OS EFEITOS DAS ESTRATEGIAS DE GESTAO DAS REDES DE SUPRIMENTO NA
GERACAO DE VANTAGEM COMPETITIVA.

Resumo: O gerenciamento eficiente da rede de suprimentos tem sido cada vez mais utilizado como uma
estratégia capaz de resultar em fonte de vantagem competitiva para as organizacfes, visto que a
concorréncia nos diversos mercados, cada vez mais se da entre as redes de suprimento e ndo entre
empresas individuais, mesmo se parte de seus elos sejam comuns ou compartilhados entre varias
organizacgdes. Considerando este cenario, o presente artigo busca identificar estratégias de parceria com
fornecedores e de relacionamento com o0s clientes que podem gerar vantagem competitiva as
organizagdes nas quais elas estdo inseridas. Para este estudo, optou-se por uma pesquisa quantitativa e
adotou-se o questionario (survey) como instrumento de coleta de dados aplicado a respondentes atuantes
na area de gestdo de rede de suprimentos ou que possuissem algum relacionamento com esta area. As
analises dos dados coletados, demonstraram haver correlagdo entre varidveis do constructo Parceria com
Fornecedores Estratégicos e variaveis do constructo Vantagem Competitiva, da mesma forma que houve
interagdes entre variaveis do constructo Relacionamento com o Cliente e o constructo Vantagem
Competitiva.

Palavras chave: Rede de suprimentos, vantagem competitiva, parceria com fornecedores,
relacionamento com clientes.

Abstract: Efficient supply chain management has been increasingly used as a strategy capable of
resulting in a source of competitive advantage for organizations, since competition in different markets,
increasingly occurs between supply chains and not between companies individuals, even if part of their
links are common or shared among several organizations. Considering this scenario, this article seeks
to identify partnership strategies with suppliers and relationships with customers that can generate
competitive advantage for the organizations in which they are inserted. For this study, a quantitative
survey was chosen and a questionnaire (survey) was adopted as a data collection instrument applied to
respondents working in the area of supply chain management or who have some relationship with this
area. The analysis of the collected data showed a correlation between variables in the Partnership with
Strategic Suppliers construct and variables in the Competitive Advantage construct, just as there were
interactions between variables in the Customer Relationship construct and the Competitive Advantage
construct.

Keywords: Supply chain, competitive advantage, partnership with suppliers, relationship with
customers.



1 INTRODUCAO

Pode-se definir a gestdo da cadeia de suprimentos (SCM) como um conjunto de
abordagens utilizadas para integrar e coordenar eficientemente os materiais, informacdes e
fluxos financeiros em toda a cadeia de suprimentos (SC), para que a mercadoria, produto ou
servico seja fornecido, produzido, executado e/ou distribuido nas quantidades corretas, para 0s
locais certos, e no momento certo, da forma mais eficiente e rentavel, satisfazendo os requisitos
dos clientes, descreve Hilletofth (2008).

Correa (2010), acrescenta que a gestdo da cadeia de suprimentos esta atualmente como
uma das principais prioridades para os principais executivos das grandes corporagoes,
independente do segmento ou do tipo de produto ou servico. Pois, seja como cliente ou como
fornecedor, a rede de suprimentos é um dos aspectos individuais mais poderosos na obtencao
de vantagem competitiva nos mercados locais e globais.

Hilletofth (2008) ainda afirma que atualmente, as empresas oferecem uma ampla gama
de produtos e servigos em Vvarios tipos de ambientes de negd6cios ndo coerentes, assim nao
existem uma estratégia de gestao de suprimentos que seja aplicavel a todos os tipos de produtos
e mercados. Em vez disso, a estratégia de gestdo de suprimentos necessita ser adaptada para
corresponder as caracteristicas especificas de demanda de um produto, familia de
produtos/servicos ou mercado. Consequentemente, é de importancia crescente desenvolver uma
estratégia diferenciada para se manter competitivo. Isso implica que a estratégia de gestdo da
cadeia de suprimentos precisa incorporar varias solu¢des adequadas a uma condicgdo especifica
de produto/servico ou mercado, 0 que diz respeito tanto as partes de fornecimento, operacéo
quanto de distribuicdo da estratégia gestdo de suprimentos.

Gawankar et al. (2013) e Li et al (2004) consideram que muitas organizagdes
reconhecem a SCM como a chave para construir uma vantagem competitiva sustentavel para
seus produtos e/ou servicos em um mercado cada vez mais competitivo. No entanto, Li et al
(2004), considera que mesmo com a importancia da SCM para a geracdo de vantagem
competitiva, topicos como: selecdo de fornecedores, envolvimento de fornecedores, a
influéncia das aliancas de fornecedores sobre organizacdo, fatores de sucesso em aliancas
estratégicas fornecedor, orientacdo de gestdo de fornecedores e fornecedor / desempenho do
comprador, o papel das relagdes com os fornecedores na melhoria da capacidade de resposta
do fornecedor, tém sido pesquisadas do lado do fornecedor, porem ha pouca pesquisa
considerando os lados do fornecedor e cliente. Esse artigo busca, com base no framework
apresentado por Anatan (2014) e Li et al (2004), considerando a SCM e a vantagem competitiva
como constructos, estudar essa relagédo tanto no lado do fornecedor como a do cliente.

Assim, esse artigo tem como questdo central de pesquisa: Quais as estratégias de
parceria com fornecedores e de relacionamento com os clientes que podem gerar vantagem
competitiva as organizacGes nas quais elas estdo inseridas? Busca-se como objetivo geral nesse
artigo: identificar as estratégias de parceria com fornecedores e de relacionamento com 0s
clientes que podem gerar vantagem competitiva as organizag¢@es nas quais elas estdo inseridas,
sendo que para que se possa atender esse objetivo o0 estudo considera, identificar as estratégias
de parceria com fornecedores, identificar as estratégias de relacionamento com os clientes e
identificar as vantagens competitivas das organiza¢des como objetivos especificos.

Para desenvolvimento desse estudo foi adotada a seguinte estrutura nesse artigo:
Introducdo, onde foi definida a questdo de pesquisa, 0s objetivos gerais e especificos, assim
como os constructos; Framework — Fundamentos Conceituais, onde aborda-se as cinco
dimens0es das praticas de SCM e os conceitos de vantagem competitiva; Métodos de pesquisa,
onde hd todo o delineamento da abordagem aplicada nessa pesquisa assim com o0



desdobramento das hipo6teses e método de anélise a empregado; Andlise dos resultados, segue-
se nesse capitulo a analise dos dados coletados a partir da pesquisa survey, aplicada; e
concluséo, fechando o artigo com as analises, consideracdes finais as limitacGes encontradas e
sugestbes de novas pesquisas.

2 FUNDAMENTOS CONCEITUAIS

A figura 1 abaixo mostra a estrutura de rede de suprimentos SCM (Supply Chaim
Mangement) desenvolvida nesta pesquisa. A Figura propde que as praticas de SCM terdo
impacto no desempenho organizacional, direta e também indiretamente, podendo causar efeitos
positivos por meio da geracdo de vantagem competitiva. A pratica de SCM é conceituada como
uma construcdo em cinco dimensdes. As cinco dimensdes sdo: a parceria de fornecedores
estratégicos, o relacionamento com o cliente, o nivel de compartilhamento de informacdes, a
qualidade do compartilhamento de informacdes e estratégia de postergamento (postponement)
(ANATAN , 2014; GAWANKAR et al., 2013; LI et al., 2004). Um maior detalhamento do
desenvolvimento da construcdo das praticas de SCM é fornecida nos paragrafos seguintes. A
vantagem competitiva sdo conceitos que foram operacionalizados na literatura existente, assim
como as relacdes esperadas entre as praticas de SCM e vantagem competitiva, 0s pressupostos
relativos a essas variaveis sao desenvolvidos a seguir.

Figura 1 - Framework — SCM e Vantagens competitivas

SCM - Dimensdes: Vantagens competitivas:

- Parcerias com fornecedores estratégicos - Prego / Custo
- Relacionamento com cliente - Qualidade

- Nivel de compartilhamento de informagGes - Entrega confiavel
- Qualidade de compartilhamento de informages - Producéo inovadora
- Estratégia de Postergamento (postponement) - Prazo para lancamento (time to market)

Fonte: Gawankar et al. (2013) e Li et al (2004) — adaptado pelos autores

2.1- Rede de Suprimentos — SCM (Supply Chain Management)

De acordo com Naseer (2017), Gawankar et al. (2013) e Li et al (2004) as praticas de
SCM tém sido definidas como um conjunto de atividades realizadas em uma organizacéo para
promover a gestao eficaz de sua rede de suprimentos, onde a mais recente evolucdo das praticas
de SCM, que incluem parceria de fornecedores, terceirizacdo, compressao de tempo de ciclo,
fluxo continuo de processos, compartilhamento de tecnologia da informacao e usa-se compras,
qualidade e relagBes com o cliente para representar as praticas de SCM. Li et al, (2004) ainda
identifica seis aspectos da pratica de SCM por meio da analise de fatores: integracao da cadeia
de suprimentos, compartilhamento de informagdes, caracteristicas da cadeia de suprimentos,
gerenciamento de atendimento ao cliente, proximidade geografica e capacidade just in time.

Para Ballou (2006) a SCM abrange o planejamento e a gestdo de todas as atividades
envolvidas em terceirizacio e compras, converso e todas as atividades de gestdo logistica. E
importante ressaltar que também inclui coordenacgdo e colaboracdo com parceiros de canais,
que podem ser fornecedores, intermediarios, prestadores de servigos terceirizados e clientes.
Em esséncia, a SCM integra a gestdo da oferta e da demanda dentro e entre as empresas.



Parceria de fornecedores estratégicos: E definida como a relagio de longo prazo entre
a organizacdo e seus fornecedores, sendo projetado para alavancar as capacidades estratégicas
e operacionais de organizacdes participantes individuais para ajuda-los a alcancar beneficios
continuos significativos. Onde uma parceria estratégica enfatiza a associagdo direta e de longo
prazo e incentiva o planejamento mutuo e os esforcos de resolucdo de problemas, Li et al,
(2004).

Saeidi etal (2015) e Dyer et al (1998) afirmam que parcerias estratégicas sdo necessarias
quando as empresas fornecedoras fornecem insumos estratégicos - insumos que normalmente
possuem alto valor agregado e desempenham um papel importante na diferenciacao do produto
final do comprador. De um modo geral, essas entradas ndo estdo sujeitas aos padrfes da
indUstria e podem se beneficiar da customizacéo devido a multiplos efeitos de interacdo com
outros componentes no produto final. Devido aos possiveis beneficios da personalizacédo (por
exemplo, maior qualidade, novos recursos), as entradas estratégicas exigem um alto grau de
coordenacdo entre fornecedor e comprador. Dyer et al, (1998) também afirma que as parcerias
estratégicas exigem multiplas interfaces de funcdo para funcéo entre fornecedor e comprador.
Por exemplo, os engenheiros de design de um fornecedor estratégico devem coordenar-se com
0s engenheiros de design do comprador para garantir um ajuste perfeito do produto e interfaces
suaves.

Correa (2010) e Dyer et al (1998), consideram que em termos de desenvolvimento de
produtos, um alto nivel de integracdo garante que o fornecedor entenda claramente as
necessidades do cliente final e o papel de seu componente na estratégia geral do produto. Os
engenheiros de fabricacdo do comprador devem coordenar-se com 0s engenheiros do
fornecedor para garantir que o produto do fornecedor possa ser facilmente montado na fabrica
do comprador. Correa (2010) afirma também que envolver os fornecedores € importante e para
ter sucesso a integracdo de fornecedores requer uma substancial alteracdo nos processos
internos de desenvolvimento dos produtos da prépria organizacao.

Relacionamento com o cliente: Compreende toda a gama de praticas que sao
empregadas com a finalidade de gerenciar reclamagdes de clientes, construir relacionamentos
de longo prazo com os clientes e melhorar a satisfagdo do cliente consideram a gestdo do
relacionamento com o cliente como um componente importante das praticas de SCM, Li et al.
(2004).

Para Bronzo (2004) o relacionamento com o cliente diz respeito a melhoria da
coordenacdo dos fluxos de informacbes e de recursos entre os clientes e fornecedores,
viabilizando préaticas com o just in time ao longo de toda rede de suprimentos, preferencialmente
estruturadas em bases locais. Da mesma forma temos a respeito a superior flexibilidade do
sistema — quantitativa e qualitativa — necessaria para que as empresas e as redes de suprimento
possam acomodar a volatilidade dos mercados e os problemas resultantes da maior elasticidade
da demanda e mudancas continuas nas especifica¢fes dos produtos nos mercados globalizados.

Anatan (2014) ainda afirma que as relagdes comprometidas sdo a vantagem mais
sustentavel por causa de suas barreiras inerentes a concorréncia. O crescimento da
personalizagdo em massa e do servico personalizado esté levando a uma era em que a gestao de
relacionamento com os clientes esta se tornando crucial para a sobrevivéncia corporativa. Sao
necessarios navios de boa relacdo com membros da cadeia de suprimentos, incluindo clientes,
para a implementacdo bem-sucedida dos programas SCM. O relacionamento proximo do
cliente permite que uma organizacdo diferencie seu produto dos concorrentes, sustente a
lealdade do cliente e amplie drasticamente o valor que ele fornece aos seus clientes.

Nivel de compartilhamento de informacdes: Aragdo et al, (2004) considera o
compartilhamento de informagc6es como um importante requerimento para o sucesso da SCM,



provendo visibilidade adequada aos membros chaves da cadeia, 0 que permite tomadas de
decisOes capazes de melhorar a lucratividade de toda a cadeia. Para Gawankar et al. (2013) e
Lietal. (2004), o compartilhamento de informac6es tem dois aspectos: quantidade e qualidade,
onde ambos 0s sdo importantes para as praticas do SCM e tém sido tratados como construcdes
independentes. Aragdo et al. (2004) e Li et al. (2004), consideram que o nivel do
compartilhamento de informacGes refere-se a medida em que informagbes criticas e
proprietarias sdo comunicadas, da mesma forma que as informacGes compartilhadas podem
variar de natureza estratégica a tatica. Parceiros da cadeia de suprimentos que trocam
informacBes regularmente sdo capazes de trabalhar como uma Unica entidade. Juntos, eles
podem compreender as necessidades do cliente final melhor e, portanto, pode responder a
mudanca de mercado mais rapido. Além disso, o uso efetivo de informacdes relevantes e
oportunas por todos os elementos funcionais dentro da cadeia de suprimentos como um fator
chave competitivo e distintivo.

A gualidade do compartilhamento de informacdes: inclui aspectos como a preciséo,
oportunidade, adequacdo e credibilidade das informacOes trocadas e sdo a base para a
coordenacdo entre 0s membros da cadeia de suprimentos e o significado de seu impacto no
SCM depende quais informag6es sdo compartilhadas, quando e como elas sdo compartilhadas
e com quem. Informacgdes como estoque, capacidade, previsdao de demanda, status do pedido,
programacéo da producéo / entrega e vendas, afirmam Aragao et al (2004) e Anatan (2014).
Ainda para Li et al. (2004) a literatura esta repleta de exemplos dos efeitos informacdes
imprecisas/atrasadas, a medida que a informacdo se move ao longo da cadeia de suprimentos,
sendo que interesses divergentes e comportamento oportunista dos parceiros da cadeia de
suprimentos e assimetrias informacionais em toda a cadeia de suprimentos afetam a qualidade
da informacdo. Tem sido sugerido que organizacionalmente ird4 deliberadamente distorcer
informacdes que podem potencialmente chegar ndo sé 0s seus concorrentes, mas também os
seus proéprios fornecedores e clientes. Parece que ha uma relutancia incorporada dentro das
organizaces em doar mais do que informacGes minimas uma vez que a divulgacdo de
informacdes € percebida como uma perda de poder. Dadas essas predisposi¢des, garantir a
qualidade das informacfes compartilhadas torna-se um aspecto critico do SCM eficaz. As
organizacdes precisam ver suas informacdes como um ativo estratégico e garantir que elas
fluam com atraso e distor¢do minimas (GAWANKAR et al., 2013).

Postergamento (postponement): Para Correa (2010) este pode ser o item de projeto de
produto e processo com maior potencial de impacto no desenho da rede de suprimentos e que
depende da padronizacdo dos produtos e processos. Li et al. (2004), apresenta duas
consideracOes preliminares em desenvolver uma estratégia de postergamento que séo: (1) que
determina quantas etapas postergar, e (2) que determina que etapas postergar. O postergamento
permite que uma organizacdo seja flexivel no desenvolvimento de diferentes versbes do
produto, a fim de atender as necessidades em constante mudanca do cliente, e para diferenciar
um produto ou modificar uma funcdo de demanda. Correa 2010 e Anatan, (2014) afirma que
manter os materiais indiferenciados pelo maior tempo possivel aumentara a flexibilidade de
uma organizacdo em responder as mudancas na demanda do cliente. Além disso, uma
organizacdo pode reduzir o custo da cadeia de suprimentos mantendo estoques indiferenciados.
O postergamento precisa corresponder ao tipo de produtos, as demandas do mercado de uma
empresa e a estrutura ou restricdes dentro do sistema de fabricacdo e logistica. Em geral, a
adocdo do adiamento pode ser apropriada nas seguintes condi¢fes: produtos inovadores;
produtos com alta densidade monetéria, alta especializacdo e ampla gama; mercados
caracterizados por longo tempo de entrega, baixa frequéncia de entrega e incerteza de alta



demanda; e sistemas de fabricacdo ou logistica com pequenas economias de escalas e ndo ha
necessidade de conhecimento especial, Li et al (2004).

2.2- Vantagem Competitiva

Segundo Armando (2003) a competitividade de uma empresa estaria relacionada a sua
capacidade de superar seus competidores, tanto nacionais como internacionais. Na mesma linha
de raciocinio, Thompson e Strickland I11 (2002) apontam que a forma de gestdo de uma empresa
das atividades na cadeia de valor ao comparado com seus concorrentes é fator primordial para
caracterizar a sua competitividade.

Considerando este cenario de competitividade entre as organizacGes, Porter (2006)
afirma que as empresas devem decidir a forma que irdo competir dentro de uma industria e que
um ponto importante deste posicionamento € a vantagem competitiva.

Viana et al. (2014), observa que a questdo da vantagem competitiva esta nos cerne do
campo da estratégia empresarial e pode ser vista como o objetivo das a¢fes da empresa.

Dado esta relevancia da vantagem competitiva, Aaker (2012) a define como um
conjunto de elementos presentes na estratégia empresarial que efetivamente irdo fazer a
diferenca em relacéo aos concorrentes, estabelecendo-se assim uma importante vantagem para
uma determinada empresa na indudstria a qual ela compete. Corroborando com esta definicao,
Li et al. (2004) afirma que a vantagem competitiva é a medida em que uma organizagdo é capaz
de criar uma posicdo defensavel sobre seus competidores. Compreende as capacidades que
permitem que uma organizacdo se diferencie de seus concorrentes e € um resultado de decisfes
criticas da geréncia.

Li et al. (2004) e Thompson e Strickland 111 (2002) coincidem ao afirmar que existem
muitas fontes de vantagem competitiva que podem formar parte das decisfes estratégicas de
competitividade das organizagdes, identificando: preco /custo, qualidade, entrega, flexibilidade,
tecnologias, reputacdo de marca e produtos, posicionamento geografico mais conveniente,
menor tempo de desenvolvimento e langcamento de produtos, entre outros.

Apesar da diversidade de opgdes estratégicas para a geracao de vantagem competitiva,
Porter (2006) salienta que decidir pela aplicacdo de todas a0 mesmo tempo ndo permitira a
empresa alcancar nenhuma delas devido a existéncia de conflitos em suas caracteristicas. Cabe,
portanto, a necessidade de escolhas por parte da empresa de forma a se estabelecer a vantagem
competitiva como cerne do posicionamento estratégico.

Baseado nas defini¢des, relevancia e na diversidade de opcdes estratégicas para a
geracdo de vantagem competitiva, as dimensdes e escopo deste artigo estdo fundamentadas em
Li et al. (2004) que apresenta cinco dimensfes de vantagem competitiva, sendo elas:
preco/custo, qualidade, confiabilidade da entrega, inovacdo do produto e prazo para o mercado.

Preco / Custo: Em mercados nos quais 0s consumidores sdo sensiveis a preco, tornar-
se um fornecedor de baixo custo é uma possivel abordagem competitiva. Considerando esta
situacdo, as organizagdes buscam em um primeiro momento vantagens de custos em relagao
aos seus concorrentes para que isso se reflita posteriormente em pregos mais baixos e que assim
possam ganhar participacdo no mercado ou eventualmente maiores margens de lucro quando
houver a possibilidade de praticar precos de mercado. (NASEER, 2017 e THOMPSON e
STRICKLAND Il11, 2002)

Segundo Correa (2010), uma empresa que Se posiciona com a sua vantagem competitiva
orientada a precos/custos, busca adotar estratégias para tornar-se o produtor com o mais baixo
custo da industria. Entre estas estratégias, pode-se incluir, por exemplo, a aplicacdo de
tecnologias e operagdes mais eficientes, a busca por economia de escala, 0 acesso privilegiado
a fontes de matéria-prima, entre outras opcoes. Para Aaker (2012), o sucesso de empresas de



baixo custo esta relacionado a sua capacidade de explorar as maltiplas abordagens estratégicas
disponiveis a geracdo desta vantagem competitiva.

Qualidade: A qualidade dos produtos e servigos € uma importante arma estratégica na
conquista dos mercados e na geracao de vantagem competitiva.

Para Corréa e Corréa (2017), um posicionamento orientado a qualidade deve orientar a
organizacéo a se estabelecer frente aos seus concorrentes naqueles aspectos que efetivamente
sejam relevantes aos seus consumidores e, portanto, os requisitos dos clientes séo
fundamentais para determinar o nivel de qualidade a ser entregue. Soma-se a isso, méetodos de
avaliacdo de desempenho da operagdo para se entender se aquilo que estd sendo entregue tem
a percepcao de qualidade esperada e refletida na pratica.

De forma complementar, Aaker (2012) afirma que aspectos de qualidade de um produto
ou servigo devem ser comparados tanto com os atributos apresentados pelos concorrentes como
também com as expectativas e necessidades dos consumidores e que a percep¢do de qualidade
pode ser baseada em diversas dimensGes que devem ser identificadas e mensuradas
continuadamente.

Para citar as dimensdes da qualidade do produto ou servigo perante a importancia dada
pelo cliente e a sua comparacao frente a concorréncia, destacam-se: desempenho,
caracteristicas, confiabilidade, conformidade, durabilidade, manutencdo, estética, qualidade
percebida. (GARVIN, 1988 apud CORREA e CORREA, 2017)

Apesar da importancia dada por diversos pesquisadores para os aspectos de qualidade,
Slater (1996) aponta que é um fator que perdeu a sua for¢ca como gerador de vantagem
competitiva pois em muitos casos a qualidade é um fator imprescindivel para se competir. O
mesmo autor ainda destaca que a busca pela maxima qualidade tem causado alguns problemas
inesperados para algumas industrias pois a confiabilidade e durabilidade dos produtos tem
frequentemente diminuido as receitas de vendas de pecas de reposicdo ou até eventualmente
aumentado o tempo de compra de novos produtos por parte dos consumidores.

Confiabilidade da entrega: Disponibilizar ao alcance dos clientes de forma eficiente e
a custos competitivos os produtos e servicos desenvolvidos é uma tarefa que ird envolver a
capacidade da organizacdo em fornecer no tempo e na quantidade certa aquilo que o consumidor
necessita (ANATAN, 2014; LI et. al, 2004).

A respeito da importancia do tempo na percepcéo de confianca da entrega do produto e
servico e um fator destacado por Slater (1996) pois ele destaca que a capacidade da organizacao
em entregar aquilo que o cliente precisa no prazo requisitado por ele é um fator que pode separar
muitas empresas de seus clientes a aproximéa-las a uma melhor performance no fechamento de
pedidos.

Slater (1996) aponta também que em mercados de ciclos curtos, a habilidade em atender
rapidamente as necessidades dos consumidores tende a ser um importante componente de
vantagem competitiva.

Inovacdo de produto: Segundo Slater (1996), para muitas organiza¢fes, mercados de
ciclo de vida curtos e com oportunidades para novos produtos, tem ganhado cada vez mais
importancia na geracdo de negdcios.

Slater (1996) ainda aponta que de que o0 sucesso de novos produtos ndo é apenas o
resultado de um avanco tecnoldgico, mas que também a inovacdo e o sucesso de novos
produtos sejam motivados pelo mercado.

Neste contexto, o desenvolvimento e langamento de produtos inovadores é uma
estratégia que objetiva se distanciar de uma competicdo de margens de lucratividade apertadas



e busca atingir um mercado que se interessa por produtos diferenciados que muitas vezes possuli
outras razdes para adquirir um produto e ndo unicamente o preco. (CORREA, 2010).

Deve-se considerar também que inovacdo continua, pode também impactar
positivamente os custos de producdo e levar também ao mercado consumidor, beneficios
econémicos. (SLATER, 1996)

Prazo para Mercado (time to market):

Slater (1996) define o prazo para 0 mercado como o0 tempo necessario que compreende
desde 0 momento em que uma necessidade é reconhecida até o desenvolvimento de uma
tecnologia basica ou produto e a sua colocagdo no mercado.

Uma organizacdo que consegue desenvolver a capacidade de ter um prazo de mercado
curto e um processo de inovacao agil e veloz, pode-se aproveitar de ser a pioneira e assim obter
maior probabilidade de penetracdo e por consequéncia maiores volumes. (LI et. al, 2004).

Considera-se uma tendéncia de que diversos produtos em varios mercados apresentem
cada vez mais um ciclo de vida curto (SLATER, 1996) e por esta razdo, Hilletofth (2008) aponta
gue nestes mercados a demanda € volatil e para se atender as necessidades dos clientes é
necessario agilidade por parte das organizacdes. Portanto, Hilletofth (2008) define a agilidade
como a habilidade de se atender de forma eficiente mercados volateis e dificilmente previsiveis
com custos eficientes e de forma rentavel.

Desta forma, a rapidez no langamento de produtos (prazo de mercado) que atendem as
necessidades das demandas € essencialmente importante em mercados de ciclos curtos e um
fator importante para se alcancar este objetivo é a eliminacdo de processos e inventarios
desnecessérios objetivando, além da velocidade, a eficiéncia de custos.

3 METODOS DE PESQUISA
3.1 Caracterizacdo da Pesquisa

De acordo com Nielsen et al. (2018), as pesquisas s@o classificadas quanto a sua
natureza, abordagem, objetivos e procedimentos técnicos. Para este estudo, foi adotada uma
pesquisa quantitativa que busca o estudo de fenbmenos em sua amplitude, de forma mais
generalista e com menor profundidade. Em rela¢éo aos seus objetivos trata-se de uma pesquisa
descritiva, pois busca-se descrever as caracteristicas do fendmeno estudado. Para que 0s
objetivos do estudo sejam atingidos aplica-se uma pesquisa com abordagem quantitativa, por
meio da aplicacdo de um questiondrio (survey), a seguir detalha-se o método, quadro 1.

Quadro 1 — Delineamento da Pesquisa

Critérios Etapa 2
Tipo de pesquisa Descritiva
Natureza da pesquisa Quantitativa

Meétodo - Procedimentos o
Questionario estruturado (survey)

Coleta de dados

Fonte: elaborado pelos autores

3.2 Framework e hipdteses de pesquisa

Na figura 2, é apresentado o framework da pesquisa com os relacionamentos entre 0s
constructos de Parceria com Fornecedores Estratégicos (PFE); Relacionamento com Cliente
(RC) e de Vantagem Competitiva (VC). Com base nos argumentos da literatura (Li et al.,2004



e outros), declara-se com hipoteses: H1- A estratégia de parcerias com fornecedores
estratégicos se relacionam positivamente com as vantagens competitivas e H2 — A estratégia de
relacionamento com clientes se relacionam positivamente com as vantagens competitivas. Este
Framework foi testado empiricamente, conforme os procedimentos metodoldgicos descritos a
sequir.

Figura 2- Framework de Pesquisa

Confianga
(PFE-4)
Transparéncia Preco / Custo
(PFE-3) (VCP)
Comunicagao .
ualidade
(PFE-2) <+— Q(VCQ)
Interagao Entrega
(PFE-1) confiavel
(VCE)
Confianca Produgdo
(RC-4) inovadora
Transparéncia (VCl)
RC-3
(RC-3) Prazo de
Comunicagio langamento
(RC-2) (VCL)
Interagdo
(RC-1)

Fonte: elaborado pelos autores

3.3 Estratégia de coleta de dados

Para Gil (2008) grande parte das pesquisas cientificas utiliza-se de dados empiricos,
onde o método de coleta é de fundamental importancia, podendo ser feito com varios
procedimentos, neste estudo foi o método adotado foi o questionario (survey) como instrumento
de coleta. O questionario, em sua versdo final, foi hospedado em um ambiente virtual
especialmente elaborado para esta pesquisa, Survey Monkey®-2019. Foram convidados para
participarem da pesquisa, profissionais das &reas de SCM, Producéo e Industrial, todos com
nivel de gestdo em suas areas, atuantes em empresas de diversos segmentos. Os dados desta
pesquisa foram coletados entre os dias 06 e 14 de janeiro de 2020 e ap0s este periodo obteve-
se um total de 89 respondentes. Deste total de 89 respondentes foram invalidados 5
respondentes por ndo estarem completamente preenchidos, totalizando assim 84 questionarios
validos.

Para a analise e compilacdo dos resultados foram utilizados os recursos da ferramenta
de pesquisa Survey Monkey® - 2019 e o software Minitab®-18.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

A seguir, serdo apresentados os resultados da aplicacdo do questionario estruturado
aplicado para a pesquisa quantitativa objeto deste artigo.

Podemos observar na Figura 3 que ha uma heterogénea distribuicéo dos individuos
participantes da pesquisa em relacdo aos tipos de produtos e servicos que suas empresas
fornecem, onde: 34,48% comercializam unicamente produtos e bens tangiveis, 27,59%
comercializa servico e bens intangiveis e 37,93% comercializa ambos (bens tangiveis e
intangiveis).
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Figura 3- Caracterizacao dos tipos de produtos fornecidos:

100%
BO%
60%:
34.48% 37.93%
400 27.59%
- -
0%
Comercializa Comerclaliza Comercializa ambos
unicamente produtos e servigos e bens (bem tanglvels e
bens tangiveils intangivels intanglvels)

Fonte: Elaborado pelos autores

Em relacdo a troca de informagdes e comunicagdo junto aos clientes, pode-se
observar, na Figura 4, que a percep¢do da maioria dos respondentes é ela ocorre com certa
frequéncia ou sempre de forma agil (para 84,27% dos respondentes), precisa (para 84,27% dos
respondentes), completa (para 80,68%) e confiavel (para 91,11%). Tais valores indicam forte

relagdo junto aos clientes, demonstrado por praticas positivas de comunicacao entre os elos da
rede de suprimento.

Figura 4- Comunicagdo com Clientes:

100%

80%

57.30% 57.30%
o 45.45% 4446:59%
35.23% 1
|
40% 26.97% 26.97% |
11.24% | 10.11% 12.50% || ‘
20% = AOAR ; 7 7
3.3%%00, | 33%psy, 4.5%%79, I 3.41% 5.68%1
0%
Sao comunicadas Sao comunicadas Sao comunicadas Sao confidvels
de forma agil de forma precisa de forma
que nao permita completa, com
davidas ou ma... detalhes e se...
B Nio consigo opinar/Nio aplicavel . Nunca Raramente
Com certa frequéncia [ Sempre

Fonte: Elaborado pelos autores

Ao mudar a direcdo da comunicagédo, buscando entender como 0s respondentes
veem a comunicacdo com os fornecedores, os valores demonstrados pela Figura 5 j& se
apresentam relativamente mais distribuidos ao comparar-se com a analise anterior, mas a
percepcao continua a mesma. A troca de informacgdes e comunicacdo junto aos fornecedores, é
percebida pela maioria dos respondentes como sendo frequente ou sempre realizada de forma
agil, precisa, completa e confidvel, indicam forte relacdo junto aos clientes, demonstrado por
praticas positivas de comunicacdo entre os elos da rede de suprimento.



Figura 5- Comunicagdo com fornecedores:

100%
80%
53.41%
60%
41.38% 44.83%
34.88%
40% 0/, L 149
21.59% 22.99'%19 549 24.42% 5 5. 19.54% 24.14%
14.77% >4 94% Lt Gt
20% 9.09% fa— 10.34%
E.m% 1115% 3-49% Em%
e L1l =] |
0%
Sao comunicadas Sao comunicadas Sao comunicadas Sao confidvels
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davidas ou maA... detalhes e se...
B Nio consigo opinar/Ndo aplicavel B Nunca Raramente
Com certa frequéncia | Sempre

Fonte: elaborado pelos autores
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A partir dos resultados encontrados foram feitas das analises e tratamentos

Tabela-1 — Medidas estatisticas (média e desvio padréo)

Variavel Total Média DesvPad
vcQ 84 1,524 0,630
VCP 84 2,119 1,080
VCE 84 1,619 0,775
VCl 84 1,583 0,764
VCL 84 2,119 1,034
PFE1 84 2,071 1,429
PFE2 84 2476 1,556
PFE3 84 2,643 1,573
PFE4 84 2,464 1,697
RC1 84 2,476 1,833
RC2 84 2,500 1,827
RC3 84 2,952 1,856
RC4 84 2,571 1,450
Total 84 29,119 8,111

Fonte: elaborado pelos autores

necessarios com o auxilio do software estatistico, Minitab®-18, onde inicialmente foram
verificadas as caracteristicas dos dados coletados (ver tabela 1) onde estdo apresentados 0s
valores das médias e desvios padrdo dos dados coletados para cada variavel. Também foi
analisado o valor do coeficiente Alfa de Cronbach, com o objetivo de verificar a qualidade do
questionério aplicado. O valor do Alfa de Cronbach encontrado foi de 0,701, considera-se que
de modo geral, o valor minimo aceitavel para a confiabilidade de um questionario é >0,70, e
que abaixo desse valor a consisténcia interna da escala utilizada é considerada baixa (PINTO e
CHAVES 2012), assim entende-se que o questionario utilizado se encontra adequado para esse
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A partir da analise de correlacéo entre as varidveis de cada constructo, com base no
coeficiente de correlacdo de Pearson, considerando a existéncia de uma correlacdo forte para
valor-p abaixo de 0,05 e uma correlacao fraca para valores entre 0,05 e 0,1 (SILVA, 2013),
podemos observar estes dados nas Tabelas 2 e quadro 4:
Tabela 2 — Correlacdo de Pearson

EMP veQ VCP VCE vcl VCL PFE1 PFE2 PFE3 PFE4 RC1 RC2 RC3
vcQ 0,101 Correlagéo de Pearson
0,361 Valor-p
VCP -0,024 0,013
0,825 0,903
VCE -0,152 0,093 0,184
0,167 0,401 0,093
vCl 0,011 0,083 -0,114 0,319
0,923 0,450 0,300 0,003
VCL 0,056 -0,097 -0,024 0,253 0,186
0613 0,381 0,831 0,020 0,091
PFE1 0,109 0,011 -0,068 0,036 0,315 0,198
0324 0,918 0,539 0,747 0,004 0,071
PFE2 0,022 0,050 0,059 0,102 -0,014 0,099 0,234
0,840 0,653 0,594 0,354 0,903 0,370 0,032
PFE3 -0,057 0,106 0,061 0,035 0,075 0,160 0,022 0,435
0,608 0,337 0,583 0,750 0,496 0,147 0,841 0,000
PFE4 0,120 -0,253 -0,063 0,008 0,012 0,174 -0,054 0,148 0,149
0278 0,020 0,567 0,943 0916 0,113 0,628 0,179 0,177
RC1 -0,027 0,282 -0,041 0,070 0,161 -0,094 -0,009 0,097 0,198 -0,006
0,807 0,009 0,710 0,528 0,144 0,396 0,939 0,380 0,072 0,956
RC2 0,104 0,042 0,104 0,009 0,117 0,108 0,088 0,136 0,126 0,239 0,525
0,347 0,705 0,347 0,939 0,291 0,326 0,428 0,219 0,254 0,029 0,000
RC3 0,030 -0,051 0,123 -0,097 0,037 -0,035 -0,062 0,162 0,258 0,160 0418 0,590
0,787 0,648 0,265 0,382 0,739 0,754 0,573 0,140 0,018 0,146 0,000 0,000
RC4 0,093 0,051 -0,190 -0,126 0,076 0,075 0,038 0,220 0,106 0,390 0,454 0418 0,485
0401 0,646 0,083 0,255 0,491 0,500 0,730 0,045 0335 0,000 0,000 0,000 0,000
Fonte: Elaborado pelos autores
Quadro 4: Correlages entre as variaveis de cada constructo
Variavel do constructo - Variavel do constructo | Variavel do constructo .
Correlagéo
PFE -RC -VC
Confianga Qualidade Correlacdo negativa
Interacdo Qualidade Correlacéo positiva
Interacéo Producdo Inovadora Correlacéo positiva
Interacéo Prazo de langamento Correlacéo positiva fraca

Fonte: elaborado pelos autores

Analisando as correlagdes encontradas na analise estatistica dos dados, observa-se que
a interacdo com fornecedores estratégicos da rede de suprimentos apresentou-se como um
elemento importante e influenciador em processos de inovacao e velocidade de lancamento de
produtos afim de se atender as necessidades dos consumidores. Considera-se também que a
interacdo com clientes é fator relevante para a garantia da qualidade dos produtos e servicgos

ofertados.
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Em dltima anélise foi solicitado que os participantes da pesquisa marcassem as
afirmacdes que mais representassem as condicdes atuais das organizacdes na qual eles autuam,
a fim de se buscar entender a percepcdo em relacdo aos constructos e suas variaveis em suas
areas de atuacdo. O resultado, apresentado na figura 6, mostra as 5 afirmagdes mais pontuadas
dentre as 18 opgdes apresentadas. Onde observa-se que a interacdo com os clientes e a qualidade
dos produtos e servigos de seus fornecedores, na percepcdo da maioria dos respondentes, as
mais importantes em relagcdo a vantagem competitivas.

Figura 6- Analise de percepcdo dos participantes

Medimos frequentemente a satisfagdo de nossos clientes 50,59%
Avaliamos frequentemente a importancia da nossa relagdo com os clientes 50,59%

Regularmente solucionamos problemas em conjunto com nossos fornecedores 51,76%

Nossos clientes compartilham conosco seus conhecimentos sobre o mercado e
os processos que afetam nossos negdcios

54,12%

Interagimos frequentemente com nossos clientes para discutir a confiabilidade,
capacidade de resposta e outros padrdes de nossos produtos e servigos
ofertados

Consideramos a qualidade como critério nimero um na escolha de
65,88%
fornecedores u

Fonte: elaborado pelos autores

5 DISCUSSOES E CONCLUSOES

A proposta desta pesquisa foi verificar quais as estratégias de parceria com
fornecedores e de relacionamento com os clientes que podem gerar vantagem competitiva as
organizagdes nas quais elas estdo inseridas. Para isso foi definido um framework que foi testado
na realidade de 84 respondentes, atuantes na area de SCM ou que tem algum envolvimento com
nas atividades do SCM. Buscou-se também aplicar o questionario de pesquisa (survey) em
diferentes segmentos de negocios, abrangendo organizagdes que fornecem produtos e servicos,
tanto de bens tangiveis como bens intangiveis. Com o objetivo de identificar as estratégias de
parceria com fornecedores e de relacionamento com os clientes que podem gerar vantagem
competitiva as organizacgdes nas quais elas estdo inseridas, definiu-se duas hipoteses. A primeira
hipotese: H1- A estratégia de parcerias com fornecedores estratégicos se relaciona
positivamente com as vantagens competitivas, ndo podemos afirmar que esta hipotese se
confirma, porém verificamos que ha uma correlacdo entre variaveis do constructo Parceria com
Fornecedores Estratégicos e varidveis do constructo Vantagem Competitiva. Da mesma forma
asegunda hipotese H2 — A estratégia de relacionamento com clientes se relaciona positivamente
com as vantagens competitiva, onde também nédo é possivel afirmar que a confirmacédo da
hipoGtese, mas ha interacdes entre variaveis do constructo Relacionamento com o Cliente e o
constructo Vantagem Competitiva.

Dentre estas relacBGes, destacam-se resultados que apontam que a interacdo com
fornecedores estratégicos influenciam positivamente o prazo de langcamento de produtos no
mercado e a inovacdo e que sob a 6tica da interacdo com clientes, sugere-se um fator importante
para que se tenha uma vantagem competitiva em qualidade.
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As limitagdes dessa pesquisa que podem ser destacadas sdo: o tamanho da amostra que
apesar de todo o esforgo para coleta chegou se apenas 84 respondentes validos. O periodo de
coleta das respostas foi também bastante restritivo, apenas 8 dias, além de limitar o alcance da
pesquisa para dentro de uma rede de respondente bastante restrita e interconectada. Como
estudos futuros, podemos sugerir a replicacdo dessa pesquisa em com uma maior abrangéncia
e qualificacdo dos respondentes e/ou testando as demais varidveis do framework sugerido por
Li et al. (2004), assim como a associacdo da pesquisa quantitativa com uma abordagem
qualitativa afim de se aprofundar nos fendmenos existentes entre os constructos SCM e CV e
as suas variaveis, propostas no framework utilizado nesta pesquisa.
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