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Resumo

Nas ultimas décadas, as empresas perceberam a importancia que a busca por vantagem
competitiva pode resultar na geracdo de valor para 0s negocios. A gestdo da cadeia de
suprimentos € uma forma que as organizagdes tém para orquestrar seu diferencial competitivo
e maximizar o valor, sendo feita por meio da adogdo de praticas de gestdo da cadeia de
suprimentos. Porém, para gerar uma vantagem competitiva sustentavel, elas precisam ser
valiosas, raras e dificeis de imitar, caminhando em linha com a visdo baseada em recursos.
Desta forma, o proposito desta pesquisa é identificar quais praticas de gestdo da cadeia de
suprimentos os gestores deveriam adotar, de modo que tragam desempenho superior para suas
empresas. Para tanto, serd utilizada a abordagem quantitativa para analisar a influéncia das
praticas de gestdo sobre as métricas de desempenho operacionais das empresas. Serdo
analisadas cerca de 800 empresas espalhadas entre 13 tipos de industrias. Como resultado,
espera-se compreender quais praticas realmente impactam o nivel de desempenho das
empresas, considerando diferentes tipos de industrias, tamanho de empresa e regido
continentais. E consequentemente, contribuir para académicos da linha de pesquisa de
“Estratégia e Operagdes”, quanto para gestores que trabalham na gestdo da cadeia de

suprimentos.

Palavras-chave: Vantagem Competitiva, Supply Chain Management (SCM), Viséo Baseada

em Recursos (RBV), Praticas de Gestdo, Desempenho.



Abstract

In recent decades, companies have realized the importance that the pursuit for competitive
advantage has to generate value for the business. The supply chain management is a way that
organizations have to orchestrate their competitive advantage and maximize the value, this is
done through the adoption of supply chain management practices. However, to generate a
sustainable competitive advantage, they must be valuable, rare and difficult to imitate,
walking in line with the resource-based view. Thus, the purpose of this research is to identify
which supply chain management practices, should be adopted by managers in order to bring
superior performance for their companies. Therefore, the quantitative approach will be used to
analyze the influence of management practices on enterprise operational performance. It will
be analyzed about 800 companies spread across 13 different industries. As a result, it is
expected to understand what practices actually impact the performance level of companies
considering different types of industries, firm size and continental region. And consequently,
contribute to academic research line “Strategy and Operations”, as well as for managers

working in supply chain management area.

Key Words: Competitive Advantage, Supply Chain Management (SCM), Resource- Based
View (RBV), Management Practices, Performance.
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1. Introducéo

Quais praticas os gestores da cadeia de suprimentos deveriam adotar nos seus processos para
aumentar o desempenho operacional de suas empresas? Essa pergunta servirda coma
motivacgdo principal para o desenvolvimento desta pesquisa. Por exemplo: sera que préticas de
planejamento da demanda podem resultar em melhor nivel de entrega? Ou entdo, em quais
indUstrias a adocdo de praticas relacionadas a gestdo de estoque explica a reducdo dos niveis
de inventario? Muitos pesquisadores tém dedicado seus estudos para compreender o efeito da
adocgdo de melhores préaticas no desempenho das organizacdes (Hayes e Wheelwright, 1984;
Hayes e Upton, 1998; Hayes e Pisano, 1994; Ahmed, Montagno e Firenze, 1996; Tan, 2002;
Harrison e New, 2002; Lockamy e McCormack, 2004; Gunasekaran et al, 2004; Li et al, 2005;
Cao e Zhang, 2011; Ramanathan, 2012; Gimenez et al, 2012; Chavez et al, 2012; Alam et al,
2012; Liu et al, 2013; Sukati et al, 2013).

Os estudos empiricos ndo sdo conclusivos na definicdo de quais praticas proporcionam
melhor desempenho para as empresas (Ketokivi e Schroeder, 2004; Pilkington e Fitzgerald,
2006). Segundo Duarte (2007), ainda existe poucos estudos que utilizam a abordagem
quantitativa no Brasil para explicar se as préticas operacionais influenciam o desempenho.
Outros estudos mostraram a influéncia das praticas no desempenho financeiro das empresas,
se dedicando menos ao desempenho operacional (Venkatraman e Ramanujam, 1986). Além
disso, a utilizacdo de varidveis de contexto para caracterizar as andlises dos dados é
fundamental para este tipo de pesquisa, uma vez que possibilita maior poder explicativo dos
resultados. Porém, o que tem se observado, é que muitas pesquisas sobre este tema acabam

ndo explorando devidamente o controle do contexto sobre os resultados.

Existe ainda outra problematica, a maioria das pesquisas aborda a influéncia da préatica no
desempenho, de maneira isolada, e ndo em conjunto (March e Sutton, 1997). Em outras
palavras, é importante que as praticas estejam conectadas por multiplas variaveis para
compreender o efeito amplo que esta causa no desempenho das empresas. Segundo Wood
(1999), a adocgdo de melhores praticas pode estar relacionada a modismos gerenciais, ou seja,
as empresas imitam outras empresas, do mesmo grupo, divulgando a pratica empregada e,

fazendo com que outras empresas do grupo adotem também.

Assim, a ideia é cobrir essas lacunas identificadas através da analise de mais de 800 empresas

espalhadas entre 13 tipos de industrias. De modo complementar, o trabalho ira abordar trés



variaveis de contexto; o tipo de industria, ja comentado, o tamanho e a regido continental que
as empresas estdo inseridas. Desta forma, o objetivo desta pesquisa € verificar se praticas
operacionais, voltadas para os processos da cadeia de suprimentos, impactam o desempenho
das empresas. Vale ressaltar que como medidas de desempenho foram utilizadas os
indicadores pontualidade de entrega, acuracia de previsdo, dias de estoque, custo total na
gestdo de armazéns e custo total de transportes. E como préaticas operacionais foram
analisadas um conjunto de 31 praticas de gestdo da cadeia de suprimentos. A figura 1 resume
o0 processo de analise do trabalho, assim como as variaveis que serdo estudadas e o objetivo da
pesquisa.

Praticas de Gestao da
Cadeia de Suprimentos

planejamento de vendas & operacées

planejamento de demanda

planejamento de suprimentos e distribuicao

gestéo de estoque pontualidade de entrega

—> planejamento e controle da producéo acuracia de previsao

Impacto nas

o dias de estoque
variaveis...

praticas de colaboracéao

gestdo de transportes custo total na gestdo de armazéns

custo total de transportes

gestao de armazenagem

gestio de desempenho i Vo mTmTmmmmmmmmmmmmmmmmmmmmm e

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

Variaveis Independentes Variaveis Dependentes

Figura 1: Objetivo do Estudo
Fonte: Elaborado pelo Autor

Assim, para o0 estudo em questdo, serd realizada uma abordagem quantitativa, mais
especificamente, uma andlise multivariada. No primeiro momento, sera utilizada a analise
fatorial para sumarizar as 31 praticas estudadas, onde o objetivo é condensar a informacao
contida nas varidveis originais em um conjunto menor de varidveis. E, posteriormente, sera
utilizada regressao linear multipla para conhecer a relagdo entre as metricas de desempenho e
as préticas de gestdo da cadeia suprimentos. Dessa maneira, como objetivos especificos, este

trabalho responderd 5 questoes:



1. As préticas de gestdo dos processos da cadeia de suprimentos influenciam
positivamente a pontualidade de entrega para os clientes?

2. As praticas de gestdo dos processos da cadeia de suprimentos influenciam
positivamente a acuracia da previsdo?

3. As praticas de gestdo dos processos da cadeia de suprimentos influenciam
positivamente os dias de estoque?

4. As praticas de gestdo dos processos da cadeia de suprimentos influenciam
positivamente o custo total no gerenciamento de armazéns?

5. As praticas de gestdo dos processos da cadeia de suprimentos influenciam

positivamente o gasto total com transportes?

A fundamentacdo da pesquisa aborda o conceito de supply chain management como gerador
de vantagem competitiva (Lambert, Cooper e Pagh, 1997; Christopher e Ryals, 1999;
Hendricks e Singhal, 2003; Giunipero et al, 2008; Hayes et al, 2008, McCormack e Lockamy,
2004; Lee, 2002; Li et al, 2005; Gunasekaran, Patel e Tittiroglu, 2001, Mentzer et al, 2001).
Ou seja, existe uma série de préaticas de gestdo da cadeia de suprimentos disponiveis no
mercado que podem ser adotadas como fontes de vantagem competitiva. Assim, as préaticas de
gestdo podem ser consideradas como recursos internos e/ou competéncias utilizadas na
criacdo de valor (Hayes e Upton, 1998; Hayes e Pisano, 1994; Coates e McDermont, 2002;
Wu et al, 2012). Porém, para gerar vantagem competitiva sustentavel, elas precisam ser

valiosas, raras e dificeis de imitar (Barney, 1995).

Outro tema importante da pesquisa é a utilizacdo da visdo baseada em recursos (RBV) ou
teoria baseada em recursos (RBT) para conceituar as praticas operacionais como recursos
internos das empresas. A teoria argumenta que 0s recursos internos das empresas podem ser
fontes de vantagem competitiva (Barney, 1991). Em outras palavras, se as companhias
adotam recursos superiores aos seus concorrentes e os empregam de modo eficiente, tais
fatores podem trazer um desempenho diferenciado. Para Brito e Brito (2012), as empresas
com desempenho superior possuem vantagem competitiva, isto €, uma capacidade de criacéo

de valor acima da média dos seus concorrentes.

Como 0s recursos ou as praticas sdo combinados de forma diferente de empresa para empresa,
isso pode justificar os diferenciais competitivos existentes entre elas (Barney, 1991). Nesse
sentido, para Hayes et al (2008), a chave para um desempenho sustentavel esta diretamente

relacionada a rapidez que uma empresa consegue inserir melhorias no seu processo. Dessa



forma, a comparacdo entre empresas de uma mesma industria oferece oportunidades para
entender os diferentes caminhos para obtencdo de vantagem competitiva (Peteraf e Barney,
2003; Brito e Brito, 2012). Ou seja, a heterogeneidade das préaticas ajuda a justificar a
variabilidade do desempenho operacional das organizacdes.

Além desta breve introducédo situando o trabalho no tempo, o trabalho esta dividido em oito
capitulos. O capitulo dois trata da revisdo bibliografica levantando os principais conceitos
relacionados a influéncia das praticas de gestdo da cadeia de suprimentos no desempenho das
empresas. Ja no capitulo trés serd apresentada a metodologia de pesquisa baseada na
abordagem quantitativa. E também serdo descritos os dados que foram levantados, as
varidveis dependentes e independentes e 0os métodos estatisticos que serdo utilizados (analise

multivariada — fatorial e regressao linear maltipla).

O capitulo quatro abordara as analise e interpretacdo dos resultados da pesquisa. O capitulo
final compreende a conclusdo, proporcionando ao leitor uma viséo dos resultados encontrados
conectados a pergunta de pesquisa, referencial tedrico, possiveis limitacdes e oportunidades
de pesquisa futura. E, por fim, no capitulo seis, sete e oito serdo apresentados,
respectivamente, as referéncias bibliograficas, os apéndices e anexos com 0s questionarios

utilizados.



2. Referencial Teorico

Para sustentar a pergunta de pesquisa sobre quais praticas de gestdo da cadeia de suprimento
deveriam ser adotadas para aumentar o desempenho operacional das empresas, sera
necessario abordar alguns temas para o fortalecimento do trabalho. Assim, este capitulo
comega com uma breve discussao sobre o tema vantagem competitiva. Numa segunda etapa é
descrito a importancia da gestdo da cadeia de suprimentos como gerador de vantagem
competitiva. Em seguida é apresentada uma revisdo bibliogréfica sobre as praticas de gestéo
da cadeia de suprimentos. E por fim, sdo discutidos os fatores de desempenho para cadeia de

suprimentos. Na figura 2 esta detalhado o fluxo do levantamento teérico do trabalho.

Fatores de desempenho para

cadeia de suprimentos

Figura 2: Referencial Tedrico Estudado
Fonte: Elaborado pelo Autor

2.1 Vantagem Competitiva

O conceito de criagdo de valor é empregado de maneira bastante ampla na base literaria
moderna. A geracdo de valor esta praticamente relacionada com todos os stakeholders
envolvidos nos processos organizacionais, por exemplo: o valor sobre a Otica do acionista,

sobre a perspectiva do cliente, ou entdo na visdo de cadeia de suprimentos. Assim, uma



definicdo que ganha forca quando se aborda criagdo de valor é o desenvolvimento de
vantagem competitiva, hipotese de extrema relevancia para explicar a heterogeneidade do

desempenho das empresas (Brito e Brito, 2012).

Segundo Peteraf e Barney (2003), a comparacdo entre empresas de uma mesma industria
oferece oportunidades para entender os diferentes caminhos para obtencdo de vantagem
competitiva e, consequentemente, a criagdo de mais valor em relacdo ao seu competidor. A
vantagem competitiva ndo é apenas desenvolvida pela melhor empresa do segmento, e sim
por todas aquelas que obtiverem maior valor quando comparada ao concorrente que opera

acima do ponto de equilibrio do setor (Peteraf e Barney, 2003).

A proposta de Brito e Brito (2012) trata a criagdo de vantagem competitiva como uma medida
de dispersdo em torno de uma média ou mediana da industria. Além disso, o valor superior
alcangado pela empresa é uma medida de comparacdo em relacdo aos seus competidores.
Assim, a variancia do valor adicionado revela a volatilidade e sustentabilidade dessa posi¢éo.
A afirmacgdo revela que competidores, de uma mesma industria, podem obter vantagem
competitiva, pois elas podem estar inseridas em ambientes competitivos e modelos

estratégicos diversos.

O ponto central da criacdo de vantagem competitiva € como as empresas podem adquirir
recursos valiosos a um custo inferior ao seu valor de criacdo (Adegbesan, 2009). Em outras
palavras, se o diferencial competitivo gerado é sustentado por recursos valiosos, € importante
que os custos de aquisi¢do de tais recursos sejam incorporados na avaliacdo de resultado da
empresa. Segundo Rappaport (2001), nos mercados altamente competitivos, é mais dificil
sustentar o diferencial competitivo organizacional. Portanto é importante ndo so identifica-lo,
mas também projetar sua sustentabilidade. Nesse sentido, para Hayes et al (2008), a chave
para um desempenho sustentavel esta diretamente relacionada a rapidez que uma empresa

consegue inserir melhorias no seu processo.

Para Barney (1991), a forma como os recursos sdo combinados é diferente de empresa para
empresa. E essa heterogeneidade explica o diferencial competitivo entre as firmas. Hayes e
Upton (1998) reforcam que para sustentarem uma posi¢do competitiva € necessaria a busca
continua por novas préaticas e recursos que os competidores ainda ndo possuem e, acima de
tudo, é dificil imita-los. Em outras palavras, a utilizagdo efetiva dos recursos internos é uma

forma de gerar competitividade para empresa (Hayes e Wheelwright, 1984). Um ponto



importante que Peteraf (1993) explora séo os quatro pilares que devem ser sustentados para
uma empresa desfrutar de retornos acima do normal: a heterogeneidade dos recursos, a
sustentabilidade da renda gerada pelos recursos (ex post limits to competition), recursos sao
imbéveis e a renda dos recursos ndo pode ser maior que 0s custos (ex ante limits to

competition).

Por sua vez, Barney (1991) coloca que para um recurso gerar vantagem competitiva
sustentavel existe a necessidade de 4 atributos. Primeiro, o recurso dever ser valioso; segundo,
0 recurso dever ser raro; terceiro, o recurso deve ser dificil de imitar; e por ultimo, a empresa
deve estar devidamente preparada para organizar a forma de explorar este recurso. Esse
conceito € conhecido como modelo VRIO (valor, raridade, imitabilidade e organizacdo). Em
outras palavras, 0s gestores devem procurar por recursos valiosos, raros e dificeis de imitar

para depois explora-los atraves da sua organizacao (Barney, 1995).

A linha de pesquisa que Barney utiliza para explorar a forma como os recursos podem ser
arranjados nas empresas com objetivo de gerar vantagem competitiva é conhecido com viséo
baseado em recursos. Brito e Vasconcelos (2004) comparam duas escolas que fornecem
subsidios para a compreensdo da teoria baseada em recursos. A escola austriaca coloca que o
desempenho das empresas estd associado ao processo de descoberta de novos recursos, da
inovacdo e de novas oportunidades. 1sso acaba atraindo imitadores e o diferencial competitivo
acaba sendo igualado, ou seja, a heterogeneidade entre as empresas € corroida pela

concorréncia do mercado.

J& a escola chamberliniana explora como fonte de vantagem competitiva 0 modo como as
firmas de uma mesma industria utilizam seus recursos internos. Ou seja, mesmo 0S recursos
sendo de alguma forma equivalente, as empresas podem obter um desempenho superior
através do melhor uso dos seus ativos. Assim, segundo Brito e Vasconcelos (2004), a teoria
baseada em recursos, que é a fonte de desempenho superior, esta baseada na utilizacdo dos
recursos internos (modelo chamberliniana) ou na capacidade de inovagdo (escola austriaca)

das empresas.

Grant (1991) traz a diferenciagdo de dois conceitos importantes para o trabalho: os recursos
s8o0 entradas para 0s processos organizacionais, por exemplo: marca e maquinas; enquanto
que, competéncia é a administragdo dos recursos para execucao de uma atividade. J& Coates e

McDermont (2002) utilizaram a visdo baseada em recursos e definiram competéncia como



sendo um conjunto de aptiddes, habilidades e tecnologias que a empresa desempenha melhor
do que seus concorrentes, alem disso, eles sdo dificeis de imitar e proporciona uma vantagem
dentro do mercado. Os autores argumentem ainda que o conhecimento e a capacidade de
aprender sdo exemplos de tipos de recursos que proporcionam vantagem competitiva.
Seguindo essa linha, Foss (2011) e Sirmon et al (2010) salientam a importancia do gestor na
orquestracdo dos recursos e competéncia e, consequentemente, na transformacdo deles em

capacidade para geragéo de valor para as empresas.

Assim, para Coates e McDermont (2002), os recursos ndo iguais ou homogéneos entre as
empresas e, por isso, proporcionam vantagens competitivas. Penrose (1959) foi uma das
primeiras pesquisadoras a analisarem as condic¢des internas a empresa como fator de
competitividade, ou seja, o0 conjunto de recursos heterogéneos pode ser fonte de vantagem
competitiva e de crescimento da empresa. Por outro lado, Makadok (2010) coloca que além
da vantagem competitiva, a rivalidade, a assimetria de informacdo e o0 comprometimento no

tempo, também s&o fontes de lucros.

Por fim, esta pesquisa ird abordar como as préaticas de desempenho podem ser trabalhadas,
para que se criem condicOes internas nas organizagOes para geracdo de desempenho
operacional superior as empresas concorrentes. E dessa maneira, mesmo que por um espago

de tempo, as organizagdes possam usufruir de vantagem competitiva.

2.2 A Gestdo da Cadeia de Suprimentos como Gerador de Vantagem Competitiva

Vale a pena diferenciar dois conceitos importantes na construcdo deste trabalho: o papel da
logistica e da gestdo da cadeia de suprimentos. Cooper, Lambert e Pagh, (1997) colocam que
0 conceito de gestdo da cadeia de suprimentos é mais amplo que a definicdo de logistica. Na
realidade, estudos relacionados a logistica foram sendo ampliados até o momento de ser
inserida dentro do contexto da gestdo da cadeia de suprimentos (Cigolini, Cozzi e Perona,
2004). No primeiro momento, a logistica tinha como objetivo melhorar a eficiéncia da cadeia
através da reducdo dos niveis de inventario, e ela pouca se atentava para a eficacia da cadeia e
as interfaces dos processos. Posteriormente, a logistica comecou a abordar temas de
coordenacdo entre o fluxo de matérias e informacdo e, também, deu mais atengdo ao nivel de
servico (Lee e Billington, 1992; Christopher, 1992).



O termo “gestdo da cadeia de suprimentos” foi empregado pela primeira vez por consultores
nos anos 80’ (Chen e Paulraj, 2004) e, posteriormente utilizados para explicar o planejamento
e controle de matérias e informacdes dentro e fora das companhias (Cooper, Lambert e Pagh,
1997; Fisher, 1997). Mas os primeiros estudos relacionados sobre o assunto foi feito por
Forrester na década de 50 (Mentzer et al, 2001). Nele o autor esbogou a influéncia que os
relacionamentos entre as organiza¢fes podem provocar no desempenho de diversas areas das

companhias.

Assim, a gestdo da cadeia de suprimentos (supply chain management — SCM) vem emergindo
como uma das principais areas das empresas que podem oferecer fontes de vantagem
competitiva (Lockamy e McCormack, 2004). Além disso, o acirramento da competicdo entre
empresas, a globalizacdo, o aumento da variedade de produtos, a terceirizacdo, os ciclos de
vida mais curtos de produtos, os avangos continuos na tecnologia da informagéo e os clientes
cada vez mais exigentes reforcam a importancia do tema para as organizac6es (Giunipero et
al, 2008; Hayes et al, 2008, McCormack e Lockamy, 2004; Lee, 2002; Li et al, 2005;
Gunasekaran, Patel e Tittiroglu, 2001, Mentzer et al, 2001).

Outra justificativa que demonstra a importancia que o tema gestdo da cadeia de suprimento
vem obtendo ao longo dos tempos é o nimero de pesquisas cientificas, congressos e estudos
que vem aumentando a cada ano (Giunipero et al, 2008; Burgess, Singh e Koroglu, 2006). Na
mesma linha, alguns autores tém atribuido a gestdo da cadeia de suprimentos o status de
filosofia de negdcios, (Svensson, 2002). Outros reforcam a ideia de que a gestdo da cadeia de
suprimentos vem se tornando uma disciplina emergente (Harland et al, 2006). Mentzer et al
(2001) destacam que ao se adotar uma filosofia de gestdo da cadeia de suprimentos, as
empresas devem estabelecer préticas de gestdo que lhes permitam agir ou se comportar de

forma consistente com tal filosofia.

Assim, diversas definicbes e visdes tém sido encontradas na literatura. A definigdo de
Houlihan (1987) para cadeia de suprimentos aponta para um processo de construcdo de
melhores e mais fortes vinculos de negdcios a montante e a jusante. O conceito de gestdo da
cadeia de suprimentos é a integracdo de processos chaves desde os clientes finais até os
fornecedores, e nestes processos séo disponibilizados produtos, servigos e informagdes que
agregam valor aos consumidores e a outros stakeholders (Cigolini, Cozzi e Perona, 2004,
Chopra e Meindl, 2003; Cooper, Lambert e Pagh, 1997).
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Para Mentzer (2001), a definicdo de gest&o da cadeia de suprimentos pode ser descrita como:

Gestdo da cadeia de suprimentos é definida como a coordenac&o sistémica e
estratégico-tatica das tradicionais fungdes de negocios dentro de uma
determinada companhia e dentro de toda cadeia de abastecimento. E tem
como objetivo melhorar a desempenho de longo prazo das empresas e da
cadeia de suprimentos como um todo (Mentzer et al 2001).

Um ponto interessante do resultado da pesquisa de Gibson, Mentzer e Cook (2005) junto ao
Council of Supply Chain Management Professionals (CSCMP) foi que as atividades de
vendas e marketing ndo foram vistas como parte fundamental da gestdo da cadeia de
suprimentos. Menos de 40% dos participantes relataram que essas atividades deveriam ser
incluidas dentro do tema SCM. Assim, a definicdo de gestdo de cadeia de suprimentos que

ganhou forga foi:

Gestéo da cadeia de suprimentos envolve o planejamento e a gestdo de todas
as atividades envolvidas de suprimentos, compras, transformacéo e logistica.
Importante, é também incluir a coordenacédo e colaboragdo com parceiros de
canais que podem ser fornecedores, intermediarios, terceiros e clientes. Na
esséncia, a gestdo da cadeia de suprimentos integra a visdo da demanda e
oferta entre as empresas (Gibson, Mentzer e Cook, 2005).

De acordo com Chow e Heaver (1999), a cadeia de suprimentos é um grupo de agentes
caracterizado por fabricantes, fornecedores, distribuidores, varejistas e transportadores,
informac&o e outros servigos logisticos envolvidos no fornecimento de bens aos consumidores.
Em outras palavras, engloba tanto os colaboradores internos, como 0s externos a organizacg&o.
Segundo Panda e Mohanty (2011), a definigcdo tradicional de uma cadeia de suprimentos deve
ser entendida como uma visdo ciclica, ou seja, a gestdo da cadeia de suprimentos é um
processo que cobre desde o ponto de origem até o local de consumo, requerendo esforgos
coordenados e de cooperacao entre as operacdes de negdcios da empresa em suas cadeias de

abastecimento.

O Supply-Chain Coucil (2010) ou pela sigla SCC sugere o alinhamento entre 0s membros da
cadeia de suprimentos, de modo que todos possam ter uma leitura padrdo do desempenho da
cadeia, e assim, estabelecer procedimentos e adocdo de praticas para criacdo de vantagem

competitiva. A figura 3 representa as conexdes existentes entre os membros de uma cadeia de



dos Fornecedores Interno e Extemo
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suprimento, desde o fornecedor do fornecedor até o cliente do cliente. No centro da figura esta
representada a organizacdo ou empresa em questdo, onde do lado direito pode-se encontrar o
primeiro elo de clientes e do lado esquerdo, o primeiro elo de fornecedores. Vale destacar que
esta primeira camada, tanto os clientes como os fornecedores podem ser internos ou externos.
Ja no segundo elo do lado direito e esquerdo, encontram-se respectivamente os clientes dos
clientes e os fornecedores dos fornecedores. E, nestes dois elos, os clientes e fornecedores séo

apenas externos.
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Figura 3: A Cadeia de Suprimentos
Fonte: Adaptada de Supply-Chain Council (2010)

Lambert, Cooper e Pagh, (1997) argumentam que para uma cadeia de suprimentos ser fonte
superior de competitividade e lucratividade é necessario a combinacdo de trés elementos:
quais sdo os membros inseridos na cadeia de suprimentos (estrutura), quais s&0 0S processos
que conectam estes membros (processo), e por fim, qual é o tipo e o nivel de integracdo
necessario entre 0s processos desenhados (gestdo). Assim, a definicdo destes elementos pode
oferecer subsidios para a formacdo de uma base solida que sustente uma cadeia de

suprimentos superior.

Dessa maneira, a gestdo da cadeia de suprimentos tem como objetivo melhorar o desempenho
competitivo através da integragdo das fungdes internas da organizacdo com as operacOes
externas (Vickery, Calantone e Droge, 1999). Por sua vez Chopra e Meindl (2003),
mencionam que 0 objetivo da cadeia de suprimentos é maximizar o valor global gerado, ou

seja, a diferenca entre o valor do produto final para o cliente e o esfor¢o realizado para

Interno e Extemo dos Clientes
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atender o seu pedido. Existem estudos que focam nas conexdes ou ligacdes da cadeia, e ndo
apenas na figura do agente em si ou no seu no. Assim, qualquer conexdo que nao
desempenhar corretamente sua funcdo ndo agregard valor e reduzird a efetividade de toda a
cadeia (Janvier-James, 2012).

Para Christopher e Ryals (1999), existem quatro pontos que estdo diretamente ou
indiretamente relacionados a cadeia de suprimentos e que podem influenciar a criacdo de
valor para o acionista. S&o elas: crescimento da receita, reducdo dos custos operacionais,
eficiéncia no uso de ativos fixos e capital de giro. Mas, segundo o autor, o principal objetivo
da cadeia de suprimentos € identificar oportunidades para reduzir o cash-to-cash cycle time
como mecanismo de geracdo de valor para organizacdo. Na figura 4 é possivel visualizar 0s

quatro ponto trabalhados pelos autores.
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Figura 4: Drivers para Criacéo de Valor na Cadeia de Suprimentos
Fonte: Christopher e Ryals (1999)

Da mesma forma, Hendricks e Singhal (2003) argumentam o papel da gestdo da cadeia de
suprimentos na geracdo de valor para o acionista. Segundo pesquisa dos autores, falhas na
gestdo da cadeia podem trazer perda de vendas por falta de estoque e aumento de custos
operacionais. Assim, o trabalho mostrou que o anincio de algum tipo de problema pelas
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empresas, relacionado a gestdo da cadeia de suprimentos, pode acarretar uma reducdo media

nos precos das acdes de 10,82%.

Porém, é importante destacar que a gestdo da cadeia de suprimentos passa por transformagdes,
por exemplo: terceirizacdo, globalizacdo, organizagdes com estruturas hierarquicas mais
achatadas, aumento da fragmentacdo e variedade de produtos/servigos (Storey et al, 2006).
Uma das tendéncias da economia moderna é que a competicdo ndo esta mais centralizada
firma contra firma, e sim cadeia de suprimentos versus cadeia de suprimentos (Hult et al,
2007; Lambert, Cooper e Pagh, 1997). Para Fleury e Fleury (2003), os desafios da economia
atual dara énfase ndo mais na eficiéncia individual, mas sim na eficiéncia coletiva. “A
competitividade é, e sera cada vez mais, relacionada ao desempenho de redes

interorganizacionais e ndo de empresas isoladas” (Fleury e Fleury, 2003).

Atualmente, a competicdo dos mercados globais € muito maior entre cadeia de suprimentos
do que entre companhias. Por isso, a gestdo da cadeia de suprimentos se tornou um fator
critico de sucesso entre as empresas (Friemann e Verhasselt, 2012). Em outras palavras, a
eficiéncia coletiva coloca a necessidade da colaboracdo interna e externa de parceiros da
cadeia de suprimentos (Friemann e Verhasselt, 2012). De acordo com Alam et al (2012), uma
cadeia de suprimentos eficaz precisa vincular os membros da rede e suas respectivas funcoes
para garantir um fluxo ininterrupto para balanceamento da oferta e demanda. Para Reiner e
Hofmann (2006), a busca pela melhoria da eficiéncia tem sido estimulada ndo sé pela

percepcdo individual das empresas, mas também por toda cadeia de suprimentos.

Segundo New (1996), a ideia é que as organizacdes ao longo da cadeia possam colaborar
entre si de forma eficaz para criar sistemas operacionais robustos. Os gestores precisam
alinhar seus objetivos e incentivos entre os participantes da cadeia para viabilizar a criagdo de
vantagens colaborativas, tais como a reducdo de estoque, diminuigdo do efeito chicote, ganho
de sinergia de negocios, aumento de qualidade, flexibilidade e inovacdo conjunta (Cao e
Zhang, 2011).

Para Chen e Paulraj (2004), o construto de gestdo da cadeia de suprimentos parte do
desenvolvimento de uma vantagem colaborativa, contrapondo com a visdo de vantagem
competitiva (Porter, 1985). Da mesma maneira, Dyer e Singh (1998) parte de uma perspectiva

relacional como motivacdo para obtencdo de vantagem competitiva. Assim, de acordo com
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Chen e Paulraj (2004), o desempenho da cadeia de suprimentos ndo é afetado por uma unica

companhia, e sim pela influéncia de todos os membros da cadeia.

Outra mudanca destacada é que a cadeia de suprimento estd deixando de ser focada
exclusivamente a pedidos, custos e execucdo para uma cadeia preocupada na estratégia da
companhia, dirigida ao desenho e dinamica dos processos e, orientada aos objetivos dos
clientes (Melnyk et al, 2009). Em outras palavras, para possibilitar vantagem competitiva, as
organizagOes precisam gerir eficientemente todas as atividades internas e externas que
adicionam valor (Tan, 2002). Além disso, a cadeia de suprimentos deve ser vista de um modo
mais estratégico, ou seja, a estratégia da empresa e a estratégia da cadeia de suprimentos

devem estar alinhadas (Chopra e Meindl, 2003).

Segundo Giunipero et al (2008), uma das areas que vem ganhando mais atengdo do corpo
gerencial da cadeia de suprimentos é a estratégia, ou seja, a integracdo da estratégia da
companhia com a estratégia da cadeia de suprimentos, a fim de maximizar a rentabilidade da
organizacdo. Para se ter uma ideia 23% dos artigos analisados abordavam o tema da estratégia
da cadeia de suprimentos. Na pesquisa de Elmut (2002), 68% das respostas indicaram a
importancia da gestdo da cadeia de suprimentos na reducdo de custos operacionais, estoque e
tempo, 57% disseram que 0 impacto também esta relacionado com a melhoria de qualidade e
55% responderam que poderiam ser feitas melhorias no desempenho de entrega e nivel de

Servico.

J& a pesquisa de Harrison e New (2002) mostra a importancia que a gestao eficiente da cadeia
de suprimentos tem sobre a estratégia corporativa das organizag¢Ges. Segundo o levantamento,
das 258 respostas, nenhum entrevistado respondeu que a cadeia de suprimentos era irrelevante
para a estratégia corporativa, enquanto que 7,8% responderam que a cadeia tem uma
influéncia marginal da definicdo estratégica da corporagdo. Em contraste, dois ter¢os dos
respondentes consideraram que a cadeia de suprimentos é relevante para o desdobramento
estratégico, sendo que 31,3% disseram que é significativa, 36,3% altamente significativas e

24,6% avaliaram como importante.

Wang et al (2010) comentam que o novo papel da gestdo da cadeia de suprimentos é de
influenciar o comportamento econémico através do modo como seus processos de negdcios
sdo geridos. Ou seja, 0 modelo é capaz de influenciar os custos de inventario, de entrega de

mercadorias e dos processos de fabricagdo. Quando uma organizacgdo enfrenta problemas de
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alto nivel de estoque, baixo nivel de servigos aos clientes, custos crescentes, lucros baixos ou
retorno sobre os ativos reduzido, sua cadeia de suprimentos esta fora de controle (Lee, 2002).
Segundo Melnyk et al (2009), para atingir estes objetivos, 0s gestores devem se voltar para

uma nova cadeia de abastecimento, mais complexa e em continua evolugé&o.

Por fim, de acordo com Porter (1996), a raiz do problema é a incapacidade das empresas em
distinguir o que é eficiéncia operacional e estratégia. Os resultados das melhorias operacionais
tém sido cada vez mais frequentes, muitas empresas tém se frustrado por sua incapacidade de
traduzir esses ganhos em rentabilidade sustentavel. Para Lee (2004), a eficiéncia da cadeia de
suprimentos é necessaria, mas ndo é suficiente para garantir que as empresas sejam mais
competitivas que seus concorrentes. Apenas as empresas com uma cadeia de suprimentos agil,
adaptével e alinhada poderdo chegar a frente das rivais. Desse modo, fica evidente a mudanca

no papel que a gestédo efetiva da cadeia de suprimentos tem na criagdo de valor das empresas.

2.3 Préticas de Gestdo da Cadeia de Suprimentos

Com base na discusséo anterior sobre a visdo baseada em recursos, pode-se dizer que préticas
operacionais adotadas pelas empresas sdo mecanismos para geracdo de vantagem competitiva
dentro dos processos da cadeia de suprimentos. Em outras palavras, as praticas sdo recursos
internos e/ou competéncias utilizadas na criacdo de valor (Hayes e Upton, 1998; Hayes e
Pisano, 1994). Para Wu et al (2012), as praticas incluem procedimentos especificos,
protocolos, ferramentas, técnicas, entre outros meios para desempenhar as atividades e
processos organizacionais. Assim, as praticas de gestdo da cadeia de suprimentos podem ser
consideradas como medidas ou proxy de competéncias e, que por sua vez, se aplicadas de

forma eficaz, podem ser fonte de vantagem competitiva (Barney, 1995).

Segundo Barney (1991), os recursos internos podem ser classificados em 3 categorias: capital
fisico, capital humano e capital organizacional. Neste Ultimo caso, pode-se dizer que as
praticas operacionais da cadeia de suprimentos se enquadram como recursos organizacionais.
Rungtusanatham (2003) discutiu que a ligacdes entre os agentes da cadeia de suprimentos
podem ser considerados recursos e competéncias seguindo a teoria baseada em recursos. Na
figura 5 fica clara o conceito discutido pelo autor. Do lado dos recursos, a perspectiva torna-se

mais tangivel, enquanto que as competéncias sdo figuras intangiveis, como por exemplo:
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conhecimentos, atividades de coordenacdo e praticas de gestdo. Dessa forma, as préaticas

podem gerar vantagem competitiva uma vez que atendam o modelo de VRIO (Barney, 1991).

______ Desempenho operacional
: superior e sustentavel

Praticas de Competéncias Modelo ™\
SCM (conhecimentos) VRIO :

i Desempenho operacional
superior e temporario

Figura 5: Préticas de Gestao da Cadeia de Suprimentos sobre RBT
Fonte: Adaptado de Rungtusanatham et al (2003)

De acordo com Storey et al (2006), a importancia do tema gestdo da cadeia de suprimentos
tem feito com que as organiza¢6es nomeiam diretores para liderarem o processo, uma vez que
se caracteriza como diferencial competitivo. Da mesma maneira, Fischer (1997) sugere que a
falta de framework forca os gestores ou lideres dos processos da cadeia de suprimentos a
tomarem acdes contingéncias mais do que adotarem uma abordagem de melhores praticas.
Para Wu et al (2012), as praticas sdo tipicamente padronizadas e enderecam problemas
similares entre empresas e industrias. Isso faz com que a adog¢do de melhores préaticas pode
estar relacionada a moda ou modismos gerenciais, ou seja, no primeiro caso, as empresas sao
influenciadas por agentes externos, ja no segundo, as empresas imitam outras empresas, do
mesmo grupo, divulgando a pratica empregada e fazendo com outras empresas do grupo
adotem também (Wood, 1999).

Porém, diversos autores publicaram trabalhos sobre fatores que explicam a variancia do
desempenho das empresas (Schmalensee, 1985; Rumelt, 1991; Roquebert, Philips e Westfall,
1996; McGahan e Porter, 1997). Os principais pontos analisados foram o ramo de negécio e
fatores idiossincraticos associados as empresas. Por exemplo, segundo pesquisa de McGahan
e Porter (1997), fatores idiossincraticos explicaram cerca de 35% da variancia de desempenho
das empresas, enquanto que o tipo de negdcios respondeu cerca de 11%, e cerca de 54% da
variancia total ndo pode ser explicada pelo modelo. Por fim, a pesquisa de Brito e

Vasconcelos (2005) reforca as concluses encontradas nos trabalhos anteriores, os fatores
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idiossincraticos explicaram cerca de 60% da variancia de desempenho, ja 0 ramo de atividade
respondeu por 8,3%. Além disso, a variancia total ndo explicada pelo modelo representou
cerca de 31,4%.

Ahmed, Montagno e Firenze (1996) demostraram em sua pesquisa que as estratégias ou
praticas de operagdes (JIT, TQM, células de manufaturas, FMS, benchmarking, EDI,
engenharia simultanea) influenciam positivamente o desempenho das organizagfes. Na
pesquisa de Miguel e Brito (2011) foi demonstrado que as melhorias de desempenho podem
se manifestar em diferentes aspectos, como reducdo de estoques, reducdo de leadtime e
melhoria de qualidade. De acordo com a pesquisa dos autores, foi confirmada a hipotese do
efeito que a cadeia de suprimentos exerce nos atributos de custos, qualidade, entrega e
flexibilidade. Ou seja, essas dimensdes explicam positivamente o desempenho da cadeia de
suprimentos. Ja na pesquisa de Brito e Pignanelli (2012), foi identificado que a cadeia de

suprimentos responde entre 15% a 25% da variabilidade do desempenho das empresas.

Tan (2002), por sua vez, analisou 25 praticas relacionadas a gestdo da cadeia de suprimentos,
agrupando-as em 6 grupos: integracdo da cadeia de suprimentos, caracteristicas da cadeia de
suprimentos, troca de informacéo, localidade estratégica, gestdo e servico a clientes e just in
time (JIT). Como resultado, foi observado que as praticas de JIT explicaram 12% do
desempenho da qualidade de produtos. J& as préaticas de integracdo, informacdo e JIT
explicaram 13,9% do desempenho geral da posi¢cdo competitiva. E, por Gltimo, a prética de
caracteristicas da cadeia de suprimentos explicou 17% do desempenho de nivel de servi¢o ao

cliente.

Préaticas de Colaboracéo

Na pesquisa de Cao e Zhang (2011) foi relatada a importancia da pratica de colaboracéo para
cadeia de suprimentos. Os autores colocaram que a colaboracdo é a raiz para criacdo de
vantagem competitiva e, consequentemente, melhora o desempenho dos participantes. A
pratica de colaboracdo tem relagdo com algumas perspectivas, como custo de transagdo, visdo
baseada em recursos, visdo baseada em recursos estendida e visdo relacional. A troca de
informacgGes, congruéncia de objetivos, sincronizagdo de decisdo, alinhamento de incentivos,

compartilhamento de recursos, comunicagdo efetiva e co-criagdo de conhecimento sdo
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exemplos de agdes, que se trabalhadas juntas, podem adicionar valor sobre diversas formas,
como por exemplo, reducdo de custos, ganho de flexibilidade, otimizagdo de recursos e
melhorando a capacidade de inovagéo (Cao e Zhang, 2011).

Nos dltimos anos, as préticas relacionadas a colaboragdo na cadeia vém ganhando enorme
atencdo (Ramanathan, 2012). O compartilhamento de informagfes nos programas de VMI
(Vendor Managed Inventory) e CPFR (Collaborative Planning Forecasting and
Replenishment) sdo exemplos de estratégias onde a troca de informacdes é a chave para o
sucesso da gestdo da cadeia de suprimentos (Cigolini, Cozzi e Perona, 2004). As principais
informacBes que sdo compartilhadas nestes programas sdo nivel de estoque, previsdo de
demanda e promocdes. Segundo a pesquisa de Cao e Zhang (2011), essas praticas de
colaboragéo influenciaram positivamente a criacdo de vantagem competitiva (eficiéncia,

flexibilidade, sinergia, qualidade, inovacdo dos processos) e desempenho das empresas.

Ainda, segundo Ramanathan (2012), existem estdgios na adogdo das préticas de colaboragdo
caracterizados por duas dimensfes: uso adequado das informagGes compartilhadas e
qualidade. A ineficiéncia dessas duas dimensdes pode acarretar na propagacdo do efeito
chicote na cadeia. Por outro lado, se utilizado de forma eficaz, essas informagdes podem
favorecer a reducdo de custos ao longo de toda cadeia de suprimentos. Segundo Gimenez et al
(2012), as préticas de colaboracdo ndo envolvem apenas iniciativas tecnoldgicas para
viabilizar troca de informagdes, mas tambeém sistemas que permitem simulacdes e

otimizac@es, por exemplo: ERPs, MRPs, cenérios de what-if.

Para Liu et al (2013), a troca de informagdes também é a esséncia da préatica de colaboracéo,
mas ele ressalta que a coordenacgéo operacional reflete a troca de conhecimento, de decisdes e
recursos pela cadeia de suprimentos de modo que todo o fluxo fisico esteja organizado. Em
outras palavras, a troca de informagdes envolve o compartilhamento de informagdes criticas,
enquanto que a coordenacdo operacional envolve como as firmas irdo operar de forma
conjunta essas informag0es. Essa duas dimensdes influenciaram positivamente o desempenho
operacional das empresas, ou seja, possibilitou a reducdo de incertezas de mercado, reducao

de nivel de inventério e permitiu agilidade na entrega de produtos (Liu et al, 2013).

Flynn et al (2010) argumenta que o acirramento da competitividade tem feito com que os
fabricantes, clientes e fornecedores repensem o modo de cooperagio entre si. E importante

destacar que as praticas de colaboracdo preconizam beneficios mutuos para todos 0s
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envolvidos no processo. Na pesquisa dos autores, as praticas de colaboracéo explicaram cerca
de 23,7% da variabilidade do desempenho operacional das empresas, porém as praticas de
colaboragéo relacionados aos fornecedores ndo foram significativos a ponto de entrarem no
modelo, apenas as praticas de colaboragdo interna entre areas e com os clientes. J& na
pesquisa de Sukati et al (2013), as praticas relacionadas a colaboragdo interna na prépria
empresa e externa (troca de informagdes entre firma-cliente e firma-fornecedor) explicaram

8,5% da variabilidade do desempenho operacional das empresas na Malasia.

Préaticas de Planejamento

As préticas de planejamento também sdo trabalhadas na gestdo da cadeia de suprimentos e,
estdo diretamente relacionadas & adogdo do conceito de planejamento de vendas e operacdo
(S&OP). Segundo Feng (2010), a préatica de planejamento esta baseada na tomada de deciséo
centralizada e em conjunto com diversas funcGes das empresas (produgéo, vendas, compras,
finangas, distribuigdo, entre outras). O objetivo central é tomar a melhor decisdo trazendo o
melhor resultado para companhia. Dentre os beneficios do modelo, pode-se destacar a
reducdo de custos, melhor acuracia da previsao e do plano de producéo e maior flexibilidade
(Feng, 2010).

Outro ponto colocado por Ramanathan (2012) sdo as técnicas utilizadas para geracdo da
previsdo de demanda. Segundo o autor, as praticas devem incorporar elementos qualitativos e
quantitativos, a fim melhorar o nivel de precisdo da previsdo. Além disso, mesmo 0s sistemas
de previsdo devem oferecer a possibilidade de tratar promocdes de vendas, fendmeno de
canibalizacdo, ciclo de vida dos produtos, sazonalidade, tendéncias, precos e, por fim,
trabalhar em diferentes niveis de planejamento de produto. Dessa maneira, 0 processo de
planejamento pode antecipar as incertezas da demanda, oferecendo subsidios para uma cadeia

mais responsiva ou eficiente (Fischer, 1997).

Um ponto explorado por Jonsson e Mattssonz (2008) é a necessidade de atualizacdes
frequentes do plano elaborado. Devido as flutuacbes da demanda, precos, custos, leadtime, e
outras variaveis, o plano precisa ser revisto periodicamente. Dessa maneira, € possivel
incorporar no planejamento as mudangas ocorridas nas varaveis da cadeia de suprimentos e

reagir a tempo, as novas exigéncias dos clientes. Vale destacar que isso ndo é uma tarefa facil,
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pois envolve uma cadeia de suprimentos integrada, suporte tecnoldgico, processos muito bem

definidos e pessoas capacitadas.

Préaticas de Estoque, Producéo e Distribuicdo

J& na linha das praticas de produgdo, a filosofia lean € uma forma de minimizar o desperdicio
ao longo do processo produtivo, por exemplo: excesso de estoque, ociosidade, redugéo de
tempo de set-up, entre outros (Chavez et al, 2012). No trabalho de Chavez et al (2012), as
praticas de lean influenciaram positivamente o desempenho de entrega e custos ressaltando a
importancia da adocdo das praticas de gestdo da cadeia de suprimentos para gerar
desempenho superior. Outra pratica que ganhou destaque foi o0 conceito de just in time, que €
um método de planejamento e controle da producdo baseado no sistema de programacédo
cliente. Esta prética tem como objetivo minimizar o nivel de inventério, garantir a qualidade

dos produtos e a confiabilidade dos equipamentos (Cigolini, Cozzi e Perona, 2004).

De acordo com Jonsson e Mattssonz (2008), existem diversas praticas ou técnicas de
planejamento e controle da produgdo, como por exemplo, ponto de reposicéo, kanban, MRP,
entre outros. De forma geral, eles sdo aplicaveis olhando para o tipo de produto e o tipo de
controle do estoque que se deseja empregar. O autor ainda coloca que as técnicas de APS ou
planejamento avangado e sequenciamento ¢ um método pouco difundido na industria. A ideia
do método € utilizar os conceitos de capacidade finita e priorizacdo durante o planejamento, e
ndo numa etapa posterior. Outra pratica relacionada diretamente & producdo e utilizado em
algumas industrias é o conceito de lean production. Segundo Li et al (2005), o objetivo da
pratica é eliminar os desperdicios no sistema de producdo, como custo e tempo. Isso é
normalmente realizado através da reducdo do tempo de set-up, reducdo do tamanho de lote e

configuracdo da produgéo para o sistema puxado.

As préticas de planejamento de distribuicdo, como a técnica de DRP (distribution
requerimento planning), sdo utilizadas para combinar a necessidade de baixo nivel de
inventario com alto nivel de servi¢co (Cigolini, Cozzi e Perona, 2004). O DRP segue a mesma
I6gica do MRP, ou seja, partindo das necessidades de produtos acabados nas localidades ou

pontos de demandas, verificando a quantidade ja disponivel no estoque, os leadtimes para
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adquirir ou movimentar um produto, e por fim o tempo de produgdo. Caso seja necessario, 0

plano é gerado e explodido para os demais produtos semi-acabados e matéria-prima.

Préaticas de Logistica

Cigolini, Cozzi e Perona (2004) argumentam que as técnicas ou praticas relacionadas a
automatizacdo dos armazéns devem ser consideradas durante a modelagem da rede de
suprimentos. Os autores exemplificam que, na inddstria farmacéutica, o nivel de automatismo
dos armazéns favorece o carregamento e reposicdo da gama de produtos (SKUs) de forma
mais rapida e frequente. Além disso, a prética de cross-docking é uma alternativa para
empresas substituirem seus armazéns. Outro tema interessante associado a logistica é a
tendéncia para estabelecer parcerias e arranjos corporativos para auxiliar no suporte dos
servicos logisticos, transportes e movimentacdes. Ou seja, a prética diz que as empresas

devem expandir sua atuacdo logistica para fora de suas fronteiras (Chen e Paulraj, 2004).

Na mesma linha, o desenho do processo de transporte é necessario para suportar decisdes de
trade-offs entre nivel de estoque e custo de transporte. Por exemplo, devido aos altos de
custos de estocagem, é preferivel elevar os custos de transportes com entregas recorrentes, ao
invés de manter o nivel de estoque elevado (Cigolini, Cozzi e Perona, 2004). Os autores
colocam ainda que a pratica de otimizacdo de transporte é utilizada com o propoésito de
reduzir os custos de transporte através da definicdo da melhor rota. Isso acaba sendo relevante
para empresas com cadeia de suprimentos complexas e com grande nimero de agentes. Em
contrapartida, as empresas menores utilizam o conceito de economia de escala, realizando

transportes FTL (full truck load), LTL (less truck load) ou combinando os dois modelos.

O que se observa € a existéncia de muitas praticas de gestdo da cadeia de suprimentos, 0
corpo gerencial precisa de um direcionamento de quais praticas deve ser utilizado de forma
que tragam um desempenho superior. A grande dificuldade é saber quais praticas adotar
diante da quantidade que se observa todo dia ao redor do mundo académico e corporativo.
Dessa maneira, quais grupos de praticas os gestores deveriam escolher para aplicarem nos
seus processos da cadeia de suprimentos? Essa € uma das perguntas que se pretende responder

no decorrer deste trabalho.
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A figura 6 faz um resumo dos principais pontos discutidos acima sobre as praticas de gestdo

da cadeia de suprimentos.
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informac@es, mas também sistemas que permitem
simulagdes e otimizagdes, por exemplo: ERPs, MRPs,
cenérios de what-if
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de informagdes criticas, enquanto que a coordenagao
operacional envolve como as firmas irdo operar de
forma conjunta essas informacées
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financas, distribui¢do, entre outras)

As préticas devem incorporar elementos qualitativos e
quantitativos a fim melhorar o nivel de precisédo da
previsdo: promog¢des de vendas, canibalizagéo, ciclo
de vida dos produtos, sazonalidade, tendéncias,
precos, e por fim trabalhar em diferentes niveis de
planejamento de produto

As préticas de planejamento necessitam de
atualizacdes frequentes, devido as flutuagoes da
demanda, precos, custos, leadtime, e outras variaveis

A filosofia lean é uma forma de minimizar o
desperdicio ao longo do processo produtivo, por
exemplo: excesso de estoque, ociosidade, reducao de
tempo de set-up

O conceito de just int ime que € um método de
planejamento e controle da produgao baseado no
sistema de programacéo puxado

A prética de JIT tem como objetivo minimizar o nivel
de inventario, garantir a qualidade dos produtos e a
confiabilidade dos equipamentos

As préticas de planejamento e controle da producéo
(ponto de reposicédo, kanban, MRP) séo aplicaveis
olhando para o tipo de produto e o tipo de controle do
estoque que se deseja empregar

A prética de APS ou planejamento avancado e
sequenciamento utiliza os conceitos de capacidade
finita e priorizagcdo durante o planejamento, e ndo
numa etapa a posteriori

O conceito de lean production tem como foco eliminar
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os desperdicios no sistema de produgao (custos,
tempo)

7. Apréatica de DRP segue a mesma ldgica do MRP
para determinar quais produtos, quando e onde eles
devem ser distribuidos

1. Cigolini, Cozzi e Perona (2004) 1. O nivel de automatizagao dos armazéns favorece o
2. Chen e Paulraj, 2004 ;:arregam_ent(? e reposicao de produtos (SKUs) de
orma mais rapidas e frequentes

2. Aprética de cross-docking é uma alternativa para
empresas substituirem seus armazéns

3. As parcerias e arranjos corporativos podem auxiliar
no suporte dos servi¢os logisticos, transportes e
movimentacg8es. Ou seja, as empresas devem
expandir sua atuacao logistica para fora das suas
fronteiras

4. O desenho do processo de transporte é necessario
para suportar decisdes de trade-offs: nivel de estoque
X custo de transporte.

5. A pratica de otimizag&o de transporte € utilizada com
0 propdsito de reduzir os custos de transporte através
da definicdo da melhor rota

Logistica

Figura 6: Quadro Resumo Autor x Pratica de SCM
Fonte: Elaborado pelo Autor

2.4 Métricas de Desempenho

Segundo Venkatraman e Ramanujam, (1986), os indicadores de desempenho séo usados para
traduzir os objetivos financeiros e estratégicos em eficiéncia operacional, representando o
coracdo da gestdo estratégica. Alam et al (2012) identificaram indicadores de acordo com
suas respectivas fungdes: flexibilidade (volume e programacéo), entrega no prazo (on time
delivery), confiabilidade de entrega (delivery reliability), qualidade, prazo de entrega e taxa
de atendimento (order fill rate). Jajja, Brah e Hassan (2012) argumentam que olhar sobre a
perspectiva de uma Unica dimensdo pode desviar a atencdo para métricas que ndo sdo

estrategicamente importantes.

Na mesma linha, Beamon (1999) dividiu as métricas de acompanhamento de desempenho da
cadeia de suprimentos em trés perspectivas: recursos, output e flexibilidade. Ja Gunasekaran
et al (2004) as dividiram em quatro perspectivas diferentes: planejamento da cadeia,
suprimentos, producdo e entrega/distribuicdo. Dessa maneira, as métricas de desempenho
utilizados neste trabalho podem ser encaixadas seguindo as divisdes propostas: pontualidade
de entrega (output, prazo de entrega), acuracia da previsdo (flexibilidade, planejamento), dias
de estoque, custo total na gestdo de armazéns e custo total de transportes (recursos).
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2.4.1 Métricas de Desempenho: Pontualidade de Entrega para Clientes

Diversos pesquisadores tem identificado o indicador pontualidade de entrega como um dos
mais relevantes da cadeia de suprimentos (Alam et al, 2012; Gunasekaran et al, 2004,
Harrison e New, 2002). A métrica pontualidade de entrega (on-time delivery, termo em inglés)
é utilizada como atributo de desempenho de responsividade da cadeia (SCC, 2010). Ou seja,
tem como objetivo medir a capacidade de resposta relativa as incertezas da demanda (Fisher,
1997). Assim, a reducdo deste indicador implica na maior flexibilidade da cadeia de
suprimentos (Gunasekaran et al, 2004).

Segundo a pesquisa de Harrison e New (2002), das 258 empresas entrevistadas, 86% disseram
que o indicador mais utilizado é o desempenho de entrega ao cliente. J& no trabalho de
Gunasekaran et al, 2004, cerca de 12% dos entrevistaram colocaram a métrica pontualidade
de entrega como atributo de desempenho mais importante entre as medidas do processo de
entrega. Lockamy e McCormack (2004) estudaram o efeito da adogdo das praticas do SCOR
model (Supply-Chain Operations Reference-model) no desempenho da cadeia de suprimentos
E, uma das conclusdes foi que as praticas de planejamento da cadeia influenciam
positivamente o desempenho do processo de entrega (delivery), além de utilizar o indicador
pontualidade de entrega para medir seu resultado. Na pesquisa dos autores, as praticas de

planejamento explicaram cerca de 7% da variabilidade do desempenho.

Na pesquisa de Li et al (2005), os autores sinalizaram a diferenca entre organizagdes que
possuem alto nivel de adogdo de préticas relacionadas a gestdo da cadeia de suprimentos, com
empresas que tem baixo nivel de adocdo. Para realizar o diagnéstico, os autores utilizaram
métricas baseadas no SCOR model. Um dos pontos concluidos foi que empresas com alto
nivel de adocdo das praticas de gestdo da cadeia de suprimentos possuiam 90,4% de
pontualidade de entrega, enquanto que as empresas com baixo nivel de adocao tinham 83,5%.
J& no trabalho de McCormack e Lockamy (2004), a maturidade dos processos da cadeia de

suprimentos explicaram cerca de 5,6% do desempenho da pontualidade de entrega.

De acordo com a pesquisa de Alam et al (2012), as competéncias ou praticas da cadeia de
suprimentos explicaram cerca de 22% o desempenho de pontualidade de entrega nas empresas
brasileiras, 40% nas empresa coreanas e 11% nas empresa indianas. Em outras palavras, fica
clara a importancia do indicador como medida de desempenho da cadeia de suprimentos,

reforcando o que varios autores vem estudando (Alam et al, 2012; Li et al, 2005;
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Gunasekaran et al, 2004; Harrison e New, 2002). Desta forma, a primeira hipotese que se
deseja testar é se as praticas de gestdo da cadeia de suprimentos podem influenciar no

desempenho da pontualidade de entrega.

Hi: As praticas de gestdo dos processos da cadeia de suprimentos influenciam
positivamente a pontualidade de entrega para os clientes.

2.4.2 Meétricas de Desempenho: Acuracia de Previsao

Segundo Fisher (1997), a cadeia de suprimentos de muitas industrias sofre com a
incapacidade de realizar uma boa previséo e, consequentemente, convivem com excesso ou
falta de produtos. Assim, um dos beneficios ao compartilhar informacGes entre 0s agentes da
cadeia é a melhoria da qualidade da previsdo de demanda (Li et al, 2005, Ramanathan, 2012).
A Dell conseguiu reduzir o efeito chicote na sua cadeia atraves do aumente de ciclo, reducao
do nivel de inventario e redugdo do erro de previsdo. Isso € um exemplo da influéncia da

adocdo de praticas da cadeia de suprimentos sobre desempenho operacional das companhias.

A acurécia da previsdo tem um papel direto no resultado de diversos outros indicadores da
cadeia, por exemplo: nivel de estoque, disponibilidade do produto e pontualidade de entrega
(Choudhary e Tripathi, 2012; Sriyogi, 2012; Shah and Shin, 2006; Gunasekaran et al, 2004).
Segundo pesquisa de Gunasekaran et al (2004), embora a acuricia da previsdo tenha
aparecido com grau de importancia médio, os participantes reforcaram a importancia que o
indicador exerce na construcdo dos elos da cadeia, além do impacto da adogdo de técnicas de

previsdo na melhoria da acurécia.

Por exemplo, um dos principais problemas na indudstria varejista é a diferenca entre a previsdo
e as vendas reais e, como todo o processo de planejamento esta baseado na previsdo, qualquer
diferenca ou desvio traz impacto direto para o desempenho das companhias (Choudhary e
Tripathi, 2012). Para Ramanathan (2012) muitas empresas tém buscado praticas colaborativas
ao longo da cadeia de suprimentos a fim de garantir melhor preciséo das suas previsoes e, por
consequéncia, evitar estoque desnecessario. Ramanathan (2012) mostrou que dependendo do
tipo de informacdo (fatores internos e externos), a acuracia da previsdo pode melhorar ou
piorar. Porém, o modelo de previsdo deve ser capaz de lidar com essas diferencas, inclusive

incorporar praticas de previsao consensual ou colaborativas.
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O processo de previsdo da demanda é uma etapa que ocorre durante o planejamento da cadeia
de suprimentos (Gunasekaran et al, 2004) e, por isso, ela é co-responsavel pelo seu
desempenho, além de fornecer indicativos em como lidar com as flutuagdes do mercado (Li
et al, 2005). Na pesquisa de Lockamy e McCormack (2004), os efeitos da adocéo das praticas
de planejamento do SCOR model explicaram o desempenho do processo de previsdo de
demanda em 50%. Por fim, foram listados alguns exemplos da influéncia de técnicas de
gestdo da cadeia sobre o desempenho do indicador acuracia de previsdo. Assim, a segunda
hipotese que se deseja testar € se as praticas de gestdo da cadeia de suprimentos exercem

alguma influencia na acuracia da previséo.

H,: As praticas de gestdo dos processos da cadeia de suprimentos influenciam

positivamente a acuracia da previsao.

2.4.3 Meétricas de Desempenho: Dias de Estoque

A gestdo do estoque é uma das atividades mais importantes da cadeia de suprimentos
(Choudhary e Tripathi, 2012). A integracdo da cadeia € necesséria para a correta coordenagdo
do fluxo operacional e gestdo de estoque, sendo que as duas atividades sdo etapas que estéo
em linha com a criagdo de vantagem competitiva (Lee e Billington, 1992; Slack et al, 2002;
Harrison e New, 2002; Gunasekaran et al, 2004). Por exemplo, dependendo do tipo de layout
fabril ou de qualquer unidade de estocagem, o custo associado ao nivel de inventario pode

prejudicar a busca por melhor desempenho da cadeia (Gunasekaram et al, 2004).

O nivel de inventario € uma medida de desempenho associada & capacidade da organizacao de
balancear seu nivel de servico e os custos associados a manutengdo de estoque (Gunasekaram
et al, 2004). Para Lee e Billington (1992), existe uma série de armadilhas que podem impactar
a gestdo de estoque na cadeia de suprimentos. Um ponto diretamente relacionado ao tema
trata da adocdo de politicas de estoque simplista, por exemplo: praticas estaticas ou sem a
capacidade de lidar com as incertezas do mercado. Outra armadilha colocada pelos autores € a
falta de métricas de monitoramento capaz de acompanhar e alertar sobre desvios do processo.

E ainda, a falta de um sistema de informacg6es eficiente e com dados confiaveis.

Para Christopher (1992), o custo total associado ao nivel de inventario pode ser observado em
diferentes etapas dos processos da cadeia de suprimento, sendo uma das principais

preocupacOes dos gestores da cadeia de suprimento (Harrison e New, 2002). Assim, muitas
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acOes ou préticas sdo empregadas com o proposito de assegurar melhor desempenho ao longo
do processo, por exemplo: JIT, MRP, EDI, estratégia de postergacdo, entre outras (Lee e
Billington, 1992; Harrison e New, 2002; Gunasekaran et al, 2004). De acordo com Jonsson e
Mattssonz (2008), praticas relacionadas ao controle fisico de matérias sdo técnicas
empregadas com o propdésito de melhorar o desempenho associado ao nivel de estoque, por
exemplo: como resultado da pesquisa, 0 MRP foi umas das técnicas que explicaram a

variabilidade do desempenho do nivel de inventério.

Na pesquisa de Li et al (2005), uma conclusdo do trabalho foi que a adogdo de préticas de
planejamento pode impactar diretamente no indicador dias de estoque. Em outras palavras,
empresas com alto nivel de adocéo da pratica possuiam 30 dias de estoque, contra 87 dias das
empresas com baixo nivel de adoc¢do. Porém, no trabalho Choudhary e Tripathi (2012), os
resultados ndo foram conclusivos em afirmar que préticas relacionadas a reducéo de estoque
podem trazer melhor desempenho nas empresas do ramo varejistas. Ou seja, ha outros fatores
que justificam manter o nivel de estoque mais elevado, a fim de gerenciar as incertezas da

demanda.

Dessa maneira, observou-se que diversos autores argumentam que o controle efetivo do nivel
de inventario (neste trabalho medido na forma do indicador dias de estoque) € um fator de
impacto direto no desempenho das empresas (Gaur et al, 2005; Hendricks e Singhal 2005;
Roumiantsev e Netessine, 2005, Lee e Billington, 1992; Harrison e New, 2002; Gunasekaran
et al, 2004, Li et al, 2005). Assim, a terceira hipotese que se deseja testar nesta pesquisa €
conhecer se as praticas de gestdo da cadeia de suprimentos podem realmente influenciar o

nivel de inventario das empresas.

Hs: As praticas de gestdo dos processos da cadeia de suprimentos influenciam

positivamente o indicador dias de estoque.

2.4.4 Meétricas de Desempenho: Custo Total de Gerenciamento de Armazéns

Segundo pesquisa do CEL/COPPEAD (2012), os custos logisticos correspondem a 10,6% do
PIB brasileiro e, especificamente para as empresas, estes custos representam 8,5% da receita
liquida. O custo de armazenagem é um dos componentes do custo logistico e representa cerca
de 23%. Ou seja, € uma parcela consideravel que merece atencdo, ja que qualquer reducao

pode representar ganhos para o resultado da companhia (Sriyogi, 2012).
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Os armazeéns ou centro de distribuicdo tém como objetivo aumentar a eficiéncia da
movimentacdo de produtos (Slack et al, 2002). Em outras palavras, eles estdo diretamente
relacionados aos custos de estocagem, nivel de servico e custo de transportes (Li et al, 2005;
Gunasekaran et al, 2004). Segundo Harrison e New (2002), os entrevistados pontuaram
alguns indicadores que estdo diretamente relacionados ao processo e custo de armazenagem,
por exemplo: 76% das pessoas disseram utilizar a métrica de giro de estoque para monitorar o
desempenho da cadeia de suprimentos. Outro indicador utilizado foi o custo de servir onde o

custo de armazenagem é um subcomponente, com 23% de adogé&o.

No trabalho de Lockamy e McCormack (2004), o efeito da adogdo de praticas relacionadas ao
processo de armazenagem (controle de estoque e ressuprimento automatico) explicaram 20%
da variabilidade do processo de entrega. Os autores concluiram que a integragdo do processo
de entrega tinha impacto significativo no desempenho da cadeia de suprimentos. Assim, a
quarta hipotese a ser testada é identificar se as praticas de gestdo da cadeia de suprimentos

geram impacto no custo total da gestdo dos armazéns.

Hs: As praticas de gestdo dos processos da cadeia de suprimentos influenciam

positivamente o custo total de gerenciamento de armazéns.

2.4.5 Meétricas de Desempenho: Custo Total de Transporte

Assim como 0s custos com armazenagem, 0 gasto com transporte é outro componente do
custo logistico ou, de maneira mais ampla, do custo total da cadeia de suprimentos. E ainda
um dos principais fatores de custo de muitas industrias, fazendo parte do custo de produto ou
mercadoria vendida (Sriyogi, 2012). Por sua vez, Gunasekaran et al (2001) classificaram o
custo total de transporte como uma métrica financeira e de nivel tatico, além de reforcar a

importancia da gestdo do custo de transporte como fonte de captura de valor.

Na pesquisa de Harrison e New (2002), 65% dos entrevistados ordenaram a redugéo do custo
total da cadeia de suprimentos como um dos trés pontos mais prioritarios. Como ja foi
sinalizado, o custo de transporte faz parte do custo total da cadeia de suprimentos (SCC,
2010). Dessa maneira, a adocdo de praticas, como por exemplo, otimizacdo de rotas,
planejamento das necessidades de transportes e visibilidade do custo de frete sdo ferramentas

que podem auxiliar na redugdo dos gastos com transportes e, consequentemente, resultar no
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melhor desempenho da cadeia (Sriyogi, 2012; Gunasekaran et al, 2004; Lee e Billington,
1992).

A pesquisa do CEL/COPPEAD (2012) indicou que o custo com transporte representa 54% do
custo logistico e, cerca de 6,5% do PIB brasileiro contra 4,7% do PIB americano. Fica claro
entdo o impacto do custo de transporte na maioria das empresas. Segundo Sriyogi (2012), as
praticas relacionadas ao processo de transporte podem gerar impacto em diversas camadas do
fluxo de caixa, como por exemplo: uso otimizado de ativos de transportes proporciona ganhos
na linha de ativo fixo. Além disso, a integracdo com terceiros, prestadores de servigos
logisticos (3PL, 4PL) pode resultar no aumento de margem e lucro da operagéo.

Assim, a quinta e ultima hipotese que se deseja testar é se as préaticas de gestdo da cadeia de

suprimentos impactam o custo total de transporte.

Hs: As praticas de gestdo dos processos da cadeia de suprimentos influenciam
positivamente o custo total de transportes.

Por fim, abaixo estd a figura 7 que sumariza todas as hipdteses que se deseja testar neste
trabalho.

Métrica de
Desempenho

Hipotese Autores Contribuicao

1. Harrison e New (2002) 1. 86% dos entrevistados disseram que
o indicador mais utilizado é o
desempenho de entrega ao cliente

2. Gunasekaran et al (2004) 2. 12% dos entrevistaram colocaram a
métrica pontualidade de entrega com
o atributo de desempenho mais
importante entre as medidas do
processo de entrega

3. Lockamy e McCormack 3. As préticas de planejamento
(2004) explicaram cerca de 7% da
. Préticas de SCM > variabilidade do desempenho
Egﬂ?aalldade e pontualidade de 4. Lietal (2005) 4. Empresas com alto nivel de adogéao
9 entrega (Hq) das préaticas de gestédo da cadeia de

suprimentos possuiam 90,4% de
pontualidade de entrega, enquanto
que as empresas com baixo nivel de
adogdo tinham 83,5%

5. Alam et al (2012) 5. As competéncias ou praticas da
cadeia de suprimentos explicaram
cerca de 22% a pontualidade de
entrega nas empresas brasileiras,
40% nas empresa coreanas e 11%
nas empresa indianas
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Acurécia da
Previsdo

Dias de Estoque

Custo Total de
Gerenciamento de
Armazéns

Custo Total de
Transportes

Préticas de SCM >
acuracia da previsédo
(H2)

Préaticas de SCM >
dias de estoque (Hs)

Préticas de SCM >
custo total de
gerenciamento de
armazéns (Ha)

Préticas de SCM -
custo total de
transportes (Hs)

Ramanathan (2012)

Lockamy e McCormack
(2004)

Choudhary e Tripathi (2012)

Lee e Billington (1992)

Gunasekaram et al (2004)

Li et al (2005)

Choudhary e Tripathi (2012)

Jonsson e Mattssonz (2008)

Harrison e New (2002)

Lockamy e McCormack
(2004)

Gunasekaran et al (2001)

Harrison e New (2002)

Sriyogi, (2012), Gunasekaran
et al (2004) e Lee e Billington
(1992)

Dependendo do tipo de informagé&o
(fatores internos e externos), a
acurécia da previsdo pode melhorar
ou piorar

Os efeitos da adogéo das préticas de
planejamento do SCOR model
explicaram o desempenho da
previsdo de demanda em 50%

A acuracia da previsédo tem um papel
direto no resultado de diversos outros
indicadores da cadeia, por exemplo:
nivel de estoque, disponibilidade do
produto e pontualidade de entrega

Existe uma série de armadilhas que
podem impactar a gestdo de estoque
na cadeia de suprimentos

O nivel de inventario € uma medida
de desempenho associada a
capacidade da organizacéo de
balancear seu nivel de servico e os
custos associados a manutencéo de
estoque

Empresas com alto nivel de adocéo
da préatica de SCM possuiam 30 dias
de estoque contra 87 dias daquelas
empresas com baixo nivel de adogéo
Os resultados néo foram conclusivas
em afirmar que praticas relacionadas
a reducdo de estoque podem trazer
melhor desempenho nas empresas
do ramo varejistas

Préticas relacionadas ao controle
fisico de matérias sé@o técnicas
empregadas com o proposito de
melhorar o desempenho associado
ao nivel de estoque

76% das pessoas disseram utilizar a
métrica de giro de estoque para
monitorar o desempenho da cadeia
de suprimentos. Outro indicador
utilizado foi o custo de servir onde o
custo de armazenagem € um
subcomponente, com 23% de adogao
O efeito da adogéo de praticas
relacionadas ao processo de
armazenagem (controle de estoque e
ressuprimento automatico)
explicaram 20% da variabilidade do
processo de entrega

Classificou o custo total de transporte
como uma métrica financeira e de
nivel tatico

65% dos entrevistados ordenaram a
redugao do custo total da cadeia de
suprimentos como um dos trés
pontos mais prioritarios

Adocao de préticas de transporte
resulta na reducéo dos custos de
transportes

Figura 7: Quadro Resumo com as Hipoteses da Pesquisa
Fonte: Elaborado pelo Autor



31

3. Metodologia

O estudo proposto sera tratado através de uma concepcdo pds-positivista ou método cientifico.
Os pos-positivistas tém como caracteristicas a necessidade de avaliar as causas através de um
determinado efeito ou resultado. O pensamento é desenvolvido por meio da observacdo e
mensuracdo empirica, ou seja, o trabalho inicia com uma teoria, coleta de dados para as
analises e, por fim, a verificacdo de uma determinada hipotese. De acordo com Creswell

(2009), esta concepcdo filoséfica tem como pontos principais:

e A verdade absoluta nunca pode ser encontrada e os pesquisadores afirmam que néo
provam uma hipétese, mas indicam uma falha para rejeité-la;

e A pesquisa é um processo para elaborar declaracfes e depois refina-las ou rejeité-Ias.
A maior parte das pesquisas quantitativas, por exemplo, inicia com o teste de uma
teoria;

e Os dados, as evidéncias e as consideragdes racionais sdao a base do conhecimento.
Normalmente, o0s pesquisadores coletam os dados através de questionarios
preenchidos por participantes ou através de observacdes registradas;

e As declaragbes servem para explicar a situacdo de interesse ou que descrevam as
relacbes causais de interesse. Na pratica, os pesquisadores utilizam varidveis para

testar hipoteses e perguntas de pesquisa.

O método de pesquisa mais adequado para 0s objetivos da pesquisa é a abordagem
quantitativa, ou seja, € um meio para testar teorias observadas por meio da medicdo entre
variaveis (Fink, 2002; Babbie, 1990). Assim, para o estudo em questdo, sera realizada a
analise multivariada. No primeiro momento, serd utilizada a analise fatorial para sumarizar as
variaveis estudadas, onde o objetivo com essa técnica € condensar a informacdo contida nas
variaveis originais em um conjunto menor de variaveis. E, posteriormente, sera utilizada
regressdo linear maltipla para conhecer a relacdo entre uma variavel dependente e outras

variaveis independentes.

Assim, foi utilizada como estratégia de investigacdo a pesquisa de levantamento, pois
proporciona uma descri¢do quantitativa ou numérica da amostra de uma populacdo. Segundo
Babbie (1990), com esse tipo de estudo é possivel generalizar uma explicacdo a partir de uma

amostra para uma populacdo. Vale destacar que, para este tipo de método, a pesquisa de
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levantamento possibilita a coleta rapida dos dados (Fowler, 2002), a conveniéncia do uso e o

baixo custo do processo, justificando assim a sua escolha para o objetivo do trabalho.

3.1 Dados Secundarios

A ideia é, a partir da base de dados disponibilizada pelo programa Benchmarking da SAP,
fazer afirmacbes sobre a influéncia das praticas de processos da gestdo da cadeia de

suprimentos no desempenho das empresas.

O programa Benchmarking SAP foi iniciado em 2003 através da parceria com ASUG
(Americas’ SAP Users’ Group). A ASUG é uma associacdo independente composta por
clientes, parceiros e fornecedores do ecossistema SAP. A ideia inicial do programa foi
proporcionar um férum de discussao para comparacao de desempenho entre 0s usuarios SAP.
Ou seja, identificar a situacdo atual e as melhorias necessarias para determinados processos de
negocio, por exemplo: finangas, recursos humanos e produgdo. Em seguida, 0 programa
ganhou apoio de outras associa¢des independentes, como a APICS (Advancing Productivity,
Innovation and Competitive Success), a TPMA (Trade Promotion Management Associates), 0
SCL (Supply Chain & Logistics Canada) e a RILA (Retail Industry Leaders Association).

Atualmente, o programa esté presente em todo o mundo, disponivel em 12 idiomas cobrindo
mais de 30 processos (suprimentos, recursos humanos, finangas, manufatura, gestdo de
armazéns, gestdo de transportes, efetividade de vendas, entre outros), cerca de 800
indicadores de desempenho e mais de 1.200 melhores préticas disponiveis. Depois de oito
anos da implementacdo do programa, a base de dados contém cerca de 4.000 empresas
participantes, ou seja, empresas que responderam no minimo uma pesquisa de benchmarking
de um determinado processo. Especificamente para o estudo deste trabalho, o processo que
sera coberto é a gestdo da cadeia de suprimentos. A disponibilidade de dados confiaveis é
uma das maiores dificuldades para a realizacdo de pesquisas empiricas. Sendo assim, deve-se

ressaltar a importancia e a relevancia desta base para os objetivos deste estudo.

Os questionarios utilizados (se¢do 8 anexos) sao divididos em trés blocos: o primeiro, dados
cadastrais do respondente (informacdes gerais sobre as empresas que serdo mantidas em

sigilos na pesquisa); o segundo, informacGes sobre indicadores de desempenho do processo de
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gestdo da cadeia de suprimentos; e o terceiro, dados sobre as melhores praticas utilizadas e
desejadas. Especificamente, a terceira parte da pesquisa é respondida seguindo uma escala de
1 a5, onde “1” representa que a préatica ndo é empregada na organizagéo, e “5” que a prética e
inteiramente empregada. Vale destacar que amostra dos dados ndo é probabilistica, assim, 0s
resultados e as conclusdes dificilmente poderdo ser generalizadas. Por outro lado, 0 nimero
de pontos de comparacdo é suficientemente para se considerar uma contribui¢do no campo da

administracdo de empresas e gestdo de operacoes.

O processo de preenchimento e coleta das informagdes do Benchmarking SAP funciona da
seguinte maneira: uma equipe global é responsavel por manter e desenvolver os questionarios,
que sdo atualizados anualmente, de acordo com as praticas de mercado e literatura existentes
(isso vale para todos os questionarios de processos, inclusive o questionario da gestdo da
cadeia de suprimentos). A aplicagéo e a coleta das informagdes sdo responsabilidade de outra
equipe, chamada de engenharia de valor. Os consultores, por sua vez, entrevistam 0S
responsaveis pelo processo, utilizando o respectivo questiondrio como ferramenta de apoio.
Essas entrevistas podem acontecer de modo presencial, por teleconferéncia, videoconferéncia
ou ainda, realizada independentemente pelo proprio gestor do processo. Segundo Gartner
(2010), todo esse processo tem por objetivo garantir a qualidade do banco de dados e prover

aos clientes um resultado util e confiavel.

As informacGes séo preenchidas diretamente em uma ferramenta chamada Value Management

Center (https://valuemanagement.sap.com/#). Essa ferramenta tem uma funcionalidade

chamada de validag&o l6gica, que indica possiveis informagdes divergentes com as existentes
dentro da base de dados. Por exemplo: o sistema determina os limites superiores e inferiores
com base nas informagGes coletadas. Uma vez que os novos dados séo inseridos, o sistema
verifica se ele estd ou ndo dentro dos limites, caso contrario, ele marca o dado para uma
validacdo qualitativa feita pelo consultor e gestor do processo da empresa. Segundo Bussab e
Moretin (2002), o limite superior é definido como LS = Qs + 1,5 x IQR, ou seja, terceiro
quartil mais 1,5 vezes o intervalo interquartil. Por sua vez, limite inferior € definido como LI
= Q1- 1,5 x IQR, em outras palavras, primeiro quartil menos 1,5 vezes o intervalo interquartil.
Abaixo, segue a figura 8 que ilustra o procedimento de exclusdo dos dados preenchidos fora
dos limites de controle.


https://valuemanagement.sap.com/
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Figura 8: Gréfico de Controle para Corre¢ao de Outliers
Fonte: Elaborado pelo autor

Independente do modo que aplicado questionario, outra etapa de validacdo das informacdes é
agendada, onde séo verificadas e confirmadas informagOes divergentes ou fora dos limites de
controle, essa etapa é feita juntamente com o respondente do questionario. Uma vez
confirmados todos os dados coletados, estes séo salvos dentro da base de dados. Vale destacar
que os dados passam por um processo de saneamento a cada dois meses. O objetivo dessa
atividade ¢ manter o dado consistente com o periodo de analise. Outro ponto importante é a
confidencialidade dos dados, uma vez que a SAP ndo divulga as empresas participantes do

programa, garantindo assim a seguranca e imparcialidade nos resultados apresentados. A

figura 9 exemplifica o funcionamento do processo de coleta de dados do programa
Benchmarking SAP.

Elaboracéo da Agendamento N Apiicagéio dos S Validacdo Validagdo Fubicacag
Pesquisa RS Questionarios Plataforma Logica Qualitativa e e

Gestor do Gastor o Gestor do Gestor do Gestor do
Equipe SAP Equipe SAP Processo + Processo Processo + Processo + Processo +
Equipe SAP Equipe SAP Equipe SAP Equipe SAP

Figura 9: Processo Utilizado para Coletas dos Dados
Fonte: Elaborado pelo autor
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Vale ressaltar que o programa Benchmarking SAP ndo esta livre de vieses. Primeiramente,
existe a possibilidade do gestor ndo ser verdadeiro nas respostas. Por exemplo, atualmente o
gasto com transportes como percentual da receita é 6%, mas ele pode responder que é 3%.
Isso pode ocorrer se 0 gestor se sentir “intimado” e comprometido na resposta de algo que
possa prejudica-lo internamente, principalmente quando essa atividade é patrocinada por um
executivo da empresa. Por isso, um dos mecanismos para minimizar o viés é realizar as duas
etapas de validacdo, a légica e a qualitativa. Outro possivel viés € o respondente ndo entender
a pergunta da mesma maneira que 0s demais respondentes. Diante deste contexto, séo

colocados especialistas dos processos para aplicar o questionario e as etapas de validacéo.

3.2 Escopo do Estudo e Unidade de Analise

A base de dados para o processo gestdo da cadeia de suprimentos tinha um total de 959
empresas que responderam o questionario. A natureza do estudo é longitudinal e os dados
foram coletados no decorrer dos anos 2006 e 2012. Porém, a analise dos dados indicou que
existia uma quantidade de observacOes que poderiam prejudicar os objetivos do estudo. Dessa
forma, decidiu-se excluir dados de inddstrias que tivessem uma amostra menor que 7
observagdes. Além desses dados, foram também excluidas as observagdes da industria de
utilities devido ao preenchimento incorreto dos dados. A tabela 1 abaixo representa as

industrias excluidas do estudo:

Tabela 1: Industrias Excluidas do Estudo

Industria NUmero de Observacgdes
Banking 1

Defense and Security
Healthcare

Hospitality Services
Logistics Service Providers
Media

Mining

Other

Other Services
Professional Services
Railways

Utilities

TOTAL

P Wk 00w NDNDEFEDNDW

5
o
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Por fim, foram retirados outros outliers identificados pelo indicador de desempenho e tipo de
inddstria do banco de dados. Como resultado, o nimero total de observacdes resultantes foi
875 empresas. Abaixo é possivel visualizar a figura 10 com o nimero de respostas por setor
da industria. Ressalta-se que cerca de 27% das respostas estdo nas industrias de bens de
consumo, seguido da industria de alta tecnologia com 10,9%, industria de “mill” com 10,7%,

indlstria de maquinas e componentes com 9,7%, automobilistica e quimica com 8,3%.

236

Figura 10: Gréfico Distribui¢do do Numero de Resposta por Industria

Vale destacar ainda que, das 875 empresas, 88,9% apresentam uma receita menor que US$ 5
bilhdes de ddlares. Na figura 11 é possivel observar com mais detalhes a distribuicdo das

respostas por receita das empresas.
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Figura 11: Gréafico Numero de Resposta Distribuido por Receita (US$)

A seguir, é apresentada na figura 12 com a distribuicdo das respostas da pesquisa de
benchmarking para o processo gestdo da cadeia de suprimentos, considerando a segmentacéao
regido. O maior numero de empresas que participaram do programa esté localizado na regido
América do Norte (46%). Seguido das regides Europa, Oriente Médio e Africa (22%), Asia-
Pacifico (20%), e por ultimo, América Latina (12%).

m Asia-Pacifico

m Europa, Oriente Médio

46% e Africa

m America Latina

America do Norte

Figura 12: Gréfico Distribui¢do do Numero de Resposta por Regido Continental

Abaixo esta detalhada a tabela 2 com distribuicdo das respostas por paises. Vale ressaltar que

0 maior numero de respostas vem dos EUA com 43,5% do total de respostas.



Tabela 2: Distribuicdo do Nimero de Resposta por Paises

% de Empresas

Paises NUumero de Empresas Respondentes
Respondentes

USA 381 43,5%
Japan 76 8,7%
Canada 41 4,7%
Brazil 36 4.1%
Mexico 25 2,9%
India 24 2, 7%
Argentina 22 2,5%
Germany 22 2,5%
United Kingdom 21 2,4%
Russia 17 1,9%
Italy 16 1,8%
Belgium 15 1,7%
France 15 1,7%
Poland 12 1,4%
China 11 1,3%
Sweden 11 1,3%
Switzerland 9 1,0%
Malaysia 8 0,9%
Spain 8 0,9%
Other 7 0,8%
Peru 7 0,8%
Saudi Arabia 7 0,8%
Turkey 7 0,8%
Indonesia 6 0,7%
Netherlands 6 0,7%
Kuwait 5 0,6%
New Zealand 5 0,6%
Panama 5 0,6%
Hungary 4 0,5%
Singapore 4 0,5%
South Africa 4 0,5%
Chile 3 0,3%
Colombia 3 0,3%
Costa Rica 3 0,3%
Finland 3 0,3%
Ecuador 2 0,2%
South Korea 2 0,2%
Nigeria 2 0,2%
Ukraine 2 0,2%
Venezuela 2 0,2%
Yemen 2 0,2%
Australia 1 0,1%
Czech Republic 1 0,1%
Denmark 1 0,1%
Greece 1 0,1%
Guatemala 1 0,1%
Honduras 1 0,1%
Iceland 1 0,1%
Ireland 1 0,1%
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Morocco 1 0,1%
Norway 1 0,1%
Philippines 1 0,1%
Romania 1 0,1%
Slovenia 1 0,1%
Thailand 1 0,1%

3.3 Variaveis do Estudo

No estudo foram utilizadas variaveis de controle, dependentes e independentes. As varidveis
de controle tém como objetivo separar as variaveis em grupos ou critérios de semelhangas.
Segundo Creswell (2009), elas sdo um tipo especial de variavel independente que deve ser
medida para se determinar a influéncia sobre a variavel dependente. Abaixo estd detalhada

cada variavel de controle:

e Receita liquida anual,

e Regido: Asia-Pacifico, Europa, Oriente Médio e Africa, América Latina e América do
Norte;

e Indlstria: Aerospace, Automotive, Chemicals, Consumer Products, Engineering
Construction and Operations, High Tech, Industrial Machinery and Components, Life
Sciences, Mill Products, Oil and Gas, Retail, Telecommunications e Wholesale

Distribution.

Ja as varidveis dependentes sdo os indicadores de desempenho que serdo testadas contra as

variaveis independentes (praticas de gestdo da cadeia de suprimentos), a fim de medir a forca
da relagdo entre si. Segundo Creswell (2009), as varidveis dependentes sdo os resultados da
influéncia das variaveis independentes. Por exemplo: neste estudo, a influéncia que uma
determinada préatica de gestdo da cadeia de suprimentos tem sobre o indicador de desempenho
acuracia da previsdo. As variaveis dependentes e de controle que serdo estudas e analisadas

estdo descritas na figura 13.



ID da
Variavel

Figura 13: Quadro Variaveis Dependentes e de Controle Utilizadas na Pesquisa

Nome da Variavel

Descrigcao da Variavel
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Tipo da
Variavel

VC1 Receita Receita liquida anual do Gltimo periodo contabil Controle
VC2 Regiao Regido continental que a empresa esta localizada Controle
VC3 Industria Tipo da indUstria que pertence a empresa respondente Controle
A porcentagem dos pedidos que sdo entregues na data requerida
pelo cliente, ou antes, dela. As medi¢des de entrega séo baseadas
Pontualidade de na data que o pedido completo é despachado ou na data que o
VD3 Entrega para o Cliente  Pedido completo sera despachado. Dependente
(%) Calculo: [Numero total de pedidos enviados por completo, na data
correta, de acordo com a data da requisi¢éo do cliente] / [NUmero
total de pedidos recebidos]
A diferenca entre a demanda prevista e a variagao da demanda,
o i indicada como um percentual da demanda real.
VD4 Acurécia da Previséo ) D dent
(%) Calculo: [(Soma dos Meses Previstos) - (Soma do valor absoluto da EPENUEIE
diferenca entre a demanda prevista e a demanda real)]/[Soma da
demanda real]
VD5 Dias de Estoque Tempo de permanéncia do estoque, em dias. Dependente
Custo total do Custos envolvidos nos processos de armazenagem, desde o
- recebimento até a estocagem e envio dos materiais. "Cross-
gerenciamento de - - -
VD8 armazenagem (% da docking", manuseio de embalagem e armazenamento em patios, Dependente
; 9 assim como estratégias de gerenciamento de armazenagem
receita) )
avancadas para coleta e recebimento.
Os custos anuais com servigos de transporte (interno, externos e
Gasto total com intra-companhia), inclui todos os pagamentos efetuados para
VD9 transportes (% da P ’ pag p Dependente

receita)

fornecedores externos de transporte, mais os custos de transporte
interno.

Fonte: Elaborado pelo autor

Abaixo estdo indicadas as varidveis dependentes que serdo utilizadas para andlise do

desempenho da cadeia. Em outras palavras, a escolha das varidveis dependentes para o estudo

estd baseada no cruzamento de duas informacdes: a primeira se trata da selecdo de variaveis

contidas no questionario do programa de Benchmarking SAP e depois o cruzamento das

variaveis selecionadas com o referencial tedrico. Dessa maneira, o estudo pode ser realizado

de forma cuidadosa, respeitando a escolha de variaveis ja consolidadas no meio cientifico.
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3.3.1 Pontualidade de Entrega para Clientes (VD3)

O indicador pontualidade de entrega para o cliente é a porcentagem dos pedidos que sdo
completados na data requerida pelo cliente, ou antes dela. As medicGes de entrega sao
baseadas na data que o pedido completo é despachado ou na data que o pedido completo sera
despachado. Para o calculo deste indicador deve-se considerar o numero total de pedidos
enviados por completo na data correta e de acordo com a data da requisicdo do cliente

dividido pelo nimero total de pedidos recebidos.

3.3.2 Acurécia da Previsao (VD4)

O indicador acurdcia da previsdo é a diferenca entre a demanda prevista e a variagcdo da
demanda, indicada como um percentual da demanda real. Para o calculo do indicador deve-se
considerar “100%” menos a soma dos percentuais absolutos dos erros (APE) divididos pelo

namero de periodos analisados (n). Abaixo esta indicada formula do célculo:

) (ID — PI)
Acurdcia da Previsdo = 100% — +%

Onde:

e D =demanda real;
e P =previsdo de demanda;
e n=nUmero de periodos da série historica.

3.3.3 Dias de Estoque (VD5)

O indicador dias de estoque é o valor total bruto do estoque para todas as categorias (Matéria-
Prima, Produto em Processo, Produto Acabado) no custo padrdo antes que sejam consideradas
as reservas por excesso ou obsolescéncia. Futuras pendéncias, tais como consignagdes de
fornecedores, ndo estéo inclusas. O indicador sinaliza o tempo de permanéncia do estoque em
dias. Para o célculo do indicador, deve-se considerar o valor, em unidade monetaria, do
estoque da empresa dividido pelo custo de produto ou mercadoria vendido dividido pelo

namero de dias no ano. Assim, podemos dizer que:
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Estoque
CPV

Dias de Estoque (DII) = 3265

Onde:

e Estoque = valor, em unidade monetaria, do estoque no periodo calculado;
e CPV ou CMV = custo do produto ou mercadoria vendida no periodo calculado;
e n=n0mero de periodos, normalmente se considera 365 dias no ano.

3.3.4 Custo Total de Gerenciamento de Armazéns (VD8)

O custo total na gestdo de armazéns abrange todo o fluxo de materiais, desde o recebimento
até a estocagem e envio dos produtos e materiais aos clientes. Entre 0s processos que devem
ser considerado no custo total vale destacar: cross-docking, manuseio de embalagem, gestéo
de patios, estratégias de gerenciamento de armazenagem, picking, coleta, recebimento,
separacdo, atividades de agregacdo de valor (packaging, etiquetagem, montagem de Kit, entre
outras). O indicador mostra o quanto se gasta para manter as atividades no armazém (mé&o de
obra, custos indiretos e diretos). Para o calculo do indicador, deve-se considerar o custo total

dividido pela receita liquida da empresa, em valores percentuais:

CGA

Custo Anual Total na Gestdo de Armazéns = - ——0p
Receita Liquida

Onde:

e CGA = custo anual total nas atividades relacionadas a gestdo de armazéns;
e Receita Liquida = receita bruta menos devolucbes de vendas, descontos
comercias e impostos incidentes sobre a venda.

3.3.5 Gasto Total com Transportes (VD9)

O custo total anual com transportes inclui todos os pagamentos efetuados para fornecedores
externos de transporte, mais 0s custos com transporte interno. Em outras palavras, devem ser
considerados os custos com fretes nas atividades de inbound e outbound, os gastos com fretes
emergéncias, complementos, sobrestadia e mdo de obra. Para o célculo do indicador deve-se

considerar o custo total dividido pela receita liquida da empresa, em valores percentuais:
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Custo Total com Transportes %
0

Custo A [ Total T tes = —
usto Anual Total com Transportes Mo Wi

Onde:
e Custo Total com Transportes = custo de frete anual total (inbound e outbound);

e Receita Liquida = receita bruta menos devolucdes de vendas, descontos
comercias e impostos incidentes sobre a venda.

Para determinar as varidveis independentes utilizadas no estudo, foi utilizada a analise fatorial

com ferramenta de agrupamento das variaveis. No total eram 31 préticas relacionadas ao
processo de cadeia de suprimentos e, apds os testes, o resultado foi reduzido para 6 grupos de
praticas. Vale destacar que o modelo fatorial tem como objetivo a identificacdo de dimensdes
de variabilidades comuns contidas em um grupo. Em outras palavras, a analise fatorial se
propbe a descrever um conjunto de variaveis originais através da geracdo de um nimero

menor de fatores (Corrar, Paulo e Dias Filho, 2009).

Neste primeiro momento, sera descrita cada pratica operacional da gestdo da cadeia de
suprimentos analisada no trabalho. Na secéo posterior, serd explorado o resultado detalhado
da andlise fatorial. Na figura 14 estdo descritas cada pratica ou variavel independente:

Figura 14: Quadro Praticas Operacionais do Processo de Gestédo da Cadeia de Suprimentos

Préaticas de Gerenciamento de Desempenho

Disponibilidade de Painéis de Desempenho: Painéis de desempenho da cadeia de suprimentos
1 com KPIs comuns e relatérios baseados em excec¢des estédo disponiveis (tais como Planejamento de
Demanda, Planejamento de Suprimentos etc.)

Planejamento da Demanda e Previsdes

1 Frequéncia das Previs@es: As previsdes sado dinamicas e atualizadas frequentemente

Granularidade das Previs@es: A previsdo € realizada para todas as combinacgdes de SKUs e
Localizacé@o de Estoques
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Sistema de Previsao (incluindo Capacidade de Monitoramento/Relatorio): O sistema de
previsdo incorpora todos os tipos de historicos de demanda, assim como corre¢des automaticas para
dados erréneos e "outliers". O sistema tem capacidade de se auto ajustar para promogdes ou outros
eventos do passado em tempo real. Os ajustes "online" ou "offline" ficam imediatamente visiveis com
notas anexadas para esclarecimentos

Projecdo de Demanda Baseada em Consenso: Cada responsavel das areas de negdécio no
processo de previsao tem sua prépria viséo da previsao, incorporando historico, ajustes, métodos,
alertas e légicas que Ihes permitem otimizar suas previsdes. Todas estas visdes sdo mescladas em
um Unico ambiente de consenso onde todas as previsdes ficam visiveis e unificadas na melhor
previsdo que é entdo distribuida para a empresa

Planejamento de Estoque

Planejamento de Estoque - Frequéncia de Calculo: Os calculos de Estoque de Seguranga sao
dinamicos e feitos frequentemente, se necessario

Planejamento de Estoque - Granularidade: O planejamento do Estoque de Seguranca é realizado
em nivel de SKU/Localiza¢ao

Planejamento do Estoque - Processos: Processo formal, aplicado globalmente para gerenciar os
niveis do estoque de seguranga e com responsabilidades claramente definidas

Planejamento do Estoque - Monitoramento / Freqiiéncia de Relatérios: Eventos de violagdo do
estoque de seguranca acionam mensagens de "workflow" diretamente para o pessoal responsavel

Planejamento de Suprimentos

Processo de Planejamento de Suprimentos Integrado Globalmente:
Processo formal e global de planejamento de suprimentos baseado em restri¢cdes realizado em
intervalos regulares.

Capacidade de Otimizacgao - Modelo '"What-If':
Capacidade de modelagem "What-if' com habilidade para avaliar multiplos cenarios com multiplas
alteracdes de parametros

Mensagens de Alerta Baseadas em Excecgdes:

Processo de planejamento da cadeia de suprimentos baseado em regras e acionado por eventos
com "workflow" e mensagens de alerta para influenciar proativamente os eventos de planejamento e
aprovacoes

Planejamento de Distribuic&o

Planejamento da Distribuicéo - Frequéncia:
O Planejamento da Distribuicéo € acionado pelo evento de aprovacado do Plano de Demanda
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Planejamento da Distribuicdo - Método:
Cenérios "What-if" séo extensivamente usados para avaliar diferentes abordagens para resolugdo de
problemas

Planejamento da Distribuicdo - Alocagdo dos Suprimentos:

As quantidades distribuidas ou disponiveis séo calculadas para cada localizagdo baseadas no plano
mestre da cadeia de suprimento mais recente, e séo utilizadas para orientar o planejamento da
distribuicdo

Planejamento de Vendas e Operagdes

Planejamento de Vendas e Operacgdes - Processos:

Processo colaborativo mensal de Planejamento de Vendas e Operacdes, levando ao alinhamento
dos seguintes planos de médio e longo prazo: Vendas (incluindo informacdes de Clientes),
Marketing, Gerenciamento de Produtos, Manufatura (incluindo Fabricantes externos/terceirizados),
Transportes (incluindo 3PL's), Compras (incluindo Fornecedores)

Planejamento de Vendas e Operacdes - Ferramentas:

Ferramentas do Planejamento de Vendas e Operag6es conectam as estratégias de negdcios da
companhia. Distribuicdo operacional e tatica da estratégia entre todas as areas funcionais internas,
tais como financeira, vendas e marketing, cadeia de suprimentos, compras, desenvolvimento de
produtos e também cadeias de suprimentos externas

Colaboracéo de Clientes (Demanda)

VMI - Comunicacao/Integracédo de Dados:
Dados do clientes (EDI 852, outros), capturados diretamente de fontes externas

Processo de Previsdo Colaborativa:
O processo de previsao € altamente colaborativo e é utilizado por todos os principais clientes.
Técnicas estatisticas podem produzir demandas de reposi¢cdo mensais, diarias e intra-diarias

Planejamento de Reposic¢des:

Os clientes com VMI estdo firmemente integrados em um conjunto diario/semanal/mensal de
planejamento e execucao, e 0 processo é extremamente automatizado. Ferramentas e processos de
avaliacdo estao disponiveis para reagirem em tempo real aos sinais de demanda, permitindo assim
um replanejamento das reposicoes

Colaboracé&o de Fornecedores (Suprimentos)

SMI - Nivel de Sofisticagao:

O estoque gerenciado pelo fornecedor (SMI) é gerido através de sinais automatizados, baseados em
légicas de consumo minimo-maximo, reposicéo baseada em agendamento de reposi¢éo ou sinais
indicadores de reposicéo do sistema KANBAN

Processo de Manufatura Colaborativa:

O processo envolve a colaboragdo de fabricantes contratados na ordem de compra, o qual inclui a
lista de materiais e seus componentes. O processo também pode envolver a colaboragao com
fornecedores de componentes nos requerimentos de componentes e fornecer visibilidade ao
fabricante sobre o envio dos mesmos

Planejamento da Producéo e Sequenciamento Detalhado
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Planejamento da Producdo - Método:
Plano finito de materiais e capacidade (MPS/MRP) é gerado varias vezes ao dia

Planejamento da Producéo - Processos:
Através de toda a empresa, com acesso de dados colaborativo de parceiros externos de negécio
(fabricantes contratados, fornecedores, etc.)

Sequenciamento Detalhado - Frequéncia:
O plano de producéo é sequenciamento varias vezes ao dia

Planejamento da Producdo & Sequenciamento Detalhado - Relatérios e Andlises:

Relatdrios e andlises do plano mestre e de sequenciamento da producao (MPS/MRP) estao
baseados em excecgdes, cendrios de simulacdes "what-if"* e "workflows" que fazem uso de dados em
tempo real para suporte a decisdo

Planejamento de Transportes e Agendamento de Veiculos

Planejamento de Transportes - Frequéncia:
O processo de Planejamento de Transportes pode ser realizado de forma cadenciada, levando em
consideracao outras limitagdes da cadeia de suprimentos na rede

Planejamento de Transportes - Integragao:

Todos os processos e sistemas sao integrados (Planejamento de Demanda e Fornecimento,
Gerenciamento de Pedidos, Gerenciamento de Armazenamento, Planejamento da Producéo), e
colaborativas com transportadores-chave, despachantes de carga, 3PLs, etc

Planejamento de Transporte - Relatérios e Analises:

Relatorios de excecgdes e estrutura analitica sdo compartilhados e usados por multiplas areas dentro
da empresa. Dados de desempenho sao compartilhados regularmente com fornecedores-chave. E
os dados também séo usados para influenciar o planejamento de suprimento no processo de S&OP

Reserva de Pedidos de Venda

Capable-to-Promise (CTP) Extendido:

A reserva de pedidos é habilitada através de buscas dinamicas de fontes de abastecimento que
incluem ndo apenas as instala¢des de estoque e produgdo, como também a capacidade de integrar
parceiros-chave, tais como fornecedores, montadores, transportadores ou fabricantes contratados
para confirmar a disponibilidade, os precos e 0 compromisso de entrega

Alocac0Oes "Available-to-Promise" (ATP):
Quando o produto tem quantidade limitada, o processo é capaz de priorizar os clientes e
comprometer-se com a quantidade a ser distribuida, além de honrar os compromissos
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4. Anélise de Dados e Resultados

Conforme mencionado na se¢do metodologia, foram utilizadas algumas técnicas estatisticas
para suportar a analise dos resultados e responder as perguntas do trabalho. Dessa maneira,
abaixo sdo detalhadas cada tipo de analise: a primeira trata-se da andlise fatorial, com objetivo
de sumarizar as 31 préaticas operacionais em um conjunto menor de praticas. E a segunda
analise, a regressao linear multipla, onde a ideia é conhecer se 0s grupos de praticas

encontradas através da analise fatorial explica o desempenho das variaveis dependentes.

Antes de iniciar a analise multivariada, sera apresentado um detalhamento descritivo das
variaveis dependentes e independentes trabalhadas nesta pesquisa. As perguntas de pesquisa,
assim como as hipdteses a serem testadas, serdo respondidas durante as secdes 4.3 Analise

Fatorial e 4.5 Regressao Linear Multipla.

4.1 Analise Descritiva das Variaveis Dependentes

De acordo com Costa Neto (2003), a técnica descritiva permite organizar e classificar as
informacdes em caracteristicas previamente definidas. A seguir, sera apresentada uma analise
descritiva de cada variavel dependente. Como medida de posicdo serdo utilizadas média,
mediana, primeiro quartil, terceiro quartil, minimo e maximo. J& como medida de disperséo,
sera analisado o desvio padrdo, medidas de assimetria e achatamento ou curtose. Por fim, as
observacdes serdo representadas em um desenho esquematico ou pelo termo mais conhecido
Boxplot. O diagrama é bastante Util, ja que fornece uma ideia da posicdo, disperséo,
assimetria, caudas e dados discrepantes na mesma representagdo grafica. As variaveis

dependentes utilizadas na pesquisa foram:

Pontualidade de Entrega para o Cliente (VD3);
Acurécia da Previsao (VD4);
Dias de Estoque (VD5);

Custo Total de Gerenciamento de Armazéns (VD8);

N

Gasto Total com Transportes (VD?9).

Na secdo 7.1 Apéndice A, se encontram os detalhes da padronizacdo de cada varigvel

dependente.
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4.1.1 Pontualidade de Entrega para Clientes (VD3)

Dentre as indUstrias observadas, pode-se dizer que ha uma dispersdo acentuada dos dados em
praticamente todas as industrias, com excecdo da industria de telecomunicacdes, que
apresenta um desvio padrdo de 5,5. Vale destacar que o setor que apresenta maior média é a
inddstria telecomunicagdes com 94,2% dos pedidos que sdo entregues na data requerida pelo
cliente. J4 as industrias com pior desempenho no indicador, em termos de média, sdo a
aeroespacial com 78,1% e a quimica com 81,2% de pontualidade. Se formos considerar o
primeiro quartil (Q1), as industrias com melhor indicador sdo o setor de dleo & gas e
telecomunicacdes, com 99% em ambas as industrias. Abaixo esta ilustrada a figura 15 com o

grafico de Boxplot da varidvel pontualidade de entrega para o cliente.

Segundo Friemann e Verhasselt (2012), a pontualidade de entrega para o cliente € maior na
inddstria farmacéutica quando comparada com as inddstrias de alimentos e automotiva.
Porém, quando se observa os resultados obtidos, a pontualidade de entrega é muito préxima
entre as trés industrias, sendo dificil afirmar onde a pontualidade de entrega é maior. Na
inddstria automotiva o valor da média é de 91,5%, na de alimentos (bens de consumo) é de

90,3% e, por ultimo, na farmacéutica (satde) € de 89,5%.

Boxplot de Pontualidade de Entrega para o Cliente
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Figura 1135: Box-plot de Pontualidade de Entrega para o Cliente por Inddstria (%)
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Abaixo esta detalhado na tabela 3 as medidas descritivas da variavel pontualidade de entrega.

Tabela 3: Medidas Descritivas da Variavel Pontualidade de Entrega para o Cliente

\C/II?:n-tePontualldade de Entrega para o Média E:j;lég Minimo Q3 Mediana Q1 Maximo Assimetria Curtose
Aerospace 78,16 26,34 6 75 85 95 100 -2,1 4,03
Automotive 91,484 7,505 70 88 94 97 100 -1,26 1,13
Chemicals 81,19 19,23 0 77,5 88 94,25 98,5 -2,11 5,94
Consumer Products 90,278 9,733 30,5 85,285 93,4 98 100 -2,25 8,22
Engineering Construction & Operations 81,64 16,7 50 70 86 95 98 -1,3 1,39
High Tech 84,32 13,86 50 78,5 90 95 99,2 -1,06 0,25
Industrial Machinery & Components 85,18 13,1 50 80 90 95 100 -1,29 1,04
Life Sciences 89,51 10,19 60 83 94 97 99,9 -1,23 0,66
Mill Products 87,95 9,08 58 85 90 95 99 -1,46 2,22
Oil and Gas 92,72 11,87 50 91,13 96,5 99 100 -3,09 10,64
Retail 87,91 14,42 50 82,25 94,35 98,18 99,6 -1,68 1,99
Telecommunications 94,25 5,51 82 90,38 95 99 99 -1,27 1,58
Wholesale Distribution 90,04 11,33 60 84,5 95 98,5 100 -1,43 1,31

Outro ponto interessante € a existéncia de assimetria negativa, ou seja, hd uma concentracdo
das observagdes a esquerda em relagdo ao ponto central. Neste caso, ha cerca de 51% das
observacdes acima da média (87,8%). Na figura 16 é possivel observar que o setor
aeroespacial apresenta um desvio padrdo elevado e um nivel de achatamento maior que a
distribuicdo normal. Por outro lado, a industria de telecomunicagdes apresenta uma assimetria
negativa e suas observacoes estdo mais afuniladas ou mais altas que a distribuicdo normal. De
uma forma geral, pode-se dizer que todas as indUstrias, com excecdo da aeroespacial, quimica
e engenharia & construgéo, apresentam um desempenho superior a 90% de pedidos entregues

no prazo, considerando a mediana como medida.
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Histograma Pontualidade de Entrega para o Cliente
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Figura 1614: Histograma Pontualidade de Entrega para o Cliente por IndUstria

A variavel pontualidade de entrega para o cliente foi padronizada para minimizar o efeito do
tipo da industria na analise do impacto das praticas de gestdo da cadeia de suprimentos no
desempenho das empresas estudadas (Schmalensee, 1985 e Rumelt, 1991). Ou seja, como ha
inddstria com maior pontualidade na entrega, a padronizagdo evita inconsisténcias na analise
da variavel. Assim, o indicador pontualidade de entrega padronizada mostra quantos desvios
padrdo a empresa esta acima ou abaixo da média do setor. Vale ressaltar que para todas as

variaveis dependentes esse mesmo procedimento foi aplicado.

4.1.2 Acurécia da Previséo (VDA4)

Todas as indUstrias apresentaram um desvio padrdo alto, considerando a diferenga entre os
pontos minimos e maximos de cada observacdo. O maior desvio padrdo encontra-se no setor
aeroespacial com 25,9. Com relagdo a média, as industrias que demonstraram melhor
desempenho na precisdo da previsdao foram varejo (84,6%), 6leo & gas (82,5%) e “mill
products” (81,4%). Por outro lado, os setores com piores médias foram aeroespacial e
engenharia e construgdo, com 65,4% e 75%, respectivamente. Considerando a mediana, o

setor melhor posicionado é o 6leo & gas (92%) e, o com pior desempenho, é novamente a
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industria de aeroespacial (66%). Vale destacar que os setores que apresentaram os melhores

indices de primeiro quartil (Q1) foram as indUstrias de varejo e atacadista, ambas com 95%.

Abaixo esté ilustrada a figura 17 com o grafico de Boxplot da variavel acuracia da previsao.
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Figural7: Box-plot de Acurdcia da Previséo por InduUstria (%0)

Abaixo esta detalhado na tabela 4 as medidas descritivas da variavel acuréacia da previsao.

Tabela 4: Medidas Descritivas da Variavel Acuracia da Previsédo

Desvio

VD4 - Acurécia da Previséo Média Padrio Minimo Q3 Mediana Q1 Maximo Assimetria Curtose
Aerospace 65,46 25,93 12 55 66 90 97 -0,72 0,28
Automotive 78,47 13,94 50 70 80 93 98 -0,15 -0,98
Chemicals 77,95 13,14 50 68,65 80 90 99 -0,14 -0,92
Consumer Products 75,74 16,74 5 65 80 90 99 -1,23 2,63
Engineering Construction & Operations 75 13,23 60 65 70 87,5 95 0,81 0,67
High Tech 76,75 14,96 50 67 75 90 99 -0,19 -1,08
Industrial Machinery & Components 76,87 12,33 50 70 77 88,5 98 -0,31 -0,48
Life Sciences 75,57 12,41 42 65 75 86 95 -0,39 0,01
Mill Products 81,42 12,56 50 75 85 91,75 100 -0,86 0,12
Oil and Gas 82,48 22,61 5 76,25 92 94 97 -2,99 10,11
Retail 84,66 10,54 64 76,5 85 95 99 -0,35 -0,87
Telecommunications 76,69 20,06 50 50 88 92 96,8 -0,66 -1,7
Wholesale Distribution 79,44 18,49 20 70 80 95 99 -1,91 5,15
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Da mesma forma que o indicador pontualidade de entrega, na figura 18 é possivel observar
uma leve assimetria negativa no indicador acuracia da previsdo. Com exce¢do da inddstria de
engenharia & construcdo que possui assimetria positiva, deslocada para direita, as demais
inddstrias possuem como média os valores em torno de 77,5%. Ainda, no grafico abaixo, é
possivel observar que os dados do setor varejista estdo mais afunilados que a distribuicdo
normal. Por fim, pode-se dizer que, em termos de mediana, o desempenho da acurécia da
previsdo geral das industrias é superior a 80%, ou seja, a diferenca entre a demanda prevista e

a demanda real estad em torno de 20%.
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Figural8: Histograma Acuréacia da Previsdo por IndUstria

Assim como a varidvel pontualidade de entrega, o indicador acuracia da previsdo também foi
padronizado a fim de reduzir o efeito da industria no estudo. Ou seja, com a padronizagéo, a
variavel sinalizard quantos desvios padrdo a empresa estd acima ou abaixo da média do setor.

Para mais detalhes, veja se¢do 7.1 Apéndice A.
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4.1.3 Dias de Estoque (VD5)

As medidas descritivas do indicador dias de estoque mostraram uma diferenca consideravel
de inddstria para industria. Por exemplo, as industrias de 6leo & gas, quimicas, maquinas e
componentes industriais e aeroespacial apresentaram valores muito maiores que a média,
podendo ser explicado por possiveis pontos de fugas que destoaram do restante das
observacdes. Outro ponto importante € que as industrias de varejo, atacado e bens de consumo
possuem dias de estoque elevados, a fim de minimizar o efeito de ruptura. Na pesquisa de
Choudhary e Tripathi (2012), os autores identificaram a correlacdo do alto nivel de inventario
com o volume de vendas na industria varejista, podendo justificar o valor consideravel do

volume de estoque nessas industrias.

Ja o setor de satde também apresentou dias de estoque médio elevado (134,9 dias), podendo
ser explicado pela criticidade do item, ou seja, o produto ndo pode faltar j& que pode
comprometer a vida de uma pessoa e, por isso, a necessidade de manter alto nivel de
inventario. Friemann e Verhasselt (2012) mencionaram que o nivel de estoque é maior na
industria farmacéutica, seguida da alimentos e automotiva. Porém, é possivel observar que a
inddstria de alimentos (bens de consumo) apresenta maior nivel de inventéario (182), seguido
da farmacéutica (saude) com 134,9, e automotiva com 61,9 dias. A diferenca entre a as
inddstrias de bens de consumo e saude pode ser explicada pela inclusdo de outras industrias
nestes grupos. Por exemplo: no setor de bens de consumo também estdo consideradas
indlstrias de bens durdveis, e na industria de salde estdo inclusos hospitais e centro de

pesquisas.

O desvio padrdo também apresentou alta variabilidade. Com excec¢do das inddstrias com
dados destoantes (6leo & g&s, quimicas, bens de consumo, maquinas e componentes
industriais e inddstria aeroespacial), 0s setores que apresentaram maior desvio padrdo foram,
respectivamente, “mill products” (363), saude (126,9) e atacado (98,6). As industrias com
melhor desempenho ou dias de estoque mais baixo, considerando a mediana, foram
telecomunicacdes (7,7), 6leo & gas (14) e engenharia & construgdo (48,3). Por dltimo, vale
destacar que este indicador tem forte influéncia na geracdo de caixa para as empresas
(Gunasekaran et al, 2004). Em outras palavras, & medida que se reduz a quantidade de dias de
estoque, maior o giro de inventario e, consequentemente, maior disponibilidade de caixa. Por

isso, as industrias geralmente se dedicam & adogdo de préticas que possam garantir a
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eficiéncia da gestdo de estoque. Abaixo esta ilustrada a figura 19 com o grafico de Boxplot da

variavel dias de estoque.
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Figura 19: Box-plot de Dias de Estoque por Industria (em dias)

Abaixo esta detalhado na tabela 5 as medidas descritivas da variavel dias de estoque.

Tabela 5: Medidas Descritivas da Variavel Dias de Estoque

VD5 - Dias de Estoque Média gzz\r/é% Minimo Q1 Mediana Q3 Maximo Assimetria Curtose
Aerospace 316 955 1 34 91 145 4015 4,09 16,82
Automotive 61,95 41,93 33,21 56,35 79,87 212,45 1,41 2,79
Chemicals 723 4515 13 46 73 110 31683 7 48,99
Consumer Products 182 1472 4 32 59 93 20075 13,57 184,42
Engineering Construction & Operations 84,3 80,3 4,1 38,6 48,3 162,6 228,5 1,24 0,44
High Tech 68,43 46,52 0,03 34,72 60,78 95,7 219,47 1,16 15
Industrial Machinery & Components 2376 18774 0 33 72 115 153751 8,19 67
Life Sciences 134,9 126,9 29,9 67,4 109,5 156,4 771,6 3,86 18,54
Mill Products 114,4 363 0 33,6 57,4 87,8 3034,6 7,89 64,13
Oil and Gas 26432 111992 0 4 14 53 475176 4,24 18
Retail 92,8 71,1 1,6 43,3 82,1 122,9 357,4 1,66 4,42
Telecommunications 25,8 37,9 2,7 6,1 7,7 43,2 110,3 2,04 3,79
Wholesale Distribution 86,4 98,6 9,7 34,5 63 102 477,7 3,24 12,42
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Atraves da figura 20, pode-se observar que o setor de engenharia & construcdo e alta
tecnologia apresentaram os dados extremamente afunilados. Por outro lado, o setor mais
achatado em relacdo a distribuicdo normal sdo as indUstrias de bens de consumo, maquinas e
componentes inddstrias e “mill products”. De maneira geral, o grafico mostra uma assimetria
positiva dos dados, porém algumas industrias apresentaram uma assimetria a direita mais
acentuada que as outras, como por exemplo, bens de consumo (13,5), maquinas e
componentes industriais (8,19) e “mill products” (7,89). Por fim, vale destacar que a variavel

também foi padronizada.
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Figura 20: Histograma Dias de Estoque por Indistria

4.1.4 Custo Total de Gerenciamento de Armazéns (VD8)

De acordo com a tabela abaixo, pode-se observar que as industrias com maior média de custo
no gerenciamento de armazéns sao os setores bens de consumo (31,8%), atacadistas (16,8%) e
“mill products” (11,5%). Isso pode ser explicado devido ao fato destas industrias trabalharem
com grandes centros de distribuicdo, que requerem niveis automatizagdo elevados,

justificando o alto custo na gestdo de armazéns. Em contrapartida, os setores que tem o menor
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custo médio sdo engenharia & construgdo (0,15%), alta tecnologia (0,78%) e saude (0,85%).
O setor de engenharia & construcdo e saude apresentam baixo custo, justificado pelo estoque
a ser mantido nas préprias obras e, também, nos centros medicos, hospitais, no caso da
inddstria de satde. Por outro lado, as farmacéuticas, normalmente, investem em armazeéns ou

centro de distribuicdo de médio/grande porte.

J& o setor aeroespacial apresentou um valor extremamente elevado, provavelmente explicado
por alguma observacdo preenchida incorretamente ou mau entendimento da pergunta do
questionério. Com relacéo ao desvio padrdo, as inddstrias com maior custo médio também sao
as industrias com maior desvio padrdo. Vale destacar que as industrias com melhor
desempenho em relacdo a mediana foram telecomunicacbes (0,11%), engenharia &
construgdo (0,16%) e Oleo & gas (0,31%). Abaixo est ilustrada a figura 21 com o gréfico de

Boxplot da variavel custo total no gerenciamento de armazéns.
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Figura 21: Box-plot de Custo Total de Gerenciamento de Armazéns (% da Receita)

Abaixo esta detalhado na tabela 6 as medidas descritivas da varidvel custo total no

gerenciamento de armazéns.
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Tabela 6: Medidas Descritivas da Variavel Custo Total do Gerenciamento de Armazéns

Xgi;rﬁ:;;étﬂs-rmal do Gerenciamento Média gzz\r/é% Minimo Q1 Mediana Q3 Maximo Assimetria Curtose
Aerospace 137 262 0 0 0 341 600 2,14 4,61
Automotive 2,439 3,762 0,027 0,385 1,389 2,382 21,516 3,74 17,1
Chemicals 1,194 1,277 0 0,349 0,766 1,616 6,055 2,23 6,04
Consumer Products 31,8 304,4 0 0,4 1,6 2,5 3500 11,24 128,47
Engineering Construction & Operations 0,1532 0,1023 0,0462 0,0462 0,1633 0,25 0,25 -0,44 *
High Tech 0,781 1,125 0,01 0,161 0,34 0,85 5,833 2,99 11,13
Industrial Machinery & Components 1,396 1,992 0,05 0,274 0,741 1,807 10,526 3,27 12,65
Life Sciences 0,855 0,753 0 0,383 0,81 1,111 3,376 1,76 3,95
Mill Products 11,56 58,69 0,04 0,53 1,39 2,42 353,74 5,99 35,92
Oil and Gas 4,05 12,56 0,07 0,26 0,31 1,49 49,29 3,83 14,74
Retail 1,191 0,908 0,085 0,226 1,241 1,875 3,643 0,56 0,16
Telecommunications 1,334 1,975 0 0,064 0,118 2,442 5,455 1,54 1,94
Wholesale Distribution 16,8 65,2 0 0,6 14 4,5 293,5 4,46 19,94

Na figura 22 é possivel observar uma leve assimetria positiva no custo total de gerenciamento
de armazéns. Os setores de engenharia & construgdo e varejo apresentaram dados mais
afunilados. Por outro lado, as industrias de bens de consumo, atacado e “mill products”
apresentaram dados mais achatados. Por fim, pode-se dizer que o desempenho da mediana do
custo total de gerenciamento de armazéns, considerando todas as industrias, foi de 1,05% em
relacdo a receita. Vale ressaltar que a variavel também foi padronizada. Para mais detalhe
consultar a secdo 7.1 Apéndice A.
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Figura 22: Histograma Custo Total de Gerenciamento de Armazéns por Industria

4.1.5 Gasto Total com Transportes (VD9)

Pode-se observar que as industrias, em geral, tem um gasto consideravel com transportes. Em
média, elas gastam em torno de 10,8% da receita com transportes. O valor alto é puxado,
principalmente, por setores do varejo, atacado, aeroespacial, bens de consumo e “mill
products”. Porém, as industrias aeroespacial, bens de consumo, como a de “mill products”,
apresentaram valores que podem ser considerados outliers. Se formos desconsiderar estes trés
setores, a industria que tem o maior custo, na média, é o varejo e atacado com 10,2% e 7,4%,
respectivamente. Por outro lado, o setor com melhor desempenho é o de saude com 1,2%.
Outras industrias que chamam a atencdo sdo a engenharia & construcdo (1,27%) e alta

tecnologia (1,26%).

Com relacdo ao desvio padrdo, as industrias que apresentaram maior dispersdo foram varejo
(46,5) e atacado (21,4), respectivamente. Se considerarmos a mediana, o0s setores de mill e
quimico ganham destaques, com custo da receita de 4,1% e 3,7%, respectivamente. As
melhores empresas, primeiro quartil, estdo das industrias de telecomunicacGes (0,11%),
engenharia & construcdo (0,21%) e satde (0,31%). Abaixo estd ilustrada a figura 23 com o

grafico de Boxplot da varidvel gasto total com transportes.
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Boxplot de Gasto Total com Transportes
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Figura 23: Box-plot de Gasto Total de Transportes (% da Receita)

Abaixo esta detalhado na tabela 7 as medidas descritivas da varidvel gasto com transportes.

Tabela 7: Medidas Descritivas da Variavel Gasto Total de Transportes

Desvio

VD9 - Gasto Total com Transportes Média Padrio Minimo Q1 Mediana Q3 Maximo Assimetria Curtose
Aerospace 23,8 57,4 0 0 0,5 36 141 2,45 6
Automotive 3,439 3,531 0 1,414 2,769 4,484 21,865 3,48 16,56
Chemicals 4,209 3,078 0,001 1,79 3,739 5,423 15,103 1,53 3,64
Consumer Products 15 140,3 0 14 2,7 51 1750 12,43 154,67
Engineering Construction and Operations 1,279 1,461 0,203 0,21 0,219 2,879 2,953 0,61 -3,3
High Tech 1,262 1,233 0,016 0,5 0,966 1,689 7,307 3,03 13,13
Industrial Machinery and Components 2,382 3,859 0,04 0,71 1,734 3,148 25 4,92 28,46
Life Sciences 1,237 1,028 0,063 0,318 1,052 1,813 3,938 1,05 0,77
Mill Products 39,2 2246 0 1,5 4,1 7,6 1511,8 6,7 44,9
Oil and Gas 1,325 1,573 0,024 0,179 0,705 2,389 5 1,45 1,19
Retail 10,24 46,54 0,27 0,89 1,96 3,2 273,46 5,82 33,91
Telecommunications 3,17 6,49 0,05 0,11 0,3 3,78 19,71 2,58 6,83
Wholesale Distribution 7,43 21,44 0,02 0,71 2,47 3,88 100 4,43 19,99

Na figura 24 € possivel observar uma assimetria positiva da variavel com destaques para as

indlstrias bens de consumo, varejo, maquinas e componentes industriais. O setor de bens de
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consumo apresentou seus dados bem afunilados e concentrados em torno da média de 15%.
Por outro lado, as industrias de engenharia & construgdo, saude, 6leo & gas apresentaram seus
dados mais achatados que a distribuicdo normal. Ja em relacdo ao desempenho do indicador,
considerando todas as industrias, a mediana foi de 2,09% em relac&o a receita liquida. Por fim,
vale ressaltar que a varidvel também foi padronizada para reduzir o efeito do tipo da industria

na analise de regressdo linear multipla.
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Figura 2415: Histograma Gasto Total de Transportes por Industria

4.2 Analise Descritiva das Variaveis Independentes

Da mesma forma que as variaveis dependentes, para cada pratica operacional foi realizada
uma analise estatistica descritiva a fim de facilitar a compreensdo das mesmas em funcgéo do
tipo de industria. A descricdo completa de cada variavel independente foi explorada na se¢do
3 Metodologia. Vale ressaltar também, que na secdo 7.1 Apéndice estdo tabulados todos o0s
dados de estatistica descritiva analisados no trabalho. A seguir, serdo analisadas as médias e

primeiro quartil referente ao nivel de adocdo de cada pratica, lembrando que o nivel de
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adoc¢do aqui estudado obedece & uma escala de 0 a 5, onde 0 significa baixo nivel de adogdo e

5 alto nivel de adocéo.

A préatica de monitoramento da cadeia (disponibilidade de painéis de desempenho - PM1), na
média das industrias, ndo apresentou um valor alto de adocéo (2,4), 0 que mostra um espago
para melhoria dentro das companhias. Além disso, se considerarmos 0 Q1, com excecdo da
inddstria de telecomunicagdes, grande parte das industrias ficaram na média em torno de 3,2,
reforcando assim a necessidade de avangos quando se aborda o assunto monitoramento de

desempenho da cadeia.

Com relagdo as praticas de planejamento da demanda e previsdes, a frequéncia e a
granularidade das previsdes (F1 e F2) apresentaram média de, 2,7 e 3. Ou seja, uma adocéo
maior quando comparada com as outras praticas, sistema de previsdo (F3) com média de 2, e
projecdo de demanda baseada em consenso (F4) com média de 2,2. Ou seja, as empresas
executam suas previsdes em um nivel de detalhe e frequéncia, porém faltam ferramentas
robustas para suportar o processo. Além disso, iniciativas de colaboragdo interna sdo pouco
observadas. Para ser ter uma ideia, 0 Q1 das medias das indUstrias que adotam as praticas de
consenso esta em torno de 2,8. Por fim, vale destacar que a industria de bens de consumo foi o
setor que apresentou melhor desempenho, provavelmente porque as empresas sdo dirigidas

pelas previsdes, exigindo que seu planejamento de demanda seja mais sofisticado.

Por sua vez, o nivel de detalhe do planejamento de estoque (granularidade) é bem utilizado
com média de 2,9 e Q1 de 4,1 (12). Da mesma forma, a prética relacionada a definicdo do
processo de planejamento de estoque (13) também é adotada com certo nivel de maturidade, ja
que apresentou média em torno de 2,8 e Q1 de 3,9. Ja a prética frequéncia de céalculo de
estoque (I11) também apresentou valores representativos, com excecdo da industria de
telecomunicacdes, que puxou a média e o Q1 para baixo, o restante das inddstrias
apresentaram média de 2,7 e Q1 de 3,7. Por fim, a pratica de monitoramento de estoque (14)

foi a que apresentou nivel de ado¢do menor, média de 2,3 e Q1 de 3,1.

As préticas de planejamento de suprimentos, no geral, apresentaram valores de médias e Q1
mais timidos. Com excecdo da préatica de planejamento de suprimentos integrado (S1), que
traduz o quanto o processo da empresa estd formalizado e definido, apresentando médias de
2,7 e Q1 de 3,7. Os valores das outras préaticas de capacidade de otimizacdo e mensagens de

alertas (S2 e S3) mostraram que as empresas adotam pouco as iniciativas de simulacdo,
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planejamento avancado e monitoramento. Ou seja, as médias observadas, em torno de 2 nas
duas praticas, indicam espaco para melhorias, ou entdo pouca maturidade para tratar técnicas
de otimizacdo, heuristicas, cendrios de what-if. Da mesma forma que as préticas de
planejamento da demanda, a industria de bens de consumo foi a que apresentou maior nivel

de adogéo.

No cenario envolvendo as préaticas de distribuicdo, o resultado foi bem parecido com as
praticas de planejamento de suprimentos. Ou seja, as praticas relacionadas ao processo e
frequéncia de planejamento sdo mais adotadas que a préatica que utiliza métodos avangados de
planejamento. Por exemplo, a pratica de frequéncia do planejamento de distribuicdo (D1)
apresentou valores médios de 2,8 e Q1 de 3,8, enquanto que o processo de alocacdo de
suprimentos (D3) exibiu valores de 2,4 para média e de 3,4 para 0 Q1, observando todas as
inddstrias. Por sua vez, a pratica relacionada ao método utilizado na distribuicdo (D2)
apresentou valores de 2,0 para média e de 2,6 para 0 Q1. Vale destacar que a industria de 6leo
& gés foi a que apresentou 0s maiores valores de média para as préaticas de frequéncia e
alocacdo de suprimentos, 4 e 3, respectivamente. Talvez uma explicacéo esteja relacionada ao

processo de upstream da cadeia que exige um processo mais avancado e maduro.

J& as préticas de planejamento de vendas e operagdes, a parte de processo (SOP1) apresentou
uma media de 2,5, enquanto que o Q1 ficou em torno de 3,4. Por sua vez, a parte de
ferramenta para suportar o processo (SOP2), apresentou valores menores, média de 2,2 e Q1
de 3. Ou seja, as empresas adotam o processo de planejamento de vendas e operagdes,
levando em conta a revisdo do plano com outras areas, porém ndo incorpora a sincronizagdo
do plano, uma viséo de consenso, nem a colaboragdo com agentes externos. Certamente, isso
reflete na baixa adocdo de ferramentas para suportar 0 processo, ja que o S&OP atual é um
modelo simplificado. Provavelmente, a medida que o nivel de adog¢do e a maturidade
aumentarem, uma ferramenta para lidar com o dinamismo e incertezas do mercado sera

necessaria.

As préticas de colaboragdo envolvem duas visdes, a primeira colaboracdo com clientes, e a
segunda com fornecedores. No geral, as duas visGes apresentaram baixo nivel de adocdo, com
médias em torno de 1,9 e Q1 de 2,5. A pratica de troca de informagdo via EDI ou alguma
tecnologia especifica (CC1) foi a que apresentou maior nivel de ado¢do com média de 2,4.
Porém, do lado do cliente, os processos de previsdo colaborativa (CC2) e planejamento de

reposi¢oes (CC3) tiveram baixo nivel de adogdo, com médias de 1,9 e 1,8, respectivamente. J&
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do lado de fornecedor, as praticas de estoque gerenciado pelo fornecedor (SC1), o nivel de
adocdo foi de 2, enquanto que a pratica manufatura colaborativa, a média foi de 1,8. Isso
reflete a dificuldade que o tema traz na gestdo da cadeia de suprimentos, ou seja, envolve
agentes externos, definicdo de politicas e incentivos, nivel de colaboracéo, entre outros pontos

ja discutidos anteriormente.

Com relacgdo as préticas de producéo, as iniciativas relacionadas ao planejamento finito (P1)
apresentaram valores de média em torno de 2,2 e Q1 de 3,6. Ja a préatica de processo de
producéao (P2), como aborda elementos de colaboracédo, apresentou nivel de adogdo médio de
1,9 e Q1 de 2,7. Por sua vez, a prética de frequéncia de sequenciamento de producdo (P3)
apresentou valores médios de 2,3 e Q1 de 3,3. E, por fim, a média e Q1 da préatica de
monitoramento da producdo (P4) foi de 2 e 2,8, respectivamente. Ou seja, como o0 tema de
planejamento da producédo é bem difundido, tanto no mundo académico como no corporativo,
esperava-se que as empresas apresentassem um nivel de ado¢do mais elevado. Porém, como
se trata de préaticas mais avancadas tratando de técnicas de planejamento finito e colaboracéo,

talvez o nivel de adogdo, realmente, ndo seja tdo elevado.

A prética de frequéncia do planejamento de transportes (T1) apresentou valores mais
acentuados, com média de 2,8 e Q1 de 4,1, mostrando que é uma pratica empregada, e que
ainda existem empresas com alto nivel de maturidade, principalmente no que diz respeito a
industria de bens de consumo. Com relacdo as praticas de integracdo (T2) e monitoramento do
plano de transportes (T3), as médias e Q1 apresentaram valores proximos nas duas praticas,
média de 2,1 e Q1 de 2,9. Em outras palavras, pode-se dizer que 0 processo de transporte

ainda tem espaco para se desenvolver e melhorar seus processos.

Por fim, as préaticas de disponibilidade para entrega estdo divididas em duas visGes, a primeira
diz respeito a pratica de checagem de disponibilidade do produto em diversos elos da cadeia
(capable to promise — ATP1), e ndo apenas na propria empresa, como na segunda Visdo
(available to promise — ATP2). No primeiro caso, a média apresentada foi de 2, enquanto que
0 Q1 foi de 2,8. J& no segundo caso, a média foi de 2,2 e 0 Q1 de 3,5. Novamente, vale
destacar a industria de bens de consumo como uma das que mais emprega a pratica de

available to promise, tanto em termos de média como de Q1.

Abaixo estd ilustrada a figura 25 com os gréficos das medias e primeiro quartil de cada

variavel independente.
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Planejamento de Vendas e Operagfes — Processos (SOP2)
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4.3 Analise Fatorial

Conforme explicado anteriormente, a analise fatorial € uma técnica estatistica usada para
examinar os padrGes ou relagbes de um grande nimero de varidveis e determinar se elas
podem ser condensadas ou sintetizadas em um conjunto menor de componentes (Hair et al
2006). A ideia é fornecer um direcionamento aos gestores a respeito dos grupos de préaticas
que deveriam ser adotados, uma vez que existe uma porcao delas no mundo académico e no
dia-a-dia corporativo. Para isso, foi utilizada como método de apoio a matriz de rotacéo
ortogonal varimax, anélise de significancia, analise dos fatores e agrupamento. Com isso, foi
possivel identificar a possibilidade de agrupar as 31 praticas de gestdo da cadeia de

suprimentos em grupos ou tipos menores de praticas de gestao.

A figura 26 abaixo ilustra como os agrupamentos de cada componente foram definidos. O
componente 1 representa cerca de 34% da varidncia das praticas, ou seja, € 0 mais
representativo. Se considerarmos 0s setes primeiros componentes que apresentam valores
iniciais maior que 1, eles explicam cerca de 63% da variancia das préaticas estudadas (vide
secdo 7.2 Apéndice B). Ou seja, podemos agrupar as 31 praticas em 7 grupos com intuito de
explicar o desempenho operacional das empresas. Por outro lado, como a diferenca entre o
componente sete e seis € muito pequena, foram considerados seis grupos de préaticas ao inves
de sete, uma vez que 0 agrupamento se mostrou coerente a definicdo conceitual das proprias

praticas.
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Figura 26: Gréfico de sedimentacéo (valor proprio x nUmero de componente)
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Abaixo a tabela 8 detalha a matriz de componentes resultante da analise fatorial, mostrando

como cada uma das 31 préaticas de gestdo da cadeia de suprimentos foram agrupadas nos 6

grupos.

Tabela 8: Analise Fatorial — Matriz de Componente Rotativa

Componente
2 3 4 6
SOP1 572 412 ,018 ,310 124 -,023
SOP2 ,490 ,399 ,085 418 172 -,007
F1 ,735 ,132 ,146 ,096 ,055 ,155
F2 ,718 ,199 -,035 ,060 ,260 ,159
F3 ,565 ,075 ,284 ,183 ,190 ,104
F4 ,631 ,018 242 313 ,281 ,026
S1 ,465 ,157 ,053 314 ,251 ,270
S2 ,290 ,022 ,159 ,630 ,195 ,210
S3 222 ,088 272 ,603 ,257 ,194
11 ,198 ,043 111 224 ,666 ,029
12 372 ,166 -,047 -,046 , 710 ,182
13 ,191 ,207 ,036 ,082 ,764 ,133
14 ,095 ,064 ,260 ,183 ,733 ,096
D1 ,319 429 -,032 ,365 114 ,326
D2 ,178 211 ,087 ,764 ,024 ,156
D3 ,237 376 217 ,480 ,087 ,148
CcC1 ,265 ,018 ,698 -,119 ,022 ,161
Ccc2 ,256 ,146 ,697 ,178 ,012 ,157
CC3 ,054 ,315 ,750 ,099 ,128 ,064
SC1 ,019 ,152 ,630 ,253 121 -,004
SC2 ,012 322 527 ,350 ,191 -,006
ATP1 ,073 ,515 ,260 ,275 ,257 ,082
ATP2 217 ,653 ,215 ,166 ,138 ,066
P1 ,105 ,208 ,126 ,051 112 742
P2 ,116 ,357 ,338 322 ,210 454
P3 ,166 ,097 ,007 ,166 ,049 ,826
P4 ,194 ,198 177 ,225 ,175 ,652
T1 ,169 ,736 ,049 -,001 ,099 ,204
T2 ,138 , 720 ,262 ,066 ,033 ,193
T3 ,118 ,540 323 173 ,186 ,268
PM1 ,390 ,220 ,299 ,066 ,251 ,250

Uma vez definidos os seis grupos, foram identificados rétulos de acordo com o conceito de

cada pratica. Assim, o componente 1 agrupou praticas relativas aos processos de
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planejamento de vendas & operag0es, previsdo de demanda, planejamento de suprimentos e
monitoramento da cadeia; 0 componente 2 agrupou praticas relativas aos processos de gestao
de transportes, verificagdo de disponibilidade e distribuicdo; o componente 3 agrupou as
praticas de colaboracdo; o componente 4 arranjou as praticas de suprimentos e distribuicdo; o
componente 5 agrupou as préaticas de gestdo de estoque e, por fim, 0 componente 6 as praticas

de gestdo da producdo. Abaixo a figura 27 resumo os rétulos definidos para cada grupo.

Figura 27: Quadro dos Agrupamento das Préaticas Operacionais

Componente 1 Praticas de Planejamento de Vendas e Operac6es
Componente 2 Praticas de Gestéo de Transportes

Componente 3 Praticas de Colaboragéo

Componente 4 Praticas de Gestédo de Distribui¢cao

Componente 5 Praticas de Gestdo de Estoque

Componente 6 Praticas de Gestéo da Producgéo

Para testar a confiabilidade dos agrupamentos foi utilizado o coeficiente alfa de Cronbach,
conforme tabela 9. O indice tem como objetivo medir as correlagdes entre os itens que fazem
parte do grupo formado. Segundo Streiner (2003), o valor minimo aceitavel para o indicador
alfa € 0,70, ou seja, abaixo desse valor o nivel de confiabilidade do agrupamento é
considerado baixo. Por outro lado, o valor maximo esperado é 0,90, enquanto que valores
acima deste nimero, podem indicar algum tipo de erro nos dados. Assim, os valores de alfa
devem estar entre 0,80 e 0,90.

Tabela 9: indice de Confiabilidade - Alfa de Cronbach

Componentes Alfa de Cronbach N° de itens

1 Préaticas de PIanej~amento de 0876 8
Vendas e Operacgdes

2 Préticas de Gestéo de 0832 6
Transportes

3 Praticas de Colaboracéo 0,779 5

4 P_ratl_casf d~e Gestéo de 0785 4
Distribuicéo

5 Praticas de Gestdo de Estoque 0,812 4

6 Praticas de Gestéo da Producgéo 0,799 4

Total 31
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Dessa maneira, o resultado da analise fatorial indicou que do conjunto de 31 praticas
estudadas, relativas aos processos de gestdo da cadeia de suprimentos (planejamento de
vendas & operagdes, previsdo de demanda, planejamento de suprimentos, planejamento de
distribuicdo, gestdo de estoque, planejamento e controle da producéo, gestdo de transportes,
verificacdo de disponibilidade, colaboragdo e monitoramento da cadeia), 6 grupos puderam
ser agrupados, explicando cerca de 60% da variancia do total das praticas. Assim, através
dessa primeira analise é possivel responder a primeira pergunta do trabalho: quais grupos de
praticas os gestores deveriam escolher para aplicarem nos seus processos da cadeia de
suprimentos? Ou seja, dentre o portfélio de praticas observados no campo, 0s gestores
deveriam se atentar para as préticas relacionadas a planejamento, colaboracédo, transportes,

distribuicdo, estoque e producao.

4.4 Andlise de Correlacao

Seguindo os testes estatisticas propostos no trabalho, também foi realizado a analise de
correlacdo entre as varidveis dependentes (fatores de desempenho) e os componentes das
praticas identificadas na andlise fatorial. De acordo com Costa Neto (2003), a andlise de
correlacdo permite conhecer a relagdo ou nivel de associagdo entre as variaveis. Para isso foi

utilizado o teste de correlagéo de Pearson conforme apresentado abaixo.

Segundo a tabela 10 é possivel observar a existéncia de uma relagdo linear positiva entre as
variaveis pontualidade de entrega (VD3) e acurécia de previsdo (VD4). E uma relagdo linear
negativa entre pontualidade de entrega (VD3) e custo total de gerenciamento de armazéns
(\VD8). Por sua vez, a variavel acuracia de previsdo (VD4) ndo apresentou linearidade com as
demais variaveis, com exce¢do da ja mencionada pontualidade de entrega (VD3). J4 a variavel
dias de estoque (VD5) mostrou uma relacdo linear positiva alta, 0,65, com a variavel custo
total de gerenciamento de armazéns (VD8). Com relacdo a varidvel custo total de
gerenciamento de armazéns (VD8), conforme colocado anteriormente apresentou linearidade
com as variaveis pontualidade de entrega (VD3), dias de estoque (VD5), e também com gasto
total de transportes (VD9) com 0,80. E por fim, a variavel gasto total com transportes (VD9)

sO apresentou relacdo linear positiva com o custo de armazéns.
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Tabela 10: Matriz de Correlacéo entre as Varidveis Dependentes

VD3 VD4 VD5 VD8 VD9
VD3 Correlagao de Pearson 1 ,306" ,029 -,168" -,018
Sig. (2-tailed) ,000 510 ,001 ,701
N 666 480 529 385 437
VD4 Correlagéo de Pearson ,306" 1 -,073 ,021 ,055
Sig. (2-tailed) ,000 ,138 ,695 ,288
N 480 512 416 336 377
VD5 Correlagéo de Pearson ,029 -,073 1 653" -,019
Sig. (2-tailed) 510 ,138 ,000 711
N 529 416 628 354 403
VD8 Correlagao de Pearson -,168" ,021 653" 1 ,801"
Sig. (2-tailed) ,001 ,695 ,000 ,000
N 385 336 354 424 392
VD9 Correlagéo de Pearson -,018 ,055 -,019 ,801" 1
Sig. (2-tailed) ,701 ,288 711 ,000
N 437 377 403 392 486

**p<0,01

Jé tabela 11 é possivel observar relacéo linear positiva entre todas as variaveis independentes
ou entre 0s componentes das praticas de gestdo da cadeia de suprimentos. Por exemplo, as
praticas de planejamento tem uma relacdo linear positiva com as praticas de gestdo de
transportes, de estoque, de distribuicdo, de producdo e com as praticas de colaboracdo. Vale
destacar que essa relagdo existe entre todas as variaveis, porém vale mencionar que o
coeficiente de Pearson se estabeleceu entre 0,35 e 0,59, ou seja, as variaveis com menor forca
na relacdo linear foi entre as préticas de gestdo de estoque e colaboracdo, ja as com maior

forca foram as praticas de planejamento e distribuicéo.



Tabela 11: Matriz de Correlagéo entre as Variaveis Independentes

Planejamento | Transporte | Colaborac&o | Distribui¢&do | Estoque | Produgéo
Planejamento Correlagéo de Pearson 1 487" 416" 597" 526" 478"
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 774 706 671 733 710 616
Transporte  Correlagdo de Pearson 487" 1 454" 506" 3797 510"
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 706 710 634 683 666 585
Colaboragdo Correlacéo de Pearson 416" 454" 1 463" ,350" 3777
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 671 634 674 654 644 567
Distribuicdo  Correlagéo de Pearson 597" ,506" 463" 1 447" 472"
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 733 683 654 736 694 601
Estoque Correlagao de Pearson 526" 3797 ;350" 447" 1 3727
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 710 666 644 694 714 596
Produc&o Correlagao de Pearson 478" 510" 3777 4727 3727 1
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 616 585 567 601 596 622
**p<0,01

4.5 Regressdo Linear Mdultipla
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Segundo Corrar, Paulo e Dias Filho (2009), a técnica de regressdo linear maltipla permite

analisar a relacdo entre uma unica variavel dependente e outras variaveis independentes. O

método possibilita a descricdo da relagdo das varidveis através de um modelo matematico. A

ideia da regressdo é determinar a existéncia de dependéncia estatistica de uma variavel

dependente em relagdo a uma ou mais variaveis explicativas ou independentes. Em outras

palavras, o principal objetivo envolvido na analise € encontrar a relacdo causal entre as

variaveis. Hair et al (2006) comentam que a técnica de regressdo multipla é uma das mais

utilizadas por pesquisadores nos seus trabalhos cientificos.
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Segundo Corrar, Paulo e Dias Filho (2009), a analise de regressdo esta dividida em duas
partes: a primeira € a regressao, ou seja, a técnica utilizada com o propoésito de previsao, e
segunda, a correlagdo técnica para medir a forca ou nivel de relacionamento entre as variaveis.
Para Duarte (2007), a regressdo multipla pode auxiliar na identificacdo da importancia relativa
das variaveis independentes na previsdo da variavel dependente. A combinacdo linear de
variaveis independentes para explicar a varidvel dependente é também conhecida como

equacao de regressao. Abaixo € descrito o modelo:

Y=Bo+PB1X1+P2X2+BsXs..pnXnt+te;

Onde:
e Y =variavel dependente;
e [ = constante da variavel Y (intercepto da equacéo);
e [, = coeficientes de peso ou angulares (parametros de regresséo);
e X =variaveis independentes;
e ¢; = erroresidual da regressao.

Outra informacdo que a regressao oferece é a possibilidade de estimar os pardmetros (p) da
equacao, ou seja, conhecer o impacto na variavel dependente em fungdo da alteracdo de uma
unidade na varidvel independente. Por exemplo: se aumentar um nivel de maturidade na
pratica de colaboracdo o quanto isso melhora o desempenho de pontualidade de entrega. Ou
entdo, se reduzirmos um nivel de maturidade da préatica estoque, o quanto isso pode prejudicar

0 desempenho operacional da organizagéo (Corrar, Paulo e Dias Filho, 2009).

A técnica de regressdo linear maltipla precisa satisfazer algumas hipéteses, de forma que o
modelo atinja o nivel de confiabilidade proposto. Entre as suposi¢cdes que devem ser testadas,
temos: a normalidade dos residuos, homocedasticidade dos residuos, auséncia de
autocorrelacdo serial dos residuos, linearidade dos coeficientes e multicolinearidade, entre

variaveis independentes.

Especificamente para atender o critério de multicolinearidade das variaveis independentes,
foram observados os valores do VIF (fator de inflagdo da variancia). De acordo com Hair et al
(2006), valores acima de 10 podem representar a existéncia de correlacdo entre as variaveis.

Dentre os testes realizados nessa pesquisa, nenhuma pratica de gestdo da cadeia de
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suprimentos (variaveis independentes) apresentou o efeito de multicolinearidade. Por fim, os

graficos da analise dos residuos séo apresentados na secéo 7.3 Apéndice C.

Adiante, serdo apresentados os resultados de cada modelo de regressdo testado. O objetivo é
fornecer subsidios para responder cada hipotese definida no inicio do trabalho. Assim, para
cada variavel dependente (métrica de desempenho padronizada em funcéo do tipo de inddstria)
foi rodado um modelo, considerando as seguintes varidveis: de controle - regido (dummy),
tamanho da empresa (funcdo logaritmica da receita liquida); e varidveis independentes
(préticas de planejamento, colaboracdo, producéo, transportes, estoque e distribuicdo). Vale
destacar que os detalhes de cada modelo s&o apresentados na se¢édo 7.3 Apéndice C.

4.5.1 Pontualidade de Entrega para Clientes (VD3)

A primeira andlise para determinar se as préaticas de gestdo da cadeia de suprimentos podem
influenciar o desempenho das empresas foi o teste com a métrica pontualidade de entrega.
Atraves da regressdo linear multipla, observou-se que o modelo se mostrou significante, ou
seja, o indicador p-value apresentou um valor menor que 0,05. Assim, a hipotese Ho pode ser
rejeitada (a0 menos um coeficiente do modelo é diferente de zero). Em outras palavras, cerca

de 4,1% da variabilidade da pontualidade de entrega é explicado pelo modelo (R?= 0,041).

As varidveis independentes ou as praticas de gestdo que suportaram o modelo foram
colaboracdo e distribuicdo. Ou seja, do lado das préaticas de colaboracdo, a troca de
informacdes entre os agentes da cadeia de suprimentos através de EDI e outros tipos de
tecnologia; os processos de previsdo e produgdo de forma colaborativa ocorrendo entre
clientes e fornecedores, e a adogdo do conceito de VMI (vendor managed inventory) para
ressuprimento responsivo se mostraram significante ao nivel de 95,8%. Enquanto que, do lado
das praticas de distribuicdo, a habilidade da construcdo de cenarios de distribuicdo, a
capacidade de reagir de forma proativa as flutuacGes da cadeia e a integracdo com o plano de
suprimentos se mostraram significante ao nivel de 94,7%. Abaixo esta a tabela 10 com o

descritivo de cada variavel e seus respectivos coeficientes, estatistica t e p-value.
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Tabela 12: Regresséo Linear Mdltipla Pontualidade de Entrega

Variaveis Coeficientes Teste t p - value
(Constant) -0,352 -1,607 0,109
NA -0,184 -1,334 0,183
EMEA -0,175 -1,157 0,248
AP -0,050 -0,301 0,764
LOGREC 0,057 0,963 0,336
Planejamento 0,030 0,464 0,643
Transportes -0,068 -1,164 0,245
Colaboracéao 0,110 2,041 0,042**
Distribuicao 0,129 1,941 0,053*
Estoque -0,025 -0,493 0,622
Producéo 0,002 0,036 0,971

Variavel Dependente = Pontualidade de Entrega (ZVVD3)
Variaveis de Controle: NA, EMEA, AP e LOGREC

Variaveis Independentes: Planejamento, Transportes, Colaboracao,
Distribuicéo, Estoque e Producéo

*p<0,1; **p<0,05; ***p<0,01

Vale destacar que para cada aumento de uma unidade da pratica colaborac¢do, ha um aumento
de 0,11 do fator de desempenho pontualidade de entrega padronizada para a industria que a
empresa faz parte. Por sua vez, no caso da préatica de distribuicdo esse aumento é de 0,13. As
duas préticas explicam positivamente o desempenho da pontualidade de entrega, ou seja,
quanto mais se adotam essas duas praticas, melhor o resultado do indicador. Com relagéo as
variaveis de controle, nenhuma delas se mostrou significante, nem a regido que faz parte a

empresa nem seu tamanho.

Outra andlise executada foi a de identificar a existéncia da relagdo linear entre a variavel
dependente e as independentes. Para isso, foi rodada uma nova regressdo, elevando as
variaveis independentes ao quadrado. Caso o0 novo modelo fosse significante e a relagdo fosse
negativa poderiamos dizer que com um nivel de adocdo baixo das praticas de gestdo ja era
possivel obter um desempenho considerdvel. Porém, se a relacdo fosse positiva, seria
necessario um nivel de adocéo alto das préaticas para comecar a obter um resultado superior no
desempenho da empresa. Porém, os testes ndo se mostraram significantes, ou seja, existe uma
relacdo linear entre a adocdo das praticas de gestdo da cadeia de suprimentos e o desempenho
da pontualidade de entrega. Assim, quanto maior o nivel de adocao das praticas melhor sera o

resultado do indicador.

Algumas observagdes foram identificadas como fora do padréo do restante da amostra.

Aguelas que tinham valores de pontualidade de entrega menor que 50%, ou seja, mais da
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metade dos pedidos ndo sdo entregues no prazo, também apresentaram valores de residuo
padronizado alto. E, por fim, ndo foi observada existéncia de multicolinearidade entras as

variaveis, uma vez que todos os VIF apresentaram valor menor que 5.

Como a métrica de desempenho pontualidade de entrega é um dos mais utilizados na cadeia
de suprimentos (Alam et al, 2012; Gunasekaran et al, 2004; Harrison e New, 2002), fica clara
a relevancia da adogdo das praticas de colaboracéo e distribui¢do para melhorar o resultado do
indicador. Assim, o resultado da regresséo vao de encontro aos trabalhos de Li et al (2005) e
Alam et al (2012), que verificaram que as empresas que adotaram praticas de gestdo da cadeia
de suprimentos obtiveram melhor desempenho de pontualidade de entrega. Porém, o modelo
ndo comprovou que as praticas de planejamento influenciam positivamente o desempenho da

pontualidade de entrega, conforme Lockamy e McCormack (2004).

Assim, a primeira hipotese do trabalho pode ser respondida. Ou seja, embora, o nivel de
variabilidade explicado pelas préaticas de colaboracdo e distribuicdo seja baixo (4,1%), pode-
se dizer que elas influenciam positivamente a pontualidade de entrega e, dessa maneira, a

hipotese H; pode ser aceita.

4.5.2 Acurécia da Previsao (VD4)

A segunda andlise de regressdo realizada tinha como objetivo identificar se as préaticas de
gestdo da cadeia de suprimentos impactam o desempenho da acuracia da previsdo das
empresas. Como resultado, observou-se que o modelo explicou cerca de 5,1% (R?= 0,051) da
variabilidade da acuracia da previsdo, a um nivel de significancia de 94%. Ou seja, 0 p-value
apresentou um valor menor que 0,06, e a hipdtese Ho pode ser rejeitada, ja que a0 menos um

coeficiente do modelo foi diferente de zero.

Com relagdo as variaveis independentes que foram identificadas como parte do modelo,
apenas a pratica de gestdo de colaboracdo apresentou nivel de significancia (p-value = 0,016).
Assim como a pontualidade de entrega, as praticas do grupo de colaboracdo que tiveram
destaque foram: adogdo de ferramentas que viabilizam a troca de informagdes entre os
participantes da cadeia; os processos colaborativos entre empresas, desde a previsdo de
demanda até colaboragdo de fabricantes contratados; a adogdo das préticas de VMI (vendor

managed inventory) para gerenciamento do estoque pelo fornecedor através de técnicas de
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minimo-maximo; e reposicao responsiva e via sistema KANBAN. Dessa maneira, a préatica de
colaboracdo, se empregada, pode resultar na melhoria da acurédcia da previsdo ao nivel de
significancia de 98,4%, reforcando os trabalhos de Li et al, (2005) e Ramanathan (2012).
Abaixo estd a tabela 11 com o descritivo de cada variavel e seus respectivos coeficientes,

estatistica t e p-value.

Tabela 13: Regresséo Linear Multipla Acuracia da Previsao

Variaveis Coeficientes Teste t p - value
(Constant) 0,010 0,039 0,969
NA -0,193 -1,195 0,233
EMEA -0,081 -0,479 0,632
AP 0,102 0,535 0,593
LOGREC -0,079 -1,084 0,279
Planejamento -0,046 -0,605 0,546
Transportes 0,090 1,316 0,189
Colaboracéo 0,157 2,415 0,016**
Distribuicao -0,055 -0,676 0,499
Estoque 0,018 0,298 0,766
Producéo -0,021 -0,308 0,758

Varidvel Dependente = Acuracia da Previsdo (ZVD4)

Variaveis de Controle: NA, EMEA, AP e LOGREC

Variaveis Independentes: Planejamento, Transportes, Colaboracao,
Distribuicédo, Estoque e Producéo

*p<0,1; **p<0,05; ***p<0,01

A influéncia da prética colaboragdo na acurdcia da previsdo pode ser observada através do
incremento da adogdo da préatica. Por exemplo, se a prética for aumentada em uma unidade, a
acuracia de previsdo padronizada aumentara a uma taxa de 0,157. Para reforcar a relagdo entre
a acurdcia da previsdo e a pratica de colaboracdo, também foi realizada uma segunda
regressdo elevando as variaveis independentes ao quadrado, conforme teste realizado para
pontualidade de entrega. Novamente, o resultado ndo se mostrou significante, ou seja, existe
uma relacéo linear entre a adogdo das préaticas de colaboracéo e a acuricia da previsdo. Com
relacdo a existéncia de multicolinearidade entras as variaveis, também néo foi verificada, uma
vez que o VIF apresentou valor menor que 5. E, por fim, pode-se dizer que a prética de
colaboracdo explica positivamente o desempenho da acuracia da previsdo, ou seja, quanto

mais se adota a pratica melhor sera a precisdo da variavel.
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Da mesma forma que a pontualidade de entrega, nenhuma variavel de controle se mostrou
significante. Além disso, apenas duas observagdes foram identificadas como pontos de fugas.
A primeira observacdo fazia parte da industria de bens de consumo e tinha uma acuracia de
previsdo de 5%, ou seja, um valor baixo se considerarmos que neste tipo de inddstria a
demanda é orientada basicamente a previsdo de demanda. J& a segunda observacédo fazia parte
da industria atacadista e apresentou um valor de 20% de acuracia de previsdo. Esse baixo
desempenho refletiu no indicador dias de estoque, que girava em torno de 477 dias,
comprovando o0 que outros pesquisadores ja tinham mencionado (Choudhary e Tripathi, 2012;
Sriyogi, 2012; Shah and Shin, 2006; Gunasekaran et al, 2004). Em outras palavras, a falta de

precisdo provoca excesso de estoque que séo usados para suportar as flutuages da demanda.

Conforme mencionado anteriormente, o resultado da regressao reforgou as pesquisas de Li et
al (2005) e Ramanathan (2012), porém o modelo ndo comprovou que as praticas de
planejamento poderiam resultar no melhor desempenho da acuracia da previsdo, conforme
explorado por Lockamy e McCormack (2004). O resultado mostrou que as praticas
colaborativas entre os membros da cadeia € o que mais influencia a precisdo da previsao.
Assim, a segunda hipotese do trabalho pode ser respondida, ou seja, a pratica de colaboragéo
explica positivamente a acuracia da previsdo, mesmo que o poder explicativo ndo seja tdo alto

(5,1%). E, dessa maneira, a hipotese H, pode ser aceita.

4.5.3 Dias de Estoque (VD5)

A analise para descobrir se as préaticas de gestdo da cadeia de suprimentos influenciam o
desempenho dos dias de estoque de uma empresa teve como resultado um modelo com nivel
de significancia de 93,2% (p-value = 0,068), explicando cerca de 4,3% da variabilidade dos
dias de estoque (R? = 0,043). A hipdtese Ho, novamente, pode ser rejeitada, devido a
existéncia de pelo menos um coeficiente da equacédo ser diferente de zero. Porém, diferente
dos resultados das rodadas anteriores, nenhuma préatica de gestdo da cadeia de suprimentos

suportou 0 modelo.

As variaveis de controle regido e tamanho da empresa foram as que basicamente explicaram
0s 4,3% da variabilidade de dias de estoque. Ou seja, de um lado, o fato da empresa estar na
regido da América do Norte a influenciou na obtencao de maior quantidade de dias de estoque.

E, do outro lado, devido ao coeficiente da varidvel tamanho de empresa ser negativo, quanto
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maior tamanho da empresa, menor é seu indicador de dias de estoque. Assim, a relacdo entre
dias de estoque e tamanho de empresa € negativa. Vale destacar que a variavel de controle
regido era uma varidvel dummy e a presenca da América do Norte se mostrou significante ao
nivel de 95,6% (p-value = 0,044). Por sua vez, a varidvel de controle tamanho de empresa
apresentou um nivel de significancia de 99,9% (p-value = 0,000). Abaixo esta a tabela 12

com o descritivo de cada variavel e seus respectivos coeficientes, estatistica t e p-value.

Tabela 14: Regresséo Linear Multipla Dias de Estoque

Variaveis Coeficientes Teste t p - value
(Constant) 0,145 1,485 0,138
NA 0,124 2,018 0,044**
EMEA 0,063 0,921 0,358
AP 0,031 0,407 0,684
LOGREC -0,103 -3,773 0,000***
Planejamento 0,002 0,067 0,946
Transportes -0,006 -0,240 0,810
Colaboracéo 0,022 0,892 0,373
Distribuicao 0,005 0,166 0,868
Estoque 0,011 0,486 0,627
Producéo -0,020 -0,803 0,423

Varidvel Dependente = Dias de Estoque (ZVD5)

Variaveis de Controle: NA, EMEA, AP e LOGREC

Variaveis Independentes: Planejamento, Transportes, Colaboracao,
Distribuicéo, Estoque e Producéo

*p<0,1; **p<0,05; ***p<0,01

Conforme mencionado anteriormente, a influéncia da variavel tamanho de empresa no
indicador dias de estoque se da de forma negativa, ou seja, para 0 aumento de uma unidade da
variavel logaritmica tamanho de empresa, hd uma reducdo de 0,103 na varidvel dias de
estoque, padronizada para a inddstria que a empresa esta inserida. Por sua vez, caso a empresa
esteja localizada no continente norte americano, hd um aumento previsto de 0,124 na variavel
dias de estoque padronizada. Da mesma forma que as regressfes anteriores, também ndo foi
comprovada existéncia de uma relacdo quadratica entre as variaveis, ou seja, mesmo que a

relacdo entre dias de estoque e tamanho de empresa seja negativa, a relacéo € linear.

Além disso, também ndo foi verificada existéncia de multicolinearidade entre as variaveis,
uma vez que os VIFs apresentaram valor menor que 5. E, por fim, a anélise de residuos

identificou apenas uma observagdo com dado destoante do restante da amostra. O ponto
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pertencia & industria de maquinario e componentes inddstrias e o valor excessivo de dias de
estoque sugere que o dado foi preenchido incorretamente durante o processo de coleta de
dados.

Apesar do levantamento bibliografico indicar que as praticas de gestdo da cadeia de
suprimentos podem influenciar o nivel de inventario (Lee e Billington, 1992; Slack et al, 2002;
Harrison e New, 2002; Gunasekaran et al, 2004; Li et al, 2005; Gaur et.al, 2005; Hendricks e
Singhal 2005; Roumiantsev e Netessine, 2005), o trabalho ndo pode comprovar essa relacao.
Os resultados também contrariaram a pesquisa de Jonsson e Mattssonz (2008), que mostrou a
relacdo positiva entre praticas de gestdo de estoque e nivel de inventario. Da mesma forma
que a pesquisa de Choudhary e Tripathi (2012), ha outros fatores que devem justificar manter

o0 nivel de estoque mais elevado, a fim de gerenciar as incertezas da cadeia.

Assim, a terceira hipétese do trabalho pode ser parcialmente respondida, ou seja, embora,
nenhuma prética de gestdo da cadeia de suprimentos tenha se mostrado significante ao
explicar o desempenho dos dias de estoque, a varidvel tamanho de empresa € um indicativo
para melhor compreender os parametros de decisdo relativos ao nivel de estoque das empresas.
Pode-se dizer que, quanto maior a empresa, menor serd os dias de estoque e melhor sera seu

desempenho. Assim, a hipdtese Hs foi rejeitada.

4.5.4 Custo Total de Gerenciamento de Armazéns (VD8)

O quarto modelo de regressao analisado teve como objetivo avaliar se as préaticas de gestdo da
cadeia de suprimentos influenciam o custo total no gerenciamento de armazéns. Para o
desempenho de custo era de se esperar que, conforme se adota as praticas de gestdo, maior a
capacidade das organizacOes de reduzir seus custos. Como resultado, o modelo se mostrou
significante ao nivel de 99,9% (p-value = 0,000) e explicou 12,8% da variabilidade do custo
total de gerenciamento de armazéns (R?= 0,128). Dessa maneira, pode-se dizer que a hipotese

Ho foi aceita, ja que pelo menos um coeficiente do modelo é diferente de zero.

Neste caso, tanto as variaveis de controle, regido e tamanho da empresa, como as variaveis
independentes fizeram parte do modelo. As regides América do Norte e Europa, Oriente
Médio e Africa (EMEA) entraram como variaveis dummies e se mostraram significante ao

nivel de 95,2% (p-value = 0,048) e 96,0% (p-value = 0,040), respectivamente. Vale destacar
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que as duas regides tiveram uma relacdo linear positiva, ou seja, o fato da empresa estar
localizada nestas regiBes significa que o custo de armazenagem serd maior que as empresas
localizadas nas outras regides (América Latina e Asia-Pacifico). Com relacio a variavel de
controle tamanho de empresa, esta apresentou uma relagcdo negativa com o desempenho custo
de armazenagem e se mostrou significante ao nivel de 99,9% (p-value = 0,000). Além disso,
para 0 aumento de uma unidade da variavel logaritmica tamanho de empresa, ha uma reducédo

de 0,524 do custo total de gerenciamento de armazéns padronizado.

J& entre as variaveis independentes ou as préaticas de gestdo que suportaram o modelo, apenas
a prética de producdo apresentou poder explicativo. Por exemplo, a capacidade de adaptar o
plano de producdo varias vezes ao dia e a adogdo de técnicas de planejamento finito séo
praticas que se mostraram significante ao nivel de 96,1% (p-value = 0,039). Vale destacar que
o coeficiente das praticas de producdo apresentou um valor positivo, ou seja, & medida que
essas praticas sdo adotadas, maior serd o custo de armazenagem. As préaticas de transportes,
colaboragdo e distribuicdo tiveram um coeficiente negativo em relagdo ao custo de
armazenagem, apesar de ndo serem significantes. Abaixo esta a tabela 13 com o descritivo de

cada variavel e seus respectivos coeficientes, estatistica t e p-value.

Tabela 15: Regresséo Linear Mdltipla Custo Total de Gerenciamento de Armazéns

Variaveis Coeficientes Teste t p - value
(Constant) 0,672 2,018 0,045
NA 0,422 1,986 0,048**
EMEA 0,458 2,067 0,040**
AP 0,253 0,959 0,338
LOGREC -0,524 -5,360 0,000***
Planejamento 0,119 1,127 0,261
Transportes -0,060 -0,617 0,538
Colaboracéo -0,089 -1,006 0,315
Distribuicao -0,049 -0,454 0,650
Estoque 0,034 0,401 0,688
Producéo 0,196 2,076 0,039**

Varidvel Dependente = Custo Total no Gerenciamento de Armazéns (ZVD8)
Variaveis de Controle: NA, EMEA, AP e LOGREC

Variaveis Independentes: Planejamento, Transportes, Colaboracao,
Distribuicédo, Estoque e Producéo

*p<0,1; **p<0,05; ***p<0,01

Da mesma forma que as regressdes anteriores, também ndo foram comprovadas a existéncia

de uma relacdo quadrética entre as varidveis. E, também ndo foi observada existéncia de
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multicolinearidade entras as variaveis, uma vez que todos os VIFs apresentaram valores
menores que 5. Com relagdo aos residuos do modelo, foi identificada apenas uma observagédo
com dado destoante. A observacdo pertencia a industria de bens de consumo e ao alto custo de
armazenagem, o que também leva a crer que o dado foi preenchido incorretamente durante o
processo de coleta de dados, ou seja, ao invés de o entrevistado preencher em valor percentual,

ele preencheu com valor absoluto.

Assim, acredita-se que a quarta hipotese foi parcialmente respondida. Apesar da influéncia
positiva da variavel regido e negativa da variavel tamanho da empresa, a pratica de produgéo
apresentou uma relagé@o inversa ao custo de armazenagem, ou seja, esperava-se que conforme
se adota a pratica, menor seria 0 custo. Porém, pode-se dizer que, quanto maior a empresa,
menor sera seu custo de armazenagem. O modelo também ndo identificou a influéncia das
praticas de estoque no efeito do custo de armazenagem, conforme pesquisa de Lockamy e
McCormack (2004). Dessa maneira, a hipotese H, foi rejeitada, pois apesar da pratica de

producéo explicar o modelo, ela influencia de forma negativa.

4.5.5 Gasto Total com Transportes (VD9)

Por fim, o Gltimo modelo rodado foi para identificar se as praticas de gestdo da cadeia de
suprimentos podem influenciar o custo total de transporte. Através da regressdo linear
multipla observou-se que o modelo foi significante ao nivel de 99,9% (p-value = 0,000) e
explicou 15,6% da variabilidade do custo total de transportes (R?= 0,156). Vale destacar que
as variaveis que explicaram o modelo foram: as variaveis de controle (regido e tamanho da
empresa) e a variavel independente pratica de producdo, da mesma forma que o modelo

anterior custo total de armazenagem.

As regibes América do Norte, Asia-Pacifico e Europa, Oriente Médio e Africa (EMEA) se
mostraram significante ao nivel de 98,9% (p-value = 0,011), 97,6% (p-value = 0,024) e 97,1%
(p-value = 0,029), respectivamente. Igualmente ao modelo anterior, as regides apresentaram
uma relacdo linear positiva, ou seja, se a empresa esta localizada numa das trés regides, o
custo de transporte serd maior. J& a varidvel controle tamanho de empresa teve uma relacéo
negativa com o desempenho custo de transporte e se mostrou significante ao nivel de 99,9%
(p-value = 0,000). Além disso, o aumento de uma unidade da variavel logaritmica tamanho de

empresa representa a redugédo de 0,614 no custo total de transporte padronizado.
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Dentre as praticas de gestdo que explicaram o modelo, apenas a pratica de produgdo se
mostrou significante, ao nivel de 96,2% (p-value = 0,038). Porém, novamente, o coeficiente
da variavel independente apresentou um valor positivo, ou seja, a medida que se empregam as
praticas de produgdo, maior serd o custo de transporte. Vale ressaltar que ndo foi observada a
relacdo quadratica entre as variaveis e a existéncia de multicolinearidade. E, por fim, a anélise
de residuos sinalizou duas observa¢Ges com alto desvio padréo, a primeira fazendo parte da
indUstria de bens de consumo e, a segunda, da industria de mill products. Abaixo esta a tabela

14 com o descritivo de cada variavel e seus respectivos coeficientes, estatistica t e p-value.

Tabelal6: Regressao Linear Multipla Gasto Total de Transportes

Variaveis Coeficientes Teste t p - value
(Constant) 1,165 4,756 0,000
NA 0,507 2,567 0,011**
EMEA 0,455 2,189 0,029**
AP 0,563 2,273 0,024**
LOGREC -0,614 -6,844 0,000***
Planejamento 0,125 1,283 0,200
Transportes -0,095 -1,035 0,301
Colaboracéo -0,029 -0,361 0,719
Distribuicao 0,021 0,198 0,843
Estoque 0,049 0,629 0,530
Producéo 0,172 2,087 0,038**

Variavel Dependente = Custo Total de Transportes (ZVD9)
Variaveis de Controle: NA, EMEA, AP e LOGREC

Variaveis Independentes: Planejamento, Transportes, Colaboracao,
Distribuicdo, Estoque e Producéo

*p<0,1; **p<0,05; ***p<0,01

Dessa maneira, a Ultima hipotese do trabalho também foi parcialmente respondida. A pratica
de producdo foi significante e explicou a variabilidade do custo de transporte, porém a relagao
foi inversa. Na presente pesquisa, esperava-se uma influéncia negativa no desempenho de
custo. Por outro lado, observou-se o impacto da variavel tamanho de empresa no custo de
transporte, ou seja, quanto maior a empresa, menor sera seu custo de transporte. Acredita-se
que, devido ao maior poder de barganha e ao volume de negociacdo de contratos de
fornecimento, as grandes empresas possam reduzir seu custo de transporte. Assim, a hipdtese
Hs foi rejeitada, apesar da influéncia do tamanho da empresa no desempenho de custo de

transporte.
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Abaixo, esta detalhado a figura 28 com o resumo de todas as hipoOteses testadas ao longo do

trabalho. Os testes compreenderam a rodada de modelos de regressdo linear multipla para

verificar se as praticas de gestdo da cadeia de suprimentos influenciam o desempenho dos

indicadores: pontualidade de entrega, acuracia da previsdo, dias de estoque, custo total de

gerenciamento de armazéns e custo total de transportes. No final, verificou-se que apenas a

pontualidade de entrega e a acuracia da previsdo sofrem influéncia direta das praticas de

gestdo da cadeia de suprimentos. E ainda, que as métricas dias de estoque, custos de

armazenagem e transportes sofrem influéncia da regido em que a empresa esta localizada e do

tamanho da empresa.

Métrica de

Desempenho Hip6tese Resultados

Hip6tese H; pode ser ACEITA,

Pontualidade de Préticas de SCM > pois as praticas de colaboracéo e

Entrega pontualidade de distribui¢céo explicaram 4,1% da
entrega (Hq) variabilidade da pontualidade de
entrega
- Praticas de SCM >  Hipotese H. pode ser ACEITA,
Acurécia da acuracia da previso pois a prética de colaboragdo
Previsédo explicou 5,1% da variabilidade da

(Hy) col L Ve
acuréacia da previsao

Hip6tese Hz pode ser
REJEITADA, porém mesmo que
nenhuma prética tenha se
mostrado significativa, a variavel
tamanho de empresa explicou
cerca de 4,3% da variabilidade
dos dias de estoque

Préticas de SCM >

Dias de Estoque dias de estoque (Hs)

Comentéarios

Refor¢ou os trabalhos de Li et al (2005) e
Alam et al (2012), que diziam que a
adocao de préticas de gestao da cadeia
de suprimentos poderiam resultar no
desempenho superior de pontualidade de
entrega.

Porém, o modelo ndo comprovou que as

praticas de planejamento influenciavam o
desempenho da pontualidade de entrega,
conforme Lockamy e McCormack (2004).

Reforgou os trabalhos de Li et al (2005) e
Ramanathan (2012), que diziam que a
adogéo de praticas de gestdo da cadeia
de suprimentos poderiam resultar no
desempenho superior da acuréacia da
previsdo.

Da mesma forma que no teste anterior, o
modelo ndo comprovou que as préticas
de planejamento influenciavam o
desempenho da acurécia da previséo,
conforme Lockamy e McCormack (2004).

N&o foi comprovada a influéncia das
préticas de gestéo da cadeia de
suprimentos nos dias de estoque, da
mesma maneira que outros autores
concluiram (Lee e Billington, 1992; Slack
et al, 2002; Harrison e New, 2002;
Gunasekaran et al, 2004; Li et al, 2005;
Gaur et.al, 2005; Hendricks e Singhal
2005; Roumiantsev e Netessine, 2005;
Jonsson e Mattssonz, 2008).

Porém, corroborou com trabalho de
Choudhary e Tripathi (2012) que
mencionou a existéncia de outros fatores
que justificariam manter o nivel de
estoque elevado a fim de lidar com as
incertezas da cadeia.
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Custo Total de
Gerenciamento de
Armazéns

Custo Total de
Transportes

Préticas de SCM >
custo total de
gerenciamento de
armazéns (Ha)

Préticas de SCM -
custo total de
transportes (Hs)

Hipo6tese H, pode ser
REJEITADA, pois mesmo a
pratica de producéo entrando no
modelo, ela apresentou uma
relacdo negativa. Por outro lado,
as variaveis regido e tamanho de
empresa explicaram cerca de
12,8% da variabilidade do custo
total de gerenciamento de
armazéns

Hipo6tese Hs pode ser
REJEITADA, pois mesmo a
pratica de producéo entrando no
modelo, ela apresentou uma
relacdo negativa. Por outro lado,
as variaveis regido e tamanho de
empresa explicaram cerca de
15,6% da variabilidade do custo
total de gerenciamento de
armazéns

O modelo ndo comprovou que as préticas
de gestéo de estoque influenciavam o
desempenho de custo total de
armazenamento, conforme Lockamy e
McCormack (2004).

O modelo ndo comprovou que as praticas
de gestdo da cadeia de suprimentos
influenciavam o desempenho do custo de
transportes, conforme comentado por
Sriyogi (2012), Gunasekaran et al (2004),
Lee e Billington (1992).

Figura 28: Quadro Resumo com as Hipdteses Testadas da Pesquisa
Fonte: Elaborado pelo Autor
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5. Conclusao

Este trabalho teve como objetivo analisar se as praticas de gestdo da cadeia de suprimentos
podem influenciar o desempenho operacional das empresas. Para isso foram utilizadas teorias
importantes para a sustentacdo do tema e elaboracdo do escopo do estudo. A primeira delas
resgatou o conceito de vantagem competitiva como fonte de criacdo de valor e as possiveis
razdes para explicar a heterogeneidade do desempenho das empresas (Brito e Brito, 2012;
Peteraf e Barney, 2003). Na mesma linha, Hayes e Upton (1998) reforcaram que para as
empresas sustentarem uma posicdo competitiva é necessaria a busca continua por praticas e
recursos que os competidores ainda ndo possuem, ou seja, a utilizagdo efetiva dos recursos
internos é uma forma de gerar competitividade para empresa (Coates e McDermont, 2002;
Barney, 1991; Hayes e Wheelwright, 1984).

No segundo momento, foi trabalhada a teoria de gestdo da cadeia de suprimentos como
alavanca geradora de valor (Giunipero et al, 2008; Hayes et al, 2008, McCormack e Lockamy,
2004; Lee, 2002; Li et al, 2005; Gunasekaran, Patel e Tittiroglu, 2001, Mentzer et al, 2001).
A discusséo percorreu caminhos, sinalizando a importancia da gestdo da cadeia de
suprimentos no desdobramento estratégico das companhias, como por exemplo, na pesquisa
de Harrison e New (2002). Da mesma forma, destacou-se o papel da gestdo da cadeia como
mecanismo de integracdo das fungdes internas da organizagdo com as operagdes externas
(Chopra e Meindl, 2003; Vickery, Calantone e Droge, 1999).

Por outro lado, a falha ao longo dos processos da cadeia de suprimentos pode acarretar uma
reducdo média nos precos das acfes de 10,82% (Hendricks e Singhal, 2003). Assim, alguns
autores colocaram que a competicdo ndo estd mais centralizada firma contra firma, e sim,
cadeia de suprimentos versus cadeia de suprimentos (Hult et al, 2007; Lambert, Cooper e
Pagh, 1997). Por fim, ficou claro que as praticas de colaboracdo sdo um meio para
impulsionar a geracdo de valor ao longo da cadeia de suprimentos, ndo s6 nas empresas, mas
acima de tudo aos seus participantes (Friemann e Verhasselt, 2012; Alam et al, 2012; Cao e
Zhang, 2011; Reiner e Hofmann, 2006; Fleury e Fleury, 2003; New, 1996).

O terceiro ponto discutido da pesquisa foram as praticas de gestdo da cadeia de suprimentos.
Na realidade, a visdo baseada em recursos serviu de alicerce para definir as praticas como

proxy de recursos e competéncias viabilizadores de vantagem competitiva (Hayes e Upton,
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1998; Hayes e Pisano, 1994). Da mesma forma, Barney (1991) coloca que a adoc¢do dos
recursos organizacionais (préaticas) pode refletir num desempenho superior sustentavel ou
temporario. Isso ajuda a explicar por que mesmos as empresas adotando as praticas de gestdo
da cadeia de suprimentos, elas podem ndo obter desempenho superior. Ou seja,
provavelmente, a adogdo das préticas esteja relacionada sim, & busca de vantagem competitiva,

porém elas efetivamente trouxeram paridade competitiva para a organizacéo.

Neste contexto, varios autores sinalizaram o impacto que as praticas de gestdo da cadeia de
suprimentos trazem para o desempenho das empresas (Sriyogi, 2012; Alam et al, 2012;
Ramanathan, 2012; Choudhary e Tripathi, 2012; Jonsson e Mattssonz, 2008; Li et al, 2005;
Gunasekaran et al, 2004; Lockamy e McCormack, 2004; Harrison e New, 2002; Lee e
Billington, 1992). Vale destacar a gama de préticas estudadas dentro do mundo académico e
corporativo, o que dificulta, em muitas vezes, a tomada de decisdo do gestor em qual préatica
ele deveria adotar. Assim, 0 ponto central da pesquisa foi responder quais praticas de gestao
da cadeia de suprimentos os gestores devem selecionar, de modo que tragam um desempenho

superior para suas organizagoes.

Para responder essa pergunta, foi utilizada a base de dados do programa Benchmarking SAP
na qual continha mais de 800 empresas espalhadas entre 13 tipos de industrias ao redor do
mundo. Para realizar o estudo foram consideradas 5 métricas de desempenho operacional e
31 préticas relacionados aos processos da cadeia de suprimentos, além das varidveis de
controle regides do mundo e tamanho de empresas. Como estudo inicial foi realizado a anélise
fatorial que tinha como objetivo agrupar as praticas em um conjunto menor de componentes.
Como resultado, as 31 praticas foram condensadas em 6 grupos que explicaram cerca de 63%
da variancia das praticas. Dessa maneira, uma importante contribuicdo para o corpo gerencial
foi que os grupos foram divididos em praticas de planejamento de vendas e operagdes,

colaboragéo, distribuigéo, producéo, transportes e estoque.

Esse agrupamento é um indicativo de quais tipos de préaticas os gestores deveriam buscar para
iniciar estudos de adogdo. Em outras palavras, atualmente, existe uma quantidade elevada de
técnicas, praticas de gestdo e ferramentas sendo incorporadas pelas organizagdes (Wu et al,
2012). E, muitas vezes, a adocao das praticas € motivada por moda ou modismos gerenciais
(Wood, 1999), acarretando na dificuldade de criacdo de valor e vantagem competitiva. Ou
seja, das 31 praticas de gestdo da cadeia de suprimentos estudadas, e todas as outras

disponiveis no ambiente corporativo, € no minimo custoso saber qual pratica adotar. E,
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provavelmente, essa seja uma das razdes por que é muito mais facil imitar o que outra
empresa esta adotando do que realmente empregar uma pratica que trard beneficios para a

companhia.

A métrica de desempenho pontualidade de entrega (H:;) tem como objetivo medir a
capacidade da empresa em entregar os pedidos na data requerida pelo seu cliente. Foi
observado que essa métrica € uma das mais utilizados para acompanhar o desempenho das
empresas pelos gestores (Alam et al, 2012; Gunasekaran et al, 2004; Harrison e New, 2002).
E, de uma maneira geral, as empresas distribuidas ao longo das 13 tipos de industrias
apresentaram uma média de entrega de pedidos no prazo de 87,3%, ou seja, um nimero
dentro da faixa encontrada na pesquisa de Li et al (2005). Apenas resgatando, o autor
sinalizou que empresas com alto nivel de adogcdo das praticas de gestdo da cadeia de
suprimentos possuiam 90,4% de pontualidade de entrega, enquanto que as empresas com

baixo nivel de adocéo tinham 83,5%.

De forma especifica, dentre as praticas de gestdo da cadeia de suprimentos testadas neste
trabalho, a conclusdo foi que os grupos de praticas de colaboragdo e distribuicdo explicaram
cerca de 4,1% da variabilidade da pontualidade de entrega. Aparentemente, 0 nimero pode
parecer baixo, mas reforca a ideia que os fatores idiossincraticos explicam grande parte da
variancia do desempenho (McGahan e Porter, 1997; Brito e Vasconcelos, 2005). Vale
destacar que se esperava que as praticas de planejamento tivessem impacto no desempenho de
pontualidade de entrega (Lockamy e McCormack, 2004), porém isso ndo foi observado. As
praticas relacionadas & estoque, produgdo e transporte também néo fizeram parte do modelo.
Além disso, esperava-se também um impacto no leadtime de entrega do produto ao cliente,
por exemplo: qualquer atraso no transporte, na produgédo e na estocagem do produto deveria

refletir no prazo de entrega.

J& a métrica de acuracia de previsdo (Hz) mede a diferenca entre a demanda prevista e a
demanda real, indicando a qualidade do planejamento. Se considerarmos o desempenho geral
de todas as industrias, a média da precisdo da previsdo esteve em torno de 77%, ou seja, 33%
de erro entre o que foi previsto e o que realmente realizou. J& em relagdo as melhores
empresas, 0 primeiro quartil ficou em 91% o que mostra uma diferenca consideravel entre as
empresas pesquisadas. Nessa linha, era de se esperar que alguma pratica fosse impactante para

esse desempenho superior, mais especificamente a pratica de planejamento (Lockamy e
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McCormack, 2004). Porém, isso ndo foi observado, provavelmente, devem existir fatores

especificos que ocasionam essa melhora de desempenho.

Por outro lado, a pratica de colaboracdo explicou cerca de 5,1% da variabilidade do
desempenho da acuracia da previsdo. Ou seja, a troca de informagdes entre 0s membros da
cadeia e as praticas de gestdo colaborativas reforcaram os beneficios na qualidade da previséo
de demanda (Li et al, 2005, Ramanathan, 2012). Como foi observada, a acuracia da previsao
tem um papel direto no resultado de diversos outros indicadores da cadeia (Choudhary e
Tripathi, 2012; Sriyogi, 2012; Shah and Shin, 2006; Gunasekaran et al, 2004). As técnicas
colaborativas, apesar de serem praticas que exigem atencdo das organizacdes para lidarem
com a sinergia de objetivos, sistema de deciséo, alinhamento de incentivos, compartilhamento
de recursos, comunicagdo efetiva e co-criagcdo de conhecimento, séo as raizes para criacéo de
vantagem competitiva e, consequentemente, melhorar o desempenho da empresa e da cadeia
de suprimentos (Liu et al, 2013; Ramanathan, 2012; Cao e Zhang, 2011).

A métrica dias de estoque (Hs) sinaliza o tempo de permanéncia do estoque e, por isso, € uma
das principais preocupagdes dos gestores da cadeia de suprimento (Harrison e New, 2002).
Muitas agdes ou praticas sdo empregadas com o propdésito de assegurar melhor desempenho
ao longo do processo, por exemplo: JIT, MRP, EDI, estratégia de postergacdo, entre outras
(Lee e Billington, 1992; Harrison e New, 2002; Gunasekaran et al, 2004). Porém, como
resultado da pesquisa, ndo ficou evidente a influéncia das préaticas de gestdo da cadeia de
suprimentos para reducdo do indicador, conforme esperado apds revisdo literaria.
Especificamente, o resultado contradisse o encontrado pela pesquisa de Li et al (2005), onde

as praticas de planejamento tiveram impacto no desempenho dos dias de estoque.

O que chamou atencdo foi a influéncia do tamanho da empresa e da regido sobre os dias de
estoque. Primeiramente, vale dizer que essas duas variaveis explicaram cerca de 4,3% da
variabilidade do indicador. O fato de a empresa estar localizada na regido América do Norte
mostrou que os dias de estoque foram maiores, quando comparadas as outras regides. Ao
contrdrio do que se pensa, embora as empresas americanas possuam um nivel de
desenvolvimento mais elaborado e sejam pioneiras na adogdo de praticas de gestdo da cadeia

de suprimentos, ndo foi observado esse avango no indicador de estoque.

Destaca-se que o tamanho da empresa foi um fator de grande influéncia na métrica. Talvez

algumas explicacdes possam ser exploradas, como o fato das empresas exercerem seu poder



91

de barganha nos demais membros da cadeia replicando, por exemplo, o efeito chicote. Além
disso, outra possivel explicacdo é que como o indicador € calculado de forma relativa, em
funcdo do custo de produto/mercadoria vendida, o volume de estoque ndo varia na mesma
propor¢do que o aumente do custo de produto, ou seja, conforme a empresa cresce (nesta
pesquisa representada pelo valor de receita), o custo de produto vendido também cresce,
talvez em uma proporc¢do proxima ao crescimento da receita mas, em contrapartida, o valor de
estoque ndo. E assim, o indicador dias de estoque resulta em um valor baixo, quando

comparado com empresas de menor porte.

Os custos envolvidos nos processos de armazenagem (H;) vdo desde o recebimento até a
estocagem e envio de materiais e, conforme mencionado anteriormente, € um dos principais
componentes do custo logistico, representando cerca de 23%. Com relacdo as empresas
pesquisadas, a mediana de custo de armazenagem, considerando todo o conjunto de industrias,
foi de 1,05% em relagdo a receita. JA o primeiro quartil, representando as companhias
melhores posicionados, apresentou um custo de 0,28%. Ou seja, ha indicativos ou fatores que,
se adotados, podem trazer reducdo de custos. Como resultado da pesquisa, apenas a pratica de
producéo e as variaveis tamanho de empresa e regido explicaram a variabilidade do indicador
de custo de armazenagem (12,8%). A pratica de producdo ndo teve o comportamento
esperado, ao invés da sua adogdo representar a reducdo de custos de armazenagem, O
resultado mostrou justamente o contrario, ou seja, as empresas que adotaram as praticas de

producdo aumentaram seus custos de armazenagem.

Por sua vez, assim como o indicador de dias de estoque, conforme o maior tamanho da
empresa, menor serd seu custo de armazenagem. Algumas explicacbes podem ser esbocadas
para fechar essa concluséo, por exemplo: as maiores empresas conseguem diluir seus 0s
custos fixos dos centros de distribuicdo e dos seus depdsitos, mesmo aumentando a
quantidade de localidade de armazenagem. As grandes empresas possuem niveis de
automatizacdo dos seus depdsitos que possibilitam a reducdo de custos. Vale destacar que as
praticas de armazenagem ndo foram objetos do estudo dessa pesquisa. A regido que a empresa
se encontra também teve influéncia no custo de armazenagem, ou seja, Se as empresas estao
na América do Norte, na Europa, no Oriente Médio ou Africa maior serdo seus custos quando

comparado com as empresas na América Latina e Asia-Pacifico.

O dltimo indicador analisado foi o custo de transporte (Hs), parcela de extrema importancia

dentro da cadeia de suprimento, uma vez que representa 54% do custo logistico
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(CEL/COPPEAD, 2012) e inclui todos os pagamentos efetuados para fornecedores externos,
mais 0s custos de transporte internos. A mediana dos custos de transportes das industrias
analisadas apresentou 2,09% em relacdo a receita das empresas, ou seja, confirmando que é
uma importante fonte para reducdo de custos operacionais. Na mesma linha, a melhores
empresas apresentaram um gasto de 0,75% (primeiro quartil), ou seja, assim como nos custos
de armazenagem, devem existir fatores que possibilitam a reducdo de custos. Entretanto,
nessa pesquisa isso ndo foi observado de forma conclusiva. A Unica pratica que se mostrou
significativa foi a de producdo com uma relagdo linear positiva, & medida que se adotam

praticas de producdo, maior sera o custo de transporte.

Como resultado do modelo, a pratica de producgdo, a variavel tamanho de empresa e a variavel
regido explicaram 15,6 % da variabilidade do indicador custo de transporte. O fato de a
empresa estar localizada nas regides América do Norte, Europa, Oriente Médio, Africa e
Asia-Pacifico significa maior custo de transporte. Novamente, esperava-se o contrario, ja que
as condigdes de infraestrutura e custos de frete nos paises desenvolvidos sdo melhores quando
comparados com os da América Latina. Por fim, as grandes empresas conseguem administrar
melhor seus custos, quando comparadas as empresas de menor porte. Provavelmente,
questdes de poder de barganha, maior volume de negociacOes e terceirizacbes possam

explicar a obtencéo de custos inferiores das empresas de grande porte.

De uma forma geral, ndo podemos dizer que todas as praticas de gestdo da cadeia de
suprimentos influenciaram os indicadores de desempenho estudados. Esperava-se que mais
praticas pudessem impactar os resultados das empresas, porém de forma mais conclusiva.
Apenas a préatica de colaboracdo explicou o desempenho dos indicadores pontualidade de
entrega e acuracia da previsdo. 1sso ndo quer dizer que as préaticas aqui observadas nédo
possam proporcionar melhoria no desempenho das empresas. Seguindo a pesquisa de
Ketokivi e Schroeder (2004), talvez essas praticas ndo sejam mais vistas como uma
ferramenta de criacdo de vantagem competitiva, e sim de paridade competitiva. Ja as variaveis
de regido e tamanho de empresa foram preponderantes para explicar as métricas relacionadas
aos custos, dias de estoque, custo de armazenagem e transportes. Assim, fica evidente a forga
que as grandes empresas tém dentro da cadeia, principalmente, tratando das métricas de

custos.

Algumas limitacGes da pesquisa que vale a pena abordar é se a adocdo das préticas de gestdo

da cadeia de suprimentos sdo fontes de vantagem competitiva sustentdvel ou temporéria,
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segundo a linha da discussdo de Rungtusanatham (2003). Ou seja, sera que as empresa que
saem na frente e adotam préticas de gestdo usufrui de vantagem competitiva temporaria? E as
empresas que demoraram em adotar, decidem incorpora-las por questdes de paridade
competitiva? Essas sdo perguntas ndo analisadas e respondidas nessa pesquisa devido ao
efeito longitudinal do trabalho, porém no trabalho de Coates e McDermont (2002) foi
mencionada que determinadas praticas podem parar de influenciar o desempenho das

empresas, mostrando uma forma de alcangcar uma vantagem competitiva temporaria.

Isso significa que, se uma empresa adota uma pratica de gestdo e as demais empresas do setor
ja implementaram, ela ndo ira usufruir de vantagem competitiva e apenas ira obter paridade
competitiva (Duarte, 2007). Outro ponto interessante colocado pelo autor foi que a forma as
praticas sdo implementadas sdo fatores mais relevantes do que ter ou ndo ter uma determinada
pratica. Ou seja, a maneira como a empresa Se prepara para sua adogdo realizando a
capacitacdo dos envolvidos, reestruturando seus processos e tecnologia, é fundamental para o
sucesso da implementagédo. Por fim, resgatando o trabalho de alguns autores (Schmalensee,
1985; Rumelt, 1991; Roquebert, Philips e Westfall, 1996; McGahan e Porter, 1997; Brito e
Vasconcelos, 2005; Choudhary e Tripathi, 2012), vale dizer que os fatores idiossincraticos sao
responsaveis por grande parte da variancia de desempenho das empresas, ou seja, fatores

especificos das empresas podem explicar o restante da variabilidade das métricas estudadas.

Outras limitagdes do estudo que merecem ser destacadas s&o 0s riscos pertinentes a utilizagéo
de uma base de dados secundéria, ou seja, 0 autor ndo coletou diretamente os dados
analisados, o0 que pode prejudicar a confiabilidade dos dados. Porém, conforme mencionado
na secdo 3 Metodologia, o programa de Benchmarking SAP possui uma serie de validagdes
para minimizar qualquer imprecisdo dos dados coletados. Porém, o tratamento de outliers
merece uma analise mais criteriosa identificando se um determinado dado realmente pode ser
considerado um ponto de fuga ou um dado preenchido incorretamente. Dessa maneira, fica a
sugestdo para pesquisa futuras uma avaliagdo mais profunda dos tratamento dos dados

originais.

Outra sugestdo para contribuir com essa pesquisa € utilizar uma base de dados primarios para
validar os resultados aqui encontrados. Na mesma linha, a falta de dados do tipo série
temporal prejudica avaliar o efeito da adocdo da pratica no tempo. Em outras palavras, essa
informacdo ajudaria a dizer se uma empresa que adota antes uma pratica tem vantagem

competitiva frente aquelas que adotaram tempo depois. Como a unidade tempo ndo foi objeto
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de estudo, uma empresa pode ter sido influenciada pelo ambiente, por exemplo, crise

econOmica de 2008.

Também ndo foi objeto desta pesquisa analisar a qualidade da implementacdo de uma
determinada pratica. Isso pode ser considerado um fator critico de sucesso preponderante para
a empresa colher ou ndo seu beneficio. Assim, fica a sugestdo de pesquisa futura sobre a
implementacdo de praticas e suas dificuldades. Para fechar as limitacGes levantadas, algumas
variaveis precisaram ser transformadas e padronizadas para atender os pré-requisitos da
técnica de regressao linear maltipla. 1sso pode dificultar a compreensédo dos resultados e, uma
maneira de minimizar os tratamentos estatisticos das variaveis, é reduzir o escopo para um
conjunto menor de industrias, porém o risco é obter dados suficientes para um estudo

empirico.

O presente trabalho explora algumas contribuicdes ou oportunidades para compreender 0s
efeitos da adocdo de praticas de gestdo no desempenho das empresas. Conforme mencionado,
h& poucas pesquisas de carater empirico. Assim, essa pesquisa foi uma maneira de agregar
mais informag6es para o corpo académico através de uma base de dados rica em informacdes
sobre a cadeia de suprimentos. Além disso, o trabalho contribui para o mundo corporativo,
indicando os grupos de préticas que o0s gestores deveriam se aprofundar e, consequentemente,
selecionar. Além disso, traz referéncias para industrias de indicadores médios, primeiro
quartil, mediana, entre outras medidas descritivas que podem ser usadas para efeito de
comparagdo. Mas, acima de tudo, a pesquisa mostrou quais praticas de gestdo realmente
podem oferecer um desempenho superior para as empresas. Dessa maneira, essa pesquisa
contribui tanto para académicos da linha de pesquisa de Estratégia e Operagdes, quanto para

gestores que trabalham na gestdo da cadeia de suprimentos.

Os resultados aqui encontrados merecem uma discussdo profunda, uma vez que contradizem e
ratificam conclusdes de pesquisas anteriores. Assim, uma possivel extensdo ou sugestdo de
trabalho futuro é analisar os fatores especificos de cada regido, que fazem com que uma
empresa possa obter melhor desempenho. Por exemplo, hé fatos, normas ou regulamentacéo
que fazem com que o custo de frete seja mais caro em certas regifes e paises? Ou ainda, a
pontualidade de entrega, culturalmente, pode ser maior ou menor em determinada regiéo,
fazendo com que a indlstria precise manter niveis elevados de estoque para atender a
exigéncia do mercado? E, por fim, a importancia da qualidade de implementacdo das praticas

de gestdo da cadeia de suprimentos.
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7. Apéndices

A seguir estdo detalhados graficos, tabelas, logs das analises realizadas neste trabalho.

7.1 Apéndice A — Andlise Descritiva

Padronizacdo Pontualidade de Entrega:

PEpadronizada =
Onde:

PE = pontualidade de entrega para o cliente

I = empresa;

j = indUstria;

PE = pontualidade média de entrega para o cliente.

Abaixo estd ilustrado o grafico com distribuicdo da variavel pontualidade de entrega para o

cliente depois da padronizagao.
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Figura 29A: Histograma Pontualidade de Entrega para o Cliente depois da Padronizacéo
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Padronizacdo Acurécia da Previsdo:

ACpadronizada -

Onde:

AC = acuracia da previsao

I = empresa;

j = indUstria;

AC = acuréacia média da previsio.

Abaixo esta ilustrado o grafico com distribuicdo da varidvel acurécia da previsdo depois da

padronizacéo.
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Figura 30A: Histograma Acurécia da Previsao depois da Padronizagao

Padronizacdo Dias de Estoque:

DII;; — DII;
DIIpadronizada = = - |

9j
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Onde:

DIl = dias de estoque

I = empresa;

j = indUstria;

DII = dias de estoque médio.

Abaixo esté ilustrada a padronizacéo da variavel dias de estoque.
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Figura 31A: Histograma Dias de Estoque depois da Padronizacéo

Padronizacdo Custo Total de Gerenciamento de Armazéns:

CGA;; — CGA4;
CGApadronizada = .

J

Onde:

CGA = Custo Total de Gerenciamento de Armazéns

I = empresa;

j = indUstria;

CGA = Custo Total Médio de Gerenciamento de Armazéns.

Abaixo esta ilustrada a padronizacdo da variavel dependente custo total de gerenciamento de

armazeéns.
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Histograma Custo Total de Gerenciamento de Armazéns Padronizada
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Figura 32A: Histograma Custo Total de Gerenciamento de Armazéns depois da Padronizacao

Padronizacdo Gasto Total de Transporte:

— ij
GTpadronizada -

Onde:

GT = Gasto Total de Transportes

I = empresa;

j = industria;

GT = Gasto Total Médio de Transportes.

Abaixo esta ilustrado o grafico com distribuicdo do gasto total de transportes depois da

padronizacéo.
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Figura 33A: Histograma Custo Total de Transportes depois da Padronizagao

Tabela 17A: Anélise Descritiva das Variaveis Independentes (Praticas Operacionais)
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magjaé:::/eer:dente Indstria N N* | Média Ejjgg Minimo | Q3 | Mediana | Q1 | Maximo | Assimetria | Curtose
Aerospace 23 6 2,783 1,278 1 2 3 4 5 0,16 -1,11
Automotive 55 | 18 | 2,527 1,303 1 1 3 4 5 0,28 -1,09
Chemicals 44 | 29 | 2,932 1,336 1 2 3 4 b 0,13 -1,16
Consumer Products 169 | 67 | 2,7337 | 1,1154 1 2 3 4 5 -0,03 -0,84
E&C 7 8 2,714 0,951 1 2 3 3 4 -0,86 1,24
High Tech 56 | 39 | 2,625 1,121 1 2 3 3 5 0,08 -0,83
SOP1 I&MC 63 | 22 | 2,667 1,032 1 2 3 3 5 0,17 -0,59
Life Sciences 42 | 14 | 3,071 1,314 1 2 3 4 5 -0,21 -1,05
Mill Products 62 | 32 | 2,726 1,104 1 2 3 3,25 5] 0,04 -0,66
Oil and Gas 9 14 | 1,667 0,866 1 1 1 2,5 3 0,82 -1,08
Retail 33 | 15 | 2,333 1,08 1 1 2 3 4 0,22 -1,19
Telecommunications 9 5 2,111 1,167 1 1 2 3 4 0,34 -1,58
Wholesale Distribution | 28 2,214 1,134 1 1 2 3 4 0,37 -1,27
Aerospace 23 6 2,217 1,085 1 1 2 3 5] 0,93 0,63
Automotive 50 | 23 2,14 1,088 1 1 2 3 5 0,8 0,18
Chemicals 41 | 32 | 2,488 1,247 1 15 2 3,5 5 0,52 -0,76
Consumer Products 157 | 79 | 2,3376 | 1,0595 1 1 2 3 5 0,4 -0,54
SOP2 E&C 8 7 2,125 1,126 1 1 2 3 4 0,49 -0,99
High Tech 53 | 42 | 2,245 1,054 1 1 2 3 4 0,2 -1,22
1&MC 62 | 23 | 2,339 1,023 1 1,75 2 3 5 0,31 -0,59
Life Sciences 40 | 16 | 2,525 1,219 1 1,25 2 3,75 5 0,3 -0,97
Mill Products 63 | 31 | 2,365 0,955 1 2 2 3 4 0 -0,96
Oil and Gas 7 16 2 1 1 1 2 3 3 0 -2,6
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Retail 30 | 18 | 2,033 1,033 1 1 2 3 4 0,73 -0,51
Telecommunications 9 5 1,778 0,972 1 1 1 3 3 0,55 -2,01
Wholesale Distribution 26 1,962 0,999 1 1 2 2 B 1,38 24
Aerospace 13 | 16 | 2,462 0,967 1 2 2 3 4 0,13 -0,64
Automotive 50 | 23 3,42 1,263 1 2,75 4 4 5 -0,48 -0,74
Chemicals 33 | 40 | 2,848 1,278 1 2 3 3,5 5] 0,21 -0,68
Consumer Products 120 | 116 | 3,358 1,222 1 3 3 4 5 -0,24 -0,81
E&C 10 b 2,3 0,823 1 1,75 2,5 3 3 -0,69 -1,04
High Tech 46 | 49 | 2,913 1,092 1 2 3 4 5 -0,36 -0,48
F1 I&MC 45 | 40 28 1,036 1 2 3 3 5 -0,09 -0,27
Life Sciences 31| 25 | 3,065 1,153 1 2 3 4 5 0,29 -0,56
Mill Products 40 | 54 2,65 1,075 1 2 3 3 5 0,11 -0,31
Oil and Gas 11 | 12 | 1,545 0,934 1 1 1 3 3 1,19 -0,76
Retail 20 | 28 3,05 1,432 1 2 3 4,75 5 0,14 -1,25
Telecommunications 3 11 1,667 1,155 1 1 1 3 3 1,73 *
Wholesale Distribution | 18 | 16 | 2,667 1,455 1 1 3 4 5] 0,14 -1,39
Aerospace 15 | 14 | 2,867 1,187 1 2 3 4 b -0,3 -0,3
Automotive 47 | 26 3,66 1,323 1 3 4 5 5 -0,74 -0,51
Chemicals 30 | 43 | 3,133 1,456 1 2 3,5 4 5 -0,25 -1,35
Consumer Products 117| 119 | 3,675 1,231 1 3 4 5 5 -0,74 -0,31
E&C 11 4 2,636 1,629 1 1 2 4 5] 0,38 -1,61
High Tech 46 | 49 | 2,826 1,27 1 2 3 4 5 -0,13 -1,18
F2 1&MC 47 | 38 | 2,872 1,209 1 2 3 4 5] 0,02 -0,95
Life Sciences 32 | 24 | 3,625 1,289 1 3 4 5 5 -0,87 -0,05
Mill Products 44 | 50 | 2,886 1,434 1 2 3 4 5 0,11 -1,3
Oil and Gas 10 | 13 3,8 0,789 2 3,75 4 4 5 -1,29 2,98
Retail 20 | 28 2,85 1,089 1 2 3 4 4 -0,49 -1
Telecommunications 3 11 1,333 0,577 1 1 1 2 2 1,73 *
Wholesale Distribution | 19 | 15 | 2,737 1,327 1 1 3 4 5] -0,1 -1,37
Aerospace 21 8 2,571 1,165 1 2 2 3,5 5 0,33 -0,69
Automotive 59 | 14 | 2,237 1,394 1 1 2 3 5 0,71 -0,91
Chemicals 43 | 30 | 2,093 1,324 1 1 2 3 5 0,92 -0,42
Consumer Products 194 | 42 | 2,3247 | 1,2354 1 1 2 3 5 0,41 -1,02
E&C 10 5] 2,1 1,101 1 1 2 3 4 0,39 -1,24
High Tech 67 | 28 2 1,115 1 1 2 3 5 0,95 0,06
F3 I&MC 67 | 18 | 1,91 1,055 1 1 2 3 5 0,9 0,1
Life Sciences 43 | 13 | 2,256 1,002 1 2 2 3 5 0,64 0,09
Mill Products 70 | 24 | 1,814 1,067 1 1 1 3 5] 1,19 0,73
Oil and Gas 16 7 1,813 0,544 1 1,25 2 2 3 -0,19 0,56
Retail 39 9 2,205 1,031 1 1 2 3 4 0,17 -1,23
Telecommunications 9 5 1,444 0,882 1 1 1 2 3 1,62 0,73
Wholesale Distribution 30 4 2 1,339 1 1 1 3 5 1,11 -0,12
Aerospace 21 8 2,619 1,203 1 15 3 3,5 5] 0,07 -0,87
Automotive 58 | 15 | 2,224 1,229 1 1 2 3 5 0,67 -0,59
Fa Chemicals 52 | 21 | 2,596 1,241 1 2 2 3 5] 0,44 -0,69
Consumer Products 191 | 45 | 24398 | 1,1767 1 1 2 3 5 0,44 -0,59
E&C 10 5 2,3 1,252 1 1 2 3 5 0,99 1,21
High Tech 65 | 30 | 2,477 1,12 1 15 3 3 5 0,27 -0,55
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1&MC 67 | 18 2,03 1,044 1 1 2 3 5 0,93 0,43
Life Sciences 44 | 12 | 2,477 1,11 1 2 2 3 5 0,54 -0,01
Mill Products 68 | 26 | 2,088 0,973 1 1 2 3 5 0,92 0,89
Oil and Gas 18 5 1,556 1,042 1 1 1 2 5 2,47 6,81
Retail 40 8 2,175 1,01 1 1 2 3 4 0,26 -1,1
Telecommunications 11 3 1,818 0,982 1 1 2 2 4 1,2 1,14
Wholesale Distribution | 30 4 1,833 1,117 1 1 1 3 4 0,99 -0,51
Aerospace 24 b 2,917 1,139 1 2 3 4 b -0,4 -0,6
Automotive 61 | 12 | 2,525 1,219 1 1 2 3,5 5 0,25 -1,01
Chemicals 52 | 21 | 3,038 1,204 1 2 3 4 5] -0,01 -0,78
Consumer Products 193 | 43 | 3,0363 | 1,2557 1 2 3 4 5 -0,15 -1,06
E&C 12 3 2,75 1,138 1 2 3 4 4 -0,31 -1,26
High Tech 68 | 27 | 2,926 1,319 1 2 3 4 5 -0,22 -1,1
S1 1&MC 68 | 17 | 2,603 1,271 1 1 3 4 5 0,08 -1,29
Life Sciences 45 | 11 | 2,933 1,437 1 2 3 4 5 0,03 -1,35
Mill Products 68 | 26 | 2,456 1,202 1 1 2 3 5] 0,37 -0,75
Oil and Gas 19 4 2,895 1,15 1 2 3 4 4 -0,51 -1,21
Retail 38 | 10 | 2,579 1,13 1 2 2,5 3 b 0,33 -0,56
Telecommunications 10 2,2 1,229 1 1 2 3,25 4 0,43 -1,46
Wholesale Distribution | 28 2,143 1,177 1 1 2 3 5 0,88 -0,16
Aerospace 24 5] 2,583 1,139 1 2 3 3 5] 0,16 -0,66
Automotive 58 | 15 2 1,043 1 1 2 3 5 0,86 0,03
Chemicals 49 | 24 | 2,429 1,225 1 1 2 3 5] 0,46 -0,74
Consumer Products 190 | 46 2,3 1,1406 1 1 2 3 5 0,58 -0,58
E&C 10 5 2,1 0,738 1 N 2 3 3 -0,17 -0,73
High Tech 65 | 30 | 2,246 1,146 1 1 2 3 5 0,59 -0,61
S2 1&MC 64 | 21 | 1,781 0,899 1 1 2 2 4 0,86 -0,25
Life Sciences 45 | 11 | 2,311 1,203 1 1 2 3 5 0,92 0,16
Mill Products 69 | 25 | 2,072 0,96 1 1 2 3 5] 0,57 -0,12
Oil and Gas 11| 12 | 1,636 0,674 1 1 2 2 3 0,59 -0,29
Retail 37 | 11 | 1,919 1,038 1 1 2 3 4 0,8 -0,57
Telecommunications 7 7 1,286 0,488 1 1 1 2 2 1,23 -0,84
Wholesale Distribution | 29 5 2,069 1,132 1 1 2 3 5 0,81 -0,04
Aerospace 23 6 2,217 0,998 1 1 2 3 4 0,42 -0,73
Automotive 57 | 16 | 2,105 1,235 1 1 2 3 5 0,68 -0,78
Chemicals 49 | 24 | 1,857 1,041 1 1 2 2,5 5] 1,11 0,57
Consumer Products 178 | 58 | 2,0843 | 1,1091 1 1 2 3 5 0,71 -0,56
E&C 12 3 1,833 0,937 1 1 15 3 3 0,38 -1,93
High Tech 57 | 38 | 2,368 1,159 1 1 2 3 5 0,51 -0,47
S3 1&MC 61 | 24 | 2,115 1,082 1 1 3 b 0,75 -0,03
Life Sciences 43 | 13 | 2,279 1,315 1 1 2 3 5 0,64 -0,8
Mill Products 66 | 28 | 1,879 1,06 1 1 15 3 5] 0,97 -0,01
Oil and Gas 16 7 1,625 0,5 1 1 2 2 2 -0,57 -1,93
Retail 34 | 14 | 2,088 0,965 1 1 2 3 4 0,25 -1,15
Telecommunications 10 4 1,7 1,337 1 1 1 2,25 5 2,08 4,06
Wholesale Distribution | 24 | 10 | 1,625 0,824 1 1 1 2 3 0,83 -0,97
I Aerospace 21 8 2,81 1,167 1 2 3 4 5 -0,22 -0,7
Automotive 51 | 22 | 3,078 1,278 1 2 3 5 -0,09 -0,98




112

Chemicals 40 | 33 | 2,375 1,353 1 1 2 3 5 0,57 -0,81
Consumer Products 153 | 83 | 2,7386 | 1,2235 1 2 3 4 5 0,1 -0,96
E&C 11 4 3,273 1,272 1 2 3 4 5 -0,26 -0,62
High Tech 51 | 44 | 2,627 1,296 1 1 3 4 5 0,11 -1,07
1&MC 56 | 29 | 2,571 1,059 1 2 2 3 5 0,47 -0,19
Life Sciences 38 | 18 | 2,868 1,143 1 2 3 4 5 0,27 -0,51
Mill Products 60 | 34 2,25 1,129 1 1 2 3 5] 0,29 -1,05
Oil and Gas 18 5 2,111 1,53 1 1 1 3,25 5 0,9 -0,8
Retail 37 | 11 | 2,811 1,221 1 2 3 4 b 0,09 -0,97
Telecommunications 11 1,727 1,009 1 1 1 2 4 1,37 1,32
Wholesale Distribution | 28 2,893 1,449 1 1,25 3 4 5] 0,04 -1,28
Aerospace 23 6 2,783 1,38 1 1 3 4 5 0,09 -1,1
Automotive 46 | 27 | 3,022 1,291 1 2 3 4 5 -0,43 -0,96
Chemicals 41 | 32 | 3,195 1,647 1 15 3 5 5 -0,15 -1,64
Consumer Products 155| 81 3,329 1,29 1 2 3 4 5 -0,32 -0,97
E&C 10 5] 3,1 1,449 1 1,75 3 4,25 5] -0,21 -0,99
High Tech 55 | 40 | 3,055 1,311 1 2 3 4 5 -0,31 -0,97
12 1&MC 61 | 24 | 2,918 1,394 1 2 3 4 b 0,04 -1,25
Life Sciences 40 | 16 | 3,225 1,165 1 2 3,5 4 5 -0,46 -0,66
Mill Products 62 | 32 | 3,048 1,53 1 1,75 3 5 5 -0,06 -1,45
Oil and Gas 12 | 11 | 2,417 1,505 1 1 2,5 3 5 0,67 -0,66
Retail 37 | 11 | 2,892 1,242 1 2 3 4 5] 0,12 -1,01
Telecommunications 10 4 2,1 1,197 1 1 3 4 0,25 -1,9
Wholesale Distribution 27 3,148 1,562 1 2 4 5 5 -0,2 -1,57
Aerospace 23 6 3 1,044 1 2 3 4 5) 0,26 -0,45
Automotive 60 | 13 | 2,883 1,209 1 2 3 4 5 -0,19 -0,95
Chemicals 51 | 22 | 2,608 1,282 1 2 2 3 5 0,61 -0,57
Consumer Products 189 | 47 | 2,8889 1,191 1 2 3 4 5 -0,03 -0,97
E&C 12 3 3,25 1,485 1 2 3,5 4,75 5] -0,31 -1,27
High Tech 65 | 30 | 2,831 1,245 1 2 3 4 5 -0,07 -1,04
13 1&MC 65 | 20 | 2,785 1,179 1 2 3 4 5 0,26 -0,75
Life Sciences 44 | 12 | 2,864 1,212 1 2 3 4 5 -0,06 -1,06
Mill Products 70 | 24 2,8 1,368 1 1,75 3 4 5 0,09 -1,22
Oil and Gas 19 4 3,368 1,739 1 1 3 5 5 -0,36 -1,67
Retail 39 9 2,41 1,019 1 2 2 3 4 0,34 -0,96
Telecommunications 11 3 1,909 1,044 1 1 2 3 4 0,86 -0,26
Wholesale Distribution | 29 5] 2,483 1,326 1 1 3 3,5 5] 0,29 -1,12
Aerospace 19 | 10 | 2,474 1,219 1 1 2 4 4 0,17 -1,58
Automotive 47 | 26 | 2,447 1,248 1 1 2 3 5 0,48 -0,59
Chemicals 43 | 30 | 1,907 1,211 1 1 1 2 b 1,37 1,05
Consumer Products 171| 65 | 2,3626 1,172 1 1 2 3 5 0,35 -0,98
E&C 12 3 2,583 1,505 1 1 2,5 3,75 5] 0,48 -1,03
14 High Tech 51 | 44 | 2,569 1,171 1 2 3 3 5 0,22 -0,68
1&MC 64 | 21 | 2,266 1,073 1 1 2 3 5] 0,48 -0,67
Life Sciences 43 | 13 | 2,326 1,128 1 1 2 3 5 0,46 -0,76
Mill Products 67 | 27 | 2,433 1,427 1 1 2 4 5] 0,41 -1,3
Oil and Gas 18 5 2,444 1,149 1 1 3 3 5 0,28 -0,19
Retail 38 | 10 | 1,974 0,972 1 1 2 3 4 0,61 -0,66
Telecommunications 11 3 1,818 1,25 1 1 1 2 5 1,91 3,87




Wholesale Distribution
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| 23 | 11 | 2,261 | 1,251 1 1 2 | 4 | 4 0,37 | -1,54
Aerospace 17 | 12 | 2,824 1,237 1 2 3 4 5 0,38 -0,72
Automotive 53 | 20 | 2,623 1,39 1 1 3 3,5 5 0,41 -0,99
Chemicals 45 | 28 | 2,778 1,363 1 1 3 4 5 -0,03 -1,16
Consumer Products 173| 63 | 3,075 1,325 1 2 3 4 5 -0,23 -1,07
E&C 7 8 2,857 1,464 1 2 2 4 5] 0,34 -1,54
High Tech 56 | 39 | 2,714 1,345 1 1 3 4 5 0,13 -1,15
D1 1&MC 61 | 24 | 2,852 1,47 1 1 3 4 b 0,13 -1,32
Life Sciences 36 | 20 | 3,028 1,483 1 2 3 4 5 -0,11 -1,47
Mill Products 62 | 32 | 2,323 1,225 1 1 2 3 5] 0,62 -0,73
Oil and Gas 15 8 3,933 1,534 1 3 5 5 5 -1,11 -0,29
Retail 34 | 14 | 2,588 1,048 1 2 2,5 3 5 0,26 -0,54
Telecommunications 11 3 2,091 1,446 1 1 1 3 5 1,02 -0,19
Wholesale Distribution | 21 | 13 | 2,571 1,502 1 1 2 3,5 5 0,53 -1,04
Aerospace 20 9 2,3 1,031 1 2 2 3 4 0,6 -0,64
Automotive 50 | 23 2,18 1,155 1 1 2 3 5 0,96 0,28
Chemicals 46 | 27 | 2,196 1,24 1 1 2 3 b 0,85 -0,25
Consumer Products 167 | 69 | 2,1796 1,158 1 1 2 3 5 0,89 -0,02
E&C 7 8 1,857 0,9 1 1 2 3 3 0,35 -1,82
High Tech 57 | 38 | 2,105 0,994 1 1 2 3 5 0,69 0,02
D2 1&MC 58 | 27 | 2,017 0,908 1 1 2 3 4 0,55 -0,49
Life Sciences 33| 23 | 2,121 1,166 1 1 2 3 5 0,63 -0,58
Mill Products 60 | 34 | 1,817 0,965 1 1 2 2 5] 1,2 1,14
Oil and Gas 15 8 1,933 0,594 1 2 2 2 3 0 0,54
Retail 35| 13 | 1,971 1,014 1 1 2 3 4 0,78 -0,44
Telecommunications 9 5 1,333 0,707 1 1 1 15 3 2,12 4
Wholesale Distribution | 19 | 15 | 1,789 0,918 1 1 2 2 4 0,94 0,13
Aerospace 16 | 13 2,75 1,528 1 1 3 4 5] 0,22 -1,34
Automotive 41 | 32 | 2,415 1,224 1 1 2 3 5 0,51 -0,54
Chemicals 39 | 34 | 2,051 1,395 1 1 1 3 5 1,13 -0,11
Consumer Products 148 | 88 | 2,878 1,261 1 2 3 4 5 0,07 -1,02
E&C 8 7 2 1,414 1 1 1 3,75 4 0,81 -1,64
High Tech 50 | 45 2,42 1,214 1 1 2 3 5 0,55 -0,67
D3 1&MC 49 | 36 | 2,224 1,373 1 1 2 3 5] 0,73 -0,81
Life Sciences 31| 25 | 2,452 1,362 1 1 2 4 5 0,53 -0,96
Mill Products 54 | 40 | 2,074 0,988 1 1 2 3 4 0,34 -1,1
Oil and Gas 17 6 3 1,323 1 2 4 4 5 -0,37 -1,4
Retail 32 | 16 | 2,531 1,319 1 1,2 2 4 5] 0,51 -0,93
Telecommunications 11 3 2,091 0,944 1 1 2 3 3 -0,21 -2,07
Wholesale Distribution | 19 | 15 | 2,105 1,243 1 1 2 3 b 0,95 0
Aerospace 22 7 2,545 1,438 1 1 2,5 4 5] 0,27 -1,39
Automotive 54 | 19 | 2,796 1,433 1 1 3 4 5 0,13 -1,35
Chemicals 42 | 31 1,69 1,093 1 1 1 2 5] 1,6 1,63
cc1 Consumer Products 162 | 74 | 2,444 1,392 1 1 2 3 5 0,55 -0,97
E&C 5] 10 1,6 1,342 1 1 1 2,5 4 2,24 5]
High Tech 49 | 46 | 2,306 1,432 1 1 2 3 5 0,72 -0,84
1&MC 50 | 35 1,86 1,143 1 1 1 3 5 1,22 0,67
Life Sciences 36 | 20 | 2,167 1,444 1 1 1 3 5 0,84 -0,7
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Mill Products 53 | 41 | 2,509 1,382 1 1 2 35 5 0,55 0,91
Oil and Gas 6 | 17 | 1,833 1,602 1 1 1 2,75 5 2,15 4,64
Retail 27 | 21 | 2,63 1,149 1 1 3 4 4 0,34 -1,3
Telecommunications 7 7 1,429 0,787 1 1 1 2 3 1,76 2,36
Wholesale Distribution 21 | 13 2 1,183 1 1 2 3 5 1 0,35
Aerospace 21| 8 | 2238 1,221 1 1 2 35 4 0,41 -1,44
Automotive 53 | 20 | 2,358 1,162 1 1 2 3 5 04 0,75
Chemicals 44 | 29 | 1,977 1,023 1 1 2 275 5 1 0,61
Consumer Products 159 | 77 | 2,0503 | 1,0361 1 1 2 3 5 08 0,07
E&C 6 9 15 0,837 1 1 1 2,25 3 1,54 1,43
High Tech 49 | 46 | 2,388 1,204 1 1 2 3 5 0,54 0,57
cc2 I&MC 49 | 36 | 1,816 0,834 1 1 2 2 4 0,81 0,14
Life Sciences 38 | 18 | 1,895 1,11 1 1 2 2,25 5 1,34 1,48
Mill Products 58 | 36 | 1,862 0,981 1 1 2 2 5 1,44 2,28
Oil and Gas 8 | 15 | 1,625 1,188 1 1 1 25 4 1,65 1,35
Retail 29 | 19 | 2,138 0,915 1 1 2 3 4 0,31 0,71
Telecommunications 8 6 1,375 0,518 1 1 1 2 2 0,64 -2,24
Wholesale Distribution | 24 | 10 | 1,667 0,917 1 1 1 2 4 1,12 0,17
Aerospace 17 | 12 | 1,706 0,92 1 1 1 2 4 1,22 0,87
Automotive 42 | 31 | 1,595 0,828 1 1 1 2 4 1,17 0,38
Chemicals 33 | 40 2 1 1 1 2 25 4 08 0,29
Consumer Products 127 | 109 | 2,047 1,188 1 1 2 3 5 1,09 0,45
E&C 6 9 | 1,667 1,211 1 1 1 25 4 1,95 3,66
High Tech 41 | 54 | 2,195 1,188 1 1 2 3 5 0,73 0,31
Cc3 I&MC 37 | 48 1,73 0,838 1 1 2 2 4 0,86 0,12
Life Sciences 30 | 26 | 1,633 0,999 1 1 1 2 5 1,72 3
Mill Products 44 | 50 | 2,159 1,16 1 1 2 3 5 0,7 0,25
Oil and Gas 6 | 17 15 1,225 1 1 1 1,75 4 245 6
Retail 28 | 20 | 2,143 0,97 1 1 2 3 4 0,22 -1,07
Telecommunications 8 6 1,375 0,518 1 1 1 2 2 0,64 -2,24
Wholesale Distribution | 22 | 12 | 1,773 0,869 1 1 2 2 4 0,96 0,41
Aerospace 16 | 13 | 2,375 1,31 1 1 2 4 4 0,21 -1,79
Automotive 51 | 22 | 1,941 1,139 1 1 1 3 5 0,97 0,14
Chemicals 29 | 44 | 1621 0,979 1 1 1 2 4 1,35 0,58
Consumer Products 160 | 76 | 1,9813 | 1,1298 1 1 2 3 5 0,89 -0,26
E&C 11| 4 | 1,636 0,809 1 1 1 2 3 0,85 0,76
High Tech 52 | 43 | 2,269 1,27 1 1 2 3 5 0,54 -1,02
SC1 I&MC 55 | 30 | 2,055 1,129 1 1 2 3 5 0,69 -0,62
Life Sciences 35 | 21 | 1,686 1,022 1 1 1 2 5 1,56 2,14
Mill Products 51 | 43 | 1,765 1,069 1 1 1 2 5 1,31 0,84
Oil and Gas 16| 7 1,75 0,856 1 1 2 2 4 1,27 1,91
Retail 32| 16 | 2,25 1,244 1 1 2 3 5 0,67 0,47
Telecommunications 5 9 2,4 1,673 1 1 2 4 5 1,09 0,54
Wholesale Distribution 16 | 18 2 1,414 1 1 1 3 5 0,97 -0,57
Aerospace 16 | 13 | 2,125 1,147 1 1 2 2,75 5 1,24 1,46
s Automotive 45 | 28 | 2,044 1,331 1 1 2 3 5 1,13 0,05
Chemicals 27 | 46 | 1,333 0,62 1 1 1 2 3 1,74 2,08
Consumer Products 146 | 90 | 2,0753 | 1,1392 1 1 2 3 5 0,84 0,21
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E&C 8 7 2 1,195 1 1 15 3 4 0,67 -1,2
High Tech 50 | 45 2,36 1,12 1 1 2,5 3 5 0,32 -0,55
1&MC 56 | 29 | 2,054 1,151 1 1 2 3 5 0,86 -0,15
Life Sciences 39 | 17 | 1,795 1,105 1 1 1 2 5 1,42 1,15
Mill Products 48 | 46 | 1,688 1,095 1 1 1 2 5 1,48 1,12
Oil and Gas 9 14 | 1,333 0,707 1 1 1 15 3 2,12 4
Retail 28 | 20 | 2,179 1,02 1 1 2 3 4 0,29 -1,06
Telecommunications 5 9 1,8 1,304 1 1 1 3 4 1,71 2,66
Wholesale Distribution | 10 | 24 1,3 0,483 1 1 1 2 2 1,04 -1,22
Aerospace 16 | 13 | 2,063 0,998 1 1 2 2,75 4 0,78 -0,08
Automotive 54 | 19 2,13 1,198 1 1 2 3 5 0,97 0,28
Chemicals 43 | 30 | 2,279 0,959 1 2 2 3 4 0,25 -0,83
Consumer Products 157 | 79 | 2,242 1,1734 1 1 2 3 5 0,79 -0,05
E&C 7 8 1,429 0,535 1 1 1 2 2 0,37 -2,8
High Tech 64 | 31 | 2,031 1,038 1 1 2 3 4 0,55 -0,94
ATP1 I&MC 62 | 23 2 1,024 1 1 2 3 5 0,57 -0,52
Life Sciences 42 | 14 | 2,452 1,329 1 1 2 3,25 5 0,53 -0,86
Mill Products 62 | 32 | 2,274 1,119 1 1 2 3 b 0,74 -0,07
Oil and Gas 6 17 | 2,167 1,169 1 1 2 3,25 4 0,67 -0,45
Retail 29 | 19 | 1,966 1,017 1 1 2 3 4 0,51 -1,09
Telecommunications 7 7 1,571 0,535 1 1 2 2 2 -0,37 -2,8
Wholesale Distribution | 26 8 1,923 1,129 1 1 2 2 5] 1,61 2,6
Aerospace 8 21 2,25 1,488 1 1 2 3,5 5] 1,17 0,27
Automotive 41| 32 | 2,439 1,324 1 1 2 4 5 0,48 -1,03
Chemicals 30 | 43 2,5 1,408 1 1 2 4 5 0,44 -1,19
Consumer Products 113 | 123 | 2,646 1,246 1 2 2 4 5 0,28 -0,99
E&C 7 8 2,429 1,618 1 1 2 4 5 0,67 -1,15
High Tech 48 | 47 | 2,125 1,214 1 1 2 3 5 0,79 -0,45
ATP2 I&MC 40 | 45 | 2,175 1,238 1 1 2 3 5 0,84 -0,39
Life Sciences 29 | 27 | 2,724 1,306 1 2 3 4 5 0,24 -1,05
Mill Products 33 | 61 | 2,121 1,083 1 1 2 3 5 0,69 -0,07
Oil and Gas 3 20 | 1,333 0,577 1 1 1 2 2 1,73 *
Retail 14 | 34 | 2,143 1,231 1 1 2 3,25 4 0,55 -1,34
Telecommunications 2 12 1 0 1 * 1 * 1 * *
Wholesale Distribution | 18 | 16 2,5 1,505 1 1 2 4 5] 0,64 -1,03
Aerospace 13 | 16 2 1 1 1 2 3 4 0,59 -0,62
Automotive 46 | 27 | 2,391 1,256 1 1 2 3 5 0,54 -0,76
Chemicals 34| 39 | 2,529 1,237 1 1 3 3 5] 0,39 -0,56
Consumer Products 117| 119 | 2,915 1,362 1 2 3 4 5 -0,05 -1,22
E&C 6 9 2,667 1,862 1 1 2,5 4,25 b 0,17 -2,81
High Tech 42 | 53 | 2,714 1,235 1 1 3 4 5 -0,15 -1,07
P1 1&MC 41 | 44 | 2,317 1,404 1 1 2 4 5] 0,54 -1,18
Life Sciences 28 | 28 | 1,821 1,219 1 1 1 2 5 1,56 1,66
Mill Products 39 | 55 | 2,282 1,025 1 1 2 3 5] 0,47 -0,15
Oil and Gas 1 22 1 * 1 * 1 * 1 * *
Retail 6 42 | 3,167 1,472 2 2 2,5 5] 5] 0,71 -2,05
Telecommunications 1 13 1 * 1 * 1 * 1 * *
Wholesale Distribution | 14 | 20 | 2,571 1,651 1 1 2,5 4 5 0,09 -2,15
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Aerospace 15 | 14 | 1,933 1,223 1 1 1 3 4 0,96 -0,72
Automotive 48 | 25 | 1,875 0,937 1 1 2 2,75 4 0,74 -0,44
Chemicals 39 | 34 | 1,949 1,146 1 1 2 3 5 1,21 0,87
Consumer Products 143 | 93 2,245 1,212 1 1 2 3 5 0,75 -0,3
E&C 4 11 2 2 1 1 1 4 5 2 4
High Tech 46 | 49 2,13 1,204 1 1 2 3 5 0,78 -0,4
P2 1&MC 52 | 33 | 1,923 1,007 1 1 2 2 5] 1,12 0,84
Life Sciences 35 | 21 | 1914 0,981 1 1 2 2 5 1,17 1,55
Mill Products 56 | 38 | 2,107 1,09 1 1 2 3 b 0,92 0,25
Oil and Gas 6 17 2 1,095 1 1 2 2,5 4 1,37 2,5
Retail 17 | 31 | 2,176 0,951 1 15 2 3 4 0,6 -0,19
Telecommunications 5 9 1,8 0,837 1 1 2 25 3 0,51 -0,61
Wholesale Distribution | 10 | 24 1,4 0,699 1 1 1 2 3 1,66 2,05
Aerospace 12 | 17 | 1,917 1,24 1 1 15 2,75 5 1,56 2,45
Automotive 44 | 29 | 2,432 1,149 1 1 2 3 5 0,22 -1,01
Chemicals 29 | 44 | 2,241 1,327 1 1 2 3,5 5] 0,8 -0,63
Consumer Products 114| 122 | 2,912 1,307 1 2 3 4 5 0,21 -0,97
E&C b 10 2,4 1,673 1 1 2 4 b 1,09 0,54
High Tech 41 | 54 | 2,561 1,026 1 2 3 3 5 -0,03 -0,46
P3 1&MC 40 | 45 | 2,675 1,328 1 2 3 3 5 0,43 -0,77
Life Sciences 26 | 30 | 2,269 1,185 1 1 2,5 3 5 0,37 -0,76
Mill Products 36 | 58 | 2,417 1,025 1 2 2 3 4 0,07 -1,07
Oil and Gas 1 22 1 * 1 * 1 * 1 * *
Retail 5 | 43 3,2 0,837 2 2,5 3 4 4 -0,51 -0,61
Telecommunications 13 2 * 2 * 2 * 2 * *
Wholesale Distribution | 13 | 21 | 2,231 0,927 1 1 3 3 3 -0,53 -1,75
Aerospace 17 | 12 | 2,059 1,029 1 1 2 3 4 0,65 -0,55
Automotive 54 | 19 | 2,148 1,035 1 1 2 3 4 0,43 -0,97
Chemicals 40 | 33 | 2,075 1,185 1 1 2 3 5] 1,02 0,19
Consumer Products 171| 65 | 2,4386 | 1,1584 1 1 2 3 5 0,37 -0,73
E&C 8 7 2,125 0,835 1 2 2 2 4 1,69 4,97
High Tech 54 | 41 | 2,278 1,054 1 1 2 3 4 0,21 -1,17
P4 I&MC 59 | 26 | 2,424 1,07 1 2 2 3 5 0,64 0
Life Sciences 36 | 20 | 2,306 1,261 1 1 2 3 5 0,65 -0,39
Mill Products 57 | 37 | 2,123 0,983 1 1 2 3 4 0,56 -0,62
Oil and Gas 7 16 2 0,816 1 1 2 3 3 0 -1,2
Retail 15 | 33 | 2,067 0,884 1 1 2 3 4 0,57 0,09
Telecommunications 3 11 1,667 1,155 1 1 1 3 3 1,73 *
Wholesale Distribution | 13 | 21 | 1,462 0,877 1 1 1 2 4 2,33 5,9
Aerospace 9 20 3 1,5 1 1,5 3 4,5 5) 0 -1,08
Automotive 44 | 29 | 3,068 1,421 1 2 3 4 5 -0,18 -1,29
Chemicals 30 | 43 3 1,365 1 2 3 4 5] -0,17 -1,21
Consumer Products 113 | 123 3 1,547 1 2 3 5 5 0,1 -1,52
T E&C 9 6 2,889 1,691 1 15 2 5] 5] 0,42 -1,73
High Tech 34 | 61 | 2,706 1,219 1 1,75 3 4 5 -0,14 -1,24
1&MC 37 | 48 | 2,432 1,405 1 1 2 3 5] 0,62 -0,82
Life Sciences 29 | 27 | 2,862 1,575 1 1 3 4,5 5 0,18 -1,53
Mill Products 41 | 53 | 2,732 1,323 1 2 3 4 5 0,25 -1,02
Oil and Gas 10 | 13 4,3 1,494 1 4,25 5 5 5 -1,89 2,16
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Retail 12 | 36 | 2,583 1,084 1 2 2,5 3,75 4 0 -1,15
Telecommunications 4 10 15 1 1 1 1 2,5 3 2 4
Wholesale Distribution | 14 | 20 | 2,714 1,49 1 1,75 2 4,25 5 0,57 -1,06
Aerospace 11 | 18 | 1,818 0,874 1 1 2 3 3 0,41 -1,62
Automotive 44 | 29 | 2,159 1,2 1 1 2 3 5 0,78 -0,35
Chemicals 31 | 42 | 2,419 1,311 1 1 2 4 5] 0,47 -1,01
Consumer Products 115 121 | 2,313 1,15 1 1 2 3 5 0,7 -0,19
E&C 10 b 2,4 1,578 1 1 2 3,5 b 0,87 -0,57
High Tech 38 | 57 | 2,158 1,175 1 1 2 3 5 0,63 -0,69
T2 1&MC 38 | 47 | 2,211 1,234 1 1 2 3 5] 0,85 -0,02
Life Sciences 24 | 32 | 2,375 1,209 1 1 2 3 5 0,64 -0,05
Mill Products 38 | 56 | 1,974 0,854 1 1 2 3 4 0,33 -0,89
Oil and Gas 11 | 12 | 2,545 0,82 1 2 3 3 3 -15 0,63
Retail 13 | 35 | 2,538 1,127 1 2 2 4 4 0,3 -1,36
Telecommunications 4 10 1 0 1 1 1 1 1 * *
Wholesale Distribution | 11 | 23 | 1,727 0,647 1 1 2 2 3 0,29 -0,21
Aerospace 14 | 15 | 2,571 1,089 1 1,75 3 3,25 4 -0,21 -1,12
Automotive 49 | 24 | 2,122 1,235 1 1 2 3 5 0,86 -0,21
Chemicals 43 | 30 | 2,256 1,026 1 1 2 3 4 0,15 -1,17
Consumer Products 155| 81 | 2,3613 | 1,1782 1 1 2 3 5 0,64 -0,4
E&C 9 6 1,444 0,726 1 1 1 2 3 15 1,47
High Tech 50 | 45 2,4 1,161 1 1 2 3 5 0,46 -0,71
T3 1&MC 53 | 32 | 2,094 1,148 1 1 2 3 5] 0,6 -0,79
Life Sciences 33 | 23 2,03 1,159 1 1 2 3 5 1,09 0,72
Mill Products 55 | 39 2 1,089 1 1 2 3 5 1,07 0,6
Oil and Gas 14 9 2,143 0,949 1 1 2,5 3 3 -0,32 -1,99
Retail 26 | 22 | 2,346 1,129 1 1,75 2 3 5 0,87 0,6
Telecommunications 9 5 1,444 0,726 1 1 2 3 15 1,47
Wholesale Distribution | 19 | 15 | 2,158 1,119 1 1 2 3 4 0,45 -1,14
Aerospace 9 20 | 2,444 1,014 1 2 2 3,5 4 0,66 -0,42
Automotive 47 | 26 | 2,681 1,086 1 2 3 3 5 -0,06 -0,48
Chemicals 34| 39 | 2412 1,158 1 1,75 2 3 5 0,6 -0,29
Consumer Products 133 | 103 | 2,774 1,197 1 2 3 4 5 -0,09 -1,03
E&C 10 5] 1,9 0,876 1 1 2 2 4 1,46 3,61
High Tech 43 | 52 | 2,558 1,201 1 2 2 4 5 0,25 -0,98
PM1 I&MC 49 | 36 | 2612 1,077 1 2 3 4 4 -0,09 -1,24
Life Sciences 35| 21 | 2,657 1,235 1 2 2 3 5 0,51 -0,55
Mill Products 39 | 55 | 2,128 1,08 1 1 2 3 5] 1,05 0,91
Oil and Gas 15 8 1,733 0,799 1 1 2 2 3 0,55 -1,13
Retail 24 | 24 | 2,542 1,179 1 1 3 3,75 4 -0,2 -1,47
Telecommunications 3 11 3,33 2,08 1 1 4 5 5 -1,29 *
Wholesale Distribution | 16 | 18 | 2,313 1,195 1 1 2,5 3 4 0,11 -1,6




7.2 Apéndice B — Analise Fatorial

Tabela 18B: Analise Fatorial - Agrupamento de Variaveis Independentes

Componente Valores préprios iniciais
Total % de variancia | % cumulativa
1 10,618 34,251 34,251
2 2,213 7,138 41,389
3 1,687 5,443 46,832
4 1,447 4,669 51,500
5 1,305 4,211 55,711
6 1,213 3,912 59,623
7 1,121 3,616 63,239
8 ,951 3,067 66,306
9 ,866 2,793 69,100
10 77 2,506 71,606
11 ,688 2,220 73,825
12 ,671 2,164 75,989
13 ,623 2,009 77,998
14 ,593 1,913 79,911
15 ,591 1,907 81,818
16 ,553 1,784 83,602
17 ,483 1,558 85,160
18 AT71 1,518 86,678
19 453 1,460 88,138
20 416 1,341 89,479
21 ,406 1,310 90,790
22 375 1,210 91,999
23 ,370 1,193 93,192
24 ,356 1,147 94,339
25 342 1,102 95,441
26 ,296 ,954 96,396
27 ,261 ,843 97,239
28 ,248 ,801 98,039
29 ,231 , 746 98,786
30 ,213 ,688 99,473
31 ,163 ,527 100,000
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Tabela 19B: Analise Fatorial - Componente 1

Estatisticas de item-total

Média de Variancia de | Correlagéo Alfa de
escalaseo escalase o | deitem total | Cronbach se

item for item for corrigida o item for

excluido excluido excluido
SOP1 18,32 36,630 ,700 ,854
SOP2 18,69 37,443 677 ,857
F1 17,88 37,298 ,624 ,862
F2 17,68 36,033 ,639 ,861
F3 18,84 38,077 ,594 ,865
F4 18,62 36,833 , 719 ,853
S1 18,10 36,999 ,606 ,865
PM1 18,38 38,970 ,545 ,870

Tabela 20B: Analise Fatorial - Componente 2

Estatisticas de item-total

Média de Variancia de | Correlagéo Alfa de
escalaseo escalase o | deitem total | Cronbach se

item for item for corrigida o item for

excluido excluido excluido
D1 11,95 22,710 ,548 ,818
ATP1 12,50 24,399 ,538 ,817
ATP2 12,32 22,867 ,627 ,800
T1 11,87 21,560 ,629 ,800
T2 12,50 23,346 ,664 , 794
T3 12,43 23,505 ,641 , 798

Tabela 21B: Analise Fatorial - Componente 3

Estatisticas de item-total

Média de Variancia de | Correlagédo Alfa de
escalaseo escalase o | deitem total | Cronbach se

item for item for corrigida o item for

excluido excluido excluido
CC1 7,72 11,550 ,465 778
CcCc2 7,99 11,807 ,650 ,708
CC3 8,10 11,607 , 701 ,693
SC1 8,08 12,448 ,490 , 759
SC2 8,10 12,648 ,510 , 752




Tabela 22B: Analise Fatorial — Componente 4

Estatisticas de item-total

Média de | Variancia de Correlagéo Alfa de
escalase | escalaseo de item total | Cronbach se
o item for item for corrigida o item for
excluido excluido excluido

S2 6,51 7,869 ,591 ,733

S3 6,59 7,965 ,583 737

D2 6,61 7,778 ,640 , 709

D3 6,20 7,347 ,562 , 752

Tabela 23B: Analise Fatorial - Componente 5

Estatisticas de item-total

Média de Variancia | Correlagéo Alfa de
escalaseo de escala de item Cronbach se o
item for se o item total item for
excluido for excluido | corrigida excluido
11 8,24 9,640 ,605 77
12 7,85 8,904 ,626 ,769
13 8,14 9,376 ,682 741
14 8,65 9,936 ,618 771
Tabela 24B: Analise Fatorial - Componente 6
Item-Total Statistics
Média de Variancia | Correlagéo Alfa de
escalaseo de escala de item Cronbach se o
item for se o item total item for
excluido for excluido | corrigida excluido
P1 6,99 8,414 ,581 ,768
P2 7,46 9,784 ,519 , 791
P3 6,96 8,380 ,676 , 716
P4 7,22 8,885 ,686 , 716
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7.3 Apéndice C — Regressao Linear Mdultipla

Abaixo estdo detalhadas as analises realizadas para estudo dos residuos dos modelos. E

também é possivel observar a equacdo das respectivas regressoes.

Equacdo Pontualidade de Entrega para Clientes:

e ZVD3=-0,352+ 0,110 Colaboragéo + 0,129 Distribui¢do

Tabela 25C: Resultado ZVD3

Sumaério
Estimativa do Erro
Modelo R R? R? Ajustado Padrdo
1 ,203° ,041 ,019 ,87546521
Tabela 26C: Resultado ANOVA ZVD3
ANOVA
Soma dos Média
Modelo Quadrados df Quadrética F Sig.
1 Regresséo 14,278 10 1,428 1,863 ,048°
Residuo 331,868 433 ,766
Total 346,147 443

Andlise de Residuos Pontualidade de Entrega para Clientes:
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Figura 34C: Histograma Pontualidade de Entrega x Residuo Padronizado
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Figura 17C: Grafico Residuo Padronizado ZVD3 x Pratica de Colaboragao
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Figura 36C: Grafico Residuo Padronizado ZVD3 x Pratica de Distribuicao

Equacdo Acurécia da Previsdo:

ZVD4 = 0,010 + 0,157 Colaboragao

Tabela 27C: Resultado ZVD4

Sumaério
Estimativa do Erro
Modelo R R? R? Ajustado Padrdo
2 ,226 ,051 ,023 ,91866946
Tabela 28C: Resultado ANOVA ZVD4
ANOVA
Soma dos Média
Modelo Quadrados df Quadrética F Sig.
2 Regresséo 15,151 10 1,515 1,795 ,060
Residuo 281,880 334 ,844
Total 297,032 344
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Analise de Residuos Acuracia da Previsao:
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Figura 37C: Histograma Acuréacia da Previsdo x Residuo Padronizado
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Figura 38C: Grafico Residuo Padronizado ZVD4 x Pratica de Colaboragao
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Equacdo Dias de Estoque:

ZVD5 =0,145 + 0,124 NA - 0,103 LOGREC

Tabela 29C: Resultado ZVVD5

Sumario
Estimativa do Erro
Modelo R R? R? Ajustado Padrdo
3 ,206 ,043 ,018 ,37891412

Tabela 30C: Resultado ANOVA ZVD5

ANOVA
Soma dos Média
Modelo Quadrados df Quadrética F Sig.
3 Regress&o 2,514 10 ,251 1,751 ,068
Residuo 56,569 394 144
Total 59,083 404
Analise de Residuos Dias de Estoque:
Histograma
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Figura 39C: Histograma Dias de Estoque x Residuo Padronizado

Residuo x Regidao América do Norte
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Figura 40C: Grafico Residuo Padronizado ZVD5 x América do Norte
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Figura 41C: Grafico Residuo Padronizado ZVD5 x Log da Receita

126



127

Equacdo Custo Total de Gerenciamento de Armazéns:

e ZVD8=0,672+ 0,422 NA + 0,458 EMEA + 0,196 Producéo - 0,524 LOGREC

Tabela 31C: Resultado ZVVD8

Sumario
Estimativa do Erro
Modelo R R? R? Ajustado Padrdo
4 ,358 ,128 ,096 1,14985474

Tabela 32C: Resultado ANOVA ZVD8

ANOVA
Soma dos Média
Modelo Quadrados df Quadrética F Sig.
4 Regress&o 52,628 10 5,263 3,980 ,000
Residuo 358,307 271 1,322
Total 410,935 281

Andlise de Residuos Custo Total de Gerenciamento de Armazéns:
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Figura 42C: Histograma Custo Total de Gerenciamento de Armazéns x Residuo Padronizado
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Figura 43C: Grafico Residuo Padronizado ZVD8 x Log da Receita
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Figura 44C:

Gréfico Residuo Padronizado ZVD8 x América do Norte
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Residuo x Regido Europa, Oriente Médio e Africa
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Figura 45C: Graéfico Residuo Padronizado ZVD8 x Europa, Oriente Médio e Africa

Residuo x Pratica de Producao
(zvD8)

17,51

15,04

12,54

10,04

7,54

5,01

Residuo Padronizado

2,5
0,0—4—.‘—‘—.,—'—'.—'—.'—'—30—‘—'3—'—.—.7
¢ s

Producéo

Figura 46C: Grafico Residuo Padronizado ZVD8 x Prética de Produgéo
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Equacdo Custo Total de Transporte:

ZVD9 = 0,691 + 0,507 NA + 0,455 EMEA + 0,563 AP + 0,172 Produgéo - 0,614 LOGREC

Tabela 33C: Resultado ZVVD9

Sumaério
Estimativa do Erro
Modelo R R? R? Ajustado Padrdo
5 ,396 ,156 ,129 1,13599207
Tabela 34C: Resultado ANOVA ZVD9
ANOVA
Soma dos Média
Modelo Quadrados df Quadrética F Sig.
5 Regresséo 74,688 10 7,469 5,788 ,000
Residuo 402,629 312 1,290
Total 477,317 322

Andlise de Residuos Custo Total de Transporte:
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Figura 47C: Histograma Custo Total Transporte x Residuo Padronizado

Residuo x Regidao América do Norte
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Figura 48C: Grafico Residuo Padronizado ZVD9 x América do Norte
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Figura 49C: Grafico Residuo Padronizado ZVD9 x Europa, Oriente Médio e Africa
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Residuo x Regido Asia-Pacifico
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Figura 50C: Grafico Residuo Padronizado ZVD9 x Asia-Pacifico
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Figura 51C: Grafico Residuo Padronizado ZVD9 x Log da Receita
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Figura 52C: Grafico Residuo Padronizado ZVD9 x Prética de Produgéo
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8. Anexos

Abaixo pode ser visualizado o questionario aplicado no estudo do trabalho:

anejamento de Cadeia de Suprimentos (SCP): Perfil do Participante

*Perguntas Obrigatorias

134

[ Pergunta

Respostas

1*|Favor indicar o nome da empresa ou unidade de negécio para a qual esteja preenchendo esta pesquisa.

2*|Favor informar se esta pesquisa cobre toda a empresa ou somente parte dela:

Diviséo/ entidade regional (por favor, especifique):

3*|Indique o pais ao qual esta pesquisa se aplica:

Indique outros paises aos quais a pesquisa é aplicavel:

4”|Indique seu principal setor:

5*

6*

Outros, favor especificar:

Por favor, indique sua sub-industria:

Agregue outras sub-industrias as quais esta pesquisa é aplicawel:

|Indique a moeda que vocé usara para respostas monetarias relacionadas como parte desta pesquisa:

Nota: por favor fomega todas as respostas monetarias na moeda indicada acima.

corridos. APENAS para as divis6es / regides no escopo):

Indique as seguintes informacodes financeiras basicas (baseadas nos nimeros anuais mais recentes - preferentemente 12 meses

Méfrica

Respostas

*Receitas Totais (incluindo receitas de produtos e semnvigos) (em milhGes)

Lucro Operacional (em milhdes)

*Custo da Mercadoria Vendida (em milhGes)

(Ajuda)

| Fomega comentarios ou explicagdes adicionais que possam ser iiteis a analise dos dados acima.
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~

Favor fornecer o detalhamento de suas receitas totais de acordo com o processo de manufatura adotado. O total devera ser igual a
100%. Favor indicar os nimeros em % (ex: 20 e NAO 0,2 ou 20%):

Processo de Manufatura Respostas

Manufatura de Processo (em %)

Manufatura Discreta (em %)

Total (em %) 0%

(Ajuda)

*

8

Favor fornecer os valores que indicam seu desempenho nos prazos de entrega e maturidade do processo de previsao. (Baseado nos
mais recentes nimeros anuais- de preferéncia, dos ultimos 12 meses. SOMENTE das divisdes / localidades no escopo). Favor indicar
os nimero em % (ex: 20 e NAO 0,2 ou 20%).

Métrica Respostas

*Pontualidade de Entrega para o Cliente (%) de pedidos entregues no prazo sobre no. total de pedidos)

Precisdo da Previsao (variagdo da receita realizada e receita prevista, em %)

(Ajuda)

"O cumprimento dos prazos do pedido é um dos indicadores da capacidade de resposta da cadeia de suprimentos". Favor fornecer
0S cumprimentos nos prazos de entrega, com base na estratégia de manufatura adotada:

Métrica Repostas

Prazo de Cumprimento de pedidos "Make-to-Stock" (em dia Uteis)

(Ajuda)

10*

Favor fornecer as informacgdes relacionadas as suas praticas de gerenciamento do estoque. (Baseadas nos nimeros anuais mais
recentes - de preferéncia dos Ultimos 12 meses. SOMENTE para as divis6es / localidades do escopo).

Métrica Repostas

* Estoque Total (em milhares)

*Custo de manutencgdo do estoque (% da receita)

Custos de obsolescéncia do estogue (% da receita)

Perdas anuais de receitas devidas a faltas de estoque (em milhares)

(Ajuda)

11

Favor fornecer as seguintes informacgdes sobre seus processos de gerenciamento de transportes e armazenagem. (Baseadas nos
ndmeros anuais mais recentes - de preferéncia dos ultimos 12 meses. SOMENTE para as divisdes/ localidades do escopo).

Métrica Repostas

Custo total do gerenciamento de armazenagem (em milhares)

Gasto total com transportes (em milhares)

12

Gastos com transportes emergenciais (em milhares)

(Ajuda)

Favor fornecer o detalhamento de seus custo de planejamento com a cadeia de suprimento entre as categorias indicadas abaixo.
(Baseadas nos numeros anuais mais recentes - de preferéncia dos ultimos 12 meses. SOMENTE para as divisées / geografias do
escopo):

Métrica Repostas

Custo com pessoal (em milhares)

Custo com tecnologia (exceto equipe exclusiva da Tl que faga parte dos custos totais com pessoal) (em milhares)

Gastos externos (em milhares)

Outros custos (em milhares)

(Ajuda)
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Considerando-se uma escala de 1 a 5, favor classificar cada "melhor pratica" em termos de importancia e cobertura.

Importancia: 1=Nenhuma ou ndo importante; 5=extremamente importante

Cobertura: 1=nenhuma abrangéncia, a organizacao nao utiliza esta pratica atualmente; 5="melhor pratica" é inteiramente empregada
Nivel de Maturidade: Por favor, consulte o link Ajuda associado com cada melhor praticapara definicbes especificas de cada nivel
(1,2,3,4,5) ja que os mesmos variam a cada melhor pratica.

16

Praticas de Gerenciamento de Desempenho Importancia | Cobertura
Disponibilidade de Painéis de Desempenho: Painéis de desempenho da cadeia
de suprimentos com KPIs comuns e relatérios baseados em exceg¢des estédo

1 [disponiweis tanto para toda cadeia de suprimentos da empresa quanto para fungdes
individuais (tais como Planejamento de Demanda, Planejamento de Suprimentos etc.)

(Ajuda)

17

Planejamento da Demanda e Previsdes Importancia | Cobertura
FreqlUéncia das Previsfes: As previsdes sao dinamicas e atualizadas
freqglientemente

Granularidade das PrevisOes: A previsdo é realizada para todas as combinacdes de
SKU e Localizacéo de Estoques

Sistema de Previsao (incluindo Capacidade de Monitoramento/Relatério): Um
robusto sistema de previsdes, incorporando todos os tipos de histéricos de demanda,
assim como corre¢des automaticas para dados erréneos e "outliers". O sistema tem
capacidade de se auto ajustar para promogdes ou outros eventos do passado; ajustes
em tempo real para previsdes ("online" ou "offline") ficam imediatamente visiveis com
notas anexadas para esclarecimentos

Projecdo de Demanda Baseada em Consenso: Cada responsavel por areas de
negoécio no processo de previsdo tem sua propria Visdo Unica da previsao,
incorporando histérico, ajustes, métodos, alertas e légicas que lhes permitem otimizar
suas previsdes. Todas estas visdes sao mescladas em um Unico ambiente de
consenso onde todas as previsdes ficam visiveis e unificadas na melhor previsédo que é
entdo distribuida para a empresa

(Ajuda)

18

Planejamento de Estoque Importancia | Cobertura
Planejamento de Estoque - Freqliéncia de Calculo: Os calculos de Estoque de
1 |[Seguranca sao dinamicos e feitos freqlientemente, se necessario

Planejamento de Estoque - Granularidade: O planejamento do Estoque de
Seguranga é realizado em nivel de SKU/Localizagdo

Planejamento do Estoque - Processos: Processo formal, aplicado globalmente para
3 |gerenciar os niveis do estoque de seguranga com responsabilidades claramente
definidas

Planejamento do Estoque - Monitoramento / Frequéncia de Relatérios: Eventos
de violagao do estoque de seguranca acionam mensagens de "workflow" diretamente
para o pessoal responsavel com um processo de escalonamento automatico

(Ajuda)
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Planejamento de Suprimentos Importancia | Cobertura
Processo de Planejamento de Suprimentos Integrado Globalmente:
Processo formal e global de planejamento de suprimentos baseado em restrigdes
realizado em intervalos regulares.
Capacidade de Otimizagédo - Modelo 'What-If':
Capacidade de modelagem "What-if' com habilidade para avaliar multiplos cenarios
com multiplas alteragdes de pardmetros
Mensagens de Alerta Baseadas em Excecdes:
Processo de planejamento da cadeia de suprimentos baseado em regras e acionado
por eventos com "workflow" e mensagens de alerta para influenciar proativamente os
eventos de planejamento e/ou aprovagdes
(Ajuda)
20
Planejamento de Distribuicdo Importancia | Cobertura
Planejamento da Distribui¢do - Frequéncia:
O Planejamento da Distribuigédo é acionado pelo evento de aprovagao do Plano de
Demanda
Planejamento da Distribuigdo - Método:
Cenarios "What-if' sdo extensivamente usados para awaliar diferentes abordagens para
resolugéo de problemas
Planejamento da Distribuicdo - Alocagdo dos Suprimentos:
As quantidades distribuidas ou disponiveis s&o calculadas para cada localizagéo
baseadas no mais recente plano mestre da cadeia de suprimento, e séo utilizadas
para orientar o planejamento da distribuicdo
(Ajuda)
21
Planejamento de Vendas e Operagdes Importancia | Cobertura
Planejamento de Vendas e Operacdes - Processos:
Processo colaborativo mensal de Planejamento de Vendas e Operag6es, levando ao
alinhamento dos seguintes planos de médio e longo prazos: Vendas (incluindo
informag6es de Clientes), Marketing, Gerenciamento de Produtos, Manufatura
(incluindo Fabricantes externos/terceirizados), Transportes (incluindo 3PL's), Compras
(incluindo Fornecedores)
Planejamento de Vendas e Operagfes - Ferramentas:
Ferramentas de capacitacao do Planejamento de Vendas e Opera¢fes conectam as
estratégias de negécios da companhia. Distribuicdo operacional e tatica da estratégia
entre todas as areas funcionais internas, tais como financeira, vendas e marketing,
cadeia de suprimentos, compras, desenwlvimento de produtos e também cadeias de
suprimentos externas
(Ajuda)
22
Colaboragéo de Clientes (Demanda) (VMI) Importancia | Cobertura
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VMI - Comunicacgéo/Integragédo de Dados:
Dados do clientes (EDI 852, outros), capturados diretamente de fontes externas

Processo de Previsdo Colaborativa:

O processo de previsao € altamente colaborativo e é utilizado por equipes de clientes
para todos os principais clientes. Técnicas estatisticas podem produzir demandas de
reposicdo mensais, diarias e intra-diarias

Planejamento de Reposic¢des:

Os clientes com VMI estao firmemente integrados em um conjunto
diario/semanal/mensal de processos de planejamento e execugdo extremamente
automatizado. Ferramentas e processos de avaliagao e resposta estdo disponiveis
para reagirem em tempo real aos sinais de demanda, permitindo assim um
replanejamento das reposi¢cdes

(Ajuda)
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24

Estoque Gerenciado pelo Fornecedor (SMI)

Importancia

Cobertura

SMI - Nivel de Sofisticagéo:
O estoque gerenciado pelo fornecedor (SMI) é gerido através de sinais automatizados,
baseados em légicas de consumo minimo-maximo, reposicdo baseada em

Processo de Manufatura Colaborativa:

O processo enwlve a colaboracéo de fabricantes contratados na ordem de compra, o
qual inclui a Lista de Materiais e seus componentes. O processo também pode
enwolver a colaboragéo com fornecedores de componentes nos requerimentos de
componentes e fornecer visibilidade ao fabricante sobre o envio dos mesmos

(Ajuda)

Planejamento da Producéo e Sequenciamento Detalhado

Importancia

Cobertura

Planejamento da Producgdo - Método:
Plano finito concomitante de materiais e capacidade (MPS/MRP) é gerado varias
vezes ao dia

Planejamento da Produc¢édo - Processos:
Através de toda a empresa, com acesso de dados colaborativo (duas vias) com
parceiros externos de negécio (fabricantes contratados, fornecedores, etc.)

Sequenciamento Detalhado - Frequéncia:
O Sequenciamento Detalhado pode ser realizado varias vezes ao dia

Planejamento da Produgdo & Sequenciamento Detalhado - Relatériose
Anélises:

Relatérios e analises do plano mestre e de sequenciamento de produgéo (MPS/MRP)
baseados em papéis, excegdes e "workflows" que fazem uso de dados em tempo
real, incluindo suporte a decisdo baseado em simulagGes e cenarios "what-if*

(Ajuda)

25

26

Planejamento de Transportes e Agendamento de Veiculos

Importancia

Cobertura

Planejamento de Transportes - Freqiiéncia:
O processo de Planejamento de Transportes pode ser realizado de forma cadenciada,
levando em consideracéo outras limitagfes da cadeia de suprimentos na rede

Planejamento de Transportes - Integracéo:

Todos 0s processos e sistemas séo integrados (Planejamento de Demanda e
Fornecimento , Gerenciamento de Pedidos, Gerenciamento de Armazenamento,
Planejamento da Produg¢éo), estrutura colaborativa com transportadores-chave,
despachantes de carga, 3PLs, etc

Planejamento de Transporte - Relatérios e Analises:

Relatérios de excecdes e estrutura analitica presentes no local e
compartilhados/usados por miltiplas areas dentro da empresa. Dados de
desempenho sao compartilhados com fornecedores-chave numa base regular. Os
dados também sé&o usados para influenciar o planejamento de fornecimento no
processo de Planejamento de Vendas e Operac¢des

(Ajuda)

Reserva de Pedidos de Venda

Importancia

Cobertura

Capable-to-Promise (CTP) Extendido:

A reserva de pedidos é habilitada através de buscas dinamicas de fontes de
abastecimento que incluem n&o apenas as instalagdes de estoque e produgéo, como
também a capacidade de integrar parceiros-chawve, tais como fornecedores,
montadores ou fabricantes contratados e fornecedores de senigos de transporte e
logistica para confirmar a disponibilidade, os precos e o compromisso de entrega

Alocacdes "Available-to-Promise" (ATP):

Quando o produto tem quantidade limitada, ser capaz de priorizar os clientes e
comprometer-se com a quantidade a ser distribuida e honrar os compromissos, assim
que os produtos estiverem disponiveis

(Ajuda)
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