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RESUMO

Esta pesquisa teve como objetivo geral descrever a natureza da relagdo entre os
construtos colaboragfo na cadeia de suprimentos e desempenho competitivo. O
construto colaboragio foi mensurado considerando os relacionamentos colaborativos
com fornecedores e clientes, analisando aspectos de relacionamento e de praticas
realizadas com esses parceiros. O desempenho competitivo foi mensurado sob as
perspectivas financeiras e de cliente/mercado. Para o alcance do objetivo definido,
foram tratados dados secundarios extraidos de uma amostra de 368 empresas brasileiras
de médio e grande portes, do setor industrial e de servigos, localizadas em diferentes
estados da federagfio. Foram testadas hipéteses para a associagdo e efeitos entre os
construtos do modelo nomotético da pesquisa, tendo sido utilizadas, nos testes,
estatisticas uni e multivariadas. Por meio do teste do modelo nomotético proposto e da
modelagem de equagdes estruturais, foi possivel identificar a existéncia de associagSes
positivas e estatisticamente significativas entre os construtos investigados. Verificou-se
o construto colaboragfio como preditor do construto desempenho competitivo, assim
como o construto sistemas e tecnologias de informag&o como moderador na relagéo
entre colaboragio e desempenho. Tais resultados revelam questdes importantes sob a
perspectiva pritica, no sentido de reforcar a importancia do desenvolvimento de
relagBes colaborativas na cadeia de suprimentos; e sob a perspectiva académica,
fornecendo evidéncia empirica para o tema colaboragfo e abrindo frentes de pesquisa

nessa area.

Palavras-chave: Colaboragdo. Gestdo da cadeia de suprimentos. Desempenho

competitivo. Modelagem de equagdes estruturais.



ABSTRACT

This study aimed to describe the nature of the relationship between the
constructs collaboration in the supply chain and competitive performance. The construct
collaboration was measured considering the collaborative relationships with suppliers
and customers, analyzing aspects of relationship and practices with these partners.
Performance was measured under the financial and customer/market perspectives. In
order to reach the defined objective, this research treated secondary data drawn from a
sample of 368 medium and large Brazilian companies, from industry and services,
located in different states. Hypotheses were tested for association and effects between
the constructs of the nomothetic research model, and univariate and multivariate
statistics were been used in these tests. Through the testing of the proposed nomothetic
model and structural equation modeling, it was possible to identify the existence of
positive and statistically significant associations between the constructs investigated.
The construct collaboration was confirmed as a predictor of the competitive
performance construct, and the construct information systems and technology as a
moderator in the relationship between collaboration and performance. These results
reveal important issues from the perspective of business practice, to reinforce the
importance of developing collaborative relationships in the supply chain; and in the
academic perspective, providing empirical evidence for the collaboration theme and

opening lines of research in this area.

Key words: Collaboration. Supply chain management. Competitive performance.

Structural equation modeling.



LISTA DE ILUSTRACOES

1. LISTA DE FIGURAS
Figura 1 — Processos-chave na cadeia de SUPIimentos ...ieecssesscsesnsensesnsenienes 23
Figura 2 — Modelo hipotético conceitual da Pesquisa....cvenrescscssiesesieniisuenns 40

Figura 3 — Modelo hierarquico para a analise com PLS de n blocos de varidveis . 61
Figura 4 — Modelagem de efeito moderador ..., 62

Figura 5 — Processos de duas etapas para avaliagfio do modelo de caminhos com

PLS veeoreeeerseesesseesssssessesssessessassssssnssssossssssssssssessasssesssssssssassssssstsssossesssssssssssstssassssesssssnsasens 63
Figura 6 — Modelagem sem efeito moderador ... 68
Figura 7 — Modelagem com efeito moderador ......cv i 69
Figura 8 — Modelo de equagdes estruturais ..o 7!
2. LISTA DE QUADROS

Quadro 1 — Diferentes abordagens de estudos sobre colaboragio na cadeia de

SUPTIIMEIITOS cuverveiiiesirsressersrsssssussssssssustsssssinsmssstsrssesssssssstsssionsssssssststitissssstsmsassassssesns 28
Quadro 2 — Construtos e indicadores utilizados na pesquisa .......covvuvenrivsrerscisnsennnes 41
Quadro 3 — Hipoteses de peSqUiSa....ccessissciesisseresiesnnsnininsenissssnnssucsscisne 42
Quadro 4 — Critérios de avaliagfio de modelos de mensuragéo reflexivos ... 64
Quadro 5 — Critérios de avaliagfio de modelos de mensuragéo formativos ......eeeen. 66
Quadro 6 — Critérios de avalia¢iio do modelo estrutural........cocvvvcinivevennisiecsencnns 68
Quadro 7 — Conclusio sobre as hipoteses de pesquisa 1 €2 w.oievenniinncieriinennns 75
Quadro 8 — Conclusiio sobre as hipéteses de pesquisa 3 € 4 ..cccvervniveiinisricienennes 75
Quadro 9 — Conclusio sobre a hipétese de pesquisa S....coveiiniiieiiniinaseniiniine 76

Quadro 10 - Relagio entre os objetivos especificos e as analises estatisticas.......... 76



3. LISTA DE GRAFICOS

Grafico 1 — Setor de atuacio das EMPIeSAS ...ceiecenmicssesssscsecsrssassmsssssrsssssssssssssssesss 54
Grafico 2 — Segmento econdmico de atuacio das eMPIresas v iocscnccisisisisusssnsenns 55
Grafico 3 — Mercado de atuacfio das eMPIreSas wiimieciiiieonnioniooniississiie 56

Grafico 4 — Volume de vendas anual das empPresas....ieiiiiiisiieesnmoioosiee 57



LISTA DE TABELAS

Tabela 1 — Estatistica descritiva das variaveis por construto....ieniieciiini. 48
Tabela 2 — D? de MahalanobiS ...cceeeeesrcssresnersssosssasnmesessesssssssassssssessssssnsussssssasssanss 51
Tabela 3 — Teste estatistico da normalidade dos dados......coeveinveiccsinicisninineinnns 52
Tabela 4 — Estatisticas alfa de Cronbach para os construtos do modelo ................ 58
Tabela 5 — Estatisticas de confiabilidade e validade dos construtos reflexivos....... 64
Tabela 6 — Validade discriminante dos cONSIUTOS coovveeciiiiiinisscinissresiisessincssinanannens 65
Tabela 7 — Pesos cruzados para os construtos reflexivos ..., 66

Tabela 8 — Cargas fatoriais e pesos dos indicadores na formacéo dos construtos

BT INATIVOS eerernerescrrrrsssssrsersrsessanssssssssssosssssssessessarasssssessssrasssasssnssssssossansissensssssrasaasasssssesss 67
Tabela 9 — R? dos construtos endogenos do modelo estrutural ....c.cocniinnienininens 69
Tabela 10 — Correlagio entre variaveis Jatentes ..., 70

Tabela 11 — Coeficientes de caminho e significAncia das rela¢des do modelo

CETFUTHTAL 1erersrcssrnesseeesssreessrsacorsesssstsosontasssssessssassssressasssssesasessssstsossantssssssssstssssansssssanasass 70
Tabela 12 — Efeitos diretos no modelo estrutural ..., 72
Tabela 13 — Estatistica R? para os construtos do modelo .......ocovveiiiiiinnisnanenenns 72

Tabela 14 — Comunalidades dos construtos do modelo .......oveininiinneeieiinisniiniini 73



1. INTRODUCAD ...vvurrenrinrssssssssesssssssssssssssssssinsssassssssisssssssssssssssssssssssssssssassssssssasasss 13
1.1. Definiciio do Problema... s 16
1.2, ODJELIVOS corveerernriereenssesssisnssssssssssststssassessssasestsssstssessssnsssessstetessnsssssssssssasusasane 17

1.2.1. OBJELIVO ZEIAl.uurriiiiiiiiiiiiiriiesr s 17
1.2.2. Objetivos eSPeCifiCoS. . 17
1.3, JUSHFICATIVA..erereerrrerireerssssssansssssssnessusssnessaossnnasssssnssssassssessssssssessanssanssassscnssstesossss 18

 REFERENCIAL TEORICO «...ououieeritiiesessssssessssssssssssssssssssssessssossessssssssssssssssssss 21

2.1. Colaboragfio na cadeia de SUPFIMENTOS ...ccoecisisneninnininiineniissnissinsieniiins 21

2.1.2. Dimensdes de orientagio e praticas na colaborago na cadeia de suprimentos

................................................................................................................................. 27
2.1.3. Colaborag#io com fornecedores € Clientes .....ocovvveeriiiiiniine 30
2.2. Sistemas e tecnologias de informagfio na cadeia de suprimentos .........c.eceuee 31
2.3. Sistemas de medicio de desempenho ... 34
2.3.1. Balanced Scorecard — BSC ... 37
2.4. Modelo conceitual e defini¢io operacional das variaveis ....cevivesivesnssenns 39
METODOLOGI A....iviiierecressississssissisissnssnsssesssssssssssssissstssssssssesissssssassassasssss 43
3.1. Caracteristicas gerais da PeSqUiSa...uicicnmiesnirivinisinineniiniieisse 43
3.2. AMOSEIrAZeN ..uvvvirerirrrsreessnnsssiosansas bevessessbessaeesbeesatesetsesesseshessbsesratsan et asesabasnesbtes 44
3.3. Procedimento para coleta de dados.....cvivriiinniniesinenieniinniiiiie. 45
. ANALISE DOS RESULTADOS ....coovmrennnistisusrisnsorsssssassmssssssssssissssssssssassssssesses 46
4.1. Analise exploratoria dos dados.......c.cevuienns veeereesressessssessasasssesassanessssenasanares 46
4.1.1. Anélise descritiva dos dados .....eeeveeveniiiiiiiiii e 47
4.1.2. Anéalise dos dados ausentes € de OUlIers .......ccuvurviniiivicnin, 49
4.1.3. Analise da normalidade dos dadosS......c.cecvviiiiiniiiniiniii, 51
4.1.4, Anélise de relagBes entre Varidvels ..o 53

4.2. Caracterizaciio da base de dados......cccivvecencicnsinisinnsiinnieinnosiiiniscssscsonisesessene 53



4.3. Analise de consisténcia da pertinéncia do construto ...ceiiiniimnisisienisine 57

4.4. Modelagem de equagdes eSIrUtUIAIS oiiimnniiienmimssnssstisiisiiees 59
4.5, Discussio dos reSulfados .coeeeinmiinioimrooiiiinsenmomiossisosoiatsnsiosiiossstsssscase 74
5. CONSIDERACOES FINAIS.....ccccurmimniimmmsmismmmmsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssess 77
REFERFENCIAS .ouucvvvsneesisssssesesessssessesssmmmmssssssssmssssssssssssssssssssssssssssssssnssssssssssssssssssss 83

A
APIENDICES «ouveevierreerreereesaesssssssssssssssssssssessosasssssssssssssssssssssssssssssessassssssssnsssssssessnssssssass 92



13

1. INTRODUCAO

Os relacionamentos na cadeia de suprimentos em geral e a colaboragdo em
particular tém se tornado dominios de pesquisa muito ativos ¢ bem estabelecidos na
literatura acerca da gestio da cadeia de suprimentos (SONI; KODALI 2011; VAN
DER VAART: VAN DONK, 2008; WIENGARTEN et al., 2010). Wiengarten et al.
(2010) afirmam que, nos fltimos anos, a colaboragdo deixou de ser um conceito
puramente tedrico para se tornar uma pratica adotada ou visada pelos participantes das
cadeias de suprimento. Um corpo crescente de literatura sugere que muitas empresas
estio obtendo beneficios significativos com suas iniciativas colaborativas e muitos
autores concordam que praticas colaborativas e um alto nivel de integragdo entre
empresas podem levar a melhoria no desempenho corporativo e da cadeia de
suprimentos (VAN DER VAART; VAN DONK, 2008; VICKERY et al, 2003;
ATTARAN; ATTARAN, 2007).

Esse potencial beneficio tem atraido crescentemente o interesse de praticantes €
académicos para a colaboragio na cadeia de suprimentos (SONI; KODALL, 2011;
SIMATUPANG; SRIDHARAN, 2002). Sheffi (2002) afirma que uma das maneiras
mais eficientes para melhorar a acurdcia das previsdes de venda ¢ aumentar o nivel de
servigo ao cliente, reduzindo custos ao mesmo tempo, ¢ melhorar a colaboragéo entre
parceiros comerciais. Pires (2004, p. 164) define colaborag#io, no contexto da literatura
em gestdo da cadeia de suprimentos, como “[...] relacionamentos de longo prazo entre
empresas que trabalham juntas e integradas na busca de objetivos comuns”. Simatupang
e Sridharan (2002) afirmam que a colaboragfo pode ser entendida simplesmente como
um processo de tomada de decisSes entre partes interdependentes por meio das muitas
camadas na cadeia de suprimentos, o que envolve propriedade conjunta pelas decisSes e
responsabilidade coletiva pelos resultados.

Segundo Vickery et al. (2003), a gestdo da cadeia de suprimentos exige
integragfio de atividades, fungdes e sistemas via cadeia de suprimentos. Uma cadeia de
suprimentos integrada reconhece que a integragfo dos processos de negocio cria valor
para os clientes da empresa e que tais processos se estendem além da empresa,
incluindo fornecedores e clientes no processo de criagdo de valor. Assim, gerir a cadeia

de suprimentos exige fortes relacionamentos colaborativos com clientes e fornecedores
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uma vez que eles parecem impactar as operagdes internas e os niveis subsequentes de
desempenho (OLIVEIRA et al., 2011).

Zelbst et al. (2009) corrobora essa ideia, declarando que a chave para a gestdo
efetiva da cadeia de suprimentos ¢ a habilidade de estabelecer relacionamentos de longo
prazo e estratégicos com os parceiros da cadeia de suprimentos. Em termos da melhoria
do desempenho da cadeia de suprimentos como um todo, Oliveira (2009) afirmam que a
colaboragdo & melhor que a competigdo. Os esforgos colaborativos devem focar o
desenvolvimento, a combinagfo, a protegiio e o uso compartilhado de recursos (fisicos
ou nfo) para sustentar as praticas colaborativas entre empresas. Ambientes competitivos
estdo se tornando mais propensos & integragdo, & cooperagio e ao compartilhamento de
informag8o, sendo que o estabelecimento de relagdes de confianga e responsabilidade
compartilhada entre empresas ¢ essencial para dar suporte a esse novo ambiente
(OLIVEIRA, 2009; KRAUSE; HANDFIELD; TYLER, 2007).

Pesquisadores tém destacado a natureza multidimensional da colaboragdo, que
vai além da troca de informagdes (WIENGARTEN et al., 2010). Préticas colaborativas
devem incorporar também a tomada de decisSes conjunta e o alinhamento de incentivos
(SIMATUPANG; SRIDHARAN, 2002). Sheffi (2002) afirma que a colaboragdo na
cadeia de suprimentos geralmente ocorre quando duas ou mais empresas dividem a
responsabilidade de trocar informagdes acerca do planejamento, gestdo, execugdo e
medi¢io de desempenho e de tomar decisdes conjuntas com base em tais informagdes
compartilhadas.

Para Attaran e Attaran (2007), a auséncia ou deficiéncia no planejamento
colaborativo pode ter um impacto significativo no desempenho da cadeia de
suprimentos. Os autores citam um estudo da AMA Research, empresa especializada na
publicagdio de relatorios, boletins e dados de mercado, em que vem corroborada a
premissa de que a colaborago na cadeia de suprimentos pode aumentar em cerca de trés
pontos percentuais as margens de lucro para todos os agentes na cadeia de suprimentos.
Chopra e Meindl (2001) apresentam o caso do Wal-Mart, grande varejista
multinacional, que experimentou sucesso significativo com a implantagéio de praticas
colaborativas com seus fornecedores diretos. Utilizando uma iniciativa colaborativa
com a P&G, fabricante de bens de consumo, os gestores, tanto do Wal-Mart quanto da

P&G, realizaram previsdes de venda conjuntas dos produtos da P&G nas lojas do Wal-
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Mart e planejaram as estratégias de atendimento & demanda, obtendo niveis superiores
de eficiéncia em seus processos logisticos (CHOPRA; MEINDL, 2001).

Entretanto, apesar dos beneficios atribuidos aos relacionamentos colaborativos
entre empresas por estudos académicos e relatérios de mercado, nem todas as
evidéncias apontam uma relagdo positiva entre colaboragdo e desempenho (HASHIBA,
2008; VAN DER VAART; VAN DONK, 2008). Hashiba (2008) comenta que muitos
desses relacionamentos estdo sujeitos a riscos e muitos falham em atender as
expectativas de seus participantes. Barrat (2004) corrobora ao afirmar que, enquanto os
beneficios potenciais no desempenho fizeram da colaboraglo uma pratica popular na
cadeia de suprimentos, sua natureza complexa criou dificuldades para as empresas
implementarem, conduzirem e mensurarem iniciativas colaborativas na cadeia de
suprimentos.

Em relacio as pesquisas empiricas, uma possivel causa desses resultados néo
conclusivos pode estar na falta de consisténcia na mensuragdio dos construtos
colaboragfio e desempenho e na pouca rigidez metodoldgica para analisar a relagfo entre
ambos (VAN DER VAART; VAN DONK, 2008; HASHIBA, 2008). Muitos trabalhos
frequentemente negligenciam a natureza multidimensional da colaboragfo na cadeia de
suprimentos e ignoram as potenciais interag8es entre seus diferentes aspectos (POWER,
2005; VAN DER VAART; VAN DONK, 2008). Além disso, a maioria dos estudos
enfoca somente a integragio & montante ou somente a jusante na cadeia de suprimentos,
fornecendo uma visdo incompleta dos relacionamentos colaborativos na mesma
(VICKERY et al., 2003; WIENGARTEN et al., 2010).

Assim, apesar de ser possivel uma compreensdo intuitiva acerca da relagdo entre
a colaboragfio entre empresas da cadeia de suprimentos e os resultados de desempenho
competitivo, a literatura especializada apresenta lacunas e resultados inconclusos
(CHAE; YEN; SHEU, 2005; VAN DER VAART; VAN DONK, 2008; VICKERY et
al., 2003). Van der Vaart ¢ van Donk (2008) afirmam que ndo ha clareza nem
consisténcia nas definic8es e nos contetidos basicos que tém sido utilizados nesse tipo
de pesquisa, além de a maioria delas apresentar um enfoque exclusivo nas relagdes com
fornecedores (normalmente as pesquisas voltadas a gestdo de operagdes) ou nas relagdes
com clientes (normalmente as pesquisas voltadas ao marketing ou a logistica).

Vivaldino, Pires e Souza (2010) comentam ainda que, especialmente no Brasil,

essa discussdo tem ocorrido por meio de casos, de estudos tedricos e, ultimamente, de
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estudos que utilizam simulagdes na intengfo de entender os beneficios das relagdes de
colaboragdio. Tal lacuna indica a necessidade de aprofundamento de estudos cientificos
nessa 4rea do conhecimento, unindo a perspectiva de operagdes e de logistica, buscando
relacionar diretamente a colaborago e os resultados de desempenho competitivo.

Para isso, esta pesquisa define o construto colabora¢do em duas dimensdes,
colaboragio com clientes e colaboragdo com fornecedores, em diades de
relacionamentos na cadeia de suprimentos, conforme sugerem estudos na area (VAN
DER VAART, 2008; PAULRAJ; LADO; CHEN, 2008). Tais dimensdes sdo analisadas
em termos de relacionamento com fornecedores e com clientes, abrangendo montante e
jusante da cadeia de suprimentos, segundo a recomendacéio de Vickery et al. (2003). O
construto desempenho competitivo ¢ avaliado sob as perspectivas financeira ¢ de
clientes e mercado do Balanced Scorecard (BSC), uma vez que van der Vaart ¢ van
Donk (2008) indicam que essas duas perspectivas representam aspectos do desempenho
importantes para serem mensurados no contexto da cadeia de suprimentos. O papel
facilitador dos sistemas e das tecnologias de informagdo na colaboragdo
interempresarial, sugerido por diversos autores (PRAMATARI, 2007; POWER, 2005;
VICKERY et al., 2003; OLIVEIRA et al., 2011), também € avaliado neste trabalho, por
meio do teste de seu efeito moderador na relagio colaboragfio e desempenho
competitivo.

Tendo sido expostos alguns pontos relevantes sobre a colaboragdo no contexto
da cadeia de suprimentos, em seus aspectos preponderantes, ¢ sua relagdo com o
desempenho das empresas, tem-se a formulag&o do problema de pesquisa apresentado a

seguir,
1.1. Defini¢do do problema

Diante da lacuna existente na constatacfio empirica de uma possivel relagdo entre
a colaboragio na cadeia de suprimentos e o desempenho competitivo, o seguinte

problema de pesquisa é formulado:

Quais os efeitos da colaboragio na cadeia de suprimentos no desempenho

competitivo das empresas?
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1.2. Objetivos

1.2.1. Objetivo geral

Partindo do problema de pesquisa proposto, o presente trabalho tem como
objetivo geral:

A partir de uma amostra de empresas de médio ¢ grande portes, dos setores da
indGstria e de servigos, com operagdes em Minas Gerais e em outros estados do Brasil,
descrever o impacto da colaboragio em diades de relacionamentos - de empresas
fornecedoras e clientes -, no desempenho de mercado e financeiro das empresas

pesquisadas.

1.2.2. Objetivos especificos

Tem-se, assim, o desenvolvimento dos seguintes objetivos especificos:

° Identificar o grau de colaboragdo das empresas com seus fornecedores,
em termos dos aspectos de orientagfo e praticas colaborativas;

e Identificar o grau de colaboragdio das empresas com seus clientes, em
termos dos aspectos de orientagdo e préticas colaborativas;

o Identificar a intensidade de utilizagdo de sistemas e tecnologias de
informagdo para dar suporte a colaboragfo pelas empresas;

e Descrever estatisticamente os resultados de desempenho das empresas da
amostra, em termos financeiros e de mercado;

o Avaliar estatisticamente o relacionamento existente entre a colaborag@o e
o desempenho competitivo;

o Avaliar o efeito moderador da utilizagio de sistemas e tecnologias de
informagdo pelas empresas na relagio entre colaborago ¢ desempenho
competitivo;

o Descrever estatisticamente a composigdo estrutural do modelo de
pesquisa, especificando o peso das varidveis estudadas e as equagdes
estruturais que retratem o relacionamento entre os construtos da

pesquisa.
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1.3. Justificativa

O relacionamento entre a colaboragiio na gestio da cadeia de suprimentos € 0
desempenho das empresas tem sido crescentemente explorado na literatura (VAN DER
VAART; VAN DONK, 2008; WIENGARTEN et al., 2010; PIRES, 2004; ATTARAN;
ATTARAN, 2007; SHEFFI, 2002; SIMATUPANG; SRIDHARAN; 2002). Van der
Vaart e van Donk (2008), em uma abrangente revisdo de literatura acerca de
colaboragfio e desempenho, constataram que uma extensa lista de construtos e medidas
aparentemente diferentes foi utilizada por diferentes trabalhos da érea, evidenciando
uma falta de consisténcia nas pesquisas. Os autores deixam claro, portanto, que
construtos solidos e metodologias adequadas sfo necessérios se o objetivo € entender o
relacionamento entre colaboragfo na cadeia de suprimentos e desempenho, algo que ndo
vem ocorrendo na literatura.

Além disso, hd escassez de pesquisas que contemplem a natureza
multidimensional da colaboragio no contexto das cadeias de suprimentos
(WIENGARTEN et al.,, 2010). Os aspectos mensurados da colaboragdo véo desde
padrdes comportamentais até praticas operacionais, muitas vezes sem enderegar
explicitamente as escolhas envolvidas ¢ sem considerar interagbes potenciais entre
diferentes dimensdes (VAN DER VAART; VAN DONK, 2008). Poucos estudos
examinam ambos os relacionamentos & montante e & jusante de uma empresa na cadeia
de suprimentos, sendo que, dentro da literatura de gestdio de operagdes, parece haver
uma preferéncia sobre o relacionamento com fornecedores, enquanto os periddicos
focados na gestdio da logistica dirigem sua ateng¢do para o relacionamento entre empresa
focal e seus clientes (VAN DER VAART; VAN DONK, 2008; VICKERY et al., 2003).

Vivaldino, Pires e Souza (2010) levantam outro aspecto em relagdo as pesquisas
na é4rea de colaboracdo na cadeia de suprimentos, indicando que as discussdes tém
ocorrido por meio de casos de estudo, de estudos tedricos e de estudos que utilizam
simulagBes na intengdo de entender os beneficios da colaboragfo. Os autores comentam
que, especialmente no Brasil, estudos com grande nimero de empresas, capazes de
fornecer evidéncias acerca do relacionamento entre colaboragio e desempenho, ainda
s30 escassas. Dessa forma, apesar de ser possivel uma compreensdo intuitiva acerca
desse relacionamento, tal relago necessita ser mais bem explorada a partir de um maior

nimero de pesquisas empiricas com rigor metodologico.
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Oliveira (2009) comenta que, mesmo havendo relativo consenso na academia de
que a colaborago na cadeia de suprimentos e 0 compartilhamento de informagdes entre
empresas parceiras podem ser determinantes no alcance de niveis superiores de
competitividade, as empresas continuam enfrentando dificuldades para transpor suas
barreiras organizacionais ¢ empreender esfor¢os para a construgdo de aliangas
estratégicas e colaborativas com seus fornecedores e clientes. Vivaldino, Pires e Souza
(2010) corroboram essa ideia ao afirmarem que, embora as empresas tenham a visdo de
que a colaboragdo é uma meta para elas, a verdadeira colaboragdo ainda é um conceito
muito dificil de ser aceito, especialmente quando se considera o compartilhamento de
informag&es internas com 0s parceiros externos.

Outra lacuna tedrica no contexto da colaboragdio na cadeia de suprimentos e de
sua influéncia no desempenho estd no papel dos sistemas ¢ das tecnologias de
informagdo nesta relagdo. Power (2005) comenta que a integragdo dos sistemas na
gestdo da cadeia de suprimentos tem sido objeto de significantes debates e discussdo.
Como as organizagdes tém buscado desenvolver relacionamentos € integrar informacgdes
de forma mais efetiva com parceiros comerciais, 0s processos internos tendem a se
tornar interligados e extrapolar as fronteiras tradicionais das empresas. Cria-se, assim,
maior dependéncia de tecnologias de informago, que se tornam viabilizadoras de novos
arranjos cooperativos. As empresas passam a ser vistas como uma rede de processos,
relacionamentos e tecnologias, aumentando sua interdependéncia e o compartilhamento
de objetivos.

No contexto dos processos interorganizacionais e dos fluxos de valor entre
empresas, Seggie, Kim e Cavusgil (2006) propdem que a integragdo dos sistemas
interempresariais ¢ o alinhamento dos recursos de tecnologia de informagdo entre
membros da cadeia de suprimentos tornam-se essenciais para o estabelecimento de
relagBes colaborativas. Oliveira et al. (2011) corroboram tal ideia afirmando que a
tecnologia de informag#o tem claramente assumido um papel viabilizador na efetivagéo
da colaboragiio na cadeia de suprimentos. Entretanto, varios estudos relataram que
empresas que utilizam os mais recentes recursos tecnolégicos conseguem retornos de
mercado significativamente abaixo da média (HEELEY; JACOBSON, 2008) e que os
investimentos em sistemas de informagfo por si nfio parecem trazer vantagem

competitiva (CARR, 2003; CHAE; YEN; SHEU, 2005).
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Assim, somente a utilizagio de sistemas e tecnologias de informagdo por
empresas na cadeia de suprimentos, sem a existéncia de relacionamentos colaborativos
entre elas, nfo parece levar a aumento de desempenho. Kent e Mentzer (2003)
complementam que os gestores das cadeias necessitam entender que investimento em
tecnologia de informagio pode reforgar um relacionamento comprometido na cadeia e
que é esse comprometimento que pode levar a aumento de eficiéncia logistica. Dessa
forma, investigar se os sistemas ¢ as tecnologias de informagdo subsidiam a relagdo
entre as iniciativas de colaboragio na cadeia de suprimentos e o desempenho das
empresas é importante para esclarecer essa questéo.

Tendo em vista as lacunas e oportunidades de pesquisa mencionadas, o
desenvolvimento desta pesquisa, utilizando uma amostra considerdvel de empresas
brasileiras de médio e de grande portes, contribui a literatura da 4rea ao caracterizar e
quantificar a relagdo entre a colaboragdo em diades de empresas da cadeia de
suprimentos e o desempenho, ao avaliar a colaboragdo sob diferentes dimensdes € o

cardter moderador da utilizagio de sistemas e tecnologias de informag#o nessa relagdo.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. Colaboragiio na cadeia de suprimentos

O conceito de cadeias de suprimentos, mais especificamente o de gestdo de
cadeias de suprimentos, recebeu crescente atengdio no meio académico e empresarial a
partir da década de 1990 (PIRES, 2004). Tal fato se deve, sobretudo, & globalizagéo das
fontes de suprimento, a internacionalizagdo de mercados e a competi¢do baseada em
tempo e qualidade que contribuem para uma maior incerteza no ambiente (MENTZER
et al., 2001).

Especificamente em relagio a gestdo das relagdes de suprimento, Mentzer et al.
(2001) comentam que as empresas estdo se voltando cada vez mais para fontes globais
de suprimentos, o que faz com que as empresas tenham que buscar formas mais
oficientes de coordenar seus fluxos de materiais nas operagdes da cadeia de valor. Além
disso, as empresas, em particular, e as cadeias de suprimentos, em geral, competem em
um cenério em que tempo e qualidade sdo atributos criticos para o cliente. Oferecer
produtos livres de defeito ao consumidor, com agilidade e confiabilidade, deixou de ser
uma vantagem competitiva para se tornar simplesmente uma exigéncia de mercado.

A orientagio global e o aumento da competi¢io baseada no desempenho,
combinadas com a rapida mudanga da tecnologia e das condiges econdmicas,
aumentam os niveis de incerteza no mercado (MENTZER et al., 2001). As empresas
precisam, assim, estabelecer relacionamentos mais proximos de fornecedores e clientes,
a fim de conseguir maior flexibilidade para enfrentar niveis superiores de complexidade
nos fluxos e na gestio das cadeias de suprimentos (CHRISTOPHER, 2007;
LAMBERT; COOPER; PAGH, 1998).

Diversos autores buscaram definir o conceito de gestdo da cadeia de
suprimentos' (COOPER; LAMBERT; PAGH, 1997; MENTZER et al., 2001; PIRES,
2004). De acordo com Cooper, Lambert e Pagh (1997), a expresséo gestdo da cadeia de
suprimentos pode ser utilizada sob diversas perspectivas, sendo considerada do ponto de
vista operacional, envolvendo fluxos de materiais e produtos, como uma filosofia de
gestio ou como um processo de gestdo. Christopher (2007, p. 5) define a gestdo da

cadeia de suprimentos como a gestdo de

! Do inglés, supply chain management.
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[..] uma rede de organizagdes conectadas e interdependentes,
trabalhando conjuntamente, em regime de cooperagdo mitua, para
controlar, gerenciar e aperfeigoar o fluxo de matérias-primas e
informagdo dos fornecedores para os clientes finais.

Em relagio a abrangéncia, Mentzer et al. (2001) identificam trés graus de
complexidade na cadeia de suprimentos:

o a cadeia de suprimentos direta, que consiste de uma empresa, um fornecedor e
um cliente envolvidos nos fluxos de produtos, servigos, finangas e informagdes &
montante e/ou a jusante;

e a cadeia de suprimentos estendida, que inclui fornecedores imediatos dos
fornecedores e clientes imediatos dos clientes, todos envolvidos nos fluxos de
produtos, servigos, finangas e informagdes a montante e/ou a jusante;

e a cadeia de suprimentos definitiva, que inclui todas as organizagdes envolvidas
nos fluxos de produtos, servigos, finangas e informagdes & montante e a jusante,

do primeiro fornecedor ao Gltimo cliente.

Harland (1996) define quatro classificagdes para as cadeias de suprimentos,
diferenciando-as quanto & unidade de andlise considerada: 1) interna, que integra as
fungdes de negocio envolvendo o fluxo de materiais e informagdes dentro dos limites
organizacionais; 2) em diades, que considera os parceiros imediatos; 3) a cadeia de
negécios que inclui os fornecedores dos fornecedores até os clientes finais; e 4) a rede
de negécios interconectada, envolvida na provisdo de pacotes de produtos e servigos
requisitados pelos consumidores finais. Quanto mais ampla a unidade de analise
considerada, maior a complexidade para a analise dos relacionamentos estabelecidos
pelas empresas que constituem a cadeia de suprimentos.

Considerando que as empresas ndo podem mais competir efetivamente de forma
isolada de seus fornecedores e clientes, Hashiba (2008) afirma que o sucesso de uma
empresa depende da sua capacidade de integrar-se a sua cadeia de suprimentos,
estabelecendo relacionamentos de colaboragiio e gerindo processos de forma conjunta e
compartilhada. Lambert, Cooper e Pagh (1998) propdem que as iniciativas bem-
sucedidas de implementagio de gestdo na cadeia de suprimentos estdo diretamente
relacionadas 4 habilidade das empresas em integrar seus processos-chave por meio da

cadeia de suprimentos. Assim, a gestdo da cadeia de suprimentos traduz-se,
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essencialmente, na integragio ¢ na gestdo colaborativa de processos-chave pelas
empresas da cadeia de suprimentos. A figura 1 apresenta os processos cuja gestdo €

considerada critica, j4 que permeiam a cadeia de suprimentos.

Figura 1 — Processos-chave na cadeia de suprimentos
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Fonte: Lambert, Cooper ¢ Pagh (1998), adaptado pela autora da dissertag@o.

A implementagfo da gestdo da cadeia de suprimentos envolve identificar os
membros da cadeia de suprimentos com os quais é critico estabelecer relagdes, quais
processos precisam ser ligados com cada um destes membros criticos e que nivel de
integragiio se aplica a cada ligagdo de processo. O objetivo da gestdo da cadeia de
suprimentos é maximizar a competitividade e lucratividade para uma empresa assim
como para a cadeia como um todo, incluindo o consumidor final. Consequentemente, o
processo de integragdo da cadeia de suprimentos e as iniciativas de relacionamentos
colaborativos devem visar 4 efetividade e a eficiéncia global, para que as incertezas do
ambiente e das transagdes estabelecidas entre fornecedores e clientes possam ser
minimizadas (LAMBERT; COOPER; PAGH, 1998; HASHIBA, 2008).

O propbésito da gestdo da cadeia de suprimentos, segundo Kaufman (1997), €
remover as barreiras de comunicagio e eliminar redundancias via coordenagéo,
monitoramento e controle de processos. A integragdio da cadeia de suprimentos seria,

assim, uma tentativa de consolidar as ligagBes entre cada componente da cadeia,
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melhorando o processo de tomada de decisdes e fazendo com que todas as partes da
cadeia interajam de modo mais efetivo (POWER, 2005).

Simatupang ¢ Sridharan (2002) afirmam que as empresas constituintes de uma
cadeia de suprimentos se envolvem na gestdo dessa cadeia ao integrar o planejamento, a
implementagéio e o controle dos fluxos de bens e servigos, bem como informagdes
relacionadas, para o propésito de atender aos requisitos dos clientes. Nesse sentido, o
relacionamento préximo e a cooperagfo ajudam os membros da cadeia de suprimentos a
efetivamente equilibrarem demanda e oferta para aumentar a lucratividade de toda a
cadeia. Uma cadeia de suprimentos colaborativa, segundo os autores, significa
simplesmente que duas ou mais empresas independentes trabalham em conjunto para
planejar ¢ executar operagdes da cadeia com maior sucesso que alcangariam caso
agissem de forma isolada.

O reconhecimento da importdncia dos relacionamentos interorganizacionais
colaborativos como fonte de vantagem competitiva e de criagéio de valor, especialmente
no contexto da gestdo da cadeia de suprimentos, tem crescido em varios campos
associados com a pesquisa organizacional (KRAUSE; HANDFIELD; TYLER, 2007,
PAULRAJ; LADO; CHEN, 2008). Segundo Lavassani, Movehedi e Kumar (2008), até
o infcio dos anos 2000, os esforgos académicos estiveram mais focados em conceituar e
definir que em prover um arcabougo tedrico para a gestdio da cadeia de suprimentos.
Algumas abordagens tedricas, entretanto, permitem fundamentar o entendimento dos
beneficios que o estabelecimento de relacionamentos colaborativos na cadeia de
suprimentos pode trazer para seus membros (LAVASSINI; MOVEHEDI; KUMAR,
2008; KETCHEN; HULT, 2007).

Segundo Lavassani, Movehedi ¢ Kumar (2008), a ideia que fundamenta a Teoria
dos Custos de Transaglo (Tramsaction Cost Theory — TCT), muito utilizada na
cconomia e nos estudos organizacionais, poderia por si justificar a existéncia da gestdo e
da colaboragio na cadeia de suprimentos. Williamson (1985) sugere que as
organizagdes podem reduzir seus custos de transagdo por meio da integragfo vertical e
pelo aumento no nivel de confianga. O estabelecimento de relagdes mais confidveis
entre empresas poderia reduzir a assimetria de informagOes acerca da transaglo e
reduzir o risco de comportamentos oportunistas entre os parceiros.

No entanto, essa perspectiva negligencia as oportunidades de geragdo de valor

na transagfo que os relacionamentos interorganizacionais podem originar. Lavassani,
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Movehedi ¢ Kumar (2008) ressaltam que as empresas em uma cadeia de suprimentos
podem reduzir custos ndo somente pela integragdo vertical, mas também pela integragdo
horizontal, com outras empresas membros da cadeia, e pela economia de escala
alcangada pela agregagio de oferta e/ou demanda.

Hashiba (2008) pondera que as empresas em rede produtiva podem maximizar o
valor da transago ao atingir altos volumes nas negociagdes, compatrtilhar informagdes,
desenvolver protegdes autorreforgadas e descobrir novas maneiras de melhorar o
desempenho via ativos especificos, explorando as vantagens de eficiéncia em relagdo a
redes menos especializadas por exemplo. Segundo Zajac e Olsen (1993), o
reconhecimento da interdependéncia dos parceiros na transagfo a procura de ganhos € 0
contexto do relacionamento e dos processos ao longo do tempo proporcionam uma
andlise mais rica de estratégias interorganizacionais, complementando a TCT.

Lavassani, Movehedi ¢ Kumar (2008) comentam sobre a possibilidade de se
estudar a gestdo da cadeia de suprimentos e os relacionamentos interempresarias sob a
perspectiva das teorias de rede. Os autores afirmam que tal perspectiva se preocupa com
a estrutura e o contetido das relagBes interorganizacionais, as quais podem aumentar as
capabilidades em recursos e as competéncias de empresas individuais por meio da
coordenagio estratégica da rede. Nesse sentido, Gameiro (2005) afirma que a
aproximagdo entre os membros de uma rede, para a procura colaborativa na criagdo de
vantagens competitivas, faz com que as empresas tenham condigBes de satisfazer de
maneira mais eficaz as necessidades do mercado em que atuam. Um melhor
aproveitamento de recursos, a partilha de riscos e o fortalecimento das empresas séo
vistos pelo autor como beneficios que podem advir do relacionamento cooperativo.

A Visdo Baseada em Recursos (Resource Based View — RBV) admite que as
empresas podem ser heterogéneas em relagdo aos seus recursos estratégicos e que estes
recursos, ndo sendo transferiveis entre empresas, criam heterogeneidade mais
duradoura, gerando valor e limitando a competigdo. De acordo com a RBV, os recursos
tangiveis e intangfveis da organiza¢do influenciam a criagdo e a sustentabilidade da
vantagem competitiva da organizagdo, quando eles podem ser considerados valiosos,
raros, dificeis de serem imitados e ndo substituiveis (BARNEY, 1991).

De acordo com as proposigdes de Dierickx e Cool (1989), a colaboragiio ¢ um
fator que nfo pode ser adquirido, podendo ser vista, dessa forma, como um recurso

critico, que s6 pode ser obtido por meio da sua construgdo. Hashiba (2008) afirma que a
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colaboragfio entre firmas e a capacidade de estabelecé-la sdo consideradas recursos
criticos da empresa por serem valiosas, raras e de dificil imitagdo. A colaborago pode
ser tida como fonte de vantagem competitiva por nfio ocorrer automaticamente, tendo
que superar barreiras e desenvolver capacidades organizacionais, que ndo sdo
facilmente imitadas por outras empresas (BARRAT, 2004).

Se na RBV as empresas sdo vistas como um conjunto de recursos, que sdo os
fatores centrais para a formulago de suas estratégias e heterogeneidade de desempenho,
a Visdo Relacional (Relational View — RV) segue a mesma ideia. A principal
contribuigdo da RV é que ela delineou uma teoria para considerar diades e redes de
empresas como uma unidade-chave de analise para explicar o desempenho superior
individual da empresa, enquanto a unidade de analise na RBV, por exemplo, era a
empresa e seus recursos internos (DYER; SINGH, 1998). Segundo Hashiba (2008), a
RV pode ser vista como uma extensdo da RBV, ja que sua introdugdo ndo tenciona
ignorar a RBV, mas complementé-la ao considerar os relacionamentos como recursos
que oferecem vantagem competitiva, por serem valiosos, raros, insubstituiveis e
inimitaveis.

Dyer ¢ Singh (1998) afirmam que fontes de diferengas de desempenho e de
lucratividade poderiam ser baseadas na rede estratégica de relacionamentos das
empresas, sendo que a capacidade de integrar o conhecimento residente dentro e fora da
empresa emerge como habilidade com potencial de diferencia-la no mercado. Pela dtica
da RV, recursos raros, valiosos, insubstituiveis e de dificil imitagdo sdo gerados também
fora das empresas, nas suas fronteiras, incorporados ao relacionamento que tais
organizagGes estabelecem. Os autores defendem, ainda, que a vantagem competitiva
ocorre via valor das transagBes gerado no relacionamento pelas contribuigdes de cada
empresa envolvida, em contraponto aos custos dessas transagdes, o que leva ao alto
desempenho conjunto a partir da colaboragdo.

Paulraj, Lado e Chen (2008) afirmam que a RV prové um arcabougo teorico
relevante para a investigagdo dos relacionamentos entre empresas na cadeia de
suprimentos por algumas razdes. Primeiro, pelo fato de a RV considerar o nivel de
analise interorganizacional e enderegar a extensfio na qual capabilidades relacionais
formam a base de vantagens estratégicas durdveis. Segundo, porque, com base na RV, ¢
possivel examinar como competéncias relacionais permitem as empresas obter e manter

vantagens colaborativas.
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Uma proposigdo central dessas teorias ¢ que, quando as organizagdes investem
em ativos relacionais especificos, quando se engajam em troca de conhecimento e
informagdes e quando combinam recursos de forma colaborativa, um lucro superior
pode ser obtido por ambas as partes da transagiio (KRAUSE; HANDFIELD; TYLER,
2007).

Este trabalho pretende analisar os relacionamentos estabelecidos pelas empresas
pesquisadas com seus parceiros na cadeia de suprimentos e avaliar se relacionamentos
baseados em colaboragfio impactam o desempenho dessas empresas.

Esse tipo de investigagdio, envolvendo a cadeia de suprimentos, pode partir de
uma perspectiva interna & cadeia de valor, das diades de relacionamentos ou da rede em
sua dimens3o total (HARLAND, 1996). Segundo Oliveira (2009), a gestdo da cadeia de
suprimentos pode ser apreendida a partir da expansao dos limites organizacionais e da
integragio dos processos internos com  parceiros imediatos, representados por
fornecedores e clientes diretos, tomando como unidade de andlise as diades de
relacionamentos. Essa perspectiva, que ¢é utilizada neste trabalho, permite maior
abrangéncia e robustez para andlise de modelos ligados a gestdo da cadeia de
suprimentos (OLIVEIRA, 2009), sendo uma das perspectivas mais utilizadas em

estudos dessa natureza (VAN DER VAART; VAN DONK, 2008).

2.1.2. Dimensdes de orientagdo e praticas na colaboragio na cadeia de

suprimentos

A colaboragiio tem sido um dos principais temas de pesquisa na literatura
voltada a gestio da cadeia de suprimentos (SONI; KODALI 2011; VAN DER
VAART; VAN DONK, 2008; VICKERY et al, 2003). Segundo Simatupang e
Sridharan (2002), praticantes ¢ académicos estdo crescentemente interessados na
colaboragdo na cadeia de suprimentos, nos fatores que viabilizam sua implementagdo ¢
nos fatores criticos para seu sucesso. Diversos autores pesquisaram o tema, atribuindo
diferentes defini¢des para colaboragdo, contemplando diferentes dimensdes em suas
analises e chegando a diferentes resultados envolvendo o tema (SIMATUPANG;
SRIDHARAN, 2002; LEEUW; FRANSOO, 2009; SEGGIE; KIM; CAVUSGIL; 2006;
WIENGARTEN et al. 2010). O quadro 1 traz um resumo sobre alguns trabalhos que

enfocaram a colaboracfio na cadeia de suprimentos.
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Quadro 1 — Diferentes abordagens de estudos sobre colaborac#io na cadeia de suprimentos

Conceituaciio de colaboracfio e de

Referéncia . . Resultados principais
relacionamentos entre parceiros
Relacionamentos comprador-fornecedor | Oito tipos de relacionamentos foram
Cannon & ‘sﬁo manit:esta.s em: frocas d.e de_selAlvo.lvidos,‘ cade_l um provendo
Perreault (1999) 1nf01"1na(;ao, ligagéo ope‘racwnal, lagos | evidéncia da diversidade como
legais, normas cooperativas, adaptagGes compradores e fornecedores conduzem os
por vendedores e compradores negoceios
Colaboragdo ¢ definida como um Resultados indicaram que a colaboragéio
Stank ct al. processo de tomada de decisfio entre interna ¢ associada com .nl'veis ,ma.lis altos
(2001) part_es~ 1nterd§pendentes, que eny_olve de desempenho em servigo loglst1~co,
decistes conjuntas e responsabilidade enquanto a colaboragfo externa ndo tem
coletiva pelos resultados esta associagfo
Frohlich Conc_:eituaram integlzagﬁo na ca~deia de Resultac?os indicNaram que quanto maior o
Westbrook supruNnentog por meio da direco (em grau de integragdo com forr}ecedores e
(2001) relagfo a chc?ntes e/ou fornecedores) e clientes, maiores as melhorias em
extensdo da integragiio desempenho
Integragfio na cadeia de suprimentos Integragio na cadeia de suprimentos afeta
Vickery et al. conceituada por meio de préticas que positivamente o servigo ao cliente e
(2003) compreendem integragfo tanto indiretamente o desempenho financeiro
intrafirmas quanto interfirmas por meio do servigo ao cliente

Indice de colaboragio na cadeia de
suprimentos é conceituado por meio de Achados mostram que o indice de
alinhamento de incentivos, colaborag#o afeta positivamente o
compartilhamento de informagéo e desempenho operacional

sincronizagio de decisfio

Simatupang e
Sridharan (2002)

Colaboragio descreve relacionamentos
comprador-fornecedor que abrangem
tanto conflitos quanto parcerias,
Vercecke e implicando alguma forma de

Muylle (2006) mutualidade sem uma necessidade
aparente de comprometimento
permanente ou abertura e confianga
totais

Colaboragfio melhora marginalmente as
taxas de melhoria de desempenho. Troca
de informacfio melhora o desempenho em
termos de custo, flexibilidade, qualidade e
indicadores relacionados a compras

Fonte: Wiengarten et al. (2010), adaptado pela autora da dissertagdo.

A analise dos estudos na 4rea revela pouca consisténcia nas definigdes ¢ nos
conceitos basicos, além da escassez de pesquisas que contemplem a naturezab
multidimensional da colaboragio no contexto das cadeias de suprimentos
(WIENGARTEN et al., 2010). Motivados por isso, Van der Vaart e van Donk (2008)
revisaram e analisaram os artigos que utilizaram survey para investigar o
relacionamento entre colaboragdo na cadeia de suprimentos e desempenho, publicados
nos dez principais periodicos da area de gestdo de operagdes e gestdo da logistica com
contribuigdes no campo de gestdo da cadeia de suprimentos. Os autores ressaltam que
diferentes aspectos da integrago na cadeia de suprimentos foram mensurados, sendo
que esses aspectos abrangem, desde padroes comportamentais, até praticas operacionais.

Fundamentados no exame minucioso dos itens utilizados nos surveys das

publicagdes selecionadas, van der Vaart e van Donk (2008) propdem categorizar 0S
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fatores empregados para mensurar a colaboragfio na cadeia de suprimentos em grupos
correlatos. O grupo inicial de fatores inclui itens que mensuram a atitude de
compradores e/ou fornecedores uns em relagdo aos outros ¢ em relagio a gestdo da
cadeia de suprimentos em geral. Exemplos de itens utilizados nos questiondrios sfo a
orientagdio para os parceiros, a visdo dos fornecedores ¢ clientes como extensdo da
empresa, a valorizagio dos fornecedores ¢ clientes, a responsabilidade conjunta por
manter os relacionamentos no longo prazo, o tratamento de questdes da empresa como
responsabilidade conjunta dos parceiros.

Outro grupo de fatores que mensura uma dimensdo diferente da colaboragio
trata das préticas na cadeia de suprimentos. Essas praticas sdo vistas como atividades
tangfveis ou operacionais que desempenham papel importante na colaboragdo de uma
empresa focal com seus fornecedores e clientes. Exemplos sfo o planejamento de
produgdio integrado, o compartilhamento de informagdes, a gestdo compartilhada de
estoques, a gestdo do servigo ao cliente e as entregas sincronizadas.

Para mensurar os hiveis de colaboragio & montante da cadeia de valor das
empresas da amostra (ou seja, em relacionamentos com fornecedores) e em sentido a
jusante (ou seja, em relacionamentos com clientes), foram considerados neste trabalho
aspectos relacionados as duas dimensGes bésicas da colaboragfio tratadas por van der
Vaart e van Donk (2008): (i) a orientagfo e (ii) as praticas para com fornecedores e
clientes no contexto da cadeia de suprimentos.

Em relagiio & orientagio para fornecedores e clientes, Paulraj, Lado e Chen
(2008) afirmam que a orientagfio para relacionamentos de longo prazo tem o potencial
de promover comunicagdo colaborativa e viabilizar a construgfio de lagos relacionais
entre os parceiros da cadeia de suprimentos. A presenga desses lagos aumenta e reforga
o comprometimento e a confianga entre parceiros e viabiliza a gestdo dos processos
(KRAUSE; HANDFIELD; TYLER, 2007). A orientagdo para fornecedores e clientes
também & um fator essencial para formar, desenvolver e manter transag¢des relacionais
que gerem valor, j4 que parceiros transacionais com essa orientagdo sdo propensos a
apoiarem-se em normas de relagdes leais, capazes de originar beneficios significativos
(PAULRAJ; LADO; CHEN, 2008).

Em relagio as atividades desenvolvidas pelos membros da cadeia de
suprimentos, Min et al. (2005) afirmam que a colaborag#io € desdobrada em praticas que

envolvem trabalho, informaco, recursos, riscos e objetivos compartilhados. A gestédo
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colaborativa na cadeia de suprimentos exige envolvimento dos agentes no planejamento
do ciclo de vendas e na integragio dos processos criticos, o que s6 acontece se houver
iniciativas de gestdo e de compartilhamento de informagéo e dados entre os membros da
cadeia. Como essas praticas nio sdo simples, a coordenagéo das a¢es e o envolvimento
dos membros da cadeia de suprimentos contribuem para o sucesso da gestdo conjunta da

demanda e das vendas (BARRAT, 2004).

2.1.3. Colaboragiio com fornecedores e clientes

Vickery et al. (2003) afirmam que o desenvolvimento de uma conceitua¢do
compreensiva da colaboragiio na cadeia de suprimentos deve incluir praticas e atitudes
que reforcem a parceria com fornecedores € o relacionamento proximo com os clientes.
Assim, uma mensuragio abrangente da colaboragdo envolve os relacionamentos a
montante ¢ & jusante na cadeia de suprimentos.

A parceria com fornecedores refere-se a consideragiio do fornecedor como um
colaborador estratégico de uma empresa. Um relacionamento de parceria entre uma
empresa compradora e uma fornecedora ¢ um relacionamento continuo mutuo que
envolve um alto nivel de confianga, comprometimento ao longo do tempo, contratos de
longo prazo, resolugdo conjunta de conflito e compartilhamento de informagéo, riscos e
recompensas. Os parceiros trabalham juntos para garantir alta qualidade dos produtos e
baixo custo, com ambas as empresas compartilhando os beneficios. O relacionamento
de parceria pode possibilitar que as empresas atinjam um estado competitivo que, de
outra forma, seria improvéavel (VICKERY et al. 2003).

O desenvolvimento de relagdes cooperativas com fornecedores facilita o
entendimento das expectativas de cada parte e permite a identificagdo mais facil e
rapida de potenciais melhorias de processo, assim como a efetividade de ligagdes entre
cadeias de suprimento das empresas. A empresa compradora torna-se capaz de
responder mais rapidamente a mudangas que podem ter impacto na demanda, tanto em
quantidade, quanto em qualidade. Por meio do envolvimento e da integragdo de
fornecedores no desenho e desenvolvimento de processos, a empresa faz crescer sua
capacidade de inovagéo e criagfio de valor para os clientes, aumentando, assim, sua
propens@o a lucratividade (BRULHART; MONCEF; OKONGWU, 2010; SAHAY,
2003).
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O relacionamento proximo com clientes depende da habilidade estratégica da
empresa em determinar  as necessidades de seus clientes e refor¢ar seu
comprometimento para atender a essas necessidades. Uma ligagdo proxima com os
clientes permite s empresas procurarem de forma proativa informagOes sobre as
preferéncias e as necessidades do cliente e se tornem mais responsivas. Percepgdes
obtidas como resultado do estabelecimento de relacionamentos fortes com os clientes
podem também ser usadas para aumentar a efetividade operacional e a eficiéncia em
custo. Quando as empresas atingem esse nivel de intimidade com seus clientes, torna-se
crescentemente dificil para os concorrentes intervir nesse relacionamento (VICKERY et
al., 2003; STANK; KELLER; DAUGHERTY, 2001).

A gestdo de relacionamento com clientes permite atingir niveis mais altos de
desempenho, nfio somente no curto, mas também no longo prazo, ao gerar um aumento
no volume de negécios induzido pelo relacionamento, assim como pela reputagdo
relacionada a agdo de recomendagdio por parte dos clientes (LI et al., 2006). A relagéo
desenvolvida com o cliente prové a empresa a oportunidade de capturar e analisar
respostas de mercado aos seus produtos elou servigos. As empresas podem, assim,
reagir a mudangas nas expectativas dos clientes e, até mesmo, se anteciparem a

possiveis mudangas (BRULHART; MONCEF; OKONGWU, 2010; SAHAY, 2003).

2.2. Sistemas e tecnologias de informagfo na cadeia de suprimentos

Sistema de informago é um conjunto integrado de componentes para coletar,
armazenar, processar ¢ comunicar informago (TRKMAN et al., 2010). Os sistemas de
informagio desempenham papel fundamental em permitir que as organizagdes
desenvolvam novas capacidades e habilidades que seriam impossiveis de outra forma.
Vickery et al. (2003) afirmam que sistemas de informagdo capazes de apoiar as
iniciativas de colaboragfio na cadeia de suprimentos aumentam 0 fluxo de informagdes
relevantes entre participantes do processo e facilitam a integragéo de processos que
transcendem os limites funcionais e os limites entre empresas.

A utilizagio da tecnologia de informagio para acessar e reportar dados, assim
como para possibilitar aplicag8es analiticas, pode ajudar as organiza¢des na tomada de
decisdes, ja que a gestdo da cadeia de suprimentos, sem essa tecnologia, pode se tornar

morosa e pouco fundamentada em dados e informagdes atualizados (FLIEDNER,
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2003). Wiengarten et al. (2010) afirmam que o impacto das praticas colaborativas na
cadeia de suprimentos no desempenho das empresas varia significativamente
dependendo da qualidade e da rapidez em que a informac#o ¢ trocada entre os parceiros,
levantando um indicativo de que a tecnologia de informagdio pode influenciar
fortemente essa relagdo.

Bowersox, Closs e Stank (1999) afirmam que a integragdo na cadeia de
suprimentos est4 largamente articulada em torno de tecnologia de informago avangada,
j4 que a conectividade de sistemas interempresariais por meio de tal tecnologia
determina qudo efetivas sdo as atividades de coordenagfio interempresariais.
Corroborando com essa nogéo, Leeuw e Fransoo (2009) argumentam que o alinhamento
da tecnologia de informagéio com parceiros da cadeia de suprimentos ¢ a existéncia de
sistemas interempresariais sugerem a existéncia de capacidades tecnolégicas para a
realizagio de atividades efetivas na cadeia de suprimentos. A integragdo entre o0s
parceiros, por propiciar a coordenagio eficiente entre empresas, possibilita a redugo de
custos de coordenagio e pode ser critica para servir os clientes com eficiéncia e eficacia
(SEGGIE; KIM; CAVUSGIL, 2006).

Paulraj, Lado e Chen (2008) confirmam essa ideia ao afirmarem que, nas cadeias
de suprimento contempordneas, a tecnologia de informacfio tem um papel-chave na
redugfo de custos de coordenagdes interna e externa ¢ viabilizagdo da obtengdo e troca
de informagBes e conhecimento estratégico entre parceiros na cadeia de suprimentos.
Attaran e Attaran (2007) complementam afirmando que muitas transagdes eletrdnicas
business-to-business (B2B) que surgiram nos Gltimos anos ndo somente melhoraram a
eficiéncia dos processos entre as empresas, mas também viabilizaram uma colaboragéo
mais estreita entre compradores e vendedores. A possibilidade de realizar transagdes
comerciais e de compartilhar informagSes eletronicamente permitiu  que muitos
parceiros da cadeia de suprimentos atingissem a condi¢o de colaboradores e
reduzissem incertezas nas previsdes de vendas, contribuindo para a redugfo de estoques
e de custos logisticos.

Pramatari (2007) declara que a evolugdo dos sistemas de informag8o, em termos
de suas capacidades e sofisticagdo da infraestrutura de tecnologia de informag#o, tem
potencializado sua fungdo de suportar véarios processos colaborativos entre empresas,
cada vez mais complexos. Power (2005) afirma que a aplicagfio efetiva da tecnologia de

informacgéio & integragio das atividades da cadeia de suprimentos tem o efeito de
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redugdo nos niveis de complexidade. A tecnologia de informagdo ganha uma
importincia estratégica para as empresas quando apoia a gestio efetiva da cadeia de
suprimentos, uma vez que torna mais facil lidar com a complexidade e o dinamismo
presentes nos processos de previséo, planejamento e andlise, especialmente por
possibilitar a avaliagio do impacto de agGes da empresa ou imprevistos nesses
processos.

Virios outros estudos defendem o efeito positivo dos sistemas de informagfo na
gestiio da cadeia de suprimentos e no desempenho das empresas dessa cadeia (CHAE;
YEN; SHEU, 2005; GROVER; TENG; FIEDLER, 2002). Subramani (2004) relata um
relacionamento positivo entre uma cadeia de suprimentos baseada em tecnologia de
informagfo e beneficios organizacionais. Grover, Teng e Fiedler (2002) sugerem que 0
uso de tecnologia de informagdio em diades de relacionamentos reduz custos de
transagfio entre compradores e fornecedores e cria uma estrutura de governanga mais
relacional e cooperativa.

Entretanto, apesar dos resultados de tais pesquisas, muitas empresas que utilizam
os mais recentes recursos tecnoldgicos possuem retornos de mercado significativamente
abaixo da média (HEELEY; JACOBSON, 2008), e os investimentos em sistemas de
informagdio por si ndo parecem trazer vantagem competitiva (CARR, 2003; CHAE;
YEN; SHEU, 2005). Além disso, a incerteza técnica acerca da confiabilidade e a
complexidade do sistema de informagdo podem ser fatores impeditivos em seu uso e
nos potenciais beneficios para a cadeia de suprimentos (PRAMATARYI, 2007).

Alguns estudos relataram nenhuma associagdo ou nenhuma mudanga no
relacionamento entre compradores e fornecedores com a implementago de tecnologia
de informagio (CHAE; YEN; SHEU, 2005; JAYARAM; VICKERY, 1998; LARSON;
KULCHITSKY, 1999). Baseados em um survey de 400 profissionais da cadeia de
suprimentos, Jayaram e Vickery (1998) reportaram a auséncia de uma ligaglo
significativa entre sistemas de informagdo e relacionamentos interorganizacionais. Em
um estudo conduzido por Carr e Smeltzer (2002), varios entrevistados afirmaram que o
uso de tecnologia de informagdio pode diminuir as parcerias interorganizacionais
fundamentadas na confianga. H4 evidéncia de que o uso de sistemas de informacéo
reduz o elemento humano na interagio comprador-fornecedor, e a confianga ¢

construida com base na interag&o humana.
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Apesar de alguns autores defenderem que a tecnologia da informagfo é mais
uma fonte de paridade competitiva que uma fonte de vantagem competitiva, outros
autores afirmam que ela pode gerar vantagem competitiva sustentdvel na medida em
que estiver incorporada nas rotinas e nos processos organizacionais para desenvolver
capabilidades relacionais (PAULRAJ; LADO; CHEN, 2008, POWELL; DENT-
MICALLEEF, 1997).

Assim, parece que os sistemas e as tecnologias de informag&o desempenham um
papel moderador no impacto da colaboragdo na cadeia de suprimentos no desempenho
competitivo. O efeito moderador proposto estd alinhado com as descobertas que 0s
investimentos em sistemas de informagfo influenciam o desempenho via suporte que o
sistema de informagfo prové para as competéncias essenciais (RAVINCHANDRAN;
LERTWONGSATIEN, 2005), no caso desta pesquisa, nas competéncias essenciais nas
atividades ligadas a gestdio da cadeia de suprimentos.

Isso demonstra que os sistemas de informagio isolados ndo trazem
necessariamente vantagens, j4 que a colaboragdo na cadeia de suprimentos envolve
confianga, relacionamentos de longo prazo e © desenvolvimento de praticas
colaborativas com fornecedores e clientes (VAN DER VAART; VAN DONK, 2008).
Entretanto, o compartilhamento eficaz ¢ eficiente de informagdes parece exigir uma
infraestrutura de sistemas de informagfo que permita a tomada de decisdes rapida e bem
informada (PRAMATARI, 2007). Oliveira et al. (2011) sugerem que as tecnologias de
informagdo podem favorecer melhorias no tempo para o mercado (time to market),
custos, qualidade, flexibilidade e rapidas respostas a demanda, indicando que sistemas
de informagdo que ddo suporte a esses atributos podem exercer papel viabilizador no

relacionamento entre empresa e em suas melhorias de desempenho.

2.3. Sistemas de medigéio de desempenho

A fim de alcancar sucesso sustentdvel nos negécios no exigente mercado
mundial, as empresas precisam utilizar medidas de desempenho que contribuam para o
alcance de suas metas e expectativas de desempenho (NEELY et al., 2000). Nos tltimos
anos, a 4rea de mensuragio de desempenho tem sido objeto de pesquisas importantes ¢

passa por desenvolvimento significativo, resultando na geragdo de vérios modelos,
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estruturas e metodologias pelos profissionais, consultores e académicos interessados
nessa area de conhecimento (BITICI et al., 2006).

Apesar de frequentemente discutido, a mensuragéo de desempenho ¢é um topico
raramente definido. De acordo com a perspectiva de marketing, as organizagdes
alcangam seus objetivos ao satisfazerem seus consumidores com maior eficiéncia e
eficacia que seus competidores. Os termos eficiéncia e eficacia devem ser utilizados
com precisio nesse contexto: enquanto eficdcia se refere a extensdo na qual as
exigéneias do consumidor sdo atendidas, a eficiénecia é a medida de qudo
economicamente os recursos da empresa sdo utilizados ao prover um determinado nivel
de servigo ao consumidor. Essa precisio ¢ importante néo somente porque identifica
duas dimensdes fundamentais do desempenho, mas também porque destaca o fato de
que pode haver razdes internas e externas para escolher cursos especificos de aglo
(NEELY, GREGORY, PLATTS, 2005).

O entendimento adequado do conceito de sistema de mensuragio de
desempenho? exige, inicialmente, que seja realizada a distingfio entre este conceito € 0s
conceitos de mensuragio do desempenho ¢ de medidas de desempenho. Enquanto a
mensuragio do desempenho pretende quantificar a eficiéncia ¢ a eficacia de uma agéo,
as medidas de desempenho sfo as métricas utilizadas para quantificar a eficiéncia e a
eficicia de uma agfio. O sistema de mensuragéo de desempenho pode ser definido como
o conjunto de métricas utilizadas para a quantificagfo, tanto da eficécia, quanto da
eficiéncia das agdes (NEELY; GREGORY; PLATTS, 2005; OLIVEIRA, 2006;
BRONZO, 2008).

Neely, Gregory e Platts (2005) definem trés niveis por meio dos quais 0s
sistemas de mensuragio de desempenho podem ser examinados: a) medidas individuais
de desempenho; b) conjunto de medidas de desempenho; ¢) relagdo entre o sistema de
mensuragio de desempenho e o ambiente no qual esse sistema se insere. Tdo importante
quanto definir o que constitui um sistema de mensuracio de desempenho ¢ projetar um
sistema de mensuragio de desempenho adequado para cada empresa (NEELY et al,,
2000). A necessidade de encontrar um conjunto de indicadores, ou medidas, que
viabilizassem a comparago do desempenho de diferentes empresas tomou importancia

crescente (OLIVEIRA, 2006).

2 Do inglés, performance measuremeni system.
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Segundo Neely, Gregory e Platts (2005), um dos principais problemas atinentes
3 literatura de mensuragéo de desempenho ¢ que ela & excessivamente diversa, de modo
que cada autor tende a enfocar diferentes aspectos do projeto de um sistema de
mensuragdo de desempenho. Em relagdo a gestdo de operagdes, Bronzo e Oliveira
(2008) recomendam que os sistemas de mensuragio de desempenho contemplem
algumas caracteristicas: a) serem inclusivos, abrangendo todos os aspectos pertinentes
ou Uteis 4 avaliagio do desempenho; b) serem suficientemente genérico, permitindo a
comparagio do desempenho em diferentes condi¢Bes; ¢) estarem apoiados na
mensurago, facilitando a quantificagéo dos dados requisitados; d) serem consistentes,
definidos a partir de métricas alinhadas aos objetivos estratégicos da empresa.

Bourne et al. (2002) apresentam algumas razdes para o sucesso do processo de
desenvolvimento ¢ de implementagio dos sistemas de mensuragdo de desempenho
tratados na literatura até o momento, categorizando-as em trés aspectos-chaves: a)
aspectos contextuais, que compreendem a necessidade de um sistema de informagdo
bem desenvolvido, de lideran¢a e de investimentos em tempo ¢ dinheiro; b) aspectos
processuais, que envolvem a elaboragdo de medidas alinhadas a estratégia, & alocag@o
de recursos de acordo com essa estratégia e & incorporagéio dos avangos em métodos de
melhoria; d) aspectos de contetido, que envolvem o alinhamento da estratégia as
fungdes e equipes da empresa, a defini¢do concisa e precisa das metas e a elaboragéo de
metas quantificaveis.

Oliveira (2006) afirma que as medidas de desempenho sdo, em geral, divididas
em dois grupos: de custo, que incluem custos € produtividade e estdo associadas a
lucratividade da empresa; e de ndo-custo, que envolvem fatores de desempenho como
tempo, flexibilidade e qualidade e que ndo sio necessariamente medidas em valores
monetarios. Neely et al. (2000) comentam que os sistemas de mensuragdo existentes,
especialmente aqueles baseados nos principios da contabilidade de custos, apresentam
varios problemas para as empresas. Um dos principais pontos negativos dos sistemas de
mensuracdo de desempenho utilizados por muitas empresas é que eles adotam um foco
estreito e unidimensional.

Um modelo de referéncia para sistemas de mensuragdo de desempenho ¢
proposto por Bititci, Carrie ¢ McDevitt (1997), composto por quatro niveis: a)
corporativo; b) unidade de negécios; ¢) processos de negécio; d) atividades. Em cada

um dos niveis, os autores enumeram cinco fatores essenciais: stakeholders, medidas de
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controle, posicionamento no ambiente, objetivos de melhoria e medidas internas de
desempenho. Ressalta-se a importincia de garantir um certo dinamismo para 0s
sistemas de mensuragdo de desempenho, visando acompanhar as mudangas do ambiente
no qual a empresa se insere. De acordo com Bititci et al. (2006), as principais barreiras
para uma organizagdo adotar uma abordagem mais dindmica para os sistemas de
mensuragiio de desempenho podem ser sumarizadas em: a) falta de uma forma
estruturada para diferenciar medidas de melhoria e medidas de controle; b) dificuldade
em desenvolver relagBes entre objetivos competitivos e estratégicos e processos e
atividades; ¢) auséncia de uma plataforma flexivel que permita & organizago gerenciar
efetiva e eficientemente a dindmica dos sistemas de mensuragio de desempenho; d)
inabilidade de quantificar as relagBes entre métricas dentro de um sistema.

Neely et al. (2000) recomendam que, ao estruturar as medidas de desempenho,
as empresas devem evitar a adogfio de um foco estreito e unidimensional que enfraquega
o sistema de mensurago, focando sempre em indicadores que sejam mais robustos ¢
que avaliem diferentes perspectivas do negocio. Nesse sentido, é importante entender e
avaliar previamente os diferentes fatores envolvidos que influenciam, tanto o projeto
das métricas e sistemas de mensuragdo de performance, quanto a sua implementacdo
efetiva na organizagio. Além disso, destaca-se a importincia e a necessidade de
promover o alinhamento entre as métricas, o sistema de mensuragio utilizado e as

estratégias e objetivos organizacionais para a implementagio bem-sucedida.

2.3.1. Balanced Scorecard — BSC

De acordo com Kaplan e Norton (1996), o BSC ¢ uma ferramenta que
complementa a mensuragio financeira do desempenho passado com medidas de
orientagdo para o desempenho futuro. O BSC ¢ amplamente utilizado pelas empresas
como uma ferramenta para avaliar e gerenciar o desempenho organizacional (BRAAM;
NIJSSEN, 2004).

Os objetivos e medidas do scorecard sdo derivados da visgio da organizagéo e de
sua estratégia, sendo enfatizado que tanto medidas financeiras quanto ndo financeiras
devem fazer parte do sistema de mensuragdo em todos os niveis da organizagfo. Tal
derivagdo colabora para o alcance de niveis superiores de beneficios. O modelo do BSC

integra, assim, medidas para as estratégias de negdcio em pelo menos quatro dimensdes:
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a) financeira; b) cliente; ¢) processos internos; d) conhecimento e crescimento. Essas
quatro perspectivas provém uma estrutura para o BSC por meio da qual ¢ possivel
traduzir a estratégia em termos operacionais (KAPLAN; NORTON, 1996).

Os objetivos e métricas utilizados sdo derivados de um processo top-down
baseados na missdo e estratégia da unidade de negocio, buscando traduzi-los em
objetivos ¢ medidas tangiveis para toda a organizagdo. As métricas representam um
balanceamento entre medidas externas (para os shareholders e clientes), e medidas
internas (processos de negoécio criticos, inovagéo e aprendizado e crescimento). As
medidas sdo balanceadas entre medidas de resultado — resultados de esforgos passados —
e medidas que dirigem o desempenho futuro (KAPLAN; NORTON, 1996).

Nesse sentido, o BSC ¢ mais que um sistema titico ou operacional de
mensuragdo: ele pode ser utilizado como um sistema de gerenciamento estratégico,
contemplando-se estratégias organizacionais no longo prazo. As empresas podem
utilizé-lo para: a) clarificar e traduzir a visfo e estratégia; b) comunicar e vincular
objetivos estratégicos e medidas; c) planejar, especificar alvos e alinhar iniciativas
estratégicas; d) melhorar feedback estratégico e o aprendizado (KAPLAN; NORTON,
1996). Em suma, pode-se dizer que o BSC pode ser usado, basicamente, em trés
fungBes: como uma ferramenta de comunicagdo, como um sistema de mensuracgdo e
como um sistema de gestdo da estratégia (NIVEN, 2006).

Conforme Atftaran e Attaran (2007), muitos dos beneficios associados a
colaboragdo na cadeia de suprimentos estdo ligados a perspectiva dos shareholders ¢
dos membros da cadeia de suprimentos. Os autores citam algumas medidas como
retorno financeiro, melhorias na produtividade e lucro, melhorias no posicionamento de
mercado e nos relacionamentos de longo prazo com fornecedores. Brulhart, Moncef e
Okongwu (2010) corroboram essa perspectiva afirmando que a integragdo e colaboragio
com os membros da cadeia de suprimentos aumenta a capacidade da empresa de criar
valor para os clientes, ampliando, assim, sua propensdo para a lucratividade. Em sua
reviso sobre a colaboragdo na cadeia de suprimentos e sua relagio com o desempenho,
van der Vaart e van Donk (2008) mostram que a maioria dos surveys pesquisados
examina o efeito da gestdo na cadeia de suprimentos em uma combinagdo de métricas
globais, que envolvem finangas e servigo ao cliente.

Este estudo, portanto, terd um enfoque nas métricas externas propostas por

Kaplan e Norton (1996) que compdem o desempenho competitivo. Essas métricas,
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constituintes do BSC, sfio caracterizadas, sucintamente, a seguir (KAPLAN; NORTON,
1996; KAPLAN; NORTON, 2001).

a) Perspectiva do cliente: para escolher as medidas representativas dessa area, a
empresa deve identificar seus clientes ou seus segmentos de mercado, qual sua
proposigiio de valor em relagdo a eles ¢ quais sdo as demandas e expectativas
desses clientes com relagio a empresa. Nessa perspectiva, deve estar
contemplada a forma como a empresa s¢ diferencia dos competidores para atrair,
reter e aprofundar sua relagdo com os clientes-alvo. Dessa forma, a empresa
deve desenvolver direcionadores de desempenho que irdo lidar com a melhoria
desses indicadores e com o alinhamento das expectativas de ambos os lados. As
medidas incluem, por exemplo, a satisfagdo do consumidor, a lealdade desse
consumidor, a fatia de mercado (market share), as taxas de retencdo e a entrada
de novos clientes.

b) Perspectiva financeira: representa um componente critico no BSC, uma vez que
concerne & estratégia para o crescimento, a lucratividade e aos riscos sob a
perspectiva do shareholder. Os objetivos e métricas escolhidos devem revelar se
a execugdo da estratégia tragada estd levando a melhorias nos resultados
financeiros da organizagdo, em geral, observados sob a forma de aumento de
receita e produtividade. Além disso, essa perspectiva serve como foco para os
objetivos e medidas em todas as outras perspectivas. Podem estar incluidas aqui
métricas relacionadas & lucratividade, ao crescimento da receita, ao aumento da

produtividade e & melhoria no uso de ativos.

2.4. Modelo conceitual e defini¢iio operacional das varidveis

Com base na literatura apresentada, este estudo se propde a avaliar o modelo
conceitual apresentado na figura 2, composto pelos seguintes construtos: 1) colaborag&o
com clientes (ColabCli); 2) colaboragéo com fornecedores (ColabFor); 3) colaboragdo
(Colaboracao); 4) sistemas e tecnologias de informagio (SisTI); 5) desempenho
competitivo (Desempenho); 6) desempenho financeiro (DesFin); 7) desempenho

cliente/mercado (DesCliMer).
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Figura 2 — Modelo hipotético conceitual da pesquisa
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Fonte; Elaborada pela autora da dissertagéo.

Nesta investigagio, o modelo hipotético conceitual apresenta o construto
colaboragdo como preditor do desempenho competitivo, enquanto o construto sistemas
e tecnologias de informagdo é apresentado como moderador dessa relagdo. O construto
desempenho competitivo é, portanto, a varidvel endégena no modelo de pesquisa.

Em termos do modelo de mensuragfio, o construto colaborag¢do ¢ um construto
de segunda ordem, refletido nos construtos de primeira ordem: colaboragdo com
clientes e colaboragdio com fornecedores. O construto sistemas e tecnologias de
informagdo é uma varidvel latente formativa de primeira ordem, formada diretamente
por varidveis mensurdveis. O construto desempenho competitivo é composto pelos
construtos desempenho financeiro e desempenho cliente/mercado, ambos formativos e
de primeira ordem. O quadro 2 apresenta os construtos investigados nesta pesquisa,
assim como os indicadores ou varidveis mensuraveis utilizados na analise. Junto ao
nome dos construtos, entre parénteses, vém indicadas as siglas utilizadas para

referencia-los.
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Quadro 2 — Construtos e indicadores utilizados na pesquisa * (continua)

cci A empresa realiza constantemente pesquisas de mercado para identificar as
necessidades de seus clientes?
As opinides dos clientes sio geralmente utilizadas para aprimorar os processos da
cc2
empresa?
(7]
[2] . ~ .
= cC3 A empresa mede frequentemente a satisfago de seus clientes (por exemplo, por
% semana ou por més)?
77
= , N . . .
g5 Cc4 Produtos e servicos sio desenvolvidos com base nas necessidades dos clientes?
82 i
« - = : : ; ; ;
xcg > cCs A empresa possui informag@es a respeito de quais os atributos mais valorizados pelos
=< clientes em relagfio aos seus produtos e/ou servigos?
3
= cC6 A empresa avalia a lucratividade do negocio para cada tipo de segmento de clientes
3 atendido?
ey, A empresa planeja sua atuagfo futura baseando-se nos diferentes perfis de seus
clientes?
5
®ROR . . . R
g CC8 A empresa monitora o tempo de atendimento de pedido de seus clientes?
£ £ P
=]
2 g CF1 A empresa esta desenvolvendo relacionamentos de longo prazo com seus principais
S8 fornecedores?
Nt . . .
" CF2 A empresa comunica de forma efetiva mudangas em seus processos de suprimento
g para seus fornecedores?
(=]
bt CF3 A empresa valoriza o intercdmbio de informagGes e conhecimento com fornecedores
%é estratégicos?
Rt e . < s . .
S ’g CF4 A empresa dispde de equipes de trabalho constituidas por seus profissionais e de seus
= S fornecedores voltadas & gestdo dos processos de suprimento?
o= : . ; :
o3 Pode-se dizer que ha um planejamento colaborativo entre sua empresa € seus
S CF5
% © fornecedores?
5] " .
5 CF6 Algum fornecedor tem a responsabilidade pelo gerenciamento dos estoques em sua
= empresa?
L
S CF7 A empresa compartilha informagdes sobre previsdo de demanda com seus
fornecedores?
CF8 A empresa executa planos conjuntos de melhorias dos processos de suprimento com
seus fornecedores estratégicos?
Os sistemas de informacio da empresa favorecem a integragdo de dados de diferentes
STl . ~
areas ou fungSes da empresa?
<
° SI2 Os sistemas de informagio da empresa permitem acessar dados sobre os principais
‘En processos ou atividades da empresa com confiabilidade?
[~] . . ~ . . . .
= n% - 913 Os sistemas de informagdo da empresa permitem acessar dados sobre os principais
§ g = processos ou atividades da empresa a qualquer momento?
|21
% é @, s[4 Os sistemas de informaggio da empresa ddo suporte ao compartilhamento eficaz de
2 B dados?
§ SIS Os sistemas de informag&io da empresa dio suporte & gestdo dos processos da
N
i% empresa?
SI6 Os sistemas de informagio da empresa ddo suporte & introdugéo de mudangas 1n0s
processos da empresa?

3 Foi utilizada escala Likert de cinco pontos, com os extremos “Discordo totalmente” (1) e “Concordo

totalmente” (5).
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Quadro 2 — Construtos e indicadores utilizados na pesquisa (conclusdo)

Desempenho
(Desempenho)

DFI | Do ponto de vista do aumento de receita, os resultados financeiros dos Gltimos
dois anos sdo satisfatorios e atendem as metas do planejamento estratégico da
empresa?

DF2 | Do ponto de vista da redugéo de custos, os resultados financeiros dos ultimos
dois anos sio satisfatorios e atendem as metas do planejamento estratégico?

Financeiro
(DesKin)

DC1 | A empresa tem a fidelizago da maior parte de seus clientes?

DC2 | A empresa consegue atrair novos clientes?

DC3 | A empresa é competitiva, em termos de vendas e de participagdo (market
share) nos mercados que atua?

(DesCliMer)

DC4 | A empresa consegue manter os niveis de satisfagfio de seus clientes, nos
mercados em que atua?

Desempenho de | Desempenho

Cliente/Mercado

Fonte: Elaborado pela autora da dissertagfo, a partir das variaveis utilizadas por Bronzo et al. (2011).

As varidveis apresentadas no quadro 2 foram mensuradas por meio de escala

Likert de cinco pontos. O instrumento de pesquisa ¢ apresentado no apéndice A.

Tendo em vista o problema e os objetivos de pesquisa estabelecidos, foram

propostas as seguintes hipétese de pesquisa, como descritas no quadro 3.

Quadro 3 — Hipbteses de pesquisa

Hipotese Descricao

H1 O construto colaboragdo influencia positivamente os resultados de desempenho competitivo
das empresas da amostra

H2 O construto sistemas e fecnologias de informagdo modera a relagdo entre colaboragdo e

desempenho compelitivo

H3 O construto colaboracdo com clientes esta positivamente associado com o construto
colaboragdo

H4 O construto colaboragdo com fornecedores estéa positivamente associado com o construto
colaboragdo

H5 O construto colaboragdo esté positivamente associado com o construto sistemas e

tecnologias de informagdo

Fonte: Elaborado pela autora da dissertagéo.

A modelagem de equagdes estruturais foi a técnica de estatistica multivariada

utilizada para testar o ajuste do modelo conceitual aos dados coletados, assim como as

hipéteses de pesquisa. As se¢des a seguir apresentam as caracteristicas metodoldgicas

deste estudo e os procedimentos que foram utilizados para garantir o rigor metodologico

na coleta e tratamento dos dados.
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3. METODOLOGIA

Esta seg8o visa apresentar o percurso € os instrumentos metodologico-cientificos
escolhidos a fim de possibilitar o alcance dos objetivos de pesquisa apresentados.
Buscar-se-4, por meio das técnicas de analise selecionadas, proporcionar rigor cientifico

suficiente para considerar vélidos os resultados da pesquisa.

3.1. Caracteristicas gerais da pesquisa

Este trabalho caracteriza-se como uma pesquisa conclusivo-descritiva, cujo
objetivo é auxiliar a determinago, avaliago e selegéo das melhores agdes, tendo como
base a descrigdo de caracteristicas de grupos relevantes, estimativas de porcentagens da
populagdo estudada ¢ a previsio de fatores especificos (MALHOTRA, 2001). Gil
(2002) afirma que uma das caracteristicas significativas das pesquisas descritivas € o
uso de técnicas padronizadas de coleta de dados, como o uso de questionarios, € que
esse tipo de pesquisa se caracteriza por buscar descrever e explicar o fendmeno sob
andlise.

Este trabalho é marcado também pela utilizagio de dados secunddrios, que sdo
aqueles que foram coletados antes da pesquisa que estd sendo realizada e por
motivagdes diferentes daquela proposta na pesquisa em pauta (GIL, 2002). O uso desse
tipo de dados tem como principais vantagens o custo reduzido, a rapidez ¢ a facilidade
em sua coleta. Além disso, seu uso destaca-se por auxiliar o pesquisador na
identificagio do problema, na melhor defini¢do do problema, no desenvolvimento de
uma abordagem para o problema, na formulagfio de uma concepgdo de pesquisa
apropriada, na resposta a perguntas especificas e no teste de hipoGteses determinadas € na
interpretagio dos dados primérios de forma mais criteriosa (MALHOTRA, 2001).

O uso de dados secunddrios, entretanto, apresenta algumas desvantagens. A
principal delas estd ligada a utilidade desses dados para o alcance dos objetivos da
pesquisa em questdo, bem como para a solugdo do problema proposto. Isso acontece
porque os métodos, objetivos e a propria natureza da pesquisa em que foram coletados
os dados, anteriormente considerados primdrios, pode diferir significativamente

daqueles atuais. Além disso, os dados secunddrios podem néo ser confidveis ou estarem
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desatualizados, o que também impacta os resultados da pesquisa. Tudo isso demanda
uma anélise apurada e consistente dos dados a serem utilizados (MALHOTRA, 2001).
Com o intuito de fornecer fundamentagfo tedrica, inicialmente foi realizada uma
pesquisa bibliogrfica ¢ um estudo de trabalhos recentes publicados sobre as teorias
afins a esta proposta, tendo sido feitas revisBes bibliograficas de publicagles
internacionais e nacionais relevantes para a construgfo do referencial tedrico-conceitual
do trabalho. A pesquisa bibliografica permitiu englobar uma ampla gama de fendmenos,
maior que aquela em que poderia pesquisar diretamente, propiciando a andlise de

diversas posi¢des acerca de um problema especifico (GIL, 2002).

3.2. Amostragem

Os dados necessérios para a consecugdo deste trabatho foram obtidos por meio
da pesquisa intitulada Processos, indicadores analiticos e impactos sobre o desempenho
competitivo, cujo objetivo foi identificar e descrever a natureza do relacionamento entre
os construtos de orientagfio para processos de negocio (BPO), indicadores analiticos e
dimensdes competitivas criticas de desempenho do Balanced Scorecard (BSC) de uma
amostra constituida por organizagdes de médio e grande portes dos setores industrial e
de servigos com operagdes no estado de Minas Gerais e em outros estados da federagdo.
Tal pesquisa foi realizada por Bronzo et al. (2011) e contou com a parceria da Fundagio
Dom Cabral (FDC) no esforgo de acesso as empresas pesquisadas.

A presente pesquisa utilizou os dados obtidos na pesquisa citada e,
consequentemente, a mesma amostra de empresas. O tamanho da amostra final do
estudo de Bronzo et al. (2011) foi cuidadosamente observado, buscando assegurar a
condugiio efetiva dos testes multivariados na fase de analise dos dados. A amostra foi
definida pelo critério de acessibilidade, e extraida de um conjunto de empresas
vinculadas a base de dados da FDC (BRONZO et al., 2011).

Partindo de um pré-teste com 35 empresas e da andlise do desvio-padriio de
indices obtidos por meio da soma dos indicadores de cada um dos trés construtos do
modelo (BPO, indicadores analiticos e desempenho), Bronzo et al. (2011) tomaram o
valor de desvio do construto que apresentou a maior varidncia para o calculo final da

amostra.
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O construto que apresentou a maior variéncia, no caso o construto BPO, foi
tomado como referéncia para o calculo do tamanho da amostra final desejada, conforme
recomendado por Anderson, Sweeney e Williams (2002). A amostra final desejada para
a pesquisa, a fim de respeitar o intervalo de confianca de 95% e a estimativa de etro

considerada, foi calculada em 364 casos.

3.3. Procedimento para coleta de dados

Os dados da pesquisa de Bronzo et al. (2011) foram coletados por meio de um
survey eletronico. Para a consecugdo dos objetivos de pesquisa, foi elaborado um
questionario com o total de 89 variaveis, dividas em trés diferentes construtos €
informagdes relativas a caracteristicas da empresa (porte e setor, entre outros). Foi
utilizada uma escala Likert de cinco pontos, variando de discordo totalmente (1) a
concordo totalmente (5) (BRONZO et al., 2011).

Bronzo et al. (2011) elegeram a internet como estratégia para a coleta de dados,
tendo sido enviados questionarios eletrdnicos a duas mil empresas, que compunham a
base de dados da FDC. A escolha dessa estratégia ¢ justificada pela possibilidade de
abranger um maior nimero de empresas de diferentes portes, de diferentes setores, tanto
industriais, quanto de servigos, e em diferentes areas geograficas de Minas Gerais e do
Brasil.

Seguindo-se ao envio dos convites para participagdo na pesquisa e do
enderegamento dos questiondrios online as empresas, procedimentos de controle foram
empreendidos nos trés meses de coleta de dados para assegurar a participagdo do maior
niimero de empresas possivel. Além da exigéncia do tamanho da amostra calculado
previamente, um maior nimero de respondentes gera um melhor adensamento dos
resultados da pesquisa. Bronzo et al. (2011) chegaram a uma base de 368 empresas
decorridos os trés meses de coleta de dados, o que passou a constituir a base amostral

para a pesquisa e que superou os 364 casos previstos no planejamento amostral.
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4. ANALISE DOS RESULTADOS

A analise dos dados foi realizada visando testar as hipoteses da pesquisa definida
na secdio 2.4. Inicialmente, buscou-se efetuar a anéalise exploratoria dos dados,
realizando os procedimentos necessdrios para o uso das estatisticas multivariadas. O
software SPSS 19.0® foi escolhido para essa etapa. Posteriormente, foi conduzida a
andlise multivariada nos dados, tendo a modelagem de equagGes estruturais® (SEM)

como téenica selecionada. Para isso, o software SmartPLS 2.0 M3® foi utilizado.

4.1. Analise exploratéria dos dados

Esta secio dedica-se a efetuar a anélise exploratéria dos dados, que visa a
preparago ¢ triagem dos dados e que deve ser conduzida antes da analise multivariada.
Kline (2011) afirma que esses procedimentos sfo criticos por duas razdes. Primeiro, os
métodos de estimagdo na modelagem de equagdes estruturais partem de premissas em
relagio aos dados que, se violadas, podem resultar em vieses. Segundo, problemas
relacionados aos dados podem fazer com que os programas computacionais de
modelagem de equagdes estruturais nfio conduzam a uma solugdo l6gica, levando o
pesquisador a concluso errénea de falha no modelo.

As andlises conduzidas pretendem examinar, inicialmente, se estdo presentes
falhas de tabulagdio que possam levar a resultados estatisticos equivocados. Em seguida,
h4 a andlise acerca de dados ausentes e de outliers, bem como a avaliagdo das
correlagdes entre varidveis e dos pressupostos de normalidade estatistica dos dados.
Estas analises sdo realizadas conforme as etapas propostas por Kline (2011) e Hair et al.
(2009) para a preparagdo de dados a serem utilizados na modelagem de equagdes
estruturais.

As técnicas de andlise multivariada permitem as organizagOes obter
conhecimento sobre diversas situa¢des e assim subsidiar melhor sua tomada de
decisdes. Isso porque a analise multivariada possibilita a andlise concomitante de
multiplas medidas dos objetos sob investigagdo, ou seja, propicia analises simultaneas
envolvendo multiplas varidveis independentes e multiplas varidveis dependentes, com

diferentes graus de correlago entre elas (KLINE, 2011). Esse tipo de técnica mostra-se

4 Do inglés, structural equation modeling.
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bastante adequado para este estudo, ja que as hipoteses formuladas preveem a avaliagdo

de possiveis associagdes entre construtos compostos por multiplas variaveis.

4.1.1. Analise descritiva dos dados

O objetivo desta segfio ¢ apresentar a andlise estatistica descritiva dos dados
amostrais. A tabela 1 mostra as informagBes relativas a4 quantidade de dados e aos
valores minimo e méximo alcangados por cada varidvel, assim como sua média e seu

desvio-padrfio em relag@o aos seus construtos.



Tabela 1 — Estatistica descritiva das variaveis por construto

48

Construto Variavel N Minimo Méximo Média Desvio-padrdo
CC1 368 ] 5 3,340 0,986
cC2 368 1 5 3,546 1,128
CC3 368 1 5 3,073 1,344
Colaboracio com clientes ce 368 ! 3 3,692 1,094
(ColabCli) CCs5 368 1 5 3,250 1,182
CC6 368 1 5 3,698 1,087
ccr 368 1 5 3,774 1,013
CC8 368 1 5 3,734 1,044
Valores aglzﬁc;;lgé Ic;o construto 3 40 28,107
CF1 368 1 5 3,755 1,097
CF2 368 1 5 3,611 1,074
CF3 368 1 5 3,326 1,063
Colaboraciio com CF4 368 1 5 3,563 1,132
f‘(’(‘j'(‘j:g‘;;(’;gs CF5 368 1 5 3,340 1,166
CF6 368 1 5 3,079 1,277
CF7 368 1 5 3,098 1,231
CF8 368 1 5 3,671 1,076
Valores aglglec;’)oFsocio construto 8 40 27,443
S11 368 1 5 3,639 1,126
S12 368 1 5 3,484 1,197
Sistemas e tecnologias de SI3 368 1 5 3,253 1,145
i“‘;"s';‘s“T“I‘ff“’ si4 368 1 5 3,568 1,364
SI5 368 1 5 2,948 1,391
Si6 368 1 5 3,313 1,307
Valores agi'egc{dos do construto 6 30 20204
SisTI
Desempenho financeiro DF1 368 1 3 3,712 1,148
(DesFin) DF2 368 1 5 3,565 1,115
Valores agregaa’otv do construto 2 10 7277
DesFin
Desempenho cliente/mercado DC1 368 1 5 3,813 1,001
(DesCliMer) DC2 368 1 5 3,899 1,006
DC3 368 1 5 3,921 1,013
DC4 368 1 5 3,891 0,888
Valores agregados do construto 4 20 15,524

DesFin

Fonte: Elaborada pela autora da dissertago.
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Analisando a tabela 1, percebe-se que os valores minimos e maximos alcangados
pelas varidveis sdo, respectivamente, 0s valores extremos inferiores ¢ superiores da
escala utilizada para mensuragdo. As médias das varidveis oscilaram entre 2,948 e
3,021, ficando préximos ao valor central da escala utilizada. Os desvios-padrdo
mostraram-se proximos, oscilando de 0,888 até 1,391.

Em termos dos valores agregados dos construtos, observa-se que 0 valor médio
agregado alcangado pelas variaveis no construto colaboragdo com clientes foi um pouco
superior ao valor médio agregado alcangado pelas varidveis no construto colaboragdo
com fornecedores. Em ambos os construtos, os valores médios agregados ficaram mais
proximos do valor extremo superior que do valor extremo inferior. O mesmo ocorre
para os demais construtos (sistemas e tecnologias de informagdo, desempenho
financeiro ¢ desempenho cliente/mercado), os valores médios agregados se mostram

mais proximos do valor extremo superior que do valor extremo inferior.

4.1.2. Analise dos dados ausentes ¢ de outliers

A andlise de dados ausentes € necessaria uma vez que sua presenga pode afetar a
generalizagdo dos resultados. Os dados ausentes ocorrem quando valores em uma ou
mais varidveis da pesquisa nfio estdo disponiveis para analise, normalmente sendo
originados por eventos sistematicos externos ao respondente (como erros de entrada de
dados ou problemas de coleta de dados) ou por alguma agfo por parte do respondente
(como a recusa em responder parte de um questiondrio) (HAIR et al. 2009). A tabela 2
revela que nio h4 dados ausentes, ja que o nimero N de observagdes em todas as
variaveis é igual a 368.

Em seguida, procedeu-se & andlise de outliers. Outliers sdo observagdes que t€m
um conjunto de caracteristicas consideravelmente diferentes das outras observagdes sob
analise. Essas caracteristicas podem se apresentar como um valor incomum em uma
varigvel por ser alto ou baixo, ou uma combinagfio particular de valores dentro de
algumas varidveis, que fagam a observagfio se destacar frente as demais (HAIR et al.,
2009).

Um outlier pode ser classificado como: outlier univariado, que € um caso
extremo em uma unica variavel; ou um outlier multivariado, que tem escores extremos

em duas ou mais variaveis ou que seu padrfio de escores ¢ atipico (KLINE, 2011). Os
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outliers podem levar a erros do tipo I e do tipo II°, provocando efeitos notdveis sobre
qualquer tipo de analise empirica (HAIR et al., 2009).
Segundo Kline (2011), os métodos utilizados para deteccio de outliers sio
univariado e multivariado.
e Univariado — analise dos casos que estfio nos extremos dos intervalos da
distribui¢do, por meio da verificagdo dos escores padronizados z.
Considera-se outlier o valor absoluto de z superior a 4, para amostras
superiores a 80 observagdes.
e Multivariado — utiliza-se a estatistica D* de Mahalanobis, que indica a
distdncia entre um conjunto de escores para um caso individual (vetor) e
as médias amostrais para todas as varidveis (centroide). Em amostras
grandes, avalia-se a medida D?df, sendo df os graus de liberdade
mensurados como o niimero de varidveis usadas. Os niveis de referéncia
para as medidas D%df devem ser conservadoras (p=0,005 ou p=0,001),

resultando em valores entre 3 ¢ 4 para amostras maiores.

Foram conduzidas andlises de outliers univariados e multivariados. Usando o
critério dos escores padronizados z e tomando como limite o valor absoluto de z igual a
4, dado o tamanho elevado da amostra, nfio foram identificados valores que pudessem
ser caracterizados como outliers univariados nas varidveis do modelo de pesquisa.

Foi utilizada a estatfstica D?* de Mahalanobis para o levantamento dos outliers
multivariados. A tabela 2 apresenta os resultados para essa estatistica, sendo que os
casos foram classificados em ordem decrescente da estatistica D*. Foram apresentados
somente 10 casos, ja4 que o interesse estda nos valores superiores verificados para a

estatistica D

5 Hair et al. (2009) definem: a) erro tipo I como a probabilidade de rejeitar a hipotese nula quando ela é
verdadeira; b) erro tipo IT como a probabilidade de aceitar a hipdtese nula quando ela ¢ falsa.
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Tabela 2 — D? de Mahalanobis

Estatisticas de Outlier

Caso Estatistica D? DYdf
1 71,988 2,571
2 70,110 2,504
3 68,992 2,464
4 67,010 2,393
5 64,835 2,316
6 63,493 2,268
7 63,104 2,254
8 62,839 2,244
9 61,555 2,198
10 61,367 2,192

Nota: df =28

Fonte: Elaborada pela autora da dissertag#o.

A andlise da tabela 2 nfio evidencia valores que possam ser considerados outliers
multivariados, j4 que os valores de D?/df obtidos néo excederam o valor 4, considerado

nivel de referéncia para tamanhos elevados de amostra (HAIR et al., 2009).

4.1.3. Analise da normalidade dos dados

Antes de proceder & andlise multivariada, é necessario testar os dados para a
verificagio dos pressupostos estatisticos exigidos para as téenicas multivariadas.
Segundo Hair et al. (2009), as andlises anteriores, de dados ausentes e de outliers, visam
formatar os dados para a analise multivariada. O teste dos dados para a observancia dos
pressupostos estatisticos das técnicas multivariadas lida com a fundamentagéio por meio
da qual as técnicas geram inferéncias e resultados estatisticos.

A verificagio do pressuposto de normalidade € um dos testes necessarios. A
suposi¢io da normalidade dos dados refere-se ao pressuposto de que cada varidvel e
todas as combinagSes lineares das variaveis sio normalmente distribuidas, ou seja, a
normalidade refere-se a forma da distribui¢do dos dados amostrais de uma variavel
individual e sua simetria com a distribuicio normal. Se a variagio em relagdo a
distribuigdo normal for suficientemente grande, os testes estatisticos F e t séo invalidos,

ja que eles pressupdem dados que seguem uma distribui¢io normal (HAIR et al., 2009).
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A confirmac@io ou nfio da suposi¢do da normalidade leva a indica¢do de cursos de agdo
diferentes.

A verificagio do pressuposto de normalidade dos dados nesta pesquisa utilizou o
teste estatistico de Kolmogorov-Smirnov. A tabela 3 apresenta os resultados do teste,
incluindo o célculo do nivel de significAncia para as diferengas relativas a uma

distribuigdo normal.

Tabela 3 — Teste estatistico da normalidade dos dados

Varidvel N Kolmogorov-Smirnov Significincia
7

ccl1 368 3,086 ; ,000
cc2 368 4048 000
cc3 368 3,166 ,000
cc4 368 4,475 ,000
CcCs 68 3,349 - ,000
CcC6 368 4,651 ,000
cc1 o 368 5,288 1,000
ccs 368 4,955 ‘ 000
CF1 368 4,611 ,000
CF2 368 4,325 ,000
Cr3 368 - 3,554 000
CF4 368 4,084 ,000
CF5 368 3,854 ,000
CF6 368 2,835 ,000

 CF7 368 3,632 ,000
CF8 368 4,908 ,000
SI1 368 4,501 ,000
SI2 368 4,400 ,000
SI3 368 3,552 ,000
SI4 368 4,001 ,000
SIS 368 3,298 ,000
S16 368 3,534 ,000
DI1 368 4351 ~ ,000
DF2 368 3,796 ,000
DC1 368 4,813 ,000
DC2 368 4,830 ,000
DC3 1368 4,556 ,000
DC4 368 5,313 ,000

Fonte: Elaborada pela autora da dissertag#o.
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A andlise dos valores de significAncia mostrados na tabela 3 permite constatar a
ndo normalidade dos dados. Isso ocorre porque os resultados evidenciam diferenga
estatisticamente significativa da curva normal ao nivel de significAncia de 0,05. Ndo €
incomum que o pressuposto de normalidade seja violado quando o instrumento de

pesquisa utiliza a escala Likert para mensurago das variaveis (KLINE, 2011).
4.1.4. Analise de relagdes entre varidveis

Uma suposi¢io implicita de todas as técnicas multivariadas baseadas em
medidas correlacionais de associagdo, incluindo a modelagem de equag@es estruturais, ¢
a linearidade. E importante realizar a analise das relagSes entre varidveis para identificar
desvios de linearidade que possam afetar a correlagdo (HAIR et al., 2009).

A verificagio da linearidade dos dados foi realizada por meio das correlagOes
das varidveis par a par, conforme recomenda Kline (2011). Para isso, foi calculada a
correlagio linear entre os indicadores de um mesmo construto utilizando a correlago de
Spearman, uma vez que os dados da pesquisa sdo ndo paramétricos. Todas as
correlagdes foram significativas ao nivel de significancia de 0,05 (bicaudal). A matriz

de correlagBes é apresentada no apéndice B.
4.2, Caracteriza¢io da base de dados

Nesta se¢fio, foi conduzida a caracterizagio das empresas da base de dados,
descrevendo a amostra de 368 empresas em termos do setor econdémico de atuagdo, da
4rea geografica de atuagfio e do volume de vendas anual.

Das 368 empresas que participaram da pesquisa, 55% atuam no setor industrial e
45% atuam no setor de servigos. O grafico 1 evidencia essa caracterizagdo inicial por

setor de atuagdo.
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Grafico 1 — Setor de atuago das empresas

Setor de atuagao

Servicos
45%

Fonte: Elaborado pela autora da dissertagdo.

O grafico 2 apresenta os segmentos econdmicos de atuagfio das empresas
discriminados. Dos segmentos de atuagdo que foram indicados, destacaram-se servicos
diversos (67 empresas), industria de bens de consumo (41 empresas), transporte (30
empresas), autoindustria (29 empresas) e industria da construgdo (22 empresas). Juntos,

esses cinco segmentos respondem por mais de 50% das 368 empresas participantes.
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Gréfico 2 — Segmento econdmico de atuagfo das empresas
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Fonte: Elaborado pela autora da dissertagéio.

Em relagio ao mercado de atuagdo das empresas pesquisadas, pouco mais de
40% das empresas tém atuagfo em todo o Brasil e no exterior (144 empresas) ou
majoritariamente no exterior (15 empresas). Quase 60% da amostra tem sua atuagédo
restrita ao Brasil. O grafico 3 mostra a quantidade de empresas por mercado de atuagio

pesquisado.
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Grafico 3 — Mercado de atuagio das empresas
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Fonte: Elaborado pela autora da dissertago.

Considerando o volume de vendas anual das empresas da amostra, quase 25%
delas apresentam um volume de vendas inferior a R$ 100 milhes por ano (90
empresas). Pouco mais de 31% tém volume de vendas anual acima de R$ 1 bilh&o (116
empresas) e os 43% restantes das respondentes mostram volume de vendas entre R$ 100
milhSes ¢ R$ 1 bilhdio por ano (158 empresas). O grafico 4 apresenta esses resultados

detalhados.
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Grafico 4 — Volume de vendas anual das empresas
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Fonte: Elaborado pela autora da dissertagéo.

4.3. Analise de consisténcia da pertinéncia do construto

Algumas andlises devem ser conduzidas para verificar a validade do instrumento
de pesquisa utilizado. Recomenda-se que esta verificagdio contemple andlises de: 1)
confiabilidade da consisténcia interna dos construtos; 2) unidimensionalidade dos
construtos (HAIR et al., 2009).

Segundo Kline (2011), o tipo de coeficiente de confiabilidade mais utilizado na
literatura é o coeficiente alfa, também denominado alfa de Cronbach. Essa estatistica
mensura a confiabilidade da consisténcia interna, ou seja, 0 grau para o qual as respostas
obtidas na pesquisa sdo consistentes considerando os itens dentro de um mesmo
construto. Se a consisténcia interna é baixa, entdo o contelido dos itens pode ser tdo
heterogéneo que o escore total ndo seja a melhor unidade possivel para analisar aquele
construto.

Na analise das variaveis observéveis, recomenda-se que o valor do alfa de
Cronbach seja superior a 0,70 para que a consisténcia interna seja considerada
adequada. Normalmente, coeficientes proximos de 0,90 séo considerados excelentes,
proximos de 0,80 sdo considerados muito bons e proximos a 0,70 sdo considerados

adequados. Valores inferiores indicam problemas de consisténcia interna.
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A tabela 4 apresenta os valores de alfa de Cronbach calculados para os
construtos do modelo de pesquisa. E vélido ressaltar que essa estatistica foi calculada
para os construtos de primeira ordem e para 0s demais, conforme pode ser observado na

tabela 4.

Tabela 4 — Estatisticas alfa de Cronbach para os construtos do modelo

Alfa de Nimero de

Cronbach indicadores
. ColabCli 0,870 ‘ -8
ColabFor 0,910 8
Colaboracao 0,932 ; 16
SisTI 0,840 6
_ DesFin 0,784 ‘ 4
DesCliMer 0,853 2
Desempenho 0,849 6

Fonte: Elaborada pela autora da dissertagéo.

A partir da anélise dos valores apresentados na tabela 4, ¢ possivel concluir que
todos os construtos do modelo tém coeficientes alfa de Cronbach superiores ao valor de
0,70, o que assegura a adequagio da consisténcia interna dos construtos. Além disso,
grande parte dos construtos apresenta coeficientes préximos de 0,90 e os demais
coeficientes proximos a 0,80, o que faz com que os valores possam ser considerados no
minimo muito bons de acordo com a classificagfo de Kline (2011).

A anilise estatistica dos dados considerou, ainda, a possibilidade de remogéo de
itens para avaliagio de impacto no valor do alfa de Cronbach. Constatou-se que a
remogdo de itens de qualquer um dos construtos ndo levaria a incrementos considerdveis
na confiabilidade da mensurag#o j4 bastante significativa.

Uma segunda medida de confiabilidade utilizada neste estudo foi o calculo das
correlagBes entre as variaveis do mesmo construto. Este céalculo também permite o teste
de unidimensionalidade dos construtos que, segundo Hair et al. (2009), pretende
verificar se os itens mensurados estdo sob um Gnico fator ou construto. As correlagdes
interitens, apresentadas no apéndice B, t€m valores superiores a 0,30, valor limite
apontado por Hair et al. (2009).

Além das analises ja descritas para validagio da confiabilidade da consisténcia

dos construtos, foram realizados procedimentos atinentes & analise fatorial exploratodria
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para verificago mais profunda da pertinéncia de cada varidvel a um fator especifico.
Ressalta-se que a anélise fatorial exploratoria somente ¢ vélida para os modelos de
mensuragio reflexivos, j4 que os modelos de mensuragdo formativos devem ser
avaliados por meio da andlise fatorial confirmatoéria, o que ocorre na modelagem de
equagdes estruturais. Os testes realizados e os valores limites considerados foram
fundamentados em Hair et al. (2009), Netemeyer, Bearden e Sharma (2003) e Silva,
Bido e Forte (2008) e sdo apresentados no apéndice C, cuja analise permite a concluséo

pela adequagdo dos construtos utilizados nesta pesquisa.

4.4, Modelagem de equagdes estruturais

Segundo Hair et al. (2009), a Modelagem de Equagdes Estruturais (Structural
Equation Modeling — SEM) ¢ uma familia de modelos estatisticos que procura explicar
os relacionamentos entre multiplas varidveis. Ao fazé-lo, ele examina a estrutura de
inter-relagdes expressas em uma série de equagBes, similares a uma série de equagdes de
regressdo multipla. Essas equagdes descrevem todos os relacionamentos entre
construtos (as varidveis independentes e dependentes) envolvidos na andlise. Os
construtos so fatores latentes, ou seja, nfo sHo diretamente observaveis e s#o
representados por multiplas variaveis. A modelagem de equagOes estruturais pode ser
pensada como uma combinagio de técnicas multivariadas: a analise fatorial e a andlise
de regressfio multipla.

Além da defini¢do teoricamente fundamentada do modelo de pesquisa, é
necessaria a especificagdo do modelo de mensuragfo considerando a existéncia de dois
tipos distintos de modelos: os modelos reflexivos e os modelos formativos.
Diamantopoulos, Riefler ¢ Roth (2008) afirmam que a especificaciio apropriada do
modelo de mensuragiio é necessaria antes que a significagfio possa ser designada ao
modelo estrutural, de forma a nfo proceder com anélises e conclusdes equivocadas. A
caracteristica fundamental dos modelos reflexivos é que os construtos séo refletidos nas
varidveis, e mudangas no construto refletem-se em variagdes em todas as medidas
simultaneamente, de modo que as varidveis devem ser positivamente correlacionadas. J&
nos modelos formativos, as varidveis é que determinam o construto e lhe atribuem

significado, de modo que as varidveis nfo tém necessariamente intercorrelagdes
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positivas (DIAMANTOPOULOS; RIEFLER; ROTH, 2008; DIAMANTOPOULOS;
SIGUAW, 2006).

A definigdo dos tipos dos modelos de mensuragdo neste estudo foi baseada em
uma andlise criteriosa do conteudo dos indicadores em relagio ao construto que eles
mensuram. Definiu-se, assim, que os construtos de primeira ordem colaboragdio com
clientes e colaboracdo com fornecedores sio reflexivos, assim como o construto
colaboragdo, de ordem superior. Os construtos sistemas e tecnologias de informagdo e
desempenho  competitivo foram definidos como formativos, assim como 08
componentes: desempenho financeiro e desempenho cliente/mercado.

Optou-se por operacionalizar a modelagem de equagdes estruturais por meio da
abordagem de Partial Least Squares (PLS), utilizando o software SmartPLS®. Segundo
Henseler, Ringle e Sinkovics (2009), o método de estimagdo PLS tem sido
crescentemente adotado nas pesquisas em ciéncias sociais, por ter caracteristicas que o
tornam mais adequado em algumas situag8es. O fato de ndo pressupor a normalidade
dos dados e de permitir a modelagem com modelos reflexivos e formativos
(HENSELER; RINGLE; SINKOVICS, 2009; ZWICKER; SOUZA; BIDO, 2008), por
exemplo, foi determinante na escolha do PLS para este estudo. Outra vantagem desse
método & que ele tem fungdo preditiva, o que favorece o alcance dos objetivos desta
pesquisa.

E valido ressaltar que, para a andlise dos dados utilizando o PLS, foi utilizada a
proposta de modelo hierdrquico, conforme apresentada por Tenenhaus et al. (2005). De
acordo com essa abordagem, para a estimago dos construtos ou variaveis latentes, um
novo bloco é construido mesclando os blocos de varidveis que o constituem em um
superbloco. Este superbloco é resumido por um {inico construto ou variavel latente, de
modo que o modelo de caminhos conecta cada construto exogeno ao construto
enddgeno. Essa abordagem ¢ a mais conhecida para a estimagfo de construtos de ordens
superiores no PLS (TENENHAUS et al., 2005). A l6gica da formagdo do superbloco €

mostrada na figura 3.
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Figura 3 — Modelo hierdrquico para a analise com PLS de n blocos de variaveis

cC, cc,
G, ColabCli CG,
cc cC
2 Colaboracao 2
CF,
CF
. . : CF,
CF, ColabFor
CFg
CFg

Fonte: Tenenhaus et al. (2005), adaptada pela autora da dissertag@o.

Como foi utilizado o conceito de varidvel latente moderadora na construgfo do
modelo de pesquisa, ¢ valido descrever sua modelagem para o uso do método PLS.
Conforme explicam Chin, Marcolin e Newsted (1996), a variavel latente preditora e a
variavel latente moderadora devem ser indicadas no modelo a ser analisado. Assim, sdo
criados indicadores que sdo o produto dos indicadores das duas varidveis latentes
identificadas, a partir de todas as combinagdes possiveis dos dois conjuntos de
indicadores. Esses indicadores produto sdo usados simplesmente para representar a
interagdo entre as variaveis latentes e viabilizar os calculos considerando essa interagéo,
caso contrario o modelo seria calculado como se todas as variaveis fossem preditoras.

A figura 4 apresenta como a modelagem do efeito moderador ocorreu na
utilizagdo do software SmartPLS. A variavel latente Colaboracao é modelada como a
varidvel preditora, a varidvel latente SisTI ¢ modelada como variavel moderadora e, para
fins de calculo do efeito moderador no modelo estrutural, criou-se uma variavel
Colaboracao*SisTI, que simula o efeito de interagdo entre as varidveis latentes citadas.
Essa variavel, portanto, nfo possui significado pratico na modelagem, ela simplesmente
viabiliza o calculo do modelo considerando o efeito de moderagio desejado. A variavel

Desempenho ¢ modelada como a variavel dependente do modelo.



Figura 4 — Modelagem de efeito moderador
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Fonte: Chin, Marcolin e Newsted (1996), adaptado pela autora da dissertagdo.

A avaliagio da adequabilidade do modelo de caminhos calculado utilizando o
PLS deve seguir um processo composto de duas etapas: 1) a avaliagio do modelo de
mensuragio (outer model), que avalia como as yariaveis mensuraveis se unem para
representar construtos; 2) a avaliagéo do modelo estrutural (inner model), que avalia
como cada construto estd associado aos demais (HENSELER, RINGLE; SINKOVICS,
2009). A figura 5 resume os aspectos que Henseler, Ringle e Sinkovics (2009) propdem

que devem ser avaliados na modelagem de equagBes estruturais.

DC3

DC4
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Figura 5 — Processos de duas etapas para avaliagio do modelo de caminhos com PLS
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Fonte; Henseler, Ringle e Sinkovics (2009), adaptada pela autora da dissertagdo.

Os modelos de mensuragdo devem ser avaliados sob o aspecto de sua
confiabilidade e de sua validade. Uma verificagiio sistémica das estimativas do PLS
deve ser realizada de acordo com critérios especificos de avaliagio de modelos
reflexivos e formativos. Somente apds a verificagdo dos critérios é que faz sentido
evoluir em dire¢io & avaliagio do modelo estrutural (HENSELER; RINGLE;
SINKOVICS, 2009). Os modelos reflexivos devem ser analisados conforme os critérios

apresentados no quadro 4, reunidos por Henseler, Ringle e Sinkovics (2009).
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Quadro 4 — Critérios de avaliagéio de modelos de mensuragho reflexivos

Critério Descri¢iio
Confiabilidade composta pe= (X M)/ [ (X M)* + ), Var (e0) ], onde M é o peso externo de
(Composite realiability - pe) um indicador, e Var (i) = 1 - Ai? no caso dos indicadores

padronizados. A confiabilidade composta ¢ uma medida de
consisténcia interna e ndo deve ser inferior a 0,6.

Alfa de Cronbach O alfa de Cronbach é uma medida de consisténcia interna e seu
valor deve ser superior a 0,7.

Varidncia média extraida AVE = (3 MY /[ Y Ai2+ 3, Var (gi) ], onde Ai € o componente de
(Average variance extracted - | peso de um indicador, e Var (gi) = 1 - Ai? no caso dos indicadores
AVE) padronizados. A AVE ¢ uma medida de validade convergente e
deve ser superior a 0,5.

Critério de Fornell-Larcker | A fim de garantir a validade discriminante, a AVE de cada varidvel
Jatente deve ser superior a raiz quadrada das correlagBes com todas
as outras variaveis latentes. Assim, cada variavel compartilha mais
variancia com seu préprio bloco de indicadores que com outras
variaveis latentes representando um bloco diferente de indicadores.

Pesos cruzados Pesos cruzados oferecem outro tipo de verificagdo de validade
(Cross-loadings) discriminante. Se um indicador tem uma correlagdo superior com
outra variavel latente que com sua respectiva varidvel latente, entdo

a adequabilidade do modelo deve ser reconsiderada.

Fonte: Henseler, Ringle e Sinkovics (2009), adaptado pela autora da dissertagéo.

Inicialmente, procedeu-se a analise da confiabilidade e validade dos construtos
reflexivos de primeira ordem. A tabela 5 apresenta os resultados obtidos para o alfa de
Cronbach, para a confiabilidade composta (composite reliability) e para a varidncia

extraida (AVE).

Tabela 5 — Estatisticas de confiabilidade e validade dos construtos reflexivos

Construtos N° Itens Alfa de Cronbach Composite Reliability AVE
ColabCli 08 0,8723 09035 0,5395
ColabFor 08 0,9033 0,9336 0,6391

Colaboracao 16 0,9298 0,9420 0,5056

Fonte: Elaborada pela autora da dissertago.

Observa-se que os valores apresentados estdo em conformidade com os limites
estabelecidos no quadro 4 indicando confiabilidade e validade dos construtos de
primeira ordem do modelo.

A préxima etapa de verificagfo se refere a verificacdo da validade discriminante
dos construtos, conceito que avalia se o conjunto de varidveis mensuradas realmente

reflete seu respectivo construto e se os construtos sdo se fato diferentes (HENSELER;
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RINGLE; SINKOVICS, 2009). As duas medidas utilizadas para isso sdo o critério de
Fornell-Larcker e os pesos cruzados (cross-loadings).

A tabela 6 traz os valores para a verificagdo do critério de Fornell-Larcker nos
construtos reflexivos de primeira ordem. A diagonal principal apresenta os valores da
AVE calculada para os construtos, e o outro valor € a correlagho entre os construtos ao
quadrado. Como os valores de AVE para um construto sdo superiores a correlagdo ao
quadrado deste para o outro construto, constata-se que a validade discriminante ¢é

adequada.

Tabela 6 — Validade discriminante dos construtos

ColabCli ColabFor
ColabCli 0,5395
ColabFor 0,5342 0,6391

Fonte: Elaborada pela autora da dissertagdo.

Os pesos cruzados (cross-loadings) entre os construtos reflexivos do modelo séo
apresentados na tabela 7. Como os pesos de cada indicador no seu construto sfo
superiores ao peso que eles mostram nos demais construtos, atesta-se a validade

discriminante também segundo este critério.
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Tabela 7 — Pesos cruzados para os construtos reflexivos

ColabCli ColabFor
cC1 0,7058 0,5300
cC2 0,7613 0,4942
CC3 0,7186 0,4285
CC4 0,7597 0,4818
CCs 0,7186 0,5675
CC6 0,7759 0,5963
cc7 0,7109 0,5777
CC8 0,7217 0,5571
CF1 0,5970 0,7958
CF2 0,6258 0,8676
CF3 0,6056 0,8526
CF4 0,5870 0,8462
CF5 0,6003 0,8686
CF6 0,5065 0,7489
CF7 0,5115 0,6688
CF8 0,5146 0,7219

Fonte: Elaborada pela autora da dissertago.

Seguindo os modelos de mensurag@io reflexivos, os modelos de mensuragfo

formativos s8o analisados, conforme os critérios descritos no quadro 5.

Quadro 5 — Critérios de avaliagfo de modelos de mensuragio formativos

Critério Descricéo

Validade nomolégica A relagdo entre o indice formativo e outros construtos no modelo de
caminho, que sdo suficientemente conhecidos por pesquisas anteriores,
deve forte e significante.

Significancia dos pesos Pesos estimados do modelo de mensuragéo formativo devem ser
significativos.

Fonte: Henseler, Ringle e Sinkovics (2009), adaptado pela autora da dissertagéo.

O referencial tedrico deste estudo trata em profundidade os construtos sistemas e
tecnologias de informagdo, desempenho competitivo, desempenho financeiro e
desempenho cliente/mercado, discutindo diversos trabalhos anteriores que abordaram
esses temas, o0 que pretende comprovar a validade nomoldgica destes construtos.

A validade externa pode ser comprovada por meio da andlise das relagdes entre
as varidveis latentes e seus indicadores e de sua significincia calculada via método

bootstrapping, o que estd apresentado no apéndice D. Analisando o resultado da
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estatistica t, evidenciou-se que todas as relagdes entre as variaveis observaveis e seus
respectivos construtos se mostraram validas em um nivel de significincia da estatistica t
de 0,01 e 0,05.

A tabela 8 mostra a carga fatorial e os pesos dos indicadores na formag&o dos
construtos formativos desempenho cliente/mercado, desempenho financeiro e sistemas e
tecnologias de informagdo. E possivel perceber, pela analise dessa tabela, que as cargas
fatoriais sdo superiores a 0,500 ¢ os valores dos pesos s&o significativos na formagéo

dos construtos.

Tabela 8 — Cargas fatoriais e pesos dos indicadores na formag#io dos construtos formativos

DesCliMer DesFin SisTI

DC1 0,7990 0 0
(0,2678)
DC2 0,8559 0 0
(0,3099)
DC3 0,8682 0 0
(0,3464)
DC4 0,8099 0 0
(0,2716)
DF1 0 0,8863 0
(0,4957)
DF2 0 0,9254 0
(0,6058)
S11 0 0 0,7886
(0,2347)
S12 0 0 0,7978
(0,2719)
SI3 0 0 0,7898
(0,2626)
SI4 0 0 0,7848
(0,5169)
S15 0 0 0,5534
(0,2146)
S16 0 0 0,5410
(0,2475)

Fonte: Elaborada pela autora da dissertagdo.

Ap6s a verificagdo do modelo de mensuragdo, passou-se a andlise do modelo

estrutural da pesquisa. Esta andlise pretende avaliar as relagBes entre os construtos do
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modelo. O quadro 6 traz um resumo dos critérios que sdo utilizados para a realizagéo

dessa avaliacéo.

Quadro 6 — Critérios de avaliagio do modelo estrutural

Critério Descricio
R? das variaveis latentes Valores de R% de 0,67, 0,33, ou 0,19 para as varidveis
enddgenas latentes no modelo interno de caminhos séo descritos

como substanciais, moderados, ou fracos.

Estimativas para os coeficientes Os valores estimados para as relagdes de caminho no
de caminho modelo estrutural devem ser avaliadas em termos de sinal,
magnitude e significancia (o ultimo via bootstrapping).

Fonte: Henseler, Ringle e Sinkovics (2009), adaptado pela autora da dissertagdo.

Inicialmente, é valido apresentar os valores de R? obtidos para a andlise do
modelo sem o efeito moderador, considerando ambos os construtos colaborag@o
(Colaboracao) e sistemas e tecnologias de informag#o (SisT1) como variaveis preditoras
e com efeito moderador, considerando a varidvel colaboragdo (Colaboracao) como
preditora e a variavel sistemas e tecnologias de informag&o (SisTI) como moderadora.
As figuras 6 e 7 mostram, respectivamente, as duas modelagens ¢ os valores de R?
encontrados em cada caso. Observa-se que a utilizagfo do efeito moderador possibilitou
uma melhor explicagdo da variavel endégena desempenho, o que € demonstrado pelo
valor superior de R? para essa varidvel. Assim, o modelo estrutural com efeito
moderador foi confirmado como mais adequado para expressar os relacionamentos entre

0s construtos.

Figura 6 — Modelagem sem efeito moderador

Desempenho

Fonte: Elaborado pela autora da dissertag#o.
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Figura 7 — Modelagem com efeito moderador

Fonte: Elaborado pela autora da dissertagdo

A tabela 9 apresenta os valores de R? para as varidveis latentes endégenas do
modelo estrutural da pesquisa. De acordo com a classificagdo de Henseler, Ringle e
Sinkovics (2009), o construto DesCliMer apresentou valor de R? substancial, enquanto

os construtos DesFin e Desempenho apresentaram valores de R? moderados.

Tabela 9 — R? dos construtos enddgenos do modelo estrutural

Construto R?
DesCliMer 0,886
DesFin 0,609
Desempenho 0,480

Fonte: Elaborada pela autora da dissertagéo.

A tabela 10 apresenta a correlagio entre as varidveis latentes do modelo de
pesquisa. As correlagdes entre a varidvel sistemas e tecnologias de informag&o (SisT1) e
as variaveis colaboragio (Colaboracao) e desempenho (Desempenho) se mostram
positivas, mas ndo sfo tdo elevadas. A correlagio entre a varidvel Colaboracao e
Desempenho se mostra positiva e ¢ mais forte que as anteriores. Essa verificag@o esta
em consondncia com o melhor poder de explicagdo do modelo com a variavel SisTI
como moderadora e a variavel Colaboracao como preditora para a variabilidade da

variavel Desempenho.
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Tabela 10 — Correlagio entre variaveis latentes

ColabCli  ColabFor Colaboracao DesCliMer  DesFin  Desempenho SisTI

ColabCh 1 0 0 0 0 0 0
ColabFor 0,7309 1 0 0 0 0 0
Colaboracao  0,9225 0,9371 1 0 0 0 0
DesCliMer 0,6548 0,537 0,6376 ‘ 1 0 0 0
 DesFin 0,5105 0,4894 0,5371 0,5243 1 0 0
Desempenho  0,6835 0,5884 0,6813 0,9411 0,7806 1 0
SisTI. 0,5732 0,613 0,6387 0,4401 0,4581 0,5056 1

Fonte: Elaborada pela autora da dissertagdo

A tabela 11 apresenta os coeficientes de caminho calculados ¢ as estatisticas t de
cada caminho, sendo que os limites correspondentes ao p-valor estdo apontados na parte

inferior da tabela.

Tabela 11 — Coeficientes de caminho e significancia das relagdes do modelo estrutural

Coeficiente Média dos Desvio- Erro- Estatistica T
de caminho coeficientes de padrdo padrio (JO/STERR])
original caminho - (STDEV) (STERR)
(0) Bootstrapping
™)
Colaboracao -> ColabCli 0,9225 09227 0,0091 0,001 101,9119
Colaboracao -> ColabFor 0,9377 0,9382 0,0066 0,0066 141,8807
Colaboracao -> Desempenho 0,7474 07357  0,0727 00727 102771
Desempenho -> DesCliMer 0,941 0,9417 0,0060 0,0060 156,8777
Desempenho -> DesFin 0.7806 0,7799 0,0246 0,0246 31,7617
SisTI -> Desempenho 0,2505 0,2641 0,0804 0,0804 3,1166

Fonte; Elaborada pela autora da dissertagéo.
Nota: Valores de corte para o teste T, nivel de: 0,01 = 2,589; 0,05 = 1,966; 0,1 = 1,649.

A anlise da tabela permite concluir que todos os caminhos do modelo estrutural
sfo significativos ao nivel de 0,01. A figura 8 mostra o modelo da pesquisa junto aos

valores calculados usando o PLS.
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Tabela 12 — Efeitos diretos no modelo estrutural

Direcio do efeito Ffeito
Colaboracao — ColabCli 0,9225
Colaboracao — ColabFor 0,9377
Colaboracao — Desempenho 0,7474
Désempenho — DesCliMer 0,941 1
Desempenho — DesFin 0,7806
SisTI — Desempenho 0,2505

Fonte: Elaborada pela autora da dissertag#o.

Os valores de R? estimados pelo método PLS para os construtos do modelo
estrutural estdo na tabela 13. O valor de R? indica quanto da variagdo de um construto
pode ser explicado pelos outros aos quais esta relacionado. Notam-se valores bastante
altos de R? na tabela 13, ou seja, muitos valores proximos de 1 indicando boa
adequagfio. O principal valor de R? nesse modelo, referente a varidvel enddgena
desempenho, apresentou valor de 0,48. Isso significa que 48,0% da variagio dessa
varidvel pode ser explicada pela varidvel preditora colaboragdo e pela variavel

moderadora sistemas e tecnologias de informagdo, o que parece bastante expressivo.

Tabela 13 — Estatistica R? para os construtos do modelo

Construto R?
ColabCli 0,8510
ColabFor 0,8792
DesCliMer  0,8857
DesFin 0,6093
Desémpenho 0,4800

Fonte: Elaborada pela autora da dissertagfo.

Testes de qualidade dos indicadores do modelo de pesquisa também foram
realizados, por meio da andlise dos valores de comunalidade e do célculo do critério
global de ajuste goodness-of-fit (GoF). Tenenhaus et al. (2005) definem a comunalidade
como a qualidade do modelo de mensuragdo para cada bloco calculada como a soma das
correlagdes em um bloco de varidveis. Quanto maiores 08 valores das comunalidades

dos construtos, melhor a qualidade do modelo de mensuragio. A tabela 14 apresenta as
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comunalidades obtidas para os construtos do modelo, que podem ser consideradas

adequadas, ja que ndo ha comunalidade inferior a 0,40.

Tabela 14 — Comunalidades dos construtos do modelo

Construtos Comunalidade
_ ColabCli ~ 0,5395
ColabFor 0,6391
Colaboracao ‘ 0,5056
Colaboracao * SisTI 0,6388
DesCliMer 0,6952
DesFin 0,8210
Desempenho 0,5772
SisTI 0,5162

Fonte: Elaborada pela autora da dissertagfo.

Finalmente, o critério global de ajuste goodness-of-fit (GoF) foi calculado pela
média geométrica das comunalidades médias e dos valores médios de R* do modelo

conforme a equago a segulir.

{, oot
GoF = ¥ comunalidade * R*

Segundo Tenenhaus et al. (2005), o GoF pode ser utilizado para avaliar o ajuste
global de modelos estruturais estimados com PLS. O GoF obtido para o modelo de
pesquisa foi 0,676, indicando que o modelo desta pesquisa alcangou 67,6% de ajuste.
Esse valor é considerado bastante positivo.

Tendo sido validado o modelo estrutural, a Giltima etapa da modelagem consiste
no calculo do modelo estrutural. Ao serem avaliadas as relagbes entre colaborag@o,
sistemas e tecnologias de informagdio e desempenho, observa-se a seguinte equagfo de
regressdo:

Desempenho = 0,747 * Colaboracao + 0,250 * SistTI + ¢,

em que & representa 0 erro.
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Juntos, esses construtos explicam 48,0% da variagdo do desempenho
competitivo das empresas da amostra, apesar de ja ter sido constatado que o construto

SisTI nfo tem relevancia estatistica nessa relagéo.

4.5. Discussdo dos resultados

O problema central desta pesquisa foi identificar a existéncia e a natureza da
associagdo entre os construtos colaboragio e desempenho competitivo, compreendendo
também a relevincia do construto sistemas e tecnologias de informagdo como
moderador nesse relacionamento. As hipéteses de pesquisa delineadas a partir do
problema e dos objetivos de pesquisa, ja apresentadas no quadro 3, foram testadas, e os
resultados dos testes sdo mostrados nesta se¢do.

A tabela 12 apresenta os coeficientes de caminho ¢ a significAncia do modelo
estrutural calculados a partir do método PLS. Analisando essa tabela, ¢ possivel
observar que o construto colaboragfio estd positivamente relacionado ao construto
desempenho competitivo, sendo que tal relagdo ¢ estatisticamente significativa. Esse
resultado confirma a perspectiva inicial da influéncia positiva da colaboragdo no
desempenho das empresas apreendida a partir das indicagBes presentes na literatura do
campo de gestdo da cadeia de suprimentos.

A andlise da tabela 12 permite, ainda, observar que o caminho associado ao
construto sistemas e tecnologias de informago se mostrou positivo, conforme esperado,
¢ apresentou significAncia estatistica. A proposigio de que o construto sistemas e
tecnologias de informagdo modera a relagio entre os construtos colaboragdo e
desempenho competitivo foi verificada, evidenciando que a modelagem desse construto
como moderador se mostrou mais adequada que como preditor. A literatura que defende
o papel facilitador dos sistemas e tecnologias de informac#o na relagfio colaboragdo e
desempenho foi reforgada com esses achados.

Assim, as hip6teses H1 e H2 propostas foram aceitas, conforme apresentado no

quadro 7.
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Quadro 7 — Conclusgo sobre as hipbteses de pesquisa 1 e 2

Hipotese Descrig¢iio Conclusio
H1 O construto colaboragdo influencia positivamente os resultados de desempenho Aceita
competitivo das empresas da amostra.
H2 O construto sistemas e tecnologias de informagdo modera a relagéo entre Aceita
colaboragdo e desempenho competitivo.

Fonte: Elaborado pela autora da dissertagfo.

A partir da analise da tabela 12, que apresenta os coeficientes de caminho e sua
significancia, percebe-se que o coeficiente de caminho entre os construtos colaborago e
colaboragfio com clientes € positivo e estatisticamente significativo, permitindo aceitar a
hipétese H3 proposta. Ressalta-se que o coeficiente de caminho representa a correlagdo
entre os construtos considerados. Essa hipotese corrobora a perspectiva de que a
colaboragéio com os clientes, ou seja, & jusante na cadeia de suprimentos é componente
importante na construgo de relacionamentos colaborativos. O quadro 8 apresenta essa
hipétese que foi analisada.

Analogamente, a tabela 12 fornece evidéncia para a aceitagio da hipotese
envolvendo a colaboragio com fornecedores. O coeficiente de caminho entre os
construtos colaboragdo e colaboragdo com fornecedores se mostrou positivo e
estatisticamente significativo. Dessa forma, hé evidéncia para aceitar a hipéteses H4, o
que reforga a perspectiva da importancia da colaboragio com os fornecedores, a
montante na cadeia de suprimentos para a construgio dos relacionamentos

colaborativos. Essa hipotese ¢ a concluso acerca dela esté apresentada no quadro 8.

Quadro 8 — Conclusdo sobre as hipéteses de pesquisa 3 e 4

Hipotese Descricio Conclusio
H3 O construto colaboragdio com clientes esté positivamente associado com o construto Aceita
colaboragdo.
H4 O construto colaboragéio com fornecedores esté positivamente associado com o Aceita
construto colaboragdo

Fonte: Elaborado pela autora da dissertag#o.

A tabela 10 apresenta as correlagBes entre as varidveis latentes do modelo de
pesquisa. A analise dessa tabela permite concluir que a correlagio entre os construtos

colaboragfo e sistemas e tecnologias de informagéo ¢ positiva, além de estatisticamente




76

significativa. Essa constatagiio corrobora a nogdo de quanto maior o suporte que 0s
sistemas e tecnologias de informagdo fornecem, maior a colaboragdo das empresas com
seus fornecedores ¢ clientes. Conforme discutido na literatura especializada, a
colaboragfio entre empresas depende de varias dimensdes que extrapolam o uso dos
sistemas e tecnologias de informag#o, por mais facilitadores que eles sejam. Isso pode
justificar o fato de que a correlagdo entre esses construtos, apesar de positiva, ndo € tdo

forte. O quadro 9 apresenta essa hipétese e a conclusdo a seu respeito.

Quadro 9 — Concluséio sobre a hipotese de pesquisa 5

Hipotese Descricdo Conclusiio
Hs O construto colaboragéo est positivamente associado com o construto sisfemas e Aceita
tecnologias de informagdo
Fonte: Elaborado pela autora da dissertag#o.
Os objetivos especificos delineados para esta pesquisa foram alcangados por
meio dos procedimentos e analises descritos no quadro 10.
Quadro 10 - Relago entre os objetivos especificos e as andlises estatisticas
Objetivo de pesquisa Analise
Identificar o grau de colaboragfio das empresas com seus fornecedores, em . .
. N . x " . Estatistica descritiva
termos das dimensdes de orientagfio e praticas colaborativas
Identificar o grau de colaboragio das empresas com seus clientes, em termos . .
) ~ . ~ " . Estatistica descritiva
das dimensdes de orientacgfo e praticas colaborativas
Identificar a intensidade de utilizagfio de sistemas e tecnologias de informagéo (s "
"~ Estatistica descritiva
para suportar a colaborago pelas empresas
Descrever estatisticamente os resultados de desempenho das empresas da . "
. Estatistica descritiva
amostra, em termos financeiros e de mercado
Avaliar estatisticamente o telacionamento existente entre a colaboragio ¢ o Modelagem de equagtes
desempenho competitivo estruturais (SEM)
Avaliar o efeito moderador da utilizagio de sistemas e tecnologias de N
informacdo pelas empresas na relagio entre colaboragdo e desempeno Modelagem de equagdes
wd0 P p ¢ ¢ P estruturais (SEM)
competitivo
Descrever estatisticamente a composigio estrutural do modelo de pesquisa, ~
. e n - Modelagem de equagdes
especificando o peso das varidveis estudadas e as equagbes estruturais que .
. ) . estruturais {SEM)
retratem o relacionamento entre os construtos da pesquisa

Fonte: Elaborado pela autora da dissertag@o.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo buscou investigar os efeitos preditivos da colaboragio na cadeia de
desempenho sobre o desempenho competitivo de empresas brasileiras, além de avaliar o
efeito moderador dos sistemas e tecnologias de informagdo nessa relagdo. Foram
utilizados dados secundérios, coletados em estudo prévio elaborado por Bronzo et al.
(2011), contemplando uma amostra de empresas nacionais de médio e de grande portes
com atuagdo em diferentes segmentos, abrangendo servigos, indistria e setor publico.

Ap6s a validagfio da escala para os construtos do modelo de pesquisa, foram
testadas as associacBes entre eles. Verificou-se, assim, o efeito positivo do construto
colaboragio sobre o desempenho competitivo das empresas, questdo central deste
estudo. Constatou-se também a associagfo positiva entre os construtos colaboragfo com
clientes ¢ colaboragio com fornecedores, nas dimensdes de orientagdo para e praticas
com esses parceiros, com o construto colaboragéo, indicando a importancia do
desenvolvimento e da manutencgo dos relacionamentos a montante ¢ a jusante na cadeia
de suprimentos. Tais achados séio coerentes com 0s resultados apontados por Cao e
Zhang (2011), Wiengarten et al. (2010) e Vickery et al. (2003).

Além disso, foi possivel confirmar o efeito moderador dos sistemas ¢
tecnologias de informag#io na relagdo entre colaboragiio e desempenho competitivo.
Esse resultado confirma as indicagdes de Paulraj, Lado e Chen (2008) e Pramatari
(2007) de que os sistemas € tecnologias de informagfo desempenham um papel
facilitador na relacdo entre a colaboragdo entre empresas € O desempenho competitivo.
Os sistemas e tecnologias de informagdo ndo geram diretamente desempenho superior
para as empresas, mas viabilizam as iniciativas colaborativas que levam a um
desempenho superior.

Ao caracterizar a forga e a diregio das correlagBes e dos efeitos entre as
variaveis latentes do modelo, o trabalho assume sua natureza descritiva. Além disso,
este estudo fornece subsidios para a aplicaglo pritica dos resultados encontrados,
assumindo implicagBes gerenciais relevantes para o incremento do desempenho
competitivo das empresas.

E fundamental que as empresas invistam em relacionamentos de fato
colaborativos na cadeia de suprimentos. Conforme os trabalhos de Simatupang e

Sridharan (2002) ¢ Bowersox, Closs ¢ Stank (1999) ja sugeriram, ¢ os resultados deste
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corroboram, a colaboragfio entre membros da cadeia de suprimentos pode trazer
beneficios de ordem financeira e de ordem de posicionamento de mercado e perante os
clientes das empresas. O investimento em colaboragfo de fato deve ser reforgado, uma
vez que o desenvolvimento e a manutengfio de parcerias reais pelas empresas exigem
comprometimento de longo prazo e confianga, aspectos que, ausentes, podem
comprometer quaisquer iniciativas e expectativas das empresas envolvidas.

Nesse sentido, reforga-se a natureza multidimensional da colaboragéo na cadeia
de suprimentos, ja ressaltada por Wiengarten et al. (2010). E necessario que os gestores
das empresas entendam que a colaboragdo é construida sob o aspecto prético, de
atividades compartilhadas pelas empresas, mas também sob o aspecto da orientagdo que
as empresas devem assumir para com as demais. Essa dimens#o, mais comportamental,
fundamenta as bases das praticas colaborativas, permitindo que a atitude de
responsabilidade compartilhada e tomada de decisdes conjunta possa realmente ocorrer.

Outra questdio fundamental estd no desenvolvimento por parte das empresas de
parcerias, tanto com fornecedores, quanto com clientes, em ambos os sentidos na cadeia
de suprimentos. Outros estudos, como os de Brulhart, Moncef e Okongwu (2010) e de
Vickery et al. (2003), corroboram com essa perspectiva. Apesar de algumas vezes
tratados e estudados como segmentos separados, é vélido ressaltar que o resultado da
cadeia de suprimentos depende de todos os membros que a integram, de modo que
trabalhar os relacionamentos interempresariais com fornecedores e clientes parece
contribuir mais para a melhoria no desempenho competitivo.

Um aspecto de suma importdncia é a criagdo de um ambiente corporativo
propicio a colaboragdo, o que também ¢ destacado por Simatupang e Sridharan (2002).
A geréncia deve ser treinada para lidar com o contexto de tomada de decisdes em
conjunto ¢ de compartilhamento efetivo de informagdes. Equipes formadas por
integrantes da empresa e de parceiros devem existir em processos criticos para a cadeia
de suprimentos. Os funcionérios da empresa devem estar orientados para o cliente,
capturando suas opinides e conhecendo seus perfis. A implementagdio de iniciativas
colaborativas depende, fortemente, do suporte e do envolvimento da alta geréncia, ja
que a filosofia de colaboragfo, muitas vezes, se afasta das praticas histéricas das
empresas.

O papel de moderagdo dos sistemas e tecnologias de informagéo, confirmado

pelos resultados deste estudo, ¢ corroborado por Grover, Teng ¢ Fiedler (2002), quando
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esses autores afirmam que o uso desses sistemas e tecnologias pode afetar
positivamente o nivel de relacionamento entre empresas por alguns motivos. O primeiro
¢ que a tecnologia de informagdo aumenta a capacidade de processamento de um
relacionamento através de trocas mais rapidas e mais precisas, o que viabiliza maior
cooperagdio entre empresas. Além disso, quanto mais padronizados e adaptados os
sistemas de informacfio, menos tempo os gestores precisam gastar em regular a troca de
dados e mais tempo podem gastar em atividades cooperativas, que muitas vezes exigem
interagio mais proxima e pessoal. Esses argumentos confirmam a ideia de que os
sistemas e tecnologias de informagdo nfio constroem as relagdes colaborativas entre
empresas € ndo geram por si as vantagens competitivas daquela empresa, mas que,
quanto mais eles suportam o relacionamento, mais vantagem competitiva e mais
beneficios mutuos as empresas podem obter de suas relagdes colaborativas.

Grover, Teng e Fiedler (2002) sugerem, ainda, que a tecnologia de informag#o
desempenha um papel positivo em equilibrar os custos de transagdo e o0s
relacionamentos interempresariais, j4 que o uso da tecnologia de informagéo em diades
de empresas pode encorajar o comprometimento em estabelecer um comportamento
relacional. Isso porque os sistemas e as tecnologias de informago podem viabilizar a
troca de informagSes entre empresas € incorporar tais informag8es aos processos de
decisfio, facilitando a comunicag¢dio interempresarial mais rapida e eficaz. Essa
viabilizagfio tende a reduzir os potenciais comportamentos oportuhistas e a tornar os
relacionamentos entre empresas menos desequilibrados pelas estruturas hierdrquicas
entre compradores ¢ fornecedores. Esses achados sugerem que as empresas devem
considerar investimentos em sistemas e tecnologias de informagéio como mecanismos
coerentes para facilitar o comportamento colaborativo entre empresas.

Os resultados da pesquisa de Powell e Dent-Micallef (1997) estdo alinhados com
os resultados obtidos nesta pesquisa, j4 que os autores concluem que os sistemas e
tecnologias de informagdo somente levam & vantagem competitiva ao alavancar ou
suportar recursos humanos e de negécio preexistentes e complementares. No caso da
colaboracio entre empresas na cadeia de suprimentos, a utilizagdo de sistemas e
tecnologias de informagio parece facilitar ¢ potencializar as iniciativas colaborativas,
fazendo com que o uso desses sistemas e tecnologias em empresas que colaboram
levam-nas a apresentar melhor desempenho. Esse uso por si s6, entretanto, nfio cria a

vantagem competitiva dessas empresas; ele apenas potencializa o desempenho das



80

empresas que desenvolveram relacionamentos e inciativas proximas com parceiros
como praticas de seu negocio.

A ideia de que a tecnologia de informagio por si nfo gera vantagem competitiva
sustentdvel & apoiada por vérios autores (POWELL; DENT-MICALLEF, 1997; CHAE;
YEN; SHEU, 2005). Os argumentos nesse sentido sdo fundamentados nas proposi¢des
de que a tecnologia de informagio agrega valor a uma empresa ao aumentar a eficiéncia
nas coordenagdes interna ¢ externa e de que as empresas ndo podem esperar vantagens
competitivas sustentdveis da tecnologia de informag¢do porque ela € um recurso
prontamente disponivel para qualquer empresa. Assim, os sistemas e tecnologias de
informagfio parecem realmente facilitar a coordenagfio interempresarial e,
consequentemente, facilitar a colaboragfio entre empresas, conforme 0s achados deste
estudo demonstram. A vantagem competitiva, entretanto, ¢ obtida pelo fato de essas
empresas se engajarem em um relacionamento préximo e longevo com seus
fornecedores e clientes e manterem préticas colaborativas com eles, sendo que essas
iniciativas é que parecem levar a um melhor desempenho.

Apesar de este trabalho ter atendido a todos os objetivos especificos propostos,
seguindo metodologia rigorosa, ¢ necessario pontuar as limitagdes que caracterizaram
seu desenvolvimento. A primeira delas diz respeito & utilizagdo de dados secundérios
para o desenvolvimento desta pesquisa, tendo em vista que eles foram coletados por
outra pesquisa que tinha diferentes objetivos delineados. A elaboragdio de outro
questionario, mensurando aspectos distintos do construto sistemas e tecnologias de
informagdo, por exemplo, poderia apresentar resultados diferentes dos encontrados.

Outra limitagfio & a impossibilidade de generalizagéo dos resultados. Mesmo a
pesquisa tendo contado com um numero significativo de empresas participantes, tal
nimero ainda & considerado pequeno para permitir conclusdes definitivas e
generalizadas. Pesquisas futuras envolvendo uma quantidade maior de empresas sdo
necessdrias para confirmar ou refutar os resultados aqui encontrados.

A perspectiva de diades de relacionamento utilizada para analise das empresas
na cadeia de suprimentos pode também ser vista como uma limitagdo. A avaliagdo da
cadeia de suprimentos como um todo e a generalizagdo dos resultados para quaisquer
cadeias de suprimentos exigem pesquisas amplas, com um niimero bem mais elevado de
empresas e com participantes de todas as camadas da cadeia. Além disso, a avaliagdo de

desempenho competitivo foi realizada para uma empresa, nfo permitindo a
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generalizagdo para o desempenho da cadeia de suprimentos em geral. Essas questoes

podem ser indicadas para trabalhos futuros.

Dessa forma, em fungdo dos resultados desta pesquisa e de suas limitagdes,

sugerem-se trabalhos futuros nessa area, tais como:

investigar a relagdo entre colaboragio na cadeia de suprimentos € o
desempenho da cadeia de suprimentos como um todo, ampliando o foco
do desempenho corporativo para o desempenho de véarias empresas-
membro que, juntas, sumarizam o desempenho da cadeia de suprimentos;
investigar a relagfo entre colaboragéo e desempenho competitivo na
cadeia de suprimento definitiva, ou seja, em uma cadeia de suprimentos
que englobe todas as organizagdes que dela participam;

investigar em profundidade o papel dos sistemas e tecnologias de
informagdo no contexto da colaboragdo na cadeia de suprimentos.
Pesquisas qualitativas e pesquisas setoriais podem trazer novas
perspectivas e resultados importantes para esclarecer como os sistemas €
as tecnologias de informagdo afetam o relacionamento entre empresas;
utilizar a abordagem qualitativa para investigar em profundidade a
relagiio entre os construtos estudados nesta pesquisa. A utilizagdo de
estudos de caso, de estudos comparados ou de pesquisa-agdo, por
exemplo, pode resultar em novas informagdes Uteis para o

desenvolvimento do conhecimento na area.

Em suma, os resultados desta pesquisa aportam evidéncias claras de associagdes

relevantes entre a colaboragdio na cadeia de suprimentos e o desempenho competitivo

das empresas. Cabe destacar as contribuigdes do estudo para as empresas, realgando a

necessidade de investimento em um ambiente colaborativo que reforce, tanto a

orientagdo, quanto as praticas colaborativas em relagdo a fornecedores ¢ a clientes. O

papel de facilitagdo que os sistemas ¢ tecnologias de informagéo pode ser fundamental

na implementagdo de relacionamentos colaborativos entre empresas, tornando-os

vidveis e efetivos. Para a academia, este estudo contribui para um melhor entendimento

da multidimensionalidade do construto colaboragdo e do efeito de todas essas

dimens&es no desempenho competitivo. Contribui, ainda, para a avaliagfo da influéncia

dos sistemas e tecnologias de informagfo na relagio entre colaboragdo e desempenho,
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tendo sido verificado o papel de moderagdo dessa dimensfio. Além disso, confere
evidéncia empirica para esse relacionamento, evidéncia esta que falta 4 literatura da area
especialmente no contexto brasileiro.

Apesar de seus limites, esta pesquisa avanga no sentido de identificar caminhos
para o aumento do desempenho competitivo das empresas e apresenta a colaboragéo na
cadeia de suprimentos como elemento critico e preditor da variagfo de seu desempenho

competitivo.
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APENDICES
APENDICE A — Questionario parcial de pesquisa aplicado por Bronzo et al. (2011)

Parte 1

Assinale com um X o seu grau de concordancia ou discordéncia em relagdo as questdes
apresentadas neste instrumento de pesquisa, conforme a escala:

Discordo Concordo
totalmente totalmente
1 2 3 4 5

1. Colaborag¢io com clientes

~1.1. A empresa realiza constantemente pesquisas de mercado para identificar as 1 2 3
_necessidades de seus clientes? ‘ ~
1.2. As opinides dos clientes sio geralmente utilizadas para aprimorar os processos da 1 2 3
empresa?
1.3. A empresa mede frequentemente a satisfaciio de seus clientes (por exemplo, por | 2 3
semana ou por més)?
1.4. Produtos e servicos siio desenvolvidos com base nas necessidades dos clientes? 1 2 3

1.5. A empresa possui informacoes a respeito de quais os atributos mais valorizados 1 2 3
pelos clientes em relacio aos seus produtos e/ou servicos? ~

1.6. A empresa avalia a lucratividade do negécio para cada tipo de segmento de clientes 1 23
atendido?

1.7. A empresa planeja sua atuacio futura baseando-se nos diferentes perfis de seus 1.2 3
clientes? ‘

1.8. A empresa monitora o tempo de atendimento de pedido de seus clientes? 123

2. Colaboracio com fornecedores

2.1, A empresa esta desenvolvendo relacionamentos de longo prazo com seus principais 1 2 3
. fornecedores? ‘

2.2. A empresa comunica de forma efetiva mudangas em seus processos de suprimento 1 23
para seus fornecedores?

2.3. A empresa valoriza o intercimbio de informacoes e conhecimento com fornecedores 1 2 3
estratégicos? ‘ ‘

2.4. A empresa dispde de equipes de trabalho constituidas por seus profissionais e de 1 2 3
seus fornecedores voltadas A gestio dos processos de suprimento?

2.5. Pode-se dizer que hi um planejamento colaborativo entre sua empresa e seus 1.2 3
fornecedores? ‘ ‘

2.6. Algum fornecedor tem a responsabilidade pelo gerenciamento dos estoques em sua 1 23
empresa?

2.7. A empresa compartilha informacoes sobre previsio de demanda com seus 1.2 3
fornecedores?

2.8. A empresa executa planos conjuntos de melhorias dos processos de suprimentocom 1 2 3
seus fornecedores estratégicos?

3. Sistemas ¢ tecnologias de informacgio
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3.1. Os sistemas de informacdo da empresa favorecem a integraciio de dados de 2 3 45
diferentes areas ou fungdes da empresa?
3.2. Os sistemas de informacdo da empresa permitem acessar dados sobre os principais 2345
processos ou atividades‘ da empresa com conﬁabilidade? j
3.3. Os sistemas de informac#o da empresa permitem acessar dados sobre os principais 2 3 45
processos ou atividades da empresa a qualquer momento?
- 3.4. Os sistemas de informacao da empresa dio suporte ao compartilnamento eficaz de 23 45
. dados? - - ‘ 1 ~
3.5, Os sistemas de informaciio da empresa dfio suporte a gestdo dos processos dos 2 3 45
empresa?
3.6. Os sistemas de informago da empresa diio suporte 2 introducio de mudangas nos 2 345
processos da empresa? . ‘ . ‘ . 7
4. Desempenho financeiro
4.1. Do ponto de vista do aumento de receita, os resultados financeiros dos iiltimos dois 2345
anos sfo satisfatorios e atendem as metas do planejamento estratégico da empresa?
4.2, Do ponto de vista da redugiio de custos, os resultados financeiros dos tltimos dois 23 45
anos sdo satisfatorios e atendem as metas do planejamento estratégico?
5. Desempenho cliente/mercado
" 5.1. A empresa tem a fidelizacfio da maior parte de seus clientes? 2 3 4 5
5.2. A empresa consegue atrair novos clientes? 2345
53.A empreSa ¢ competitiva, em termos de vendas e de participa¢io (market share) 2.3 4 5
nos mercados que atua? . ‘ ‘ ~
5.4. A empresa consegue manter os niveis de satisfagio de seus clientes, nos mercados 23 45

em que atua?

Parte 11
6. Caracterizagio da amostra

6.1 Nome da empresa:

6.2 A empresa possui capital aberto?

() Sim
() Néo
6.3 Qual o segmento principal de atuagdo de sua empresa?
() Agronegocio () Energia
() Atacado () Farmacéutico
() Autoindustria () Industria da construg8o civil
() Bens de capital () Industria digital
() Bens de consumo () Papel e celulose
() Comunicages () Mineragéo
() Eletroeletronico () Quimica e petroquimica

() Servigos financeiros () Téxtil
() Transporte (logistica) () Telecomunicagdes
() Varejo () Siderurgia e metalurgia
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6.4 Indique o volume de vendas/ano da sua empresa:
() Menos de R$100 milhdes
()R$ 100 - R$150 milhoes
() R$ 150 - R$200 milhoes
() R$200 - R$500 milhdes
() R$500 milhdes - R$1 bilhdo
(OR$1 bilh&o - R$2 bilhdes
(OR$2 bithdes - R$10 bilhdes
() Acima de R$10 bilhoes

6.5 Qual é o nimero total de funcionarios em tempo integral de sua empresa?

6.6 Indique a localizagdo da empresa em que vocé atua.

6.7 Indique o principal mercado de atuagdo do negocio.
() Local, em um ou dois estados da federagéo
() Em alguns poucos estados da federag&o
() Em muitos estados da federagéo
() Em todo o pais
() Em todo o pais e no exterior
() Majoritariamente no exterior



APRNDICE B — Matriz de correlagio de Spearman das varidveis (continua)
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CC1
CC2
cC3
CC4
CCs
CCo
[sloy)
CC8
CF1
CF2
CF3
Cr4
CF5
CF6
CF7
CF8
S11
SI2
SI3
SI4
SIS
SI6
DF1
DF2
pC1
DC2
DC3
DC4

CC1 | cC2 | €C3 | CC4

1,000
551"
428"
531"
,369"
451"
337"
408"
A2
446"
448"
,400"
425"
392"
374"
,370"
Al6"
415"
403"
,296"
259"
344"
267"
409"
371"
,357"
317
409"

,551"
1,000
,536"
641
420"
492"
361"
4107
A78"
426"
414"
413"
382"
273"
,343"
361"
315"
,361°
284"
179"
209"
286"
272
,378"
421"
426"
A13Y
475

428"
,536"
1,000
,528"
431"
436"
335"
321"
351"
,355"
357"
316
,367"
337
299"
311
265"
,306"
265"
269"
272
294"
277"
,345"
,343"
,347"
,310"
333"

v
B

641"
528"
1,000
519"
AT76"
,398"
,399"
458"
As5"
406"
412"
448"
332"
283"
,394"
,338"
350"
296"
252"
218"
277"
237"
,345"
A73"
430"
,368"
443"

| CC5 | CC6 ] CcC7 | CC8 | CF

360
420"
431
519"
1,000
ATS"
464"
408"
Al6”
A37"
Ao7"
A47"
AT0"
461"
400"
A76"
298"
339"
321"
332"
266"
321"
214"
350"
370"
A54"
393"
336"

451"
A9t
436"
476"
475"
1,000
517
485"
463"
,508"
441"
479"
486"
Ao4*
At
A7t
314"
403"
351"
342"
259"
,382°"
,306"
,338"
,359"
Ale”
410"
A7

,337

361"
,335"
398"
464"
S17
1,000
,536"
457"
493"
A53"
451"
420"
A7
3447
607"
,360"
435"
372"
318"
279"
367"
294"
,345"
,351"
432"
361"
,395"

408

A10"
321"
,399"
408"
485"
,536"™
1,000
435"
450"
426"
412"
433"
,338"
,466™
724"
412"
435"
,388"
,385"
3427
399"
A20"
419"
373"
431"
,378"
,391"

4127
AT78"
351"
458"
416"
463"
457"
435"
1,000
784"
660"
627"
618"
A4t
418"
429"
428"
403"
,362"
327"
234"
,346"
,299"
386"
A0t
AT
434"
AT5"

426"
355"
455"
A3
508"
A93"
A50"
784"
1,000
35"
698"
693"
529"
A3T"
462"
492"
452"
AT
340"
244"
426"
319"
429"
357"
A25"
A05™
At9"

1 | CF2 | CF3 | CF4
446" " )

448
A4
357"
406"
407"
441"
453"
426"
660"
735"
1,000
705"
692"
564"
A6l
A40"
M7
A7
A45"
334"
245"
396"
302"
363"
395"
390"
330"
A15"

,400"
A13”
316"
412"
AdT
AT79%
A51"
A1
627"
,698"
705"
1,000
51
,532%
434"
424"
Al
450"
439"
,339%
236"
L4607
267"
,380"
,309"
,385"
31"
,361%

| CF5 | CF6 | CF

425

382"
367"
A48"
470"
486"
420"
433"
618"
693"
692"
JI51%
1,000
,665"
499"
430"
443"
A1
436"
316"
268"
,389"
281"
,366"
327"
364"
327"
379"

392

273"
337"
332"
461"
404"
371
338"
A4l
,529"
564"
532"
665"
1,000
478
A3
375"
410"
415"
422"
289"
375"
,329"
AT
308"
293"
281"
295"

374

,343"
299
283"
400"
312"
344"
466"
A18"
437"
461"
434"
499"
478"
1,000
4427
281"
334"
321"
3227
,305"
332"
297"
397"
265"
293"
246"
,303"

7|CF8|

370
361"
31"
394"
A76"
A2
607"
724"
429"
A62"
A40™
A4
430"
A3T
A"
1,000
A25™
A13"
405"
Aea™
379"
406"
400"
AST
369"
AT5"
399"
373"
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APENDICE B — Matriz de correlagio de Spearman das variaveis (conclusiio)

Sit | SI2 | SI3 | SI4 |

SI5 | SI6 | DF1 | DF2 | DC1 | DC2 | DC3 | DC4

ccCl1
cc2
cc3
CC4
CCs
CCo
cc7
CC8
CF1
CF2
CF3
CF4
CF5
CFo6
CF7
CF8
si1
S12
SI3
SI4
SIS
SI6
DF1
DF2
DC1
DC2
DC3
DC4

416"
315"
265"
,338"
298"
314"
,360"
412"
428"
492"
427
AT
443"
375"
281"
425"
1,000
736"
681"
415"
287"
487"
236"
316"
KINA
317"
269"
322"

A5
361"
306"
350"
339"
403"
A35"
A35"
A03”
As2°
A7
450"
Al
Al0™
334"
A3
736"
1,000
709"
A05™
323"
526"
244"
350"
281"
316"
243"
342"

403"
,284*"
265"
296"
321"
,351%
37"
,388"
,362"
A1
445"
439"
436"
415"
321
405"
681"
709"
1,000
,396"
,365"
498"
284"
333"
,286"
293"
210"
322"

296"
179"
269
252"
332"
342"
318"
,385"
327"
,340"
334"
,339%
316"
422"
322"
464"
A15"
405"
,396"
1,000
513"
A461%
318"
,368"
259"
325"
281"
281"

259"
209"
27
218"
266"
,259"
279"
342"
234"
244"
245"
236"
268"
,289"
,305*
,379"
287"
,323"
365
513"
1,000
417"
224"
267"
,190*
196"
097
75t

344"
286"
294"
277"
321"
,382"
367"
,399"
,346"
426"
,396"
460"
389"
375"
332"
406"
A87"
,526"
,498"
461"
A17"
1,000
233"
344"
125
235"
,129°
223"

267"
2720
277"
237"
214"
,306"
294"
420"
,299"
,319*
,302"
267"
281
,329"
297"
400"
236"
244"
284"
318"
224"
233"
1,000
,640"
352"
392"
446"
366"

409"
,378"
,345"
,345™
,350"
,338"
,345"
419"
,386"
A9
,363"
,380"
,366"
377"
397"
457"
316"
,350"
,333"
,368"
267"
344"
640"
1,000
329"
440"
461"
,365"

3717
a1
343"
A73"
370
,359"
351"
373"
422"
357"
395"
,309""
327"
,308"
265"
,369"
311"
281"
286"
259"
,190"
125"
352"
,329"
1,000
602"
,505"
585"

>

357"
426"
347"
430"
A54"
A16™
432"
431"
A1
425"
,390"
,385"
,364"
293"
293"
ATS"
317"
316"
293"
,325"
,196"
235"
392"
440"
602"
1,000
689"
,548"

317"
413"
310"
,368"
,393"
410"
361"
378"
434"
405"
330"
KIEN
327"
281"
246"
,399"
269"
243"
210"
281"
,097
129°
446"
461"
,505"
,689"
1,000
577

409"
475"
,333"
443"
,336"
A7
,395"
391"
A5
419"
415"
361"
379"
295"
,303"
373"
322"
342"
322"
281"
175"
223"
366"
,365"
,585™
,548"
577
1,000
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APENDICE C - Analise fatorial exploratoria dos construtos reflexivos

Valores referéncia para os testes da andlise fatorial exploratoria, elaborados com

base em Hair et al. (2009):

Medida Parimetro de aceitacdo
Correlagéo > 0,300
Comunalidade > 0,500
Carga fatorial > 0,400
Alfa de Cronbach > 0,700
Medida de adequagfio de Kaiser -Meyer-Olkin (KMO) > 0,500
Teste de esfericidade de Bartlett (BTS) p <0,050
Varidncia explicada > 50%

Os valores obtidos para cada construto reflexivo encontram-se a seguir.

1) Construto: Colaboragio com clientes (ColabCli)

Correlaciio
CC1 cC2 CC3 CcC4 CC5 CCé6 CC7 CC8
CcCl 1,000 ,558 430 ,528 ,376 ,462 ,366 ,398
CcC2 ,558 1,000 ,552 ,619 ,441 ,504 ,373 ,399
CcC3 ,430 552 1,000 ,527 ,436 ,468 ,341 ,321
CC4 ,528 ,619 ,527 1,000 ,505 ,474 ,401 ,391
CCs ,376 441 ,436 ,505 1,000 ,498 ,493 ,414
CCé6 ,462 ,504 ,468 ,474 ,498 1,000 ,552 ,508
CC7 ;366 ,373 341 ,401 ,493 ,552 1,000 572
CC8 ,398 ,399 321 ,391 ,414 ,508 572 1,000
Fator Varidvel | Comunalidade fgtaollgl:l C?(if?b?lih KMO | BTS ex:)]lal:ﬁ;c;ao %)
Colaboragdo CC1 0,535 0,771
lientes
C(Ergoiacn) cC2 0,694 0,771
CC3 0,579 0,770
CC4 0,645 0,714
cCs 0,528 0.708 0,870 0,897 | 0,000 64,881
CC6 0,587 0,700
CC7 0,744 0,699
CC8 0,622 0,681




2) Construto: Colaboragdo com fornecedores (ColabFor)
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Correlagio
CF1 CE2 CF3 CF4 CF35 CF6 CF7 CF8
CF1 1,000 ,781 ,655 ,646 ,632 449 ,433 ,439
CF2 ,781 1,000 746 713 ,702 541 ,466 464
CF3 ,655 ,746 1,000 ;714 ,704 573 469 470
CF4 ,646 ,713 714 1,000 157 ,538 455 4441
CFs ,632 ,702 ,704 157 1,000 ,668 ,508 ,435
CF6 ,449 ,541 573 538 ,668 1,000 ,484 ,433
CF7 ,433 ,466 469 ,455 ,508 ,484 1,000 ,456
CF8 439 ,464 ,470 441 435 ,433 ,456 1,000
Fator Variavel | Comunalidade fg:lollglgl c?;ﬁ‘ngh KMO BTS ex:)/l?::::l?:;;cg %)
CF1 0,729 0,871
CF2 0,809 0,868
Colaboragdo CF3 0,756 0,857
o res Cr4 0,747 0,848 0,910 0,912 | 0,000 62,492
(ColabFor) CF5 0,756 0,808
CF6 0,570 0,739
CF7 0,709 0,658
CF8 0,512 0,633
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APENDICE D - SignificiAncia dos pesos na formagiio dos construtos

SI6 -> SisTL
DCI <-
Desempenho
DCI1 >
DesCliMer
DC2 <-
Desempenho
DC2 ->
DesCliMer
DC3 <-
Desempenho
DC3 ->
DesCliMer
DC4 <-
Desempenho
DC4 ->
DesCliMer
DF1 <-
Desempenho
DF1 ->
DesFin
DF2 <~
Desempenho
DF2 ->
DesFin
CCl <-
Colaboracao
CCl1 <-
ColabCli
CC1*S8I6 <-
Colaboracao * SisTI
CC1*SI1 <-
Colaboracao * SisTI
CC1*8I2 <-
Colaboracao * SisTIL
CC1*SI3 <-
Colaboracao * SisTI
CC1*SI4 <-
Colaboracao * SisTl
CC1*SI5 <-
Colaboracao * SisTI
CC2 <~
Colaboracao
CC2 <~
ColabCli
CC2*SI6 <-
Colaboracao * SisTI
CC2*S811 <-
Colaboracao * SisTI
CC2*S12 <-
Colaboracao * SisTI
CC2*SI3 <-
Colaboracao * SisTI
CC2*Sl4 <-
Colaboracao * SisTl
CC2%8I5 <-
Colaboracao * SisTIl

CC3 <

Original
Sample (O)

0,2475
0,2095
0,2678
0,2270
0,3099
0,2277
0,3464
0,2141
0,2716
0,2087
0,4957
0,2297
0,6058
0,0859
0,1692
0,0116
0,0136
0,0136
0,0136
0,0138
0,0120
0,0884
0,1715
0,0123
0,0148
0,0148
0,0150
0,0149

0,0128
0,0772

Sample
Mean (M)

0,2461
0,2096
0,2653
0,2272
0,3096
0,2284
0,3471
0,2141
0,2736
0,2092
0,4970
0,2296
0,6036
0,0861
0,1695
0,0116
0,0136
0,0137
0,0136
0,0139
0,0120
0,0885
0,1716
0,0123
0,0148
0,0149
0,0150
0,0149

0,0128
0,0774

Standard Deviation
(STDEYV)

0,1492
0,0088
0,0369
0,0089
0,0389
0,0082
0,0331
0,0095
0,0350
0,0100
0,0689
0,0098
0,0667
0,0037
0,0076
0,0007
0,0008
0,0007
0,0008
0,0009
0,0007
0,0038
0,0070
0,0007
0,0009
0,0008
0,0008
0,0010

0,0008
0,0049

Standard Error
(STERR)

0,1492
0,0088
0,0369
0,0089
0,0389
0,0082
0,0331
0,0095
0,0350
0,0100
0,0689
0,0098
0,0667
0,0037
0,0076
0,0007
0,0008
0,0007
0,0008
0,0009
0,0007
0,0038
0,0070
0,0007
0,0009
0,0008
0,0008
0,0010

0,0008
0,0049

T Statistics
(/O/STERR|))

5,6587
23,7786
7,2624
25,4620
7,9588
27,6746
10,4510
22,5801
7,7546
20,8643
7,1989
23,5062
9,0801
22,9258
22,3868
17,8337
17,3695
18,4147
17,8719
14,7469
16,6503
23,4156
24,6558
17,5820
17,1587
19,0459
18,7229
15,6924

15,6139
15,6036



Colaboracao

CC3 <-
ColabCli
CC3%816 <-
Colaboracao * SisTl
CC3*8I1 <-
Colaboracao * SisTI
CC3*812 <-
Colaboracao * SisT!
CC3*8I3 <-
Colaboracao * SisTI
CC3*S14 <-
Colaboracao * SisTI
CC3*8]5 <-
Colaboracao * SisTI
CC4 <-
Colaboracao
CC4 <-
ColabCli
CC4*816 <-
Colaboracao * SisTI
CC4*SI1 <-
Colaboracao * SisTI
CC4*SI2 <-
Colaboracao * SisTIL
CC4*8SI3 <-
Colaboracao * SisTI
CC4*S14 <-
Colaboracao * SisTI
CC4*SIS5 <-
Colaboracao * SisTI
CC5<-
Colaboracao
CC5<-
ColabCli
CC5*S16 <-
Colaboracao * SisTI
CC5%SI1 <-
Colaboracao * SisTI
CC5*SI2 <~
Colaboracao * SisTI
CC5*SI3 <-
Colaboracao * SisTI
CC5*S14 <-
Colaboracao * SisTI
CC5*8I5 <-
Colaboracao * SisTI
CF1 <-
Colaboracao
CF1 <-
ColabFor
CF1*SI6 <- Colaboracao
* SisTI
CF1%*SI1 <- Colaboracao
* SisTI
CF1#S12 <- Colaboracao
* SisTI
CF1*S13 <- Colaboracao
* SisTI
CF1%*SI4 <- Colaboracao
* SisTl
CF1*SI5 <- Colaboracao
* SisTI
CF2 <-
Colaboracao

0,1522
0,0116
0,0137
0,0135
0,0136
0,0131
0,0120
0,0867
0,1693
0,0120
0,0144
0,0142
0,0145
0,0139
0,0126
0,0878
0,1761
0,0116
0,0143
0,0140
0,0138
0,0136
0,0119
0,0966
0,1658
0,0125
0,0146
0,0149
0,0147
0,0146
0,0130

0,1012

0,1524
0,0117
0,0137
0,0136
0,0137
0,0132
0,0121
0,0869
0,1693
0,0120
0,0144
0,0142
0,0145
0,0140
0,0127
0,0876
0,1755
0,0116
0,0143
0,0140
0,0138
0,0137
0,0119
0,0966
0,1660
0,0125
0,0146
0,0149
0,0147
0,0146
0,0130

0,1010

0,0090
0,0008
0,0008
0,0008
0,0008
0,0009
0,0009
0,0045
0,0076
0,0008
0,0008
0,0007
0,0007
0,0010
0,0009
0,0038
0,0079
0,0009
0,0008
0,0007
0,0007
0,0008
0,0009
0,0038
0,0049
0,0007
0,0009
0,0008
0,0008

0,0009

0,0008

0,0037

0,0090
0,0008
0,0008
0,0008
0,0008
0,0009
0,0009
0,0045
0,0076
0,0008
0,0008
0,0007
0,0007
0,0010
0,0009
0,0038
0,0079
0,0009
0,0008
0,0007
0,0007
0,0008
0,0009
0,0038
0,0049
0,0007
0,0009
0,0008
0,0008
0,0009
0,0008

0,0037
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16,9169
14,3354
17,0877
17,6448
17,5710
14,6528
13,3704
19,2451
22,3690
15,3608
17,6220
19,2651
19,5979
14,2644
14,7423
23,0800
22,2378
13,0528
17,9151
19,0476
18,4096
16,7919
12,7118
25,6954
33,8345
17,3503
17,0902
18,8971
17,5795
15,8829
16,5555

27,5176



CF2 <-
ColabFor
CF2*81I6 <- Colaboracao
* SisTI
CF2#8Si1 <- Colaboracao
* SisTI
CF2#SI2 <- Colaboracao
* SisTI
CF2*S13 <- Colaboracao
* SisTI
CF2*S14 <- Colaboracao
* SisTI
CF2*S815 <- Colaboracao
* SisTI
CF3 <-
Colaboracao
CF3 <-
ColabFor
CF3#SI6 <- Colaboracao
* SisTI
CF3#SI1 <- Colaboracao
* SisTI
CF3#S12 <- Colaboracao
* SisTI
CF3*S13 <- Colaboracao
* SisTl
CF3%*S14 <- Colaboracao
* SisTL
CF3#*S815 <- Colaboracao
* SisTI
CF4 <-
Colaboracao
CF4 <-
ColabFor
CF4*SI6 <- Colaboracao
* SisTl
CF4*SI1 <- Colaboracao
* SisTI
CF4*S12 <- Colaboracao
* SisTL
CF4*S13 <- Colaboracao
* SisTI
CF4#S14 <- Colaboracao
* SisTI
CF4*SI5 <- Colaboracao
* SisTI
CF5 <-
Colaboracao
CF5 <-
ColabFor
CF5*SI6 <- Colaboracao
* SisTI
CF5*SI1 <- Colaboracao
* SisTI
CF5*SI2 <- Colaboracao
* SisTI
CF5%SI3 <- Colaboracao
* SisTI
CF5*SI4 <- Colaboracao
* SisTI
CF5*SI5 <~ Colaboracao
* SisTI
CF6 <-
Colaboracao
CF6 <-
ColabFor

0,1778
0,0117
0,0139
0,0141
0,0138
0,0145
0,0122
0,0985
0,1736
0,0113
0,0140
0,0141
0,0135
0,0140
0,0117
0,0954
0,1706
0,0106
0,0131
0,0130
0,0127
0,0135
0,0111
0,0969
0,1748
0,0110
0,0130
0,0130
0,0125
0,0136
0,0115
0,0836

0,1494

0,1778
0,0116
0,0138
0,0141
0,0137
0,0145
0,0122
0,0985
0,1739
0,0112
0,0139
0,0141
0,0135
0,0140
0,0117
0,0951
0,1705
0,0106
0,0130
0,0130
0,0127
0,0135
0,0111
0,0969
0,1749
0,0110
0,0130
0,0130
0,0125
0,0136
0,0115
0,0836

0,1495

0,0051
0,0007
0,0007
0,0006
0,0007
0,0008
0,0007
0,0033
0,003
0,0007
0,0006
0,0006
0,0007
0,0008
0,0007
0,0034
0,0047
0,0007
0,0007
0,0006
0,0007
0,0007
0,0007
0,0034
0,0046
0,0007
0,0007
0,0006
0,0007
0,0007
0,0007
0,0043

0,0058

0,0051
0,0007
0,0007
0,0006
0,0007
0,0008
0,0007
0,0033
0,0053
0,0007
0,0006
0,0006
0,0007
0,0008
0,0007
0,0034
0,0047
0,0007
0,0007
0,0006
0,0007
0,0007
0,0007
0,0034
0,0046
0,0007
0,0007
0,0006
0,0007
0,0007
0,0007
0,0043

0,0058
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34,7379
17,5159
19,2584
21,8276
20,4203
18,4714
17,9537
29,4724
32,9175
15,7654
21,7480
22,4739
20,0061
17,6763
16,4623
28,3173
36,0653
14,8984
19,8211
21,8781
18,1217
18,7592
15,2289
28,8298
37,9480
16,6165
17,9769
21,3287
16,8147
19,0336
17,0722
19,6288

25,5932



CF6+*S16 <~ Colaboracao
* SisTI
CF6*SI1 <~ Colaboracao
* SisTI
CF6#S]2 <- Colaboracao
* SisTl
CF6*S13 <- Colaboracao
* SisTI
CF6*S14 <- Colaboracao
* SisTI
CF6*S15 <- Colaboracao
* SisTI

CC6 <-
Colaboracao
CC6 <-
ColabCli
CC6*SI6 <-
Colaboracao * SisT1
CC6*SI1 <-
Colaboracao * SisTI
CC6*SI2 <-
Colaboracao * SisTI
CC6*SI3 <-
Colaboracao * SisTI
CC6*SI4 <~
Colaboracao * SisTI
CC6*SI5 <-
Colaboracao * SisTI
CCT <-
Colaboracao
CC7 <-
ColabCli
CC7*SI6 <-
Colaboracao * SisTI
CCT7*SI1 <-
Colaboracao * SisTI
CC7*SI12 <-
Colaboracao * SisTI
CC7*SI3 <~
Colaboracao * SisTI
CC7*SI4 <-
Colaboracao * SisTI
CC7*SIS5 <-
Colaboracao * SisTI
CCB <-
Colaboracao
CC8 <-
ColabCli
CC8*SlI6 <-
Colaboracao * SisTI
CC8*SJ1 <-
Colaboracao * SisTl
CC8*SI2 <-
Colaboracao * SisTI
CC8*SI3 <-
Colaboracao * SisTI
CC8*Sl4 <-
Colaboracao * SisTl
CC8*SI5 <-
Colaboracao * SisTI
CF7 <-
Colaboracao
CF7 <-
ColabFor
CF7%SI6 <- Colaboracao
* SisTI

0,0110
0,0126
0,0126
0,0121
0,0130
0,0112
0,0942
0,1878
0,0118
0,0148
0,0144
0,0144
0,0145
0,0121
0,0893
0,1768
0,0113
0,0143
0,0138
0,0140
0,0142
0,0118
0,0885
0,1716
0,0120
0,0145
0,0142
0,0139
0,0142
0,0125
0,0796
0,1403

0,0109

0,0109
0,0125
0,0126
0,0121
0,0130
0,0112
0,0943
0,1878
0,0117
0,0148
0,0144
0,0144
0,0145
0,0120
0,0888
0,1757
0,0112
0,0142
0,0138
0,0140
0,0142
0,0117
0,0883
0,1711
0,0120
0,0145
0,0142
0,0139
0,0142
0,0126
0,0793
0,1400

0,0109

0,0006
0,0007
0,0006
0,0007
0,0007
0,0007
0,0041
0,0083
0,0007
0,0007
0,0007
0,0007
0,0008
0,0008
0,0038
0,0079
0,0009
0,0008
0,0008
0,0007
0,0008
0,0009
0,0042
0,0086
0,0007
0,0010
0,0008
0,0009
0,0009
0,0008
0,0043
0,0064

0,0007

0,0006
0,0007
0,0006
0,0007
0,0007
0,0007
0,0041
0,0083
0,0007
0,0007
0,0007
0,0007
0,0008
0,0008
0,0038
0,0079
0,0009
0,0008
0,0008
0,0007
0,0008
0,0009
0,0042
0,0086
0,0007
0,0010
0,0008
0,0009
0,0009
0,0008
0,0043
0,0064

0,0007
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17,0036
17,7982
20,2147
16,4661
17,6578
16,5277
23,1842
22,7077
15,7956
20,6178
21,0389
22,1000
18,4896
15,0975
23,6391
22,4026
12,6095
16,8902
18,3771
19,2188
17,4606
13,4140
21,3082
19,8822
17,2545
15,1277
17,3740
14,7981
15,0686
16,3399
18,3155
21,8755

16,5217



CF7%SI1 <- Colaboracao
* SisTI
CF7%*S12 <- Colaboracao
* SisTI
CF7#S13 <- Colaboracao
* SisTI
CF7%S14 <- Colaboracao
* SisTI
CF7*SI5 <- Colaboracao
* SisTI

CF8 <-
Colaboracao
CF8 <-
ColabFor
CF8*S16 <~ Colaboracao
* SisTI
CF8#*SI1 <- Colaboracao
* SisTI
CF8*SI2 <- Colaboracao
* SisTI
CF8+*SI3 <- Colaboracao
* SisTI
CF8*SI4 <- Colaboracao
* SisTI
CF8*SI5 <- Colaboracao
* SisTI

SI1 -> SisTl
S12 -> SisTI
SI3 -> SisTI
SI4 <> SisTI
SI5 -> SisTI

0,0125
0,0125
0,0120
0,0130
0,0115
0,0715
0,1225
0,0106
0,0127
0,0124
0,0122
0,0125

0,0107
0,2347
0,2719
0,2626
0,5169
0,2146

0,0125
0,0126
0,0121
0,0130
0,0115
0,0712
0,1223
0,0106
0,0127
0,0124
0,0122
0,0124

0,0107
0,2193
0,2743
0,2624
0,5078
0,2095

0,0010
0,0009
0,0011
0,0009
0,0007
0,0046
0,0078
0,0008
0,0008
0,0008
0,0008
0,0008

0,0008
0,1486
0,1296
0,1405
0,1009
0,1457

0,0010
0,0009
0,0011
0,0009
0,0007
0,0046
0,0078
0,0008
0,0008
0,0008
0,0008
0,0008

0,0008
0,1486
0,1296
0,1405
0,1009
0,1457
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12,0351
14,2015
11,3691
15,2963
15,4899
15,3706
15,7822
13,4987
15,7302
16,2353
16,2388
15,0506

13,0356
2,5800
2,0973
3,8689
5,1225
3,4727



