempenho que apresentam uma maior
concentragdo de empresas num nivel de alinhamento acima de 50% com a estratégia sao
manifestados nesse cluster, bem como os demais aspectos relacionados as subestratégias de
suprimento, produg¢do e distribuicdo. Destaca-se um grande percentual de empresas, 33%, que
apresentam um alto alinhamento, acima de 75%, em relagdo as praticas de distribui¢do com a

Estratégia de Enfoque em Baixo Custo.

Tabela 21 - Analises Descritivas dos Alinhamentos Verticais no Cluster de Enfoque em Baixo Custo

Estatistica Alinhamentos com o perfil tedrico da Estratégia de Enfoque em Baixo Custo
Descritiva
Ao Ay Ac) Ac) Ac)
suprimento producéo distribuicédo
Média 0,57 0,59 0,56 0,53 0,65
Desvio-Padrao 0,11 0,067 0,122 0,15 0,17
(DP)
Maximo 0,81 0,77 0,80 0,85 0,97
Minimo 0,27 0,30 0,025 0,012 0,18
Indices de
alinhamento
[0-0,25] 0% 0% 1,52% 5% 1,52%
(0,25-0,5] 24,87% 4,57% 21,82% 32,5% 21,83%
(0,5-10,75] 71,07% 94.,42% 74,12% 58,9% 43,65%
(0,75 -1] 4,06% 1,01% 2,54% 3,6% 33%

N=197 casos
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Com base nos resultados gerais e numa ordem decrescente de alinhamento vertical
entre as praticas e os objetivos de desempenho e as referidas estratégias empresariais, 0s

clusters classificam-se em:

1° Cluster da Estratégia de Enfoque em Baixo Custo = alto alinhamento com o perfil teérico
genérico da Estratégia de Enfoque em Baixo Custo.

2° Cluster da Estratégia de Enfoque em Diferenciagdo = médio a alto alinhamento com o
perfil tedrico genérico da Estratégia de Enfoque em Diferenciacao.

3° Cluster da Estratégia de Baixo Custo = baixo alinhamento com o perfil teérico genérico da

Estratégia de Baixo Custo.

5.10 ANALISES DE CORRELACAO DOS ALINHAMENTOS VERTICAIS COM OS
MEIOS PARA GERAR ALINHAMENTO

No modelo de alinhamento da pesquisa, a varidvel independente que deve ser
correlacionada com o desempenho, ¢ o alinhamento, ou seja, todos os quatro escores de
alinhamentos das quatro estratégias analisados anteriormente. Consequentemente, a variavel
dependente do modelo de pesquisa ¢ o desempenho.

No modelo de pesquisa, o alinhamento também assume uma posicdo de varidvel
dependente, ao ser relacionado com os meios geradores de alinhamento vertical e horizontal.
Como variavel dependente, o alinhamento deveria ser maior, ou atingir indices mais elevados
ao serem utilizados meios ou recursos para gerar o alinhamento, seja para gerar alinhamento
vertical — desdobramento da estratégia da empresa para as areas funcionais, seja para gerar
integracdo entre as fungdes - alinhamento horizontal. Na seqiiéncia sdo apresentadas as
analises em relacdo aos meios que tendem a proporcionar maior alinhamento vertical e

horizontal.

5.10.1 Suposicdes inerentes a analise estatistica dos escores dos alinhamentos

Para interpretar adequadamente os resultados das andlises estatisticas dessas duas
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variaveis, ¢ prudente verificar se os dados atendem aos requisitos para as analises estatisticas
subsequentes.

Baseado nos resultados apresentados do Apéndice K ¢ possivel admitir que os dados
referentes as varidveis de alinhamento e de desempenho seguem uma distribui¢cdo normal. Os
dados destes alinhamentos (Apéndice K) quando relacionados com o desempenho apresentam
uma alta dispersdao, mas com uma tendéncia linear, em que a Estratégia de Enfoque em Baixo
Custo parece apresentar uma maior linearidade do que os alinhamentos com as outras
estratégias.

O teste de igualdade de variancias foi conduzido através da técnica de regressao linear
multipla entre a variavel dependente ‘“desempenho” e as varidveis independentes
“comunicagdo”, “participacdo do gerente”, “integracdo” e “alinhamento com a Estratégia de
Enfoque em Baixo Custo” considerando exclusivamente os 197 casos do cluster de Enfoque
em Baixo Custo. A func¢do que representa a relacdo de dependéncia entre estas variaveis pode

ser escrita da seguinte maneira:

D(cluster) = f (meios para gerar alinhamento vertical, meios para gerar alinhamento horizontal,

alinhamento vertical com a estratégia empresarial)

D(cluster de enfoque em baixo custo) = f (comunicagdo, participagio do gerente, integragdo,

alinhamento com a estratégia de enfogue em baixo custo).

A partir da representagdo grafica dos residuos estudantizados versus os valores
dependentes previstos, obtidos a partir da regressao linear da fun¢do acima, percebe-se que
ndo hd uma tendéncia crescente ou decrescente dos residuos, demonstrando que hd uma
constancia dos mesmos ao longo dos valores das varidveis independentes. Pode-se admitir
que as variaveis dependentes, satisfacio de desempenho e desempenho comparativo,
apresentam igualdade de variancias ao longo das varidveis preditoras do modelo de regressao.

O propdsito dessa pesquisa de alinhamento ndo ¢ o de gerar um modelo de explicagao,
mesmo porque os resultados das andlises sugerem baixas correlagdes entre as variaveis
independentes (Figuras 11, 12 e 13) e dependentes. Os resultados devem ser interpretados
como tendéncias de melhoria de desempenho, e ndo como uma melhoria efetiva do mesmo.
Dessa maneira, ¢ possivel dar sequéncia as demais andlises estatisticas que envolvem a

relacdo entre as variaveis.
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5.10.2 Analise de Correlacio entre os Alinhamentos e os Meios para gerar Alinhamento
Vertical

Alguns estudos de alinhamento buscam identificar as praticas ou os meios que ao
serem utilizados ou estarem presentes proporcionam as empresas alcancar alinhamento
estratégico. Alguns meios sdo comuns nos estudos dessa natureza, que sao o planejamento
estratégico, a comunica¢ao, o desenvolvimento de equipes de trabalho, a participacdo de
lideres funcionais em decisdes estratégicas, etc. (LUFTMAN, 2000; KAPLAN; NORTON,
1997).

Tanto a revisdo tedrica como a fase qualitativa dessa pesquisa revelou que os meios
para gerar o alinhamento vertical das praticas com a estratégia empresarial, poderiam ser
identificados através de duas varidaveis nessa pesquisa (MORITA; FLYNN, 1997):
comunicaciio da estratégia, medida através de cinco itens relacionados com planejamento
estratégico, compartilhamento de indicadores e assembléias para comunicagdo da estratégia
(questionario no Apéndice C) e participacio do gerente de producio em decisdes
estratégicas da produgdo e da empresa (questionario no Apéndice C).

Um dos pressupostos tedricos dessa pesquisa € que o alinhamento do suprimento,
produgdo e distribui¢do com as estratégias empresariais ¢ fun¢do do quio bem a empresa
comunica a sua estratégia e do quanto ela estimula a participacdo do gerente em decisdes
estratégicas. Ou seja, essas duas variaveis independentes tenderiam a contribuir positivamente
com a variavel dependente — alinhamento com as estratégias empresariais de diferenciacao,
baixo custo, enfoque em diferenciagdo ¢ enfoque em baixo custo. A funcdo do alinhamento
vertical com a estratégia e que representa essa relacio de dependéncia com os meios

geradores de alinhamento ¢é:

A(com a estratégia empresarial) = f (comunicacdo, participacao do gerente)

A analise de correlagdo dos escores de alinhamento das estratégias com os meios para
gerar os alinhamentos verticais, com toda a amostra, mostrou (Tabela 22) que quanto maior €
a comunicacdo dos dirigentes e a participagdo do gerente em decisdes estratégicas, menor
tende a ser o alinhamento das praticas com a Estratégia de Diferenciagdo e com a Estratégia
de Baixo Custo. Por outro lado, ha uma tendéncia de um maior alinhamento dessas empresas
com as Estratégias de Enfoque em Diferenciacdo, mesmo ndo apresentando significancia ao

nivel de 0,05, e com a Estratégia de Enfoque em Baixo Custo.
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No Cluster de Baixo Custo (Tabela 23), observou-se o mesmo resultado apresentado
na Tabela 22. Quanto maior a comunicagdo da estratégia e a participagdo do gerente nas
decisdes estratégicas ha uma tendéncia das empresas, nesse cluster, apresentarem menor
alinhamento das suas praticas de suprimento, producdo e distribui¢do com a Estratégia de
Baixo Custo. Isso sugere que as empresas, mesmo classificadas nesse cluster, tendem a
desenvolver praticas que tem menor alinhamento com a Estratégia de Baixo Custo e talvez
maior alinhamento com a Estratégia de Enfoque em Baixo Custo, corroborado pelo resultado

apresentado na Tabela 16.

Tabela 22 - Correlagdes dos Alinhamentos dos perfis tedricos das Estratégias Empresarias com os Meios
para gerar Alinhamento Vertical na Amostra Global

Meios para gerar Alinhamento Vertical A(D) A(BC) A(ED) AEC)
Comunicacio da Pearson Correlation -0,196%** -0,209%* 0,018 0,242%%*
Estratégia Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,725 0,000

N 400 400 400 400
Participa¢io do Pearson Correlation -0,188** -0,117* 0,038 0,315%*
Gerente Sig. (2-tailed) 0,000 0,020 0,451 0,000

N 400 400 400 400

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

No Cluster de Enfoque em Diferenciagao (Tabela 23), além das correlagdes serem
baixas, elas ndo sdo significantes ao nivel de 0,05. Pode-se interpretar esse resultado a partir
do sinal da correlagdo, que sugere uma baixissima tendéncia de ao comunicar a estratégia e ao
estimular a participacdo do gerente, as decisdes sobre as praticas de suprimento, producao e

distribui¢do serem conduzidas na dire¢do da Estratégia de Enfoque em Diferenciacgao.

Tabela 23 - Correlagoes dos Alinhamentos com os Meios para gerar Alinhamento Vertical nos trés
Clusters de Estratégias

Alinhamentos com os perfis tedricos das Comunicac¢ao da Participacio do Gerente
Estratégias Empresariais Estratégia

A(BC) Pearson Correlation -0,158 -0,199*
Sig. (2-tailed) 0,073 0,023
N(Cluster BC) 130 130

A(ED) Pearson Correlation 0,017 0,011
Sig. (2-tailed) 0,905 0,938

N(Cluster de ED) 53 53

A(EC) Pearson Correlation 0,191** 0,315%*
Sig. (2-tailed) 0,007 0,000
N(Cluster EC) 197 197

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
*Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
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No Cluster de Enfoque em Baixo Custo (Tabela 23), as correlagdes entre o
alinhamento do Enfoque em Baixo Custo e a comunicagdo da estratégia e a participagcdo do
gerente, sdo mais altas e significantes ao nivel de 0,01. Mesmo assim, essas correlagdes nao
permitem fazer inferéncias sobre a explicacdo de uma varidvel em relagdo a outra. A
interpretagdo cabivel, também estd relacionada com o sinal, ou seja, ha uma tendéncia de
quanto maior for a comunicagdo e a participagdo do gerente, de exercer uma influéncia
positiva sobre o alinhamento. Isso tende a se manifestar pela utilizacdo das praticas de
suprimento, produgdo e distribuicdo de acordo com o perfil tedrico (Quadro 9) estabelecido

para a Estratégia de Enfoque em Baixo Custo.

5.10.3 Analise de Correlagao entre os Alinhamentos e os Meios para gerar Alinhamento
Horizontal

O alinhamento horizontal ¢ aquele gerado transversalmente entre as areas funcionais,
onde as praticas desenvolvidas em uma area contribuem para o desenvolvimento das praticas
da outra, e assim sucessivamente até convergir para estratégia empresarial (alinhamento
vertical). O conceito subjacente a esse alinhamento ¢ o da coeréncia interna entre as praticas,
no caso dessa pesquisa, entre o suprimento, producao e distribui¢do gerando sinergias entre os
processos. Para que essa coeréncia interna seja atingida ¢ importante que agdes sejam
desenvolvidas para propiciar esse alinhamento de praticas e contribuir para a performance da
empresa (KATHURIA et al., 2007; MILLER, 1992). Os resultados do alinhamento de
praticas, alinhamento horizontal ou coeréncia interna entre as trés subestratégias ja estdo
apresentados nas Figuras 11, 12 e 13.

Para dar continuidade as analises ¢ importante identificar com que frequéncia as
empresas pertencentes a amostra do estudo desenvolvem determinadas agdes para
proporcionar o alinhamento horizontal. Tais ac¢des foram identificadas em cada diade,
“suprimento — produ¢do”, “produ¢do — distribui¢do” e “suprimento — distribui¢do”, e foram
denominadas de “integracdo funcional”. Mesmo que as empresas utilizem meios e recursos
para gerar a integracao funcional, isso ndo significa que as fungdes estejam de fato integradas,
mas teriam condi¢des para isso. Essa possibilidade de ndo integracdo ¢ devido aos
profissionais, representantes de cada area, apresentar a tendéncia de continuarem tomando

decisdes no sentido de privilegiarem as suas respectivas areas € ndo o todo funcional.
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Entretanto, as empresas que dispde desses meios e recursos, t€m mais chances de alcangar a
integracdao funcional do que as empresas que nao tém (KAPLAN; NORTON, 2006; HAX;
WILDE II, 2001).

Os meios considerados geradores da integracdo funcional que leva ao alinhamento
horizontal, que propicia com que as atividades sejam desenvolvidas de forma integrada e
coerente (Figura 11, 12 e 13), e cujos dados foram coletados com o auxilio do questionario
(Apéndice C) sao: comités para tomadas de decisdo compartilhada, forgas tarefa para
colaboragdo em projetos especificos, desenvolvimento de planos de acdo conjuntos, e
frequéncia com que as decisdes tomadas em um processo funcional ddao apoio ao outro
processo daquela diade (WARD et al., 2007).

A Tabela 24 apresenta uma andlise descritiva das médias e desvio-padrdo das
respostas. Verifica-se uma homogeneidade nas médias sobre a utilizagdo dos referidos meios
para gerar o alinhamento. Os valores de desvio-padrdo do bloco dessas variaveis foram os
mais altos da pesquisa, caracterizando uma ampla variacao de respostas. Verifica-se que as
médias em todas as diades e em todas as subamostras ficaram concentradas na regido central
da escala. Isso significa que as ag¢des voltadas para gerar a integracdo, nessas empresas, sao
desenvolvidas com a mesma frequéncia em todas as diades, ou seja, numa frequéncia média,
numa escala que varia de “raramente” a “frequentemente”. Teoricamente, se esses meios
geradores de alinhamento estdo sendo desenvolvidos numa frequéncia média nas empresas,
esse fato tende a ndo contribuir significativamente para aumentar os niveis de alinhamento

existentes na empresa.

Tabela 24 - Aspectos Descritivos dos Meios para gerar Integraciao Funcional

Integracio funcional nas Médias Padronizadas (Desvio-Padrao)
diades Amostra Cluster do Cluster Enfoque  Cluster Enfoque
Global Baixo Custo em Diferenciacdo  em Baixo Custo
N= 400 N=130 N=53 N=197
Suprimento e Produgao 0,57 (0,31) 0,53 (0,30) 0,59 (0,31) 0,58 (0,32)
Producao e Distribuicdo 0,57 (0,30) 0,53 (0,29) 0,59 (0,31) 0,59 (0,31)
Suprimento e Distribui¢ao 0,55 (0,30) 0,49 (0,28) 0,59 (0,31) 0,58 (0,31)
Integracio Geral 0,56 (0,29) 0,52 (0,27) 0,59 (0,30) 0,58 (0,29)

Os testes de correlagdes a seguir, pretendem verificar exatamente essa influéncia da

utilizacao dos meios geradores de integracao na obtencao de maior alinhamento das empresas
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com suas respectivas estratégias. Essa relagdo entre as duas varidveis “meios para gerar

integragdo funcional” e “alinhamento” pode ser descrita da seguinte maneira:

A(estratégia empresarial especifica) = f(meios para gerar integracdo “‘suprimento-
producéo”, meios para gerar integracdo “‘producdo-distribuicdo’, meios para gerar
integracdo ““suprimento-distribuicdo™).

Ao testar a proposicdo dessa influéncia positiva da integragdo funcional estar
colaborando para o alinhamento vertical, percebe-se (Tabela 25), para os 400 casos da

amostra, a existéncia de correlagdes negativas significantes entre as integracdes funcionais e o

alinhamento com as Estratégias de Diferenciacao e de Baixo Custo.

Tabela 25 - Correlagdes entre as Integracdes Funcionais e os Alinhamentos com os perfis tedricos das
Estratégias Empresariais

Integracdes Funcionais nas diades A(D) A(BC) A(ED) A(EC)
Suprimento e Produgio Pearson Correlation -0,254%* -0,191** 0,072 0,435%*
Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,149 0,000
N 400 400 400 400
Suprimento e Distribuicdo| Pearson Correlation -0,308%* -0,203 %3 0,014 0,439%*
Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,776 0,000
N 400 400 400 400
Producio e Distribui¢io Pearson Correlation -0,321%* -0,150%* 0,047 0,493%*
Sig. (2-tailed) 0,000 0,003 0,348 0,000
N 400 400 400 400
Integracio Geral Pearson Correlation -0,308%** -0,190%* 0,047 0,477**
Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,350 0,000
N 400 400 400 400

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Em relacdo aos alinhamentos com as estratégias de Enfoque em Diferenciagdo e
Enfoque em Baixo Custo percebe-se (Tabela 25) uma tendéncia das integragdes funcionais
exercerem uma influéncia positiva sobre o alinhamento das praticas de suprimento, produgdo
e distribuicdo com as referidas estratégias. Porém, as correlacdes significantes a um nivel
maximo admitido de 0,05 se da apenas com a Estratégia de Enfoque em Baixo Custo.

Ao verificar a tendéncia do efeito da integragdo funcional sobre o alinhamento no
cluster de Baixo Custo, constatou-se (Tabela 26) o mesmo resultado da amostra global.
Quanto maior ¢ a “integra¢do funcional” entre o suprimento, producgdo e distribui¢cdo, menor
tende a ser o alinhamento dessas praticas com a Estratégia de Baixo Custo. Isso tem sido
observado em analises anteriores (Figura 11, Tabela 17 e Tabela 23), em que as empresas
deste cluster demonstram baixo alinhamento com a Estratégia de Baixo Custo.

Neste cluster, verificou-se que a maior influéncia (Tabela 27) exercida pelos meios
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para gerar “integracdo funcional” ¢ em relagdo ao alinhamento com a Estratégia de Enfoque
em Baixo Custo, devido as correlagcdes dos alinhamentos serem significativas e significantes,
em todas as trés diades.

Tabela 26 - Correlagdes entre as Integracées Funcionais e os Alinhamentos das Estratégias em seus
respectivos Clusters

Alinhamento com o perfil teérico | Suprimento e Suprimento e Producao e Integracao
das trés estratégias Producao Distribuicao Distribuicao Geral
A(BC) Pearson Correlation -0,245%* -0,159 -0,120 -0,186*
Sig. (2-tailed) 0,005 0,071 0,174 0,034
N 130 130 130 130
A(ED) Pearson Correlation -0,184 -0,197 -0,167 -0,188
Sig. (2-tailed) 0,187 0,157 0,233 0,178
N 53 53 53 53
A(EC) Pearson Correlation 0,392%* 0,324%* 0,424%* 0,398**
Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,000 0,000
N 197 197 197 197

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
*Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Sobre o cluster de Enfoque em Diferenciagao observou-se (Tabela 26) um resultado
contrario ao obtido na amostra global (Tabela 25). Naquela, as integragdes funcionais

aparecem correlacionadas positivamente com o alinhamento de Enfoque em Diferenciacao.

Tabela 27 - Correlagdes entre as Integracées Funcionais e os Alinhamentos das Estratégias no Cluster de
Baixo Custo

Alinhamentos com os perfis Suprimento e Suprimento e Producio e
tedricos das Estratégias Producao Distribuicao Distribuicao
A(D) Pearson Correlation -0,221* -0,342%* -0,321%*
Sig. (2-tailed) 0,012 0,000 0,000
N 130 130 130
A(BC) Pearson Correlation -0,245%* -0,159 -0,120
Sig. (2-tailed) 0,005 0,071 0,174
N 130 130 130
A(ED) Pearson Correlation 0,065 0,003 0,017
Sig. (2-tailed) 0,460 0,969 0,849
N 130 130 130
A(EC) Pearson Correlation 0,419** 0,531** 0,531**
Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,000
N 130 130 130

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
*Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

No cluster dessa estratégia propriamente dita (Tabela 26), as correlagdes sdo negativas
com 0s meios para gerar integracdo. Mesmo ndo apresentando nivel de significancia de 0,05,

¢ demonstrada a mesma tendéncia do Cluster de Baixo Custo, ou seja, quanto maior ¢ a
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integragao entre os setores do suprimento, producao e distribui¢ao, menos as decisdes tendem
a se direcionar para o desenvolvimento de praticas alinhadas com a Estratégia de Enfoque em
Diferenciagao.

Ao analisar as correlagdes dos outros alinhamentos com as outras trés estratégias no
Cluster de Enfoque em Diferenciacdo, verifica-se (Tabela 28) que quanto maior for a
integracdao funcional maior € a tendéncia das praticas ficarem alinhadas com a Estratégia de
Enfoque em Baixo Custo, devido as altas correlagdes e significantes ao nivel de 0,05 com essa

estratégia.

Tabela 28 — Relacdes entre as Integracoes Funcionais e os Alinhamentos das Estratégias no Cluster de
Enfoque em Diferenciacio

Alinhamentos com os perfis Suprimento e Suprimento e Producio
tedricos das Estratégias Producao Distribuicao e Distribuicio
A(D) Pearson Correlation -0,586%* -0,607** -0,547%*
Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,000
N 53 53 53
A(BC) Pearson Correlation 0,044 -0,018 0,079
Sig. (2-tailed) 0,756 0,898 0,573
N 53 53 53
A(ED) Pearson Correlation -0,184 -0,197 -0,167
Sig. (2-tailed) 0,187 0,157 0,233
N 53 53 53
A(EC) Pearson Correlation 0,652%* 0,693%%* 0,683**
Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,000
N 53 53 53

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Ainda em relagdo a Estratégia de Enfoque em Diferenciagdo, na analise exploratoria
alinhamento horizontal entre praticas no cluster da Estratégia do Enfoque em Diferenciagao,
j& tinha se percebido um maior nimero de correlagdes entre praticas acima de 0,400,
entretanto, menos da metade dessas correlagdes eram de fato coerente com a Estratégia de
Diferenciagdo. Complementando, mais da metade dessas correlagdes se deram entre praticas
que se revelaram coerentes com as Estratégias de Baixo Custo e de Enfoque em Baixo Custo.
Nesse cluster, esse resultado dos meios para gerarem alinhamento horizontal terem mais
influéncia sobre a Estratégia de Enfoque em Baixo Custo, ndo surpreende, pois esse resultado
j& vinha se manifestando em analises anteriores (Figura 13).

No Cluster de Enfoque em Baixo Custo, o resultado é coerente com analises anteriores
desse cluster e dessa estratégia (Tabela 23 e Tabela 25). O resultado obtido (Tabela 26)
demonstra que quanto maior for a utilizacio de meios e recursos para gerar integragao

funcional entre os lideres do suprimento, producao e distribuicdo, o resultado dessa integracao
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tendera a proporcionar um maior alinhamento de praticas com a Estratégia de Enfoque em
Baixo Custo. Observa-se que esse efeito ¢ maior na diade *““producéo-distribuicdo”. De uma
forma geral, esse resultado ¢ totalmente coerente e representativo da populacao das empresas
industriais pertencentes ao setor metal-mecanico. E importante verificar que as correlagdes
dos alinhamentos da Estratégia de Enfoque em Baixo Custo com as integrag¢des funcionais sao
maiores nos outros dois clusters do que no préprio cluster de Enfoque em Baixo Custo.

E importante comentar que em relagio a Estratégia de Diferenciagdo, os alinhamentos
com essa estratégia apresentam correlagdes negativas tanto com os meios para gerar
alinhamento vertical quanto horizontal (Tabela 22 e Tabela 26). Isso confirma que as
empresas da amostra e das subamostras tendem a desenvolver as praticas de suprimento,
producdo e distribuicdo de forma a estarem menos alinhadas com a Estratégia de
Diferenciagdo. Enquanto os escores de alinhamento das praticas relacionadas as outras trés
estratégias aumentam, os escores de alinhamento das praticas relacionados a Estratégia de

Diferenciacao diminuem.

511 ANALISE DE CORRELACAO ENTRE OS ALINHAMENTOS E O
DESEMPENHO EMPRESARIAL

As andlises de correlagdo do alinhamento com o desempenho foram feitas dentro dos
respectivos clusters de estratégia empresarial.

A Tabela 29 apresenta a andlise de correlagdo dos alinhamentos com as duas variaveis
dependentes relacionadas ao desempenho empresarial, satisfacdo de desempenho e
desempenho comparativo aos concorrentes, no cluster de Baixo Custo. Os alinhamentos
considerados na andlise de correlacdo foram: alinhamento vertical das praticas de suprimento,
producdo e distribuigdo com a Estratégia de Baixo Custo do cluster (Agc)), alinhamento dos
objetivos de desempenho do suprimento, produgdo e distribui¢do com a Estratégia de Baixo
Custo do cluster (Ad(Bc)), alinhamento somente das praticas de suprimento com a Estratégia de
Baixo Custo do cluster (Agc)suprimento), alinhamento somente das praticas de produgdo com a
Estratégia de Baixo Custo do cluster (Agcyproducao), alinhamento somente das praticas de
distribui¢do com a Estratégia de Baixo Custo do cluster (Agc)distribuicio)-

Verifica-se pela Tabela 29, que ndo héa correlagdo significante do alinhamento com

desempenho, ou seja, um maior alinhamento de préticas, seja no suprimento, na producdo ou
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Tabela 29 - Relacio dos Alinhamentos Verticais com o0 Desempenho Empresarial no Cluster de Baixo

Custo
Alinhamentos com o perfil teérico do Baixo| Desempenho Comparado  Satisfacio de Desempenho
Custo a0s concorrentes
Alinhamento Baixo | Pearson Correlation -0,113 -0,110
Custo Sig. (2-tailed) 0,202 0,213
N 130 130
Alinhamento dos Pearson Correlation 0,042 -0,077
Objetivos de Sig. (2-tailed) 0,633 0,382
Desempenho N 130 130
Alinhamento do Pearson Correlation 0,089 -0,058
Suprimento Sig. (2-tailed) 0,316 0,513
N 130 130
Alinhamento da Pearson Correlation -0,029 -0,033
Producio Sig. (2-tailed) 0,744 0,705
N 130 130
Alinhamento da Pearson Correlation 0,125 0,048
Distribuicio Sig. (2-tailed) 0,158 0,584
N 130 130

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
*Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

na distribui¢do, e um maior alinhamento dos objetivos de desempenho, ambos no sentido de
serem consistentes com a Estratégia de Baixo Custo nao conseguem explicar um melhor
desempenho no Cluster de Baixo Custo.

A interpretacdo desse resultado pode ser atribuida ao fato de que as praticas ao estarem
alinhadas com este perfil tedrico da Estratégia de Baixo Custo tendem a ndo proporcionar
uma melhoria de desempenho para essas empresas. Isso pode ser confirmado pelos resultados
da Tabela 30, onde foram mantidas as mesmas empresas classificadas no Cluster de Baixo
Custo e os alinhamentos da Tabela 29 foram substituidos pelos alinhamentos com o perfil
teorico da Estratégia de Enfoque em Baixo Custo. Os resultados em relagdo as correlagdes
mudaram totalmente, ou seja, as correlagdes negativas foram substituidas pelas correlagdes
positivas.

Mesmo as correlagdes sendo baixas, ou ndo apresentando a significancia estatistica ao
nivel de 0,05, o importante ¢ analisar a tendéncia dada pelo sinal da correlacdo. Essa
correlacdo positiva mostra uma tendéncia das empresas obterem melhor desempenho se elas,
mesmo estando no cluster de Baixo Custo, procurar alinhar as suas praticas de suprimento,
producdo e distribuicdo, bem como os objetivos de desempenho dessas praticas a Estratégia
de Enfoque em Baixo Custo.

Concluindo, para o cluster de Baixo Custo, se as empresas procurarem alinhar as suas

praticas funcionais a Estratégia de Baixo Custo, a tendéncia ¢ a ndo melhoria do desempenho.
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Tabela 30 - Relaciio dos Alinhamentos Verticais da Estratégia de Enfoque em Baixo Custo com o
Desempenho Empresarial no Cluster de Baixo Custo

Alinhamentos com o perfil teérico do Enfoque | Desempenho Comparado Satisfacao de Desempenho
em Baixo Custo aos concorrentes
Alinhamento Enfoque Pearson Correlation 0,305%* 0,282%%*
em Baixo Custo Sig. (2-tailed) 0,000 0,001
N 130 130
Alinhamento dos Pearson Correlation 0,049 0,027
Objetivos de Sig. (2-tailed) 0,582 0,759
Desempenho N 130 130
Alinhamento do Pearson Correlation 0,222%* 0,082
Suprimento Sig. (2-tailed) 0,011 0,355
N 130 130
Alinhamento da Pearson Correlation 0,184* 0,275%*
Producao Sig. (2-tailed) 0,036 0,002
N 130 130
Alinhamento da Pearson Correlation 0,245%* 0,176*
Distribui¢ao Sig. (2-tailed) 0,005 0,045
N 130 130

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
*Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Entretanto, se alinharem essas praticas a Estratégia de Enfoque em Baixo Custo, a tendéncia ¢
de proporcionar melhor desempenho a essas empresas.

A Tabela 31 apresenta a andlise de correlacdo dos alinhamentos das praticas de
suprimento, produgdo e distribui¢do, bem como dos objetivos de desempenho com a
Estratégia Empresarial de Enfoque em Diferenciagdo no Cluster de Enfoque em
Diferenciacao. Os alinhamentos considerados na analise de correlagdo foram os mesmos da
analise anterior, s que voltados para a Estratégia de Enfoque em Diferenciagao.

Verifica-se pela Tabela 31, que com exce¢do do alinhamento do suprimento, os
demais alinhamentos ndo apresentam correlagdes significantes. Verifica-se que a correlagao
mais importante da analise, a do alinhamento da Estratégia de Enfoque em Diferenciagdo com
o Desempenho, também ¢ negativa. Ou seja, tal como no Cluster de Baixo Custo, a
interpretacdo aqui € do sinal, ou seja, hd uma tendéncia das empresas nao terem uma melhoria
de desempenho se estas alinharem as suas praticas a esta Estratégia de Enfoque em
Diferenciagao.

Da mesma forma como na analise anterior, manteve-se a amostra de empresas €
substituiu-se somente o alinhamento negativo pelo alinhamento com a Estratégia de Enfoque
em Baixo Custo. Aconteceu o mesmo que no Cluster de Baixo Custo, a correlagdo do
alinhamento da Estratégia de Enfoque em Baixo Custo com o Desempenho (Tabela 32) ficou
positiva, mas ndo significante a um nivel de 0,05. Mesmo assim, isso mostra que ha uma

tendéncia na melhoria de desempenho, se estas empresas alinharem as suas praticas com a
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Estratégia de Enfoque em Baixo Custo € ndo com a Estratégia de Enfoque em Diferenciagao.

Tabela 31 - Relaciao dos Alinhamentos Verticais com o Desempenho Empresarial no Cluster de Enfoque
em Diferenciacao

Alinhamentos com o perfil teérico do Desempenho Comparado aos Satisfacio Desempenho
Enfoque em Diferenciacio concorrentes
Alinhamento Enfoque| Pearson Correlation -0,201 -0,025
em Diferenciacio Sig. (2-tailed) 0,149 0,858
N 53 53
Alinhamento dos Pearson Correlation 0,038 0,005
Objetivos de Sig. (2-tailed) 0,787 0,974
Desempenho N 53 53
Alinhamento do Pearson Correlation 0,296* 0,203
Suprimento Sig. (2-tailed) 0,031 0,145
N 53 53
Alinhamento da Pearson Correlation 0,015 0,079
Producio Sig. (2-tailed) 0,912 0,576
N 53 53
Alinhamento da Pearson Correlation 0,054 0,002
Distribuicio Sig. (2-tailed) 0,698 0,987
N 53 53

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
*Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

A Tabela 33 apresenta a analise de correlagdo dos alinhamentos das praticas do
suprimento, produgdo e distribui¢do, bem como dos objetivos de desempenho com a
Estratégia de Enfoque em Baixo Custo no Cluster de Enfoque em Baixo Custo. Os
respectivos alinhamentos considerados sdo os mesmos das andlises anteriores, s6 que voltados
para a Estratégia de Enfoque em Baixo Custo. Verifica-se que a correlacdo de 0,218 do
alinhamento das praticas de suprimento, produc¢dao e distribuicdo com o desempenho
empresarial no cluster de Estratégia de Enfoque em Baixo Custo, indica uma tendéncia na
melhoria de desempenho se as empresas alinharem as suas praticas a Estratégia de Enfoque

em Baixo Custo.

Tabela 32 - Relaciio do Alinhamento com o perfil teérico da Estratégia de Enfoque em Baixo Custo com o
Desempenho no Cluster de Enfoque em Diferenciaciao

Desempenho Comparado Satisfacio de
a0s concorrentes Desempenho
Alinhamento Enfoque| Pearson Correlation ,240 233
em Baixo Custo Sig. (2-tailed) ,084 ,093
N 53 53

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Os resultados apontam (Tabela 33) para baixas correlagdes mesmo entre aquelas que
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tém significancia ao nivel de 0,05, o que ndo justifica fazer uma regressao linear para gerar
um modelo de explicagdo para a variavel desempenho como uma fun¢do desses alinhamentos.

Com base nas analises da amostra de estudo e em suas estratifica¢des nos trés clusters,
¢ possivel inferir que existem praticamente dois grupos de empresas ou dois tipos de
estratégias na amostra de estudo. O primeiro grupo ¢ constituido pelas empresas que tém uma
estratégia predominantemente voltada para o baixo custo, seja para a lideranga em custo ou
para o enfoque em custo. O segundo grupo tende a ser constituido por aquelas que ndo tém
uma estratégia predominantemente e que dentro de seus clusters também apresentam

associacoes de praticas com as outras estratégias.

Tabela 33 - Relacio dos Alinhamentos Verticais com o0 Desempenho Empresarial
no Cluster de Enfoque em Baixo Custo

Alinhamento com o perfil teérico do Desempenho Comparado aos Satisfacio Desempenho
Enfoque em Baixo Custo concorrentes
Alinhamento Enfoque| Pearson Correlation 0,218%** 0,128
em Baixo Custo Sig. (2-tailed) 0,002 0,074
N 197 197
Alinhamento dos Pearson Correlation 0,123 0,005
Objetivos de Sig. (2-tailed) 0,086 0,941
Desempenho N 197 197
Alinhamento do Pearson Correlation 0,045 0,033
Suprimento Sig. (2-tailed) 0,526 0,648
N 197 197
Alinhamento da Pearson Correlation 0,011 0,124
Producio Sig. (2-tailed) 0,875 0,083
N 197 197
Alinhamento da Pearson Correlation 0,070 0,075
Distribuic¢io Sig. (2-tailed) 0,329 0,294
N 197 197

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Para confirmar essa proposi¢do foi realizada uma analise de clusters (Tabela 34).
Nessa analise foram considerados os escores padronizados de cada variavel referente a
estratégia empresarial e que foram obtidas diretamente na coleta de dados: Diferenciacao,
Baixo Custo, Enfoque em Diferenciacao e Enfoque em Baixo Custo.
Pode-se dizer que aproximadamente 45% das empresas da amostra tém sua estratégia voltada
predominante para o Baixo Custo e 55% das empresas ndo tem suas praticas direcionadas
para uma estratégia unica ou predominante. Esses resultados tendem a justificar a

predominancia de empresas apresentando médios indices de alinhamento com as estratégias e
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com estratégias especificas.

Aproximadamente 55% delas ndo tém uma estratégia predominante e suas praticas tendem a

ndo estarem alinhadas com nenhuma estratégia especificamente, que segundo Porter (1989)

ndo contribui para a vantagem competitiva ou para um resultado acima da média no setor.

Tabela 34 - Analise de Clusters das Estratégias Empresariais

Clusters
Estratégias Empresariais Genéricas _
1 02 N 3 4
Estratégia de Diferenciacao 0,0417 ,'I 1,0000 \‘ 0,1667 0,3750
Estratégia de Baixo Custo 1,0000 ,3," 1,0000 ' 1,0000 ) ; 0,3000
Estratégia de Enfoque em Diferenciacdo 0,3750 I'. 1,0000 :' 0,8125 0,7500
Estratégia de Enfoque em Baixo Custo 0,2000 l‘\ 0,8500 / .~ 1,0060 RN 0,5500
Numero de Casos 88 . 114 ] _9—1— - 107

N= 400 casos. K-means cluster.

A analise de clusters também foi realizada para agrupar os respondentes em relagdo

aos alinhamentos com os perfis teoricos das estratégias. Nesse caso (Tabela 35), pode-se

inferir que existe um Unico cluster que apresentou uma homogeneidade de casos alinhados

predominantemente com a Estratégia de Enfoque em Baixo Custo (cluster 2). Pode-se dizer

que aproximadamente 25% das empresas t€m as suas praticas de suprimento, producdo e

distribui¢@o mais alinhadas com a Estratégia de Enfoque em Baixo Custo.

Tabela 35 - Analise de Cluster para os Alinhamentos com as Estratégias

Alinhamentos com os perfis tedricos Clusters
das Estratégias Empresariais

1 2 3 4
Alinhamento em Diferenciaciao 0,3926 0,3272 0,5292 0,5620
Alinhamento em Baixo Custo 0,5232 0,4730 0,3636 0,2361
Alinhamento Enfoque em Diferenciacio 0,3651 0,4148 0,6185 0,5167
Alinhamento Enfoque em Baixo Custo 0,4071 0,8153 0,6334 0,3018
Numero de Casos 70 102 149 79

N= 400 casos. K-means cluster.
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ANOVA da Analise de Cluster da Tabela 35

Alinhamentos com os Cluster Error F Sig.
perfis teoricos das Estratégias
Empresariais Mean Square  df  Mean Square df

Alinhamento Diferencia¢ao 0,246 3 1,326E-03 396 185,814 0,000
Alinhamento Baixo Custo 0,101 3 2,287E-03 396 44,130 0,000
Alinhamento Enfoque em| 0,262 3 2,187E-03 3906 119,678 0,000
Diferenciacio

Alinhamento Enfoque em Baixo 1,083 3 3,095E-03 396 349,955 0,000
Custo

A analise de varidncia ANOVA da Tabela 35 indica, através do valor da estatistica F,
que o Alinhamento com a Estratégia de Enfoque em Baixo Custo foi o que mais contribuiu
para a solugdo dos clusters, devido a apresentar o valor mais alto (F=349,955) quando
comparado com as demais varidveis de alinhamento. Isso indica que a varidvel de
Alinhamento de Enfoque em Baixo Custo foi a que mais discriminou as empresas de cada

cluster.



6 ANALISE DOS RESULTADOS

Ao evoluir de uma andlise exploratoria de correlagdes entre as praticas de suprimento,
producéo e distribuigdo nos trés clusters de estratégia empresarial, passando pela analise dos
indices de alinhamento, até a analise de correlagdao desses alinhamentos com o desempenho
das empresas, verificou-se uma tendéncia da Estratégia de Enfoque em Baixo Custo
apresentar resultados mais contundentes em todas as analises.

Os trés clusters obtidos da estratificagdo da amostra global podem ser considerados
representativos da populagdo do setor metal-mecanico. Os resultados mostraram que a
maioria das empresas instaladas nesse setor estd configurada em cadeias de suprimento e,
portanto, suas competitividades estdo baseadas ndo somente em custo/preco, mas também nas
demais prioridades competitivas referentes a qualidade, velocidade, flexibilidade e
confiabilidade. O que respalda essa constatagdo ¢ os 67,8% (Tabela 5) das empresas
apresentando outras empresas industriais como seus principais clientes. Dai a obtenc¢do de trés
clusters cujas estratégias predominantes estdo relacionadas com o Baixo Custo, Enfoque em
Diferenciagdo e Enfoque em Baixo Custo. Os atributos correspondentes ao perfil teérico de
cada uma dessas estratégias, revelaram serem coexistentes em todos os clusters de estratégia.
Este pode ser o motivo da Estratégia de Enfoque em Baixo Custo ter sido a Unica a apresentar
correlacdo positiva de seu alinhamento com o desempenho. Embora os perfis tedricos para as
quatro estratégias tenham sido construidos de forma genérica, independente de modelos
particulares de producdao ou de configuragdes estruturais e espaciais especificas, o perfil
teorico dessa estratégia estd mais alinhado com o perfil das empresas integrantes de cadeias
de suprimento. O perfil tedrico (Quadro 9) para a Estratégia de Enfoque em Baixo Custo
contempla relacdes positivas com quase todos os atributos, em que nenhum deles apresenta
uma relacao negativa com a estratégia. Pode-se inferir que o perfil tedrico da Estratégia de
Enfoque em Baixo Custo ¢ o que melhor retrata a realidade da populacdo de estudo,
configurada predominantemente em cadeias de suprimento. Por estarem assim configuradas,
elas buscam serem competitivas em praticamente todos os aspectos, mesmo que teoricamente
sejam visualizados como trade-offs.

Os outros dois perfis tedricos elaborados genericamente, Estratégia de Baixo Custo e
Estratégia de Enfoque em Diferenciagdo (Quadro 9), apresentam relagdes positivas e
negativas entre os atributos e as respectivas estratégias, caracterizando-as mais como

estratégias puras. Entretanto, os resultados apontam que as empresas da amostra estdo sob o



157

efeito da interagdo de cadeias de suprimento. Dessa maneira, elas tendem a desenvolver
atributos de diferentes estratégias, em diferentes niveis para atender de forma especial a cada
cliente. Sendo assim, ¢ procedente que elas estejam mais alinhadas com o perfil teérico do
Enfoque em Baixo Custo, que por concep¢ao estd mais distante do modelo de estratégia pura.

E importante destacar que os perfis tedricos para as quatro estratégias foram
construidos genericamente, nao contemplando a particularidade da interagdo das empresas
constituidas em cadeias de suprimento. Essa constru¢do tedrica foi intencional e considerou
cada empresa pesquisada como uma unidade de andlise, cada uma estabelecendo a sua
estratégia de negocio, seja esta deliberada ou ndo. Caso as empresas da amostra estivessem
sob o efeito da interacdo de cadeias de suprimento, os préoprios resultados indicariam o
desenvolvimento de um mix de atributos pertencentes a diferentes estratégias, como de fato
aconteceu.

Apobs essa explanagdo geral sobre o comportamento dos resultados, ¢ importante
ressaltar os aspectos mais técnicos que corroboram com as conclusdes dos alinhamentos
obtidos. Ao conduzir as analises estatisticas nos trés clusters, um dos resultados foi a presenca
de poucas correlagdes significantes no alinhamento horizontal entre as praticas de suprimento,
producdo e distribui¢do, exatamente no cluster de Baixo Custo. Uma das correlagdes que se
destacou e ¢ coerente com o contexto do baixo custo, foi entre a colaboragdo operacional — na
distribuicdo e a alternativa de fornecimento — no suprimento, apresentando um valor de
0,411** (Figura 11). Ao analisar as correlagdes dos atributos do suprimento, da produgdo e da
distribuigdo com a estratégia do proprio cluster, observou-se que as correlagdes mais altas
(em torno de 0,300) ndo estavam relacionadas com os atributos do perfil tedrico genérico da
Estratégia de Baixo Custo (Quadro 9). Estes atributos foram: selecdo estratégica de
fornecedores, alta tecnologia flexivel e orientacdo para o cliente. A partir dai, percebeu-se que
as praticas nesse cluster ndo estavam totalmente alinhadas com o perfil tedrico da Estratégia
de Baixo Custo. As empresas classificadas nesse cluster maximizaram os seus escores na
varidvel correspondente a Estratégia de Baixo Custo em detrimento das outras estratégias.
Entretanto, percebeu-se que as praticas no suprimento, na produ¢do e na distribui¢do nao
estavam sendo desenvolvidas de forma totalmente coerente e consistente com o perfil teorico
para a Estratégia de Baixo Custo.

Ao obter os escores de alinhamento para cada cluster de estratégia, novamente a
Estratégia de Baixo Custo apresentou um menor percentual de empresas com alinhamento
superior a 0,5 numa escala padronizada de 0 a 1. Esse alto indice de empresas com baixo

alinhamento com o perfil teérico da Estratégia de Baixo Custo repercutiu numa associagao
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negativa com os meios geradores de alinhamento vertical e horizontal. Ou seja, quanto mais
as empresas procuravam comunicar os seus objetivos e estimular a participagao do gerente em
decisdes estratégicas, bem como buscar integrar funcionalmente o suprimento, a produ¢do e a
distribui¢do, mais as empresas apresentavam tendéncias de tomar decisdes sobre as suas
praticas de forma a ndo convergir para o perfil tedrico da Estratégia de Baixo Custo (Tabela
23 e Tabela 26). Ao analisar os alinhamentos com os perfis tedricos das outras estratégias
dentro do cluster de Baixo Custo constatou-se que as decisdes das empresas acabavam se
direcionando mais para a Estratégia de Enfoque em Baixo Custo (Tabela 27 e Tabela 30), que
prioriza atributos comuns a Estratégia de Baixo Custo (Quadro 9) como: Alternativas de
Fornecimento e Processo Tradicional de Compras, Capacidade Constante e Verticalizagao da
Producao, Distribui¢do Centralizada e Colaboracdo Operacional. Pelo perfil tedrico (Quadro
9), a Estratégia de Enfoque em Baixo Custo tende a priorizar além destes atributos, outros trés
que por concep¢ao seriam exclusivos do Enfoque em Baixo Custo e, ndo deveriam ser
priorizados pela Estratégia pura de Baixo Custo, sdo eles: Instalacdoes Especializadas,
Orientacdo para o Cliente e Responsividade ao Cliente. Isso significa que as empresas que
adotam predominantemente a Estratégia de Baixo Custo, podem estar desenvolvendo também
atributos exclusivos do Enfoque em Baixo Custo, ou podem ndo estar priorizando como
deveriam os atributos do Baixo Custo. Dai, o resultado de uma correlagdo negativa entre o
alinhamento do perfil tedrico da Estratégia de Baixo Custo e o Desempenho das empresas
dentro do cluster de Baixo Custo (Tabela 29). Para visualizar melhor esse resultado, realizou-
se uma analise descritiva de médias para todos os atributos das estratégias empresariais ¢ das
estratégias de suprimento, produgdo e distribuicdo, exclusivamente para as empresas
pertencentes ao cluster de Baixo Custo (Tabela 36).

Com base na Tabela 36, ¢ possivel constatar que a média mais alta referente a
estratégia empresarial para as empresas desse cluster ¢ realmente a da Estratégia de Baixo
Custo. Ao comparar as médias das varidveis das Estratégias de Suprimento, Producdo e
Distribuicdo com o perfil tedrico dessas varidveis na Estratégia de Baixo Custo, algumas das
médias mais altas destacadas na Tabela 36 ndo pertencem ao perfil tedrico do Baixo Custo
(Quadro 9). Sao elas: Alta Tecnologia Flexivel, Sele¢ao Estratégica de Fornecedores,
Orientacdo para o Cliente ¢ Responsividade. Isso leva a concluir, que as empresas nesse
cluster tendem a desenvolver praticas da estratégia empresarial ou do negocio
predominantemente voltadas para a Estratégia de Baixo Custo, porém as suas praticas de
suprimento, producdo e distribuicdo nao sdo desenvolvidas de forma totalmente coerente e

prevista de acordo com o perfil teorico estabelecido genericamente para a Estratégia de Baixo
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Custo. Todas as demais analises estatisticas comprovaram que no cluster de Baixo Custo, a

maioria das empresas ndo estava alinhada o suficiente com a Estratégia de Baixo Custo para

apresentar correlagdes positivas com o desempenho.

Tabela 36 - Estatistica Descritiva no Cluster de Baixo Custo

ESTRATEGIAS EMPRESARIAIS Média Desvio-Padrio
Estratégia de Baixo Custo 0,86 0,12
Estratégia de Enfoque em Diferenciacao 0,63 0,16
Estratégia de Enfoque em Baixo Custo 0,75 0,16
Estratégia Diferenciagdo 0,41 0,22
Valid N (listwise) 130 130

ATRIBUTOS PRODUCAO
Capacidade Constante 0,56 0,18
Alta Tecnologia Flexivel 0,57 0,23
Verticalizagdo da Produgao 0,61 0,19
Instalagdes Especializadas 0,46 0,25

ATRIBUTOS DO SUPRIMENTO
Relacionamento Estratégico Fornecedor 0,67 0,20
Selecdo Estratégica de Fornecedor 0,77 0,17
Alternativa de Fornecimento 0,69 0,19
Processo Tradicional de Compras 0,58 0,19

ATRIBUTOS DA DISTRIBUICAO
Distribuic¢do Centralizada 0,53 0,28
Orientacdo para o cliente 0,78 0,18
Responsividade 0,85 0,16
Colaboragao Operacional 0,68 0,19
Valid N (listwise) 130 130

Valores padronizados de 0 a 1.

A Tabela 37 confirma essa afirmacgdo, todos os alinhamentos das praticas de

suprimento, producdo e distribui¢do e dos objetivos de desempenho com o perfil tedrico

construido para o Baixo Custo esta correlacionado negativamente com a propria estratégia

empresarial de Baixo Custo do Cluster.

Tabela 37 — Relacio entre os Alinhamentos e a Estratégia de Baixo Custo

Alinhamentos com o perfil teérico da Estratégia de Baixo Custo

Estratégia de Baixo Custo

Alinhamento Baixo Custo Pearson Correlation -0,510%*
Sig. (2-tailed) 0,000
Alinhamento dos Objetivos de Pearson Correlation -0,215*
Desempenho com Estratégia de BC Sig. (2-tailed) 0,014
Alinhamento suprimento-baixo custo Pearson Correlation -0,342%*
Sig. (2-tailed) 0,000
Alinhamento produgao-baixo custo Pearson Correlation -0,228**
Sig. (2-tailed) 0,009
Alinhamento distribui¢cio-baixo cuso Pearson Correlation -0,365%*
Sig. (2-tailed) 0,000

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). N = 130 casos.

* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
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Por outro lado, as Estratégias de Enfoque em Diferenciacdo e de Enfoque em Baixo
Custo sdo conceitualmente opostas, mas nessa pesquisa elas se configuram como coexistentes
em seus respectivos clusters. Os resultados apontaram a existéncia de uma correlagdo
importante entre essas duas estratégias, correspondendo a 0,837** (Tabela 13) no cluster de
Estratégia de Enfoque em Diferenciag@o. Esse resultado sugere que nesse cluster as empresas
também tém enfoque para o baixo custo, tanto que uma estratégia consegue explicar a outra
quase que totalmente. As correlacdes entre as praticas, no alinhamento horizontal também se
revelaram mais numerosas e mais importantes nessa Estratégia de Enfoque em Diferenciacao
(Figura 13), porém constatou-se que menos da metade delas ¢ coerente com a Estratégia de
Enfoque em Diferenciagdo, sendo a maioria coerente com o Enfoque em Baixo Custo ou com
o Baixo Custo. Entretanto, esse cluster apresentou um elevado percentual de empresas
apresentando indice de alinhamento com a Estratégia de Enfoque em Diferenciagdo acima de
0,5. Ja nas andlises posteriores, as correlagdes entre os meios geradores de alinhamento e o
alinhamento com o perfil tedrico da Estratégia de Enfoque em Diferenciagdo, foram
negativas, bem como com a variavel dependente do modelo de alinhamento, o desempenho.
O resultado apontou a existéncia de uma baixa correlagdo, mas significante, somente do
alinhamento das praticas de suprimento com o desempenho, em um valor de 0,296** (Tabela
19). Esse resultado mostra uma tendéncia de melhoria no desempenho, no momento em que
as praticas de suprimento estiverem alinhadas com o perfil tedrico da Estratégia de Enfoque
em Diferenciagao.

Ja os resultados relacionados ao cluster da Estratégia de Enfoque em Baixo Custo
superam os resultados dos trés clusters, em termos de alinhamento horizontal de praticas
(Figura 13) e no que se refere a apresentar correlagdes mais altas em todos os trés clusters
com 0s meios para gerar tanto alinhamento vertical, quanto horizontal (Tabelas 26, 27 e 28).
Além disso, o alinhamento com o perfil teorico da Estratégia de Enfoque em Baixo Custo foi
0 Unico que apresentou correlagdo positiva com o desempenho das empresas (Tabelas 30, 32 e
33).

Ao concluir essa pesquisa ¢ possivel afirmar que existe o alinhamento de praticas,
alinhamento horizontal e alinhamento vertical, principalmente com o perfil teérico da
Estratégia de Enfoque em Baixo Custo, e numa incidéncia menor, com a Estratégia de
Enfoque em Diferenciacdo, ambos em indices de alinhamento considerados elevados, acima
de 50%. Sobre o alinhamento poder apresentar uma tendéncia de influenciar o desempenho
das empresas estudadas, esta s6 foi constatada com a Estratégia de Enfoque em Baixo Custo.

Com base nos resultados, ¢ possivel afirmar que o alinhamento contribui para o desempenho
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das empresas estudadas, no momento que as praticas de suprimento, produgdo e distribuicdao
estejam alinhadas em niveis acima de 50%, sejam coerentes e consistentes com o perfil
teorico da estratégia empresarial.

Os resultados ndo demonstram a existéncia de uma relagdo direta entre alinhamento e
desempenho, devido as baixas correlagdes obtidas. Levando em considera¢do as premissas
estabelecidas para os perfis teoricos das quatro estratégias - diferenciacdo, baixo custo,
enfoque em diferenciacdo e enfoque em baixo custo — e também os casos analisados, os
resultados demonstram uma tendéncia do alinhamento das praticas de suprimento, producao e
distribuicdo com o perfil teérico da Estratégia de Enfoque em Baixo Custo influenciar
positivamente o desempenho dessas empresas estudadas.

Ressaltando o que ja foi mencionado em partes anteriores, o resultado obtido nessa
pesquisa ¢ representativo da populagdo de estudo. As empresas integrantes da amostra estdo
configuradas em cadeias de suprimento por pertencem ao setor metal-mecanico de Caxias do
Sul. Nesse setor, as empresas industriais desenvolvem operacdes similares, t€ém praticamente
o mesmo padrdo tecnologico, produzem produtos similares, e estdo integradas verticalmente
em cadeias produtivas, caracterizando-se como clientes e fornecedoras umas das outras. Essa
configuracdo em cadeias implica na maioria das empresas desenvolverem a mesma estratégia,

aquela impulsionada pela propria cadeia através de suas empresas lideres.



7 CONSIDERACOES FINAIS

7.1 CONTRIBUICOES TEORICAS E GERENCIAIS

A maioria dos estudos sobre alinhamento estd baseada na construgdo de perfis tedricos
ideais, em cujos perfis estdo expressos os comportamentos esperados das variaveis em relagao
a um contexto estratégico ideal, adequadamente fundamentado. Estudos dessa natureza
revelam-se importantes, pois podem ser observados desvios de comportamento das variaveis
em relagdo ao comportamento esperado. Esses desvios sdo alvos de corregdes, de
realinhamentos, de alinhamentos a novos perfis, ou de sinais de obsolescéncia dos perfis
vigentes. O desvio ¢ um sinal de que algumas praticas estdo em desacordo com outras praticas
e com os padrdes estabelecidos. Indices elevados de desvios, tal como foi o caso da Estratégia
de Baixo Custo, podem comprometer o desempenho das empresas e a sua competividade em
relacdo as outras empresas. Nesse sentido, mudangas podem ser planejadas no sentido de
mudar o padrido ou de ajustar-se novamente ao padrdo. O que mais se verifica na pratica das
empresas sao os reajustes das operagdes ao padrao.

A grande particularidade do ambiente industrial ¢ a regularidade com que esses
desvios acontecem. A maior parte ¢ devido a propria dinamicidade inerente das cadeias
produtivas industriais, onde os padrdes tornam-se cada vez mais efémeros. Diante disso
pode-se afirmar que o alinhamento nas empresas industriais ¢ menos estavel e esta sujeito a
varios realinhamentos ao longo do tempo. O alinhamento desse tipo de empresa deve ser
desenvolvido de maneira continua e constante em decorréncia das frequentes mudancas que
ocorrem no ambiente industrial, seja em operagdes, processos ou em técnicas de gestdo
(MILLER, 1992).

As baixas correlagdes entre alinhamento ¢ desempenho tém sido uma normalidade
nas pesquisas empiricas (SABHERWAL; CHAN, 2001; PAPKE-SHIELDS; MALHOTRA,
2001; RAYMOND; BERGERON, 2008; BERGERON et al. 2004). Nesse trabalho
compartilha-se do argumento dos autores, que a contribuigdo tedrica esta em poder atestar e
justificar que os baixos indices de alinhamento de um conjunto de praticas com determinadas
estratégias tendem a ndo contribuir para um melhor desempenho. Ao passo que a obtencao de
altos indices de alinhamento com a estratégia, em amostras de empresas consideravelmente

homogéneas, como por exemplo, grande porte, lideres de mercado, alto padrao tecnologico, ¢
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possivel confirmar uma melhoria significativa do desempenho empresarial, seja em
produtividade ou em lucratividade (CROTEAU; BERGERON, 2001).

Uma contribui¢do gerencial importante desse estudo foi a constatacdo de melhores
resultados de alinhamento em relagdo as estratégias de produgdo e de distribuicdo quando
comparadas a estratégia de suprimento. Isso pode ser decorrente das empresas ainda
visualizarem o suprimento como um processo predominantemente de compras ¢ nao de
desenvolvimento de estratégias voltadas para o suprimento. J4 na estratégia de distribui¢do os
resultados se direcionam para a valorizacao de aspectos que tendem a dar mais aten¢do ao
cliente, mesmo quando a estratégia dominante esta baseada no baixo custo. Isso pode estar
relacionado com a responsabilidade da propria empresa pela logistica de atendimento ao
cliente, que tende cada vez mais a exigir atributos de servico. J& no suprimento, os
determinantes da operacionalizagdo da logistica sdo definidos pela empresa, mas quem
operacionaliza é a empresa fornecedora. Esta pode ser uma das justificativas da estratégia de
suprimento ser percebida como menos estratégica e mais contratual nessa pesquisa.

Quando os estudos de alinhamento comegaram, ndo havia a preocupacao de relaciona-
lo diretamente com o desempenho das empresas (CHANDLER, 1962). O maior interesse era
mostrar que as empresas que apresentavam maior taxa de crescimento tinham suas operagoes
mais ajustadas a estratégia. Uma década depois esses estudos decolaram (RUMELT, 1974) e
se consolidaram para tentar explicar o desempenho a partir de alinhamentos. Entretanto, ha
uma dificuldade inerente dos estudos de alinhamento que se refere a obten¢do de medidas
objetivas de desempenho, em que esta é apresentada como a principal limitagdo pelas
pesquisas empiricas de alinhamento.

Entdo, como a maioria dos trabalhos faz uso de medidas subjetivas de desempenho e
estas medidas estdo mais sujeitas a percepcdo do que ao resultado em si, a grande
contribui¢do teodrica dos estudos de alinhamento é o proprio alinhamento. A contribuicdo do
alinhamento ¢ disseminada em varias dire¢des dentro de uma empresa, que aquilo que se
consegue avaliar em termos de desempenho ¢ menor do que os efeitos gerados desse
alinhamento ao longo do tempo. Michael E. Porter conseguiu definir oportunamente a
importancia de uma empresa em alinhar as suas praticas a estratégia empresarial, e que vai
além das medidas absolutas e objetivas de desempenho:

“...ajuste estratégico entre muitas atividades é fundamental, ndo somente para a
vantagem competitiva, mas para a sustentabilidade dessa vantagem. E mais dificil um rival se
igualar numa ordem de atividades inter-cadeadas fortemente do que meramente imitar uma

abordagem particular da forca de vendas, ou de um processo tecnoldgico, ou até mesmo de
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replicar um conjunto de caracteristicas dos produtos.” (PORTER, 1996, p. 73).

Os resultados dessa pesquisa indicam que no ano de 2008, as empresas tinham as suas
praticas de suprimento, producdo e distribui¢do simultaneamente mais alinhadas a Estratégia
de Enfoque em Baixo Custo, baseado no perfil tedrico ideal, sendo coerente com o setor
metal-mecanico de Caxias do Sul. E ainda no ano de 2008, algumas das empresas
entrevistadas estavam menos ajustadas a Estratégia de Baixo Custo. Este foi o resultado
constatado através da pesquisa e que as empresas desconhecem e nem sequer relacionam o
baixo alinhamento com o perfil teérico dessa estratégia com a sua percep¢do de nao
apresentar um melhor desempenho em relagdo as suas concorrentes, mas que esse trabalho
conseguiu captar. Os resultados de baixa correlagdo com o desempenho também podem estar
indicando que o perfil tedrico das empresas desse setor que conjugam caracteristicas de cadeia
de suprimento, ndo corresponde fielmente ao perfil tedrico genericamente construido para a
estratégia de baixo custo.

Em relacdo a questao da pesquisa, os resultados demonstram que ha uma tendéncia das
empresas com baixo alinhamento das suas praticas de producdo e operagdes com o perfil
teorico da estratégia empresarial apresentar pior desempenho, e as empresas com maior
alinhamento de suas praticas com a estratégia, apresentarem melhor desempenho em relagao

as demais empresas.

7.2 LIMITACOES DO ESTUDO

Um estudo fundamentado essencialmente na coleta de dados fica refém de algumas
variantes que ndo podem ser totalmente controladas, e consequentemente comprometerem a
analise dos dados e dos resultados. Uma delas esta relacionada com a propria coleta dos
dados, que nesse caso foi por telefone, devido a garantia de uma maior taxa de resposta num
breve intervalo de tempo. Entretanto, ndo ¢ possivel ter certeza absoluta sobre quem estd
respondendo as questdes, e principalmente, sobre o comprometimento do respondente em
relagdo a resposta. Outra variante € o erro de registro de resposta associado ao fator humano,
o entrevistador.

Outro aspecto relacionado a limitacdo da pesquisa € sobre a coleta de dados com a
utilizagdo de escalas. A escala ¢ uma metodologia para obten¢do indireta da informagao.

Mesmo possuindo muita cautela para reduzir a percep¢ao do respondente, a resposta através
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de escalas, sejam elas nominais ou ordinais, estdo bastante sujeitas a subjetividade e a
interpretagdo e influéncia pessoal do respondente em relagdo as respostas, podendo
comprometer a confiabilidade da medi¢do, que nessa pesquisa ¢ em relagdo a empresa e nao
ao profissional.

Em relagdo a amostra obtida, esta ¢ com certeza representativa do setor metal-
mecanico de Caxias do Sul. A evidéncia estd no porte da maioria das empresas respondentes e
no tipo de estratégia predominante cujas praticas estdo mais direcionadas para o baixo custo.
O tamanho da amostra colaborou para atender aos requisitos de andlises estatisticas dos dados
e para conferir confiabilidade a escala de medicdo. Porém, a variancia e a grande dispersao
dos dados, caracteristico de grandes amostras, podem ter contribuido para a nao obtencao de
modelos explicativos de regressao linear para as variaveis do modelo.

Uma limitagdo que repercutiu nas baixas correlagdes entre as variaveis independentes
e as variaveis dependentes ¢ atribuida as empresas terem escores tanto de estratégias como de
alinhamentos nas quatro perspectivas estratégicas, Diferencia¢dao, Baixo Custo, Enfoque em
Diferenciagdo e Enfoque em Baixo Custo. Ao longo do trabalho, sempre foi analisado o maior
escore obtido, entretanto, existem outros trés escores de menor valor que correspondem as
outras trés estratégias. A estratégia de maior escore ¢ aquela considerada como a
predominante e que pelo pressuposto da pesquisa, tendera a influenciar de maneira mais
incisiva os resultados de alinhamento. A maior parte dos estudos advoga que dificilmente uma
empresa adota uma estratégia pura. Sendo assim, a metodologia de obtengdo dos escores ¢
correta, pois admite que as empresas desenvolvam ag¢des nas quatro estratégias o que ¢
coerente com a realidade das empresas. Por outro lado, como esse escore ¢ compartilhado
com os das outras trés estratégias, impedindo a sua maximizacdo absoluta, isso pode ter
contribuido para as baixas correlagdes dos alinhamentos com as estratégias dominantes.

Outra limitacdo do estudo é o alto percentual de empresas, aproximadamente 75%,
com menos de 20 funcionarios, em que 23 empresas tém somente um funciondrio, o
proprietario. Este respondeu a todas as questdes, colocando-se na figura do profissional que
gerencia o suprimento, a produgdo e a distribui¢do, ou seja, o Unico tomador de decisdo. O
porte da empresa pode influenciar na coeréncia dos resultados.

Uma limitacdo do estudo pode estar na propria escala do questionario, que nado
considera a possibilidade dos trés processos suprimento, produ¢do e distribuicdo serem
gerenciados pelo mesmo profissional, podendo ter gerado diividas em alguns respondentes.

O modelo de Estratégias Empresariais Genéricas revelou ser apropriado para o estudo

de alinhamento e para a populacdo das empresas industriais pertencentes ao setor metal-



166

J4

mecanico de Caxias do Sul. Essa tipologia ¢ mais facil de ser traduzida em praticas
correspondentes as quatro estratégias.

Sobre as questdes terem sido formuladas para identificar o desenvolvimento de
praticas revelou-se apropriada, pois contribuiu para reduzir o efeito da percepcdo do
respondente em relagdo a questdo, embora o conjunto de pergunta/resposta seja de carater
subjetivo.

A limitacdo que exige mais cautela na interpretacdo dos resultados dos alinhamentos
verticais com a estratégia empresarial estd relacionada com a construgdo dos perfis tedricos
para as quatro estratégias. Estes podem estar sujeitos as convicgdes pessoais e idiossincraticas
do pesquisador, mesmo adotando-se a postura cientifica, exigida em todas as pesquisas
empiricas. Nesse sentido, um trabalho qualitativo com focus group pode auxiliar na
corrobora¢do ou na reformulacdo desses perfis com base nas revisdes conceituais e tedricas

dos constructos.

7.3 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

A amostra obtida ¢ considerada grande, 400 casos, quando comparada as amostras de
estudos similares. A inten¢do de manté-la grande estd relacionada com o desejo de realizar as
analises estatisticas através de equacdes estruturais. O objetivo da utilizagdo dessa técnica ¢
avaliar diferencas nos resultados ao utilizar ferramentas estatisticas com abordagens
diferentes.

Outra pesquisa poderia consistir na aplicagdo do mesmo questionario em empresas de
médio e grande porte do mesmo setor, onde existam de fato, os gerentes funcionais de
compras, de producdo e de logistica/vendas. Nestas empresas os processos tendem a estar
mais delimitados e organizados funcionalmente.

Com base nos resultados obtidos, podem ser realizados dois ou trés estudos de caso,
na mesma populacio de estudo, para corroborar os resultados ou para buscar explicagdes que
ndo ficaram totalmente evidentes com as analises estatisticas.

Outra possibilidade de pesquisa futura consistiria em utilizar o mesmo banco de dados
e submeté-lo aos outros quatro modelos de ajuste proposto por Venkatraman (1989):

moderag¢do, combinagdo, co-variagdo, mediagdo. O objetivo é confirmar os resultados

norteadores do relacionamento entre alinhamento e desempenho.
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APENDICE A - QUADRO SINTESE SOBRE A ESTRATEGIA EMPRESARIAL

RESPONDENTE: DIRETOR EXECUTIVO

QUESTOES Frear Ltda. Lona S/A
Empresa Frear Ltda. Lona S.A.
Data de fundacao 1986 1954
Controle Acionario Empresa A (51%) e Socia americana (49%) Empresa B (51%), Fundo de Pensdo (25%), Petrus (15%),

demais acionistas (9%).

Numero de Funcionarios (2008)

950

2.500

Linhas de produtos/ Principais Produtos

Freios pneumaticos e hidraulicos para veiculos comerciais
(caminhdes, 6nibus e semi-reboques).

Lonas e pastilhas de freios, lonas industriais, sapatas,
revestimentos de embreagem para veiculos e motores.

Capacidade de Producio

840 mil unidades de freios a tambor e 300 mil unidades de
freios a disco.

100 milhdes de partes. Somente 95% da capacidade ¢
efetivamente utilizada.

Faturamento Bruto de 2007

R$ 295 milhdes

523,6 milhoes de reais

Projecao de Faturamento para 2008

R$ 395 milhdes

575 milhdes de reais

Setor e Segmento de Mercado

Setor metal-mecénico. Segmento de mercado € o de auto-
pegas, principalmente as montadoras.

Setor metal-mecanico. Segmento de mercado ¢ o de auto-
pecas (automobilistico em geral).

Principais Clientes

Montadoras 65%
Mercado de exportagdo (EUA) 25%
Pegas de reposigdo 10%

30% montadoras de veiculos e 70% mercado de
reposi¢do. Destes, 50% ¢é mercado exportacdo e 50%
mercado nacional.

Participacao de mercado

55% da produgdo nacional de freios e 75% do mercado com
todos seus produtos. Possui 100% do fornecimento para
algumas montadoras.

Montadoras de Veiculos: 95% do mercado nacional.
Mercado de reposicao: 60% do mercado nacional.
Internacional (EUA): 30% com mix de produtos

1) Desde quando a empresa faz
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO (PE)?
Quais profissionais participam do PE?

Desde a sua fundagdo. Todos os profissionais participam do
processo, desde a alta direcdo até os funcionarios de nivel
operacional. No entanto cada nivel é responsavel por uma
instancia diferente do PE.

Como ferramenta gerencial faz 12 anos. Antes, o PE era
concebido na “cabeca” do Diretor Superintendente e
somente o nivel de direcdo tinha acesso as informacdes
confidenciais.

2) Com que periodicidade é feito o PE?

O planejamento ¢ realizado anualmente. Mensalmente sdo
realizados momentos de “Pensamento Estratégico” onde as
definigdes sdo avaliadas e corrigidas quando necessario. A
empresa também faz planos para 2 a 3 anos: um Plano
“Plurianual” com horizonte para 5 anos, revisado

Antes, hd 12 anos atrds, o PE era anual com revisdes
trimestrais. Hoje, o PE continua sendo anual e as revisdes
sdo mais frequentes.
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anualmente.

3) O que é definido nesse PE?

Diretrizes, objetivos e or¢amentos. E realizado um forum
onde sdo estabelecidas as estratégias e planos de agdo para
cada area da empresa.

O PE esta mais voltado para o Pensamento Estratégico, na
concep¢do da empresa ¢ o mais importante. A maior
dificuldade do PE ¢ a sua execugdo, pois esta necessita do
alinhamento dos 2.500 funcionarios.

4) Qual é 0o NEGOCIO da empresa, aquele em
que a empresa decidiu desenvolver
competéncias para poder conduzi-lo ao longo
dos anos?

O negocio da empresa ¢ “Seguranca em freios para
veiculos comerciais”, um negécio focado e bem
direcionado para o objetivo fim da empresa, segundo
afirmagdo do respondente.

O Negocio definido no PE é: “Seguranca no controle de
movimentos”, mas para a execugdo das atividades, o
negocio é produzir pecas para conferir seguranca no
setor automotivo.

5) O que a empresa faz para levar adiante o seu
NEGOCIO? Qual é a sua ESTRATEGIA

A empresa mescla a forga da tecnologia da socia americana
que possui centros de desenvolvimento em diversos paises,

- Ter competéncia técnica: capacidade de produgdo,
desenvolvimento e laboratérios, campo de provas;

EMPRESARIAL para enfrentar a|com a capacidade de investimentos ¢ a vontade de crescer |- desenvolvimento de produtos com custo competitivo
concorréncia? de sua sdcia brasileira. global; e ndo competir em mercados de baixo prego.
6) De que forma a ESTRATEGIA|A empresa utiliza indicadores que sio transformados em |Por conta do PE, agdes especificas sdo desdobradas em

EMPRESARIAL é desdobrada para as demais
areas funcionais?

objetivos e podem ser facilmente visualizados pelos
envolvidos no processo. Isto se da através do
desdobramento da estratégia em planos de agao.

planos de agdo com prazos, efeitos esperados das agdes e
com matriz de responsabilidades. A estratégia empresarial
¢ alcangada através da execugdo do PE.

7) Qual é a ESTRATEGIA DE PRODUCAO?
Ela esta baseada em quais dimensdes de
decisao?

A empresa mantém uma estratégia de nunca trabalhar no
limite da capacidade. Ela é responsavel por 100% do
fornecimento de algumas empresas e tem que ter capacidade
para atender as alteracdes na demanda. Mantém 20% de sua
capacidade disponivel..

Ela esta baseada em ter volume, estoque de produtos
prontos, qualidade e repetibilidade; em implementar
melhorias, e em reduzir custo de para manter o prego
competitivo em determinados mercados.

8) Quais sao 0s INDICADORES
CORPORATIVOS utilizados para medir o
alcance da estratégia empresarial?

Financeiros: renda, resultado sobre vendas, retorno sobre
patrimonio liquido, EBTDA. Mercado: participagdo,
crescimento, satisfagdo do cliente. Aprendizado: satisfagdo
dos funciondrios. Internos: PPM, qualidade, acidentes de
trabalho. Meio Ambiente: consumos de luz, 4gua, energia.
Fornecedor: desempenho do fornecedor.

Faturamento, CPV (custo dos produtos vendidos), lucro
liquido, custo fixo, EBTDA.

9) Todas as demais areas funcionais conhecem
esses indicadores? Elas procuram desenvolver
as suas acoes com base nesses indicadores?

Todas as areas conhecem os indicadores e desenvolvem
agoes baseadas neles.

Sim. Existe um Encontro de Gestdo Mensal aonde se
retinem todos os gestores (diretores e gerentes) e sdo
discutidos 32 indicadores.

10) Quais sio OS MEIOS que a empresa utiliza
(a direcdo) para criar sinergias com e entre as
demais areas funcionais?

Times de gestdo multifuncionais para que todos conhecam
as metas e estratégias de todas as areas e possam colaborar
entre si para o sucesso da empresa.

Reunides mensais (diretores + gerentes + coordenadores)
para que as pessoas se sintam no mesmo barco. Programas
de equipes multifuncionais.
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APENDICE B — QUADRO SINTESE SOBRE A ESTRATEGIA DE PRODUCAO

RESPONDENTE: GERENTE DE PRODUCAO

QUESTOES

Frear Ltda

Lona S/A

Empresa:

Termas Sistemas Automotivos Ltda. (nome ficticio)

Letras S/A (nome ficticio)

Capacidade de Producao:

840 mil unidades ¢ a previsdo ¢ que feche o ano com produgdo de
800 mil unidades;

400.000 pegas/dia

Numero de Funcionarios:

Total de 950 funcionarios, destes, 650 trabalha diretamente na
produgio;

2000 funcionarios

Caracteristicas da Area de Produgio:

A produgdo ¢é organizada por lotes de produto e ela se divide em
trés processos basicos, sdo eles: fabricagdo, fabricacdo de
subproduto e montagem.

Fabricacdo

1) O Gerente de Producio participa da
formulacio do Planejamento Estratégico?

Sim, todos os gerentes participam da coordenacdo do planejamento
e juntamente com as geréncias formulam as diretrizes e as agdes
que tem mais impacto na estratégia empresarial. Os diretores,
gerentes e coordenadores sdo responsaveis pela definicdo dos
pontos fracos, fortes, oportunidades e ameagas e definem as
estratégias gerais. Posteriormente todos os funcionarios sdo
envolvidos no desenvolvimento do plano de agdo.

Sim, em todas as fases. Antes era aplicada apenas a
matriz SWOT. Agora, além dela, os gerentes e diretores
fazem uma coleta de informag¢des com o apoio de uma
consultoria externa. Apds esta etapa, a coordenagdo se
envolve para disseminar as informagdes coletadas neste
processo.

2) O Gerente de Produgcdao tem
conhecimento da estratégia empresarial? De
que forma obtém este conhecimento?

Todos os gerentes tém conhecimento da estratégia e auxiliam na
criagdo dos direcionadores. As principais estratégias ligadas a area
de produgdo: exceléncia, competitividade, intensificacdo de
mercado, crescimento, relacionamento com clientes. O foco da
empresa ¢ em sistemas de freio para veiculos comerciais com foco
na qualidade e economias de escala para pregos competitivos.

Sim, todos participam do processo através do

planejamento estratégico.

3) De que forma a area de producio

colabora para alcancar a estratégia
empresarial? Qual é a missdo de
manufatura?

A empresa contribui para a estratégia mantendo o foco na
qualidade: intensificando o desenvolvimento de pessoas,
melhorando os processos, buscando padroniza¢do dos processos e
utilizando ferramentas de produgdo como redugao de setup,... .

Através do planejamento operacional que consiste no
cumprimento dos grandes indicadores como os prazos
de entrega, qualidade, refugo sempre em busca de
maior faturamento e menor custo. A missdo da empresa
¢ atender o cliente da melhor forma possivel aliando
baixo custo com alta qualidade.

4) Como a area avalia se esta atingindo ou
nio a estratégia empresarial? Quais sdo os
seus indicadores? O que eles refletem?

A area de produgdo define indicadores macro como custos fixos e
variaveis e receita liquida, e para auxiliar a monitoragdo destes
indicadores ela ainda mede a qualidade (PPM), seguranca,

O planejamento operacional ¢ realizado mensalmente e
nele se avalia e internaliza todos os indicadores
(produtividade, refugo, hora/ homem...). As ferramentas
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eficiéncia, logistica, giro de estoque... Estes indicadores estdo
ligados as metas da area que sdo qualidade, atendimento, custos de
retrabalho e custos de rejeicdo que sdo vinculados a programas de
remuneragdo variavel para motivar os funcionarios a trabalhar na
busca destas metas.

sdo FCA (fato, causa, agdo) ¢ os 8 D’s (que refletem se
estou utilizando bem a maquina, se estou investindo
bem e se as pegas/hora’homem estdo ou ndo gerando
prejuizo).

5) Que tipos de decisdes estratégicas sao
necessarias para que o ambiente de
producio possa cumprir a sua “missdo”
rumo a estratégia empresarial? De onde
eles sdo provenientes? Quem participa
dessas decisées

A principal decisdo estratégica da area ¢ como garantir um plano de
volume que atenda a demanda com custo mais baixo e esta meta ¢
medida com indicadores de custos fixos e variaveis e receita sobre
vendas. Neste ponto ¢ muito importante planejar bem os recursos
com planos de investimento e redugdo de custos promovendo uma
maxima utilizagdo das maquinas.

E preciso ficar atento as variagdes do mercado e as
decisdes de quantidade de produgdo em relagdo a
varia¢dao da demanda (como horas extras...).

Tudo isso ¢é proveniente de um planejamento
operacional, onde todas as geréncias se relinem para
decidir o que deve ser produzido para poder se adaptar
as variagoes do mercado.

6) Quais sio os componentes da estratégia
de producio?

Os principais componentes sdo: alta eficiéncia, economia de escala,
alto indice de desempenho dos equipamentos, apoio da tecnologia
para reduzir custos e melhorar qualidade.

SPL (Sistema de Produgdo Lona), os 6 circuitos
(flexibilidade, produgdo, qualidade, quantidade,
velocidade (lead-time) e distribuigdo).

7) As fungoes de suprimentos e vendas tém
conhecimento da estratégia de produciao? E
vice-versa? De que forma as pessoas
colaboram entre si para cumprir a principal
estratégia que é da manufatura?

Ambas as areas conhecem as estratégias, oportunidades e ameagas.
Para isso sdo promovidas reunides de times de gestdo heterogéneos
formados por pessoas de diversas areas (financeiras trabalham com
producdo, RH,...). Periodicamente sdo realizadas reunides com os
coordenadores para tratar de assuntos diversos e o principal
objetivo € a busca do alinhamento dos times.

O planejamento estratégico ¢ feito de forma conjunta
em reunides que acontecem todas as tercas-feiras.
Todos tém conhecimento da estrutura de produgao, pois
nela ¢ mostrada a situagdo da empresa em todos os
setores e unidades e avaliam os se os seus indicadores
estdo sendo cumpridos.

8) Quais os meio utilizados pela direcao da
empresa para criar sinergias entre as
demais areas funcionais no que se refere ao
alcance da estratégia?

Times de gestdo compostos por geréncias ¢ coordenacdes que
trabalham e realizam reunides para garantir seu alinhamento, e
depois cada coordenador repassa as estratégias para a sua area e
este alinhamento ocorre em forma de cascata: 80% dos indicadores
sdo comuns para todas as areas e somente 20% dos indicadores sdo
especificos.

Nas reunides mensais ¢ discutido todo o processo onde
todos os gerentes e diretores participam ¢ tomam as
decisdes pertinentes.

9) De acordo com as prioridades de
desempenho de manufatura, qual delas é a
mais importante para cumprir o papel da
manufatura? (Ordene em ordem de
importancia)

1* — Confiabilidade

2* — Flexibilidade

3% — Custo

4* — Qualidade

5* — Velocidade (Lead-Time)
6* — Distribuigdo

1* — Custo

2% — Qualidade

3* — Velocidade (Lead-Time)
4* — Flexibilidade

5* — Confiabilidade

6 — Distribui¢do

10) Qual é a estratégia empresarial?

Ganhar dinheiro. O foco é o desenvolvimento de
produto para evitar a concorréncia da India e da China.
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APENDICE C: QUESTIONARIO ELETRONICO DA PESQUISA

Pradticas estratégicas de suprimento, producdo e distribuicdo em empresas do
setor metal-mecdnico.

Prezado Respondente

O objetivo desse contato ¢ coletar dados para uma pesquisa cientifica que esta sendo conduzida por um grupo
de professores da Universidade de Caxias do Sul. Estes professores integram o grupo de pesquisa da
Universidade de Caxias do Sul, intitulado GEOL - Gestdo Estratégica de Operagdes e Logistica e que esta
cadastrado junto ao CNPq - Conselho Nacional de Pesquisa. A pesquisa ¢ de carater puramente académico, em
que as empresas a serem investigadas sdo as que pertencem ao Polo Metal-mecénico de Caxias do Sul.
Tema da Pesquisa: Identificacdo de praticas estratégicas de suprimento, producdo e distribuicio em
empresas do setor metal-mecénico. Esses dados serio coletados na forma de respostas em escalas de
intensidade, variando de 1 a 5, onde 1 é o pior resultado e 5 é o melhor resultado.
E garantido anonimato a todos os respondentes e Aas suas respectivas empresas.
PARA INICIAR: Caso a empresa tenha varias unidades diversificadas de negocio, vocé devera
responder todas as questdes considerando somente a sua unidade de negocio com base no desempenho de
2008.

CARACTERIZACAO GERAL DA EMPRESA

Por gentileza, responda as questdes abaixo:

1 E Industria Metalurgica
1) SUBSETOR INDUSTRIAL 2.E Industria Mecénica
A qual subsetor dentro do metal-mecénico a empresa [ ) ) )
pertence? B Industria de Material Elétrico e de
Comunicagoes
4.E Industria de Material para transporte
L. outras empresas industriais
2) TIPOS DE CLIENTES [
A maioria dos clientes da empresa sio: 2. empresas de comércio ou de servigos

3.E consumidor final ou pessoa fisica

3) Tipos de produtos produzidos pela empresa I

4) Seu cargo na empresa I

5) Tempo que trabalha nesse cargo nessa empresa I

6) PORTE DA EMPRESA — N° DE FUNCIONARIOS
Numero total de funcionarios da sua unidade de negé6cio?




PARTE I - IDENTIFICACAO DA ESTRATEGIA EMPRESARIAL
L.1. Responda em uma escala de 1 a 5, qual é o seu grau de concordincia com as seguintes afirmacoes:
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Estratégia de Diferenciacdo
- N Comcowcle| Nao
“A empresa desenvolve as seguintes priticas Imente Tofabments| Sei
estratégicas:...”
1) ... investe na identificagdo da marca dos seus
produtos. 1 G Z.E 3.[: 4.[: 5.[: 9.[:
2) ... departamento de marketing usa tecnologia e
métodos inovadores para pesquisas de mercado. 1-E Z-E 3.E 4.E 5.[] 9.[]
3) ... treina constantemente os seus especialistas de o [ i £ C C
marketing. 1. 2, 3. 4. S. 9.
4) ... estimula o uso da inovagdo e da criatividade no
desenvolvimento das atividades. 1.[: Z-E 3.[: 4.[: S.E 9.[:
S) ... faz investimentos significativos em publicidade e 9 i i ! [ C
propaganda. 1. 2. 3. 4. 5. 9.
6) ... faz pesquisas sobre oportunidades de crescimento i@ [ i £ [ £
em novos mercados. L. 2 3. 4. 5. 9.
Estratégia de Baixo Custo " * * Enm":mmdﬂ 1\; 2;’
7) ... estd sempre reduzindo os custos e as
despesas gerais da empresa. 1-[: Z.E 3.[: 4.[: S.E 9.[:
8) ... faz uma economia agressiva nas compras. I.E 2.[: 3.[: 4.[: S.E 9.[:
9) ... direciona suas agdes para obter alta participagdo | i@ 5 [ 5 i A £ [ £
de mercado. ! ! ! ! 5. 9.
10) ... estd sempre minimizando os custos com
distribui¢do e logistica. LE 2.E 3.E 4.[3 S.E 9.[:
11)... adota uma politica agressiva de competitividade i@ i i [ [ C
em preco no mercado. L. 2 3. 4. 5. 9.
Estratégia de Enfoque em Diferenciacdo E : " -* * m 1;2;)
12) ... seus produtos e servicos estdo totalmente
voltados para um mercado alvo especifico. 1-[: Z-E 3.[: 4.[: S.E 9.[:
13) ... “abre mao” de clientes que ndo sdo lucrativos. I.E 2_[3 3_E 4.[: S.E 9_[:
14) ... forngce produtos e servigos que sdo exclusivos i@ i@ i £ [ o
para cada cliente. L. 2 3. 4. S. 9.
15) ... faz pesquisas permanentes sobre o crescimento
dos mercados em que atua. 1.[: Z.E 3.[: 4.[: S.E 9.[:
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16) ... fabrica produtos para segmentos de mercado de i@ i@ i £ [ o
alto prego. 1. 2. 3. 4 5. 9
, . . Comcorde) Nao
‘ =
Estratégia de Enfoque em Baixo Custo wl l Totalmenta| Sei

17) ... se empenha na constru¢do de uma
reputacdo positiva dentro da industria. 1-[] Z.E 3.E 4.E S.E 9.E

18) ... supervisiona constantemente a atuagdo dos
trabalhadores da fabrica. LE 2.E 3.E 4.[3 S.E 9.[:

19) ... controla rigorosamente a qualidade dos seus
produtos e servigos. 1.[: Z.E 3.[: 4 ' S.E 9 C
20) ... faz treinamento continuo com os trabalhadores
da fabrica. l.[: 2.[: 3.[: 4 E 5.[: 9 C

21) ... persegue a eliminagdo de todo e qualquer tipo de i@ [ [ £ [ i@
desperdicio, 1. 2. 3. 4. 5. 9.
PARTE II — IDENTIFICACAO DAS ESTRATEGIAS DE PRODUCAO, SUPRIMENTOS E
DISTRIBUICAO
IL.1. IDENTIFICACAO DAS PRATICAS DA ESTRATEGIA DE PRODUCAO
Qual ¢ o seu grau de concordancia com as seguintes afirmagoes?

2.1.1. CAPACIDADE CONSTANTE G ) x
“A capacidade de producio é administrada " l - » Totalments PSI:iO
da seguinte maneira:...”

22) ... todos os meses € estabelecido 0 mesmo

volume para produgio. 1 L Z.E 3.E 4.E S.E 9.E

23) ... a produgdo ¢é executada no limite maximo da sua
capacidade. I.E Z.E 3.[: 4.[: 5.[: 9.[:

24) ... o nivel de utilizagdo dos processos ¢ constante, o [ [ C £ e
ndo varia. 1. 2. 3. 4. 5. 9.

25) ... as maquinas utilizadas sdo de alta produtividade. I.E 2.[: 3.[: 4.[: S.E 9.[:

26) ... os recursos de producdo ndo podem ficar i@ [ [ £ [ i@
0C10S0S. 1. 2. 3. 4. 5 9.
2.1.2. ALTA TECNOLOGIA E

TECNOLOGIA FLEXIVEL - . Comcowcle| Nao
“A tecnologia de producio da nossa fabrica ke Totalmentez| Sei
¢ caracterizada por .....”

27) ... equipamentos de alta tecnologia (CNC,

centros de usinagem computadori- I.E 2_[: 3_E 4.[: S.E 9_E
zados,robos,células automatizadas, etc. ...).

28)... equipamentos e processos construidos dentro da
propria empresa. I.E 2.E 3.E 4.[: S.E 9.[:

29)... processos computadorizados voltados para i@
precisdo técnica dos produtos. I
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30) ... alta flexibilidade para produzir produtos

diferentes. l.[: 2.[: 3.[: 4.[: 5.[: 9.[:
31) .. equipamentos para alta eficiéncia e alta

qualidade dos produtos. 1.[: Z.E 3.[: 4.[: S.E 9.[:
2.1.3. VERTICALIZACAO DA PRODUCAO E b Q 1ol N
“O sistema de produciio apresenta as " - * Iente 1\;2?
seguintes caracteristicas: ....”

32) .. todas as operagdes necessarias ao

produto sdo realizadas pela empresa. 1-[: Z-E 3.E 4.[3 S.E 9.E
33)... a empresa produz a maioria das pegas e modulos

dos seus produtos. I.E 2.E 3.E 4.[: 5 C 9.[:
34) .. a propria empresa faz a pesquisa e 0

desenvolvimento dos seus novos produtos. 1-[: 2-[: 3-[: 4-[: 5-[: 9-[:
35) ..a fabrica estd subdividida em etapas de

“fabricagdo” e etapas de “montagem”. 1.[: Z.E 3.[: 4.[: S.E 9.[:
36)... operagdes de producdo terceirizadas estdo sendo

re-introduzidas na empresa. I.E Z.E 3.E 4.E S.E 9.[]
2.1.4. INSTALACOES ESPECIALIZADAS E ; C ; «
““As nossas instalagoes de produciio estio " ; - - Totalmenta 1\;2;)
estruturadas....”

37) ..para produzir um mix reduzido de

produtos. 1.[: 2.[: 3.[: 4.[: 5.[: 9.[:
38)... em diferentes fabricas especializadas, cada uma

produzindo um unico tipo de produto. 1.[: Z-E 3.[: 4.[: S.E 9.[:
39)...em diferentes unidades de negocio, cada uma com

a sua tecnologia e seus maquindrios. 1.[: Z.E 3.[: 4.[: S.E 9.[:
40) ... em diferentes setores, cada um produzindo

totalmente um produto que ¢ diferente dos outros| e ) e 3 e 4 e 5 e 9 e
setores. ' ' ' ’ ’ '

41) ...em setores, dentro da fabrica, cujos processos

estdo fisicamente separados para cada cliente. 1-[: 2-E 3-E 4-E S-E 9-[:
2.1.5. OBJETIVOS DE DESEMPENHO DA

PRODUCAO

“Qual é a importancia, em uma escala de 1 a 5, | Nemhuma Mixdm a Nio
onde 1=nenhuma importancia e 5= méxima |Impertincia Impeortinecla Sei
importancia, dos seguintes critérios para a

producio?”

42) Redugao dos custos gerais de produgao. 1 e D) C 3 e 4 - 5 e 9 e
43) Qualidade em auséncia de defeitos e no

desempenho do produto. 1.[: 2.[: 3.[: 4.[: S.E 9.[:
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44) Flexibilidade para mudar rapidamente o produto. I.E Z.E 3_[] 4'[: 5 e 9.[]

45) Flexibilidade para mudar rapidamente o volume de i@ [ [ £ [ i@

produ(;ﬁo. 1. 2. 3. 4. 5 9.

46) Confiabilidade do processo e do produto. 1 C ) e 3 e 4 - 5 e 9 e

I1.2. IDENTIFICACAO DAS PRATICAS DA ESTRATEGIA DE SUPRIMENTOS

2.2.1. RELACIONAMENTO

ESTRATEGICO COM OS

FORNECEDORES w - N Comcofde| Nio

“Qual ¢ o seu grau de concordancia com as etz Totahments| Sei

seguintes afirmagdes sobre o relacionamento

com os fornecedores?”

47) Os fornecedores participam ativamente do

desenvolvimento dos novos produtos. 1-[: Z-E 3-[: 4-[: 5-[: -E

48) Auxiliamos os fornecedores-chaves a melhorarem a i@ i@ i@ i@ i@ i@

sua qualidade' 1. 2. 3. 4, 5. 9.

49) Temos relacionamento cooperativo (parceria e

aliancas estratégicas) com os fornecedores-chaves. 1-[] Z-E 3-E 4-E 5 L 9-[]

50) Temos um relacionamento de longo prazo com os o [ [ i@ i@ o

fornecedores. 1. 2. 3. 4. 5 9.

51) Compartilhamos informagdes estratégicas com

fornecedores chaves (desenho de produto, pesquisa,| | C ) e 3 e 4 - 5 e 9 e

custos,...). ' ' ' ’ ’ '

2.2.2. SELECAO ESTRATEGICA DE

ok ORNECEDORES . ... |(Nemhama Mdxdma Nao
Que importancia ¢ dada aos seguintes critérios I réénci I réimeial Sei

para a selec¢do de fornecedor dos itens mais Hpercancia mpercancia oS¢

caros, ou dos mais utilizados pela empresa?”

52) Imagem e reputagdo do fornecedor. I.E Z.E 3.[: 4.[: S.E .E

53) Cultura do fornecedor similar a cultura da nossa

54) Estabilidade financeira do fornecedor. I.E 2_E 3_E 4.[: 5 e 9_[:

55) Confiabilidade em compartilhar informagdes i@ i@ i@ i@ i@ i@

confidenciais. L. 2. 3 4. 3 9.

56) Instalagdes do fornecedor. I.E Z.E 3_[] 4'[: 5 e 9.[]

2.2.3. ALTERNATIVAS DE

FORNECIMENTO - . Comcovclo| Nao

“A empresa age da seguinte maneira em etz Totalments) Sei

relag¢@o a sua politica de suprimento:...”

57) ... tem mais de um fornecedor homologado i@ o [ i@ i@ [

para cada item. Il 2 3. 4. 5. '
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58) ... conta com uma grande base de fornecedores. 1 C ) e 3 e 4 e 5 e 9 C

59) ... estd sempre procurando novos fornecedores. 1 e ) e 3 e 4 e 5 e 9 e

60) ... evita a dependéncia de fornecedores unicos. 1 C ) e 3 e 4 e 5 e 9 C

61) ... cada item € suprido ao mesmo tempo por mais

de um fornecedor. I.E Z.E 3.[: 4.[: S.E 9.[:

2.2.4. PROCESSO TRADICIONAL DE

“C OMPRAS . Comcorcdle| Nao
O processo de compras da MAIORIA DOS " l - Totalments Sei

ITENS para a produgdo tem as seguintes !

caracteristicas:...”

62) ... aquisicdo de volumes maiores para

obtengdo de descontos. 1 L Z-E 3-E 4-E 5 L 9-E

63) ... ndo ha contratos de fixagdo de prego com os i@ [ [ £ [ i@

fornecedores. 1. 2 3. 4 5. 9

64) ... opcao pelo fornecedor cujo prego do item ¢é o o [ [ i@ i@ o

mais baixo. 1. 2. 3. 4 5. 9

65) ...“leildo” de pregos, mensais, com os fornecedores

homologados. l.[: 2.[: 3.[: 4.[: 5.[: 9.[:

66) ... o desempenho da empresa depende fortemente

da economia das compras. 1-[: 2-[: 3-[: 4-[: 5-[: 9-[:

2.2.5. OBJETIVOS DE DESEMPENHO DA

FUNCAO SUPRIMENTOS/COMPRAS

“Que importancia ¢ dada, pela sua empresa, em|NGRREEES Mixdma Nio

uma escala de 1 a 5, onde 1= nenhuma Iimpertincia Impertincia Sei

importancia e 5= maxima importancia, aos

seguintes requisitos no suprimento?”’

67) Preco do item. I.E 2_[: 3_E 4.[: S.E 9_E

68) Qualidade do item. E ,BE L;E |,E |;E (B

69) Flexibilidade de volume. EBE ,E [(E |,E |;E |(E

70) Confiabilidade do prazo de entrega. 1 e ) e 3 e 4 e 5 e 9 e

11.3. IDENTIFICACAO DAS PRATICAS DA ESTRATEGIA DE DISTRIBUICAO

2.3.1. DISTRIBUICAO CENTRALIZADA

“Qual ¢ o seu grau de concordancia com as - N Comcorcde| Nao

seguintes afirmagdes sobre as praticas de it " Totabments| Sei

estoque de produtos prontos?”

71) A empresa mantém estoque dos produtos

que fabrica. 1.[: 2.[: 3.[: 4.[: 5.[: 9.[:
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72) O estoque de produtos prontos esta centralizado i@ i@ i £ £ C

numa mesma area fisica. L. 2 3. 4. 5. 9.

73) Os pedidos dos clientes sdo atendidos diretamente a

partir do estoque de produtos. LE 2.[: 3.[: 4.[: 5 > 9.[:

74) A produgdo somente € re-iniciada quando o estoque i@ [ [ £ £ [

atinge um nivel pré-determinado. L. A 3. 4. 5 9.

75) A logistica de distribuigdo € iniciada somente apds

o pedido do cliente. I.E 2.E 3.E 4.[3 5 » 9.[:

2.3.2. ORIENTACAO PARA O CLIENTE E " .

“A nossa empresa tem as seguintes agdes em " ' - ‘ Cﬂl::rz 1;2;’

relacdo aos clientes:....” Torta

76) ... fornece informagdes aos clientes sobre

os embarques de seus pedidos. 1-[: Z.E 3.[: 4.[: S.E 9.[:

77) ... faz a entrega dos produtos de acordo com as

necessidades dos clientes. 1.[: Z.E 3.[: 4.[: S.E 9.[:

78) ... proporciona aos clientes, um eficiente servico de i@ [ [ £ [ [

pos-vendas. 1. 2. 3. 4, 5 9.

79) ... revisa a programagao de entregas, para garantir o

atendimento as necessidades dos clientes. 1-[: 2-E 3-E 4-E 5 t 9-[:

80) ... avalia a satisfacdo dos clientes. e e e e e C
1. 2. 3. 4. 5. 9.

2.3.3. RESPONSIVIDADE AO CLIENTE C lo| Nio

“A nossa empresa tem as seguintes agoes em " * * .

relacdo aos clientes:....” fotalmente Sei

81) ... cumpre o prazo de entrega prometido ao

cliente. 1 E Z.E 3.E 4.E S.E 9.E

82) ... resolve imediatamente uma necessidade urgente i@ [ [ £ [ [

do cliente. 1. 2. 3. 4. 5 9.

83) ... respor'lde perguntas e duvidas dos clientes no o [ [ i@ i@ C

tempo apropriado. 1. 2. 3 4. 5 9.

84) ... corrige prontamente qualquer falha de entrega ou | i@ 5 i@ i@ £ £ C

do produto. ! ! 3. 4. 54 9.

85) - atende,.rapldamente, as mudangas de volume e i@ i@ i@ £ £ C

de mix de servigos. 1. 2 3. 4. 5. 9.

2.3.4. COLABORACAO OPERACIONAL

EMPRESA — CLIENTE - N Comcovclo| Nao

“ O nosso relacionamento com os clientes Imnent= Totalments) Sei

envolve....”

86)... o compartilhamento “somente” de

informagdes  relacionadas a0 pedido| e 2 e 3 e 4 e 5 e 9 e

(quantidade, data de entrega,prego). ' ’ ' ’ ’ '
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87) ... o compartilhamento de previsdes de demanda e i@ i@ i@ i@ i@ i@
de vendas. 1. 2. 3. 4. 5. 9.

88) ... o gerenciamento mutuo da capacidade, a da 9 i i [ ' 9
nossa empresa € a do cliente. L. 2 3. 4. 5. 9.

89) ... o relacionamento exclusivamente comercial. I.E 2_[3 3_[3 4.[3 S.E 9_[]
90) ... um servigo de pds-venda somente para 0s casos i@ i@ i@ i@ i@ i@
envolvendo problemas de qualidade. I 2. 3 4. 3 9.
2.3.5. OBJETIVOS DE DESEMPENHO DA

FUNCAO i

ATENDIMENTO/DISTRIBUICAO Nemhama Mdxima Nio
“Que importancia ¢ dada, PELO CLIENTE, |Impertincia Importincla Sei
em uma escala de 1 a 5, aos seguintes

requisitos de distribui¢ao?”’

91) Qualidade dos servigos logisticos I.E Z.E 3.[: 4.[: S.E 9.[:
92) Confiabilidade do prazo de entrega. I.E 2_[3 3_[3 4'[3 S.E 9.[]
93) Flexibilidade na entrega de quantidades variaveis. | | C ) e 3 e 4 - 5 e 9 e
94) Redugao de custos logisticos. 1 e ) e 3 e 4 e S.E 9.[]

PARTE III - IDENTIFICACAO DO DESEMPENHO EMPRESARIAL
Responda como foram os seguintes desempenhos da empresa:

Coluna B

Coluna C

Satisfacdo do desempenho:“este

Desempenho comparativo:

“0 desempenho em relagdo aos seus
principais concorrentes, aqueles que

desempenho em relagio as metas . . .
. . . , |disputam diretamente os seus clientes e
Medidores CRLEL G LE0ER) G LA e com precos similares, nos iltimos trés
anos é...”
Nada Totalmente Muito pior Muito melhor
Satisfatorio Satisfatorio NS NS
do que os concorrentes
95) Lucratividade Liquida 1 2 3 4 | 5 9 1 2 3 4 5 9
em 2008? (% de lucro
liquido sobre as vendas ) SUR| SR SRp| SRy & E C C £ B E E
96) Faturamento Liquido L2 13 145 9 1 2 314 5 9
em 2008 (R$/ano)? E BE B E E | E E E E E E E
97) Produtividade de 2008 1 2 3 4 5 9 1 2 3 4 5 9
(unidades/ano)? E E B B E C C C E B e ™
98) Crescimento nas Vendas
(% de aumento do 1 2 3 4 5 9 1 2 3 4 5 9
faturamento liquido de 2008 [ |2 |E2 B2 |2 E E e £ B e =
em relagdo a 2007)?
99) Pagticipacéo Olle 12 (3|45 9 1 2 3 14| 5 |9
Mercado Nacional em 2008
do seu principal produto (%) SUR| SR SRp| SRy ¢ E C C £ B E E
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PARTE IV — IDENTIFICACAO DAS PRATICAS GERADORAS DE CONSISTENCIA ENTRE
ESTRATEGIA EMPRESARIAL E DE PRODUCAO

4.1. COMUNICACAO DA ESTRATEGIA

Qual ¢ o seu grau de concordancia com as < N Comcorcde| Nio
seguintes afirmacdes sobre a comunicacdo da ke Totalmentez| Sei
estratégia pela empresa?

100) A empresa comunica claramente a todos
0s seus colaboradores, a missdo, visdo, i@

principios e objetivos de curto e longo prazo| 1.
presentes no Planejamento Estratégico.

' S.E 9.[:

101) A diregdo da empresa faz assembléias com todos
os seus colaboradores para comunicar os resultados 1[: ) e 3 e 4 - 5 e 9 e
atingidos. ' ' ' ’ ’ '

102) A diregdo da empresa compartilha os indicadores
ndo financeiros com o gerente de produgdo: i@
participagio de mercado, satisfagdo dos clientes, .

produtividade, qualidade, custos e outros.

103) A diregdo da empresa compartilha os indicadores
financeiros com o gerente de produgdo: Faturamento,| | C ) e 3 e 4 e 5 e 9 C
Lucratividade, ROL, ROA, ROS, EBTDA e outros . ’ ’ ’ ’ ’ ’

104) A direcdo da empresa estabelece uma tUnica
diretriz para todas as dreas funcionais de suprimentos,| | C ) e 3 e 4 - 5 e 9 e
producio e vendas/distribuicdo. ’ ’ ’ ' ’ ’

4.2. PARTICIPACAO DO GERENTE DE PRODUCAO EM
DECISOES ESTRATEGICAS Nio
o ~ . . Nunca Sempre .
Responda com que frequéncia o gerente de produgdo participa Sei
das seguintes decisoes:
1 2 3 4 5 9
105)... defini¢do da estratégia empresarial. £ £ C C ! C
106)... decisdes envolvendo investimentos e 1 2 3 4 3 9
financiamentos de longo prazo. e e e C e e
107) ... formulacdo e revisdo do planejamento 1 2 3 4 S 9
estratégico. e e e e e e
1 2 3 4 5 9
108) ... sobre a estratégia geral da empresa. C C C C £ !
1 2 3 4 5 9
109) ... sobre a estratégia de producao. C C C C £ !
4.3.IMPORTANCIA DA COMUNICAGCAO E
DA PARTICIPACAO DO GERENTE DA|Nemhuma Mixima Nio
PRODUCAO NA EXECUCAO DA|lmpertincia Impert@ncia Sei

ESTRATEGIA EMPRESARIAL

110) Qual é o grau de importincia da
comunicagdo e da participacdo do gerente da I.E Z.E 3.[: 4.[: S.E 9.[:
produgdo no sucesso do desempenho da
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\empresa? |

PARTE V — IDENTIFICACAO DAS PRATICAS QUE INTEGRAM AS FUNCOES DE

SUPRIMENTOS, PRODUCAO E ATENDIMENTO

“Com que frequéncia as seguintes praticas sao desenvolvidas na sua empresa para gerar compatibilidade
entre as decisdes de suprimento, producio e distribuicao?”

Suprimento — Produgio Raramente Frequentemente 1\;2;)
111) ... comités entre (suprimento — produgao) para 1 2 5 9
tomadas de decisdo compartilhadas e C C e
... forgas tarefas temporarias entre (suprimento — 1 2 5 9
producio) para colaboragio em projetos especificos | 3 C e e
planos de acdo visando coordenagdo entre 1 2 5 9
(suprimento — produgao). e e e e
. com que frequéncia as decisdes tomadas no| | 2 5 9
suprimento ddo total apoio as atividades de
produgao? » » C *
Suprimento — Distribuicio Raramente Frequentemente [NAo Sei
112) ... comités entre (suprimento — distribuicdo) 1 2 5 9
para tomadas de decisdo compartilhadas. C C C C
... forcas tarefas tempordrias entre (suprimento —| | 2 5 9
distribuicdo) para colaboracdo em projetos
especificos. E E E E
planos de agdo visando coordenagdo entre 1 2 5 9
(suprimento — distribuigdo). e e e e
. com que frequéncia as decisdes tomadas no| | 2 5 9
suprimento ddo total apoio as atividades de
distribui¢ao? C C E E
Producdo — Distribuicdo Raramente Frequentemente |[Nao Sei
113) ... comités entre (produgdo — distribui¢do) para 1 2 4 5 9
tomadas de decisdo compartilhadas. e e e e e
. forcas tarefas tempordrias entre (produgdo — | ) 4 5 9
distribui¢do) para colaboragdo em  projetos
especificos. > C * C C
planos de agdo visando coordenacdo entre 1 2 4 5 9
(produgdo — distribuigao). e e e e @
.. com que frequéncia as decisoes tomadas na producao 1 2 4 5 9
ddo total apoio as atividades de distribui¢io? C e C C e

Dados da Entrevista:

Numero da Empresa
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Fatores da Analise Fatorial

Numero de Fatores

Maixima correlacao

Menor correlagao

(22 variaveis do estudo) Extraidos dentro do fator dentro do fator
1) Estratégia de 1 0,791 0,661
Diferenciacdo
2) Estratégia de Baixo Custo 1 0,750 0,587
3) Estratégia de Enfoque em 1 0,783 0,513
Diferenciacio
4) Estratégia de Enfoque em 1 0,766 0,563
Baixo Custo
5) Capacidade Constante 1 0,763 0,634
6) Alta Tecnologia Flexivel 1 0,853 0,635
7) Verticalizacdo da 1 0,777 0,553
Producdo
8) Instalacoes Especializadas 1 0,881 0,546
9)Objetivos de Desempenho 1 0,814 0,672
da Producdo
10) Readonamento Estratégico 1 0,821 0,620
com Fornecedores
11) Selecao Estratégica de 1 0,819 0,744
Fornecedores
12) Alternativa de 1 0,785 0,701
Fornecimento
13) Processo Tradicional de 1 0,750 0,572
Compras
14) Objetivos de 1 0,811 0,680
Desempenho do Suprimento
15) Distribuicdo 1 0,904 0,688
Centralizada
16) Orientagdo para o 1 0,842 0,689
Cliente
17)  Responsividade  ao 1 0,846 0,741
Cliente
18) Colaboracao 1 0,809 0,731
Operacional com o Cliente
19) Objetivo de Desempenho 1 0,857 0,823
da Distribuigdo
20) Satisfacdo com 1 0,833 0,676
Desempenho
21) Desempenho 1 0,870 0,810
Comparativo
22) Comunicacgdo da 1 0,892 0,777
Estratégia
23) Participacdo do Gerente 1 0,932 0,871
nas decisoes estratégicas
24) Integracdo Suprimento- 1 0,930 0,910
Producao
25) Integracdo Suprimento- 1 0,928 0,894
Distribuicdo
26) Integracio Producdo- 1 0,921 0,910

Distribuicdo

N=400
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APENDICE E: ANALISE UNIVARIADA DE NORMALIDADE DOS DADOS PARA
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APENDICE G: MATRIZ DE COVARIANCIAS ENTRE AS VARIAVEIS DEPENDENTES E INDEPENDENTES

Desempenho Comparativo

Satisfagdo Desempenho

Estratégia de Diferenciacéao

Estratégia de Baixo Custo

Estratégia de Enfoque
em Diferenciacdo

Estratégia de Enfoque em

Baixo Custo

Desempenho
Comparativo 0,0335
Satisfacao
Desempenho 0,0187 0,0296
Estratégia de
Diferenciagao 0,0064 0,0053 0,058
Estratégia de
Baixo Custo 0,0028 0,0031 0,011 0,0259
Estratégia
Enfoque Difer 0,0084 0,0078 0,017 0,0095 0,035
Estratégia
Enfoque BC 0,0040 0,0035 0,009 0,0086 0,007 0,022
Dese.co | Satisf | CC AT VP IE Des. RF SF AF CT Des. DC ocC RC (6{0) Des. Com. | Partic | Sup- Sup- | prodis
mp. Dese. Produ Supri Distri. | Estrat | Geren pro dis
Desemp
Compar. 0,034
Satisfac.
Desemp 0,019 | 0,030
CcC 0,008 | 0,008 | 0,035
AT 0,004 | 0,008 | 0,017 | 0,055
VP 0,004 | 0,003 | 0,013 | 0,021 | 0,044
IE 0,009 | 0,006 | 0,018 | 0,017 | 0,023 | 0,065
Des.Pro
-0,002 | 0,000 | 0,003 | 0,007 | 0,013 | 0,008 | 0,023
RF 0,004 | 0,005 | 0,008 | 0,012 | 0,007 | 0,007 | 0,005 | 0,043
SF 0,005 | 0,003 | 0,008 | 0,008 | 0,008 | 0,007 | 0,007 | 0,016 | 0,034
AF 0,005 | 0,004 | 0,008 | 0,009 | 0,011 | 0,009 | 0,006 | 0,016 | 0,010 | 0,036
CT 0,007 | 0,005 | 0,013| 0,011 | 0,011 | 0,015| 0,004 | 0,011 | 0,009 | 0,014 | 0,037
Des.Sup 0,002 | 0,002 | 0,004 | 0,005 | 0,006 | 0,003 | 0,006 | 0,004 | 0,008 | 0,006 | 0,007 | 0,015
DC 0,008 | 0,005 | 0,008 | 0,009 | 0,015 | 0,020 | 0,010 | 0,008 | 0,012 | 0,005 | 0,016 | 0,006 | 0,092
oC 0,005 | 0,004 | 0,010 0,010 | 0,008 | 0,006 | 0,006 | 0,013 ] 0,012 | 0,012 | 0,008 | 0,006 | 0,010 | 0,034
RC 0,002 | 0,002 | 0,004 | 0,006 | 0,005 | 0,004 | 0,004 | 0,007 | 0,009 | 0,008 | 0,005 | 0,005 | 0,005 | 0,010 0,020
COo 0,008 | 0,007 | 0,012 | 0,012 | 0,009 | 0,014 | 0,002 | 0,009 | 0,013 | 0,008 | 0,012 | 0,007 | 0,017 | 0,011 | 0,009 | 0,037
Des. Dis 0,004 | 0,001 | 0,006 | 0,009 | 0,008 | 0,004 | 0,006 | 0,005 | 0,010 0,005 | 0,005 | 0,008 | 0,012 | 0,012 | 0,008 | 0,009 | 0,025
Com.Est 0,010 0,010 0,013 | 0,015 | 0,010 | 0,017 | 0,000 | 0,017 | 0,005 | 0,015 | 0,011 | 0,003 | 0,005 | 0,010 | 0,006 | 0,014 | 0,003 | 0,078
Part.Ger 0,008 | 0,004 | 0,008 | 0,011 | 0,009 | 0,020 | 0,002 | 0,015 | 0,008 | 0,012 | 0,015 | 0,002 | 0,017 | 0,008 0,006 | 0,014 | 0,004 | 0,039 | 0,077
Sup-pro 0,015| 0,010 | 0,017 | 0,022 | 0,020 | 0,028 | 0,003 | 0,019 | 0,011 | 0,016 | 0,017 | 0,006 | 0,020 | 0,017 | 0,012 | 0,024 | 0,009 | 0,039 | 0,043 | 0,097
Sup-dis 0,015| 0,012 | 0,018 | 0,019 | 0,018 | 0,027 | 0,001 | 0,018 | 0,014 | 0,017 | 0,019 | 0,007 | 0,020 | 0,018 | 0,011 | 0,026 | 0,009 | 0,039 | 0,041 | 0,083 | 0,093
Pro-dis 0,014 0,010 0,018 | 0,021 | 0,021 | 0,029 | 0,005 | 0,016 | 0,013 | 0,019 | 0,020 | 0,008 | 0,023 | 0,017 | 0,010 0,026 | 0,010 | 0,036 | 0,042 | 0,079 | 0,082 | 0,092

N=400




APENDICE H: ANALISE DE IGUALDADE DE VARIANCIAS ENTRE AS
VARIAVEIS INDEPENDENTES E AS VARIAVEIS DEPENDENTES

186

Variaveis independentes da survey

Satisfacdo de Desempenho
Teste F (significincia)

Desempenho Comparativo
Teste F (significancia)

1) Estratégia de Diferenciacdo

1,187 (0,250)

2,030 (0.003)

2) Estratégia de Baixo Custo

1,316 (0,189)

1,242 (0,237)

3) Estratégia de  Enfoque em
Diferenciacio

3.417 (0,000)

3.089 (0,000)

4) Estratégia de Enfoque em Baixo Custo

1,557 (0,089)

1,459 (0,123)

5) Capacidade Constante 3.156 (0,000) 2,260 (0,002)
6) Alta Tecnologia Flexivel 1,786 (0,020) 0,738 (0,787)
7) Verticalizacdo da Producgdo 1,561 (0,063) 1,752 (0,027)

8) Instalacoes Especializadas

1,664 (0,037)

1,535 (0,066)

9)Objetivos de Desempenho da Produgdo

0,849 (0,600)

1,333 (0,197)

10)  Readonamento  Estratégico  com
Fornecedores

1,738 (0,031)

1,418 (0,119)

11) Selecgdo Estratégica de Fornecedores

0,882 (0,601)

1,768 (0,027)

12) Alternativa de Fornecimento

1,169 (0,281)

1,104(0,344)

13) Processo Tradicional de Compras 1,602 (0,0409) 2,294 (0,001)
14) Objetivos de Desempenho do 1,004 (0,436) 2,434 (0,011)

Suprimento

15) Distribuicdo Centralizada

1,410 (0,113)

1,471 (0,088)

16) Orientagdo para o Cliente

1,258 (0,213)

1,690 (0,039)

17) Responsividade ao Cliente

1,344 (0,185)

0,853 (0,603)

18) Colaboracao Operacional com o 2,161 (0,004) 2.489 (0,001)
Cliente

19) Objetivo de Desempenho da 1,117 (0,340) 1.918 (0,023)
Distribuigdo

20) Satisfacao com Desempenho 0,000 (0,000) 14,037 (0,000)
21) Desempenho Comparativo 14,630 (0.000) 0,000 (0,000)

22) Comunicagdo da Estratégia

1,992 (0,007)

1,452 (0,095)

23) Participacio do Gerente nas decisées 1,076 (0,372) 1,596 (0,050)
estratégicas

24) Integracdo Suprimento-Producdo 2.497 (0,001) 3.292 (0,000)
25) Integragdo Suprimento-Distribuicdo 2.438 (0,002) 2.991 (0,000)
26) Integragdo Producdo-Distribuicio 1,914 (0,018) 3,186 (0,000)

Oneway Anova (a = 0,05). N=400 casos.
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APENDICE I: REGRESSAO LINEAR MULTIPLA PARA O TESTE DE
IGUALDADE DE VARIANCIAS DAS VARIAVEIS DEPENDENTES AO LONGO

Regression Studentized Residual

Regression Studentized Residual

DOS VALORES DAS VARIAVEIS INDEPENDENTES
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APENDICE J: MATRIZ DE CORRELACAO ENTRE AS VARIAVEIS INDEPENDENTES DO MODELO DE ALINHAMENTO

Estratégia]Estratégia Estratégia|Estratégiaj| CC AT VP IE ([Des.Prod.| RF SF AF CT |Des.Sup.| DC ocC RC CO
ED BC ED EC
Estrat. BC Pearson Correlatio: ’278**
Estrat.ED | Pearson Correlation 384 ,316
Sig. (2-tailed ’000 ’000
Estrat EC | Pearson Correlation 966 ,361 ,270
Sig. (2-tailed ’000 ’000 ’000
CC Pearson Correlation) 341 ,259 ,354 ,279
Sig. -ailed) 00 ,000 ,000 ,000
AT Pearson Correlation) 3719 ,L109 ,248 ,165 ,376
Sig. tailed) 00 ,030 ,000 ,001 ,000
VP Pearson Correlation) 1 49 251 127 251 ,122 1,198
Sig. -ailed) ()03 ,000 ,011 ,000 ,014 | ,000
IE Pearson Correlatio: ’226 ’230 ’266 ’154 ’201 ,241 ,158
Sig. 2-iled) ()00 ,000 ,000 ,002 ,000 | ,000 | ,002
Des. Prod. | Pearson Correlation 996 ,243 ,237 ,320 ,246 | ,182 | ,195 | ,158
Sig. -tailed) 00 ,000 ,000 ,000 ,000 | ,000 | ,000 | ,002
RF Pearson Correlation 9] ,193 ,242 ,204 217 | ,213 | 271 | ,192 ,209
Sig. G-ailed) 00 ,000 ,000 ,000 ,000 | ,000 | ,000 | ,000 ,000
SF Pearson Correlation 9377 ,156 ,315 ,181 ,349 | ,240 | 277 | ,304 ,145 271
Sig. G-ailed) 00 ,002 ,000 ,000 ,000 | ,000 | ,000 | ,000 ,004 ,000
AF Pearson Correlation _ ()31 -,046 -,066 ,032 ,011 | -,035| -,001 |-,053 ,002 -,021 | -,129
Sig. ailed) 537 ,357 ,186 ,525 ,830 | ,490 | 986 | ,290 ,967 ,672 | ,010
CT Pearson Correlation) 97 4 ,057 ,138 ,130 150 | ,122 | 234 | ,260 215 ,128 | ,205 | ,090
Sig- @-ailed) 000 ,255 ,006 ,009 ,003 | ,015 | ,000 | ,000 ,000 ,010 | ,000 | ,073
Des.Sup. |Pearson Correlation — 53() ,252 311 ,257 295 | 223 | 211 | ,125 222 , 342 | 353 | ,345 | ,216
Sig @-ailed) 000 ,000 ,000 ,000 ,000 | ,000 | ,000 | ,012 ,000 ,000 | ,000 | ,000 | ,000
DC Pearson Correlation) 9] ,210 ,204 ,351 135 | ,172 | ,154 | ,106 ,194 244 | 342 | 299 | ,179 | -,031
Sig. -tailed) )68 ,000 ,000 ,000 ,007 | ,001 ,002 | ,033 ,000 ,000 | ,000 | ,000 | ,000 ,541
ocC Pearson Correlation 246 ,207 291 232 ,338 | ,267 | 213 | ,292 ,085 237 | 371 215 | ,338 | -,055 ,292
Sig. -tailed) 00 ,000 ,000 ,000 ,000 | ,000 | ,000 | ,000 ,089 ,000 | ,000 | ,000 | ,000 ,270 ,000
RC Pearson Correlation) 1 94 ,250 ,229 ,280 ,201 | ,247 | ,233 | ,095 ,235 ,165 | 345 | ,179 | ,169 | -,091 ,258 | ,399
Sig. -tailed) 00 ,000 ,000 ,000 ,000 | ,000 | ,000 | ,058 ,000 ,001 ,000 | ,000 | ,001 ,068 ,000 | ,000
CO Pearson Correlation) 3972 ,120 ,199 213 ,256 | 235 | ,173 | ,238 ,005 ,297 | ,096 | ,280 | ,200 ,043 ,061 | ,202 | ,143
Sig. -tailed) 00 ,016 ,000 ,000 ,000 | ,000 | ,000 | ,000 ,920 ,000 | ,056 | ,000 | ,000 ,393 ,226 | ,000 | ,004
Des.Dis. | Pearson Correlation 307 115 ,122 215 ,164 | 165 | 151 | ,282 ,055 ,252 | 155 | ,236 | ,290 ,033 ,197 | ,160 | ,158 | ,257
Sig. -tailedy 000 ,021 ,015 ,000 ,001 | ,001 ,003 | ,000 ,276 ,000 | ,002 | ,000 | ,000 , 510 ,000 | ,001 | ,002 | ,000
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APENDICE K: ANALISE DAS SUPOSICOES ESTATISTICAS PARA RELACAO
“ALINHAMENTO - DESEMPENHO”
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