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RESUMO

Este artigo testou o impacto de trés antecedectedignca, relacionamentos internos e apoio dagaiténcia)
sobre a gestdo da cadeia de suprimestgyp{y chain managemenSCM) utilizando-se de modelo de equacdes
estruturais e de uma amostra de 112 empresas gremopo Brasil. A partir da reviséo de literatuvaaeitual e
empirica da SCM, foram desenvolvidos e validadosletos de medicdo tanto para a SCM quanto para 0s
antecedentes que podem ser utilizados como esvafateras pesquisas. Os resultados forneceram reiai®

de que alguns antecedentes (confianca e apoidadgesEncia) identificados na literatura internaaldambém

se aplicam ao Brasil, mas néo foi encontrada ugegdio significativa entre relacionamentos intemasSCM.
PALAVRAS-CHAVE Gestdo da cadeia de suprimentos, confianca, rak@atientos internos, alta geréncia,

antecedentes da cadeia de suprimentos.

ABSTRACT This article tested the impact of three antecedéntsst, internal relationships and support from
senior management) on supply chain management (86l a structural equation model and a sampl&ldf
companies that operate in Brazil. From a reviewtloé conceptual and empirical literature about SCM
measurement models were developed and validatbddoSCM as well as for the antecedents that eanded

as scale in future research. The results providédesce that some of the antecedents (trust anpostrom
senior management) that were identified in inteiora! literature also apply to Brazil, but no sigioant link
was found between internal relationships and SCM.

KEYWORDSSupply chain management, trust, internal relatiopshtop management, antecedents of supply

chain.

RESUMEN Este articulo tested el impacto de tres antecedefttenfianza, relaciones internas y apoyo de la
alta gerencia) sobre la gestidon de la cadena deisigtnos (supply chain management - SCM), aplicarto
modelo de ecuaciones estructurales a una muestid dempresas que operan en Brasil. A partir deldsion

de literatura conceptual y empirica sobre la SChdesarrollaron y validaron modelos de mediciériad8CM

y de los antecedentes que pueden ser utilizado® asunala en futuras investigaciones. Los resultados
proporcionaron evidencias de que ciertos anteceste(tonfianza y apoyo de la alta gerencia) idesdidos en

la literatura internacional también se aplican aaBil, pero no se encontr6 una correspondencia Saiiva
entre relaciones internas y la SCM.

PALABRAS CLAVE Gestion de la cadena de suministros, confianzeacrehes internas, alta gerencia,

antecedentes de la cadena de suministros.
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INTRODUCAO

A gestdo da cadeia de suprimentgsipply chain management SCM) é ainda uma disciplina
emergente, em fase de consolidacdo. Apenas recamienos construtos mais relevantes foram
identificados, sendo o trabalho de Chen e Paulf®})4) uma referéncia nesse assunto. O debate sobre
SCM ¢é ainda mais desafiador e complexo quando sau@ entender seus antecedentes. Mentzer e
outros (2001) apresentaram o conceito de orientpgdia a cadeia de suprimentadply chain
orientation — SCQ® como um construto multidimensional que anteced8CM, também este um
construto multidimensional. Segundo esses auterewjentacdo para a cadeia de suprimentos é o
reconhecimento, por parte de uma organizacdo, dakgens e implicacbes de gerenciar a cadeia
como um todo e dedicar esforgcos e recursos pasaessatégia comum. As principais dimensfes da
SCO séo: confianca (credibilidade e benevolénciapmprometimento, interdependéncia,
compatibilidade organizacional, visdo, liderancacdaleia e apoio da alta geréncia. Uma revisao
extensa da literatura permite acrescentar a esgextas outras dimensdes, como relacionamentos
internos, foco no cliente, sistemas de tecnologiangpras estratégicas.

Empiricamente, os estudos dos efeitos desses detdes sobre a SCM ndo podem ser
considerados conclusivos, especialmente em fungd@mndostras ndo probabilisticas, importantes
diferencas no desenho de pesquisa e resultaddgartes. Outro aspecto € a limitacdo geografica da
pesquisas empiricas, focadas em paises americawspeus, ndo explorando mercados emergentes.
No Brasil, o tema ainda é tratado de forma incifgietma revisdo das publicacbes nos principais
periddicos de Administracdo nacionaisRAE-revista de administracdo de empres@svista de
Administracdo ContemporaneéRAQ, Revista de Administragdo da USRAUSH e Gestao e
Producdo— sugeriu que a maioria das pesquisas sobre aianté carater exploratorio ou descritivo,

a excecdo do artigo de Cunha e Zwicker (2009), apsdiou o impacto da comunicacdo sobre o
relacionamento comprador e fornecedor, represergalitocomprometimento entre empresas e destes
dois construtos sobre o desempenho da empresa. rim ena de globalizacdo e aumento da
participacdo desses mercados emergentes em calebsss, um estudo mais integrativo é uma
importante lacuna. Mentzer e outros (2001) ressaitaa necessidade de aprofundamento de estudos
dessas relacbes em diferentes culturas e regidesuregdo da evidéncia da influéncia de aspectos
culturais, sociais e econdmicos de cada pais soB@eM. Segundo Harland (1997), existem diferencas

entre as cadeias em regides diferentes devido adades aspectos culturais, societarios, fatores
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econOmicos, estrutura da industria e estagio dendetvimento, além do tamanho e tipo de clientes,
configurando a necessidade e a relevancia de aeadiz pesquisa entre as empresas que operam no
Brasil. A cultura brasileira apresenta particuladés que a diferenciam do perfil americano ou ewop
tais como concentracdo de poder, flexibilidadegenpatiismo, lealdade as pessoas, personalismo,
aversdo ao conflito e alto indice de impunidadeNURE, 2009), alterando os possiveis antecedentes
da SCM.

Esse artigo tem como objetivo testar o impactoyigte pela teoria, de trés antecedentes
(confianga, relacionamentos internos e apoio da aftministracdo) sobre a gestdo da cadeia de
suprimentos (SCM) no Brasil. O modelo proposto desenvolvido fundamentado na revisdo da
literatura atual, principalmente a desenvolvida restados Unidos e Europa. A SCM foi
operacionalizada como um construto multidimensiotighs dimensdes de primeira ordem séao:
comunicacdo, cooperacgao e integracdo logistichigteses foram testadas usando-se um modelo de
equacdes estruturais, com uma amostra de 112 easpres operacdes no Brasil. Os resultados nos
permitiram avaliar as relacdes dos antecedentesciomamos com a SCM em uma economia
emergente. Uma segunda contribuicdo da pesquisdegaemvolvimento e a validagdo dos modelos de
medic&do dos antecedentes da SCM que podem sersusadaturas pesquisas.

Verificou-se que confianga e apoio da alta gerépoiemovem a SCM, mas relacionamentos
internos ndo é seu antecedente. Essa comprovacf@icamtem também relevancia gerencial
identificando caminhos para o desenvolvimento diga da SCM no ambiente brasileiro. O presente
artigo esta estruturado com uma revisdo da litexagobre a gestdo da cadeia de suprimentos (SCM) e
seus antecedentes; a apresentacdo de um modgidtesbs de pesquisa; a metodologia e coleta de
dados; a andlise de dados e discusséo; e finalimauma secdo sobre conclusdes, oportunidades de
futuras pesquisas e limitagcdes.

GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

A evolucdo e o debate académico sobre a SCM remwmiteem uma disciplina ainda em
desenvolvimento, em que ndao ha consenso sobranécdefdos conceitos e construtos (MENTZER e
outros, 2001; CHEN e PAULRAJ, 2004; GIBSON, MENTZERCOOK, 2005; BURGESS, SINGH e
KOROGLU, 2006; HARLAND e outros, 2006). O concei® SCM, originalmente relacionado a uma
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perspectiva de integracdo de processos em quéensndes membros de uma cadeia reuniam esforcos
para coordenar atividades ou processos espectinns objetivo de melhorar a satisfagdo do cliente
final (COOPER, LAMBERT e PAGH, 1997), evoluiu retemente para uma visdo mais sistémica e
estratégica, com empresas alocando recursos e@sfpara implementar uma estratégia Unica na
cadeia, que resulta em vantagem competitiva, custheidos e melhoria na satisfagao do cliente para
todos os participantes (MENTZER e outros, 2001).

Esta abordagem, no entanto, ndo é unanimidadeadamia ou na pratica (BURGESS, SINGH
e KOROGLU, 2006; GIBSON, MENTZER e COOK, 2005). Ursaisdo de literatura identificou que,
em sua maioria, 0s artigos académicos apresent&@iacomo um processo, enquanto apenas 24% a
consideram de forma sistémica (BURGESS, SINGH e RGRU, 2006). Os gestores, no entanto,
reconhecem o carater estratégico da pratica, nv@sgeim quanto a sua abrangéncia, uma vez que
consideram que a SCM esta apenas relacionada @ gastsuprimentos (GIBSON, MENTZER e
COOK, 2005).

Para este estudo, a definicdo adotada de SCM épagta por Mentzer e outros (2001), que,
apesar de ndo ser Unica, € bastante abrangenese héita a uma area especifica de conhecimento:

[...] coordenacéo sistémica e estratégica dasctomdiis funcdes e taticas de negécio
dentro de uma empresa particular e ao longo de ciegdle uma cadeia de
suprimentos, com 0s objetivos de melhorar os r@sdodt de longo prazo da firma
individualmente e da cadeia de fornecimento comotamio. (MENTZER e outros,
2001, p. 18 traducéo nossp

Segundo Mentzer e outros (2001), é importante efifgar a gestdo da cadeia de suprimentos
de outro construto referente a aspectos internasrgaesa, chamado de “orientacdo para a cadeia de
suprimentos” (SCO). Embora constantemente confimsdna literatura (MENTZER e outros, 2001), a
SCO e a SCM sao dois construtos diferentes, cag&elcausal entre si (MIN e MENTZER, 2004).

Essa orientacdo para a cadeia antecede a implardac&CM, visto que € o reconhecimento
interno por uma organizacdo das implicacOes egicaie e sistémicas da gestdo dos diferentes fluxos
dentro de uma cadeia. Pode ser definida como ujnr@onde caracteristicas préprias da organizacao,
gue permite e estimula o desenvolvimento de ratacentos mais profundos com os outros elos da
cadeia. A empresa percebe os beneficios de seaabiairos membros da cadeia para melhorar os seus
resultados e direciona seus esfor¢cos a conducda deratégia (MENTZER e outros, 2001). Somente
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quando as organizagfes de uma mesma cadeia aprasenéntacdo para a rede (SCO) é possivel
estabelecer uma gestéo integrada da cadeia (S@Bl)rapossibilitar desempenho superior para todos
os seus membros, ante a concorréncia (MENTZERre&001). A principal diferenca reside em sua
unidade de andlise: enquanto o primeiro conceito &ssociado a empresa, a SCM refere-se a cadeia
ou a um conjunto de organizacfes na mesma cad&BTMER e outros, 2001).

Em funcgéo da inexisténcia de um modelo de mensoidg&SCM validado, a presente pesquisa
se baseou em dois estudos na area, em funcdo @xtemsa revisao de literatura: Mentzer e outros
(2001) e Chen e Paulraj (2004). Mentzer e outr@1p apresentaram a SCM como um construto
multidimensional cujas dimensdes de primeira orderam compartilhamento de informagdes,
compartilhamento de riscos e retornos, cooperagiwilaridade de objetivos e foco no cliente,
integracdo de processos-chaves, relacionamentésnde prazo e coordenacao interfuncional. Esse
modelo foi mais tarde operacionalizado por Min enlMer (2004). O modelo proposto por Chen e
Paulraj (2004) representava a SCM em trés dimendbes uma primeira vertente, a SCM é
caracterizada por uma estrutura de rede com fiagesgies entre os elos, integracao vertical redueid
relacionamentos ndo baseados em poder. A segumaéagho representa os relacionamentos de longo
prazo, com comunicacdo frequente entre os memileaqspes multifuncionais, envolvimento de
fornecedores em projetos estratégicos e planejantenprocessos. A integragéo logistica completa o
modelo.

Seguindo Burgess, Singh e Koroglu (2006), os maddisses artigos foram consolidados e
comparados em termos de suas comunalidades, rekuleam cinco principais aspectos da SCM:
compartilhamento de informacdes, relacionamentdsrigp prazo, colaboracédo, integracdo logistica e
compartilhamento de riscos e retornos. Esses amoestrutos foram entdo comparados com 43
pesquisas empiricas publicadas entre os anos @&el2007, nos principais periodicos de operacoes
(Production & Operations Managemerdiournal of Operations Managemeatinternational Journal
of Operations and Production Managemer@ompartilhamento de informacgdes e colaboracéanio
as dimensdes mais estudadas (33% cada), seguidoselpoionamento de longo prazo (23%) e
integracdo logistica (19%). Compartilhamento deosse retornos foi a dimensdo menos estudada e
com pouca comunalidade entre as escalas usadasnpdrda. Por esse motivo, o ponto de partida
desta pesquisa foi considerar a SCM como um cdostiel segunda ordem com quatro dimensdes de
primeira ordem: compartilhamento de informagcdefcrenamentos de longo prazo, cooperagcao e

integracdo logistica. Compartilhamento de informaé&o fluxo continuo de comunicagédo entre os
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membros de uma cadeia, que ocorre de maneira fanmbrmal (COOPER, LAMBERT e PAGH,
1997; MENTZER e outros, 2001; CHEN e PAULRAJ, 200RElacionamentos de longo prazo
pressupdem que 0s parceiros estejam comprometidos & relacdo, facam investimentos em
equipamentos especificos para a relacdo e direni@sorcos para manter a estratégia (DWYER,
SCHURR e OH, 1987; COOPER e ELLRAM, 1993; GANESAI994; DYER e SINGH, 1998).
Colaboracéo refere-se a cooperacao entre os d#srefos da cadeia, com as organizac¢des alocando
recursos complementares para a relacdo a fim dendsser e implantar projetos e processos
estratégicos e resolver conflitos. Por fim, a id€§o logistica considera que as organizacdes
trabalham em equipe para ter um fluxo continuo ieieste de materiais e recursos (COOPER,
LAMBERT e PAGH, 1997; MENTZER e outros, 2001; CHENPAULRAJ, 2004).

Outro ponto de divergéncia sobre a SCM refere-seiaadimensionalidade. Alguns estudos
representam a pratica como uma dimensédo de prirnaiem (WISNER, 2003), enquanto outros a
tratam como uma variavel latente de segunda orddBENTZER e outros, 2001). O presente estudo
analisou modelos alternativos para verificar a metkpresentacao para esse construto. Os resultados
da analise do modelo de mensuracdo sugeriram quepacblhamento de informacdes e
relacionamentos séo, na verdade, um mesmo condfmitwora tratados como independentes em varias
pesquisas, essas dimensdes sdo na verdade altaioertacionadas. Kaufmann e Carter (2006), por
exemplo, argumentam que elas fazem parte de untrgmgaior, em que as empresas se relacionam
com reciprocidade. Para Paulraj, Lado e Chen (20@8&cionamentos de longo prazo antecedem a
comunicacao interorganizacional. O modelo de mediicél usado neste trabalho representou a SCM
como um construto multidimensional cujas dimensdes primeira ordem sao comunicacao,

colaboracao e integracgédo logistica.

ANTECEDENTES DA GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

A SCM é uma estratégia adotada por diferentes nmsnbda mesma cadeia, como ja discutido

anteriormente. No entanto, para adota-la, é nedespde cada empresa possua fatores internos que

possibilitem a implementacéo da pratica. A definigasses fatores € um desafio para os pesquisadores

e especialistas na area.
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Um dos mais relevantes estudos sobre esses fapresenta os antecedentes da SCM como
um construto multidimensional, chamado de oriemtggdra a cadeia de suprimentos (SCO). Uma
empresa que percebe os beneficios de se aliarrasauembros da cadeia para melhorar os seus
resultados e direciona seus esfor¢os a conducéa desatégia possui orientacdo para a cadei@jau s
um conjunto de caracteristicas proprias da orgeazgue permite e estimula o desenvolvimento de
relacionamentos mais profundos com os outros edosadeia. As principais dimensdes da SCO sé&o
confianga, comprometimento, interdependéncia, ctibijjdade organizacional, visédo, lideranca e
apoio da alta geréncia (MENTZER e outros, 2001).

Por outro lado, a maioria de pesquisas empiricagl@santecedentes independentes da SCM,
como confiangca, comprometimento, relacionamenttsnos, sistemas de tecnologia, foco no cliente,
compras estratégicas e apoio da alta geréncia (LARIB COOPER e PAGH, 1998; CARR e
SMELTZER, 1999; WISNER, 2003; TRACEY, FITE e SUTTQORD04; CHEN e PAULRAJ, 2004;
CHEN, PAULRAJ e LADO, 2004; WISNER, LEONG e TAN, @). Os resultados dos estudos,
porém, ndo podem ser considerados conclusivosingipal dificuldade em obter uma conclusdo sobre
o tema € a diversidade de modelos testados e também de modelos parciais, como, por exemplo, 0
impacto da confianca na colaboracédo (JOHNSTON ®®u2004; FYNES, VOSS e BURCA, 2005)
ou a integracado interna como requisito para a fiatggp externa e relacionamentos de longo prazo
(SALVADOR e outros, 2001; TRACEY, FITE e SUTTON,Q).

Adicionalmente, esses antecedentes estédo inteiaetlos, e muitas vezes possuem relagédo
causal. Por exemplo, alguns autores sugerem asidaes de elevar a funcdo de compras a um nivel
estratégico, a fim de direcionar recursos parasemelvimento do relacionamento com fornecedores
(CARR e SMELTZER, 1999; CHEN e PAULRAJ, 2004; CHEMULRAJ e LADO, 2004; WISNER,
2003). Esse movimento, no entanto, s6 ocorre quandmpresa acredita nos parceiros a ponto de
investir na relacdo, ao mesmo tempo que a altangeré&onsidera esse desenvolvimento como
fundamental para a empresa. Outras pesquisascaegifn que confianca entre empresas promove 0
comprometimento no relacionamento e funciona corme lpara investimentos conjuntos. Como o
comprometimento estd associado a vulnerabilidaslggagtes procuram parceiros em quem confiem
(MORGAN e HUNT, 1994; NYAGA, WHIPPLE e LYNCH, 2010A relacdo desses antecedentes
com a SCM também apresenta resultados conflitaftasa Gimenez e Ventura (2005) e Droge,
Jayaram e Vickery (2004), por exemplo, as integragdterna e externa da empresa podem ocorrer

simultaneamente, enquanto para outros os resuleaddsnciam relagéo causal (CARR e KAYNAK,

© RAE-eletrdnicay. 9, n. 2, Art. 10, jul/dez. 2010 www.fgv.br/raeeletronica



FORUM - ANTECEDENTES DA GESTAO DA CADEIA DE SUPRIME NTOS: ELES REALMENTE EXISTEM? ESTUDO EMPIRICO NO
BRASIL
Priscila Laczynski de Souza Miguel - Luiz Artur luedBrito

2007; SALVADOR e outros, 2001). O estudo sobre iemgh também permite conclusdes
contraditérias. Em relacdo a confianca, as pessju@abém ndo permitem consenso. Enquanto em
varios artigos citados ela aparece como antecedlntelacionamentos colaborativos, em algumas
pesquisas aparece como efeito resultante de coat@u¢FYNES, VOSS e BURCA, 2005).

Para desenvolver o modelo proposto neste artigoornreEmos, novamente, aos estudos
empiricos recentes. Dos 43 estudos empiricos, apgehastudaram algum antecedente da SCM, dos
quais trés dimensdes se destacaram: confianca (4pip da alta geréncia (36%) e relacionamentos
internos (29%). A confianca é definida como umavam@o, sentimento ou expectativa sobre um
parceiro, resultante de s@xpertise confiabilidade e intencdes (GANESAN, 1994), e spodois
componentes principais. O primeiro € a credibilgaglacionada a percepcédo de que o parceiro tem
experiéncia necessaria para realizar sua atividedorma efetiva e confidvel. O segundo é a
benevoléncia, crenca em que o parceiro continugirida de forma apropriada ao relacionamento,
mesmo em situagdes adversas, ndo tomando nenhimie afue possa afetar a empresa (GANESAN,
1994; MORGAN e HUNT, 1994; MIN e MENTZER, 2004; JOBTON e outros, 2004). Apoio da
alta geréncia considera que a lideranca da empeesmhece a importéancia e os beneficios da
estratégia e participa diretamente do desenvoluioneéo relacionamento, alocando pessoas e recursos
para sua implantacdo (MIN e MENTZER, 2004, CHENA®JPRAJ, 2004). Relacionamentos internos
significam que a empresa apresenta um ambienteninteolaborativo, sem os chamados “silos
departamentais”, onde a informag&o é compatrtilleada objetivos sdo alinhados (TRACEY, FITE e
SUTTON, 2004; GIMENEZ e VENTURA,; 2005; WISNER, LE@\e TAN, 2005; GERMAIN e
IYER, 2006).

O modelo testado nesta pesquisa considerou tréseal@ntes: confianca (com indicadores
tanto de benevoléncia como de credibilidade), agaialta geréncia e relacionamentos internos. Neste
momento, é importante ressaltar que os construtestificados nesta pesquisa nado refletem um
conjunto completo de antecedentes e préaticas da, 3@ representam as variaveis latentes mais
testadas empiricamente. A escolha desses constrisims ao aumento da validade de conteudo de
nosso modelo, em funcédo da disponibilidade de estaahteriores com indicadores ja testados em
pesquisas empiricas no exterior. Essa escolha tambgresenta uma busca de equilibrio entre

parcimonia e abrangéncia para explorar a realideatsleira.
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MODELO DE PESQUISA E HIPOTESES

Esta pesquisa testou a relacdo simples e indeptendetnte os trés antecedentes (confianga, apoio da
alta direcéo e relacionamentos internos) e a S@ksiderada como um construto de segunda ordem.

A literatura internacional permite formular as hgses como desenvolvido a seguir.

Confianca e SCM

A confianca €& caracterizada por duas perspectivagortantes: benevoléncia e credibilidade
(GANESAN, 1994; MORGAN e HUNT, 19994), e é o antlsae mais estudado. Ela reduz a
percepcao de risco de comportamento oportunistibt@ @mpresas, aumenta a conviccdo de que 0s
conflitos serdo resolvidos de forma justa e age ccama salvaguarda informal, que encoraja
relacionamentos de longo prazo, compartilhamentoinflemacéo e conhecimento, e permite a
especificidade de ativos proprios ao relacionam¢@ANESAN, 1994, DYER e SINGH, 1998;
HOLCOMB e HITT, 2007). Também é um importante faterreducdo de custos de transacao ao evitar
necessidade de revisdo e manutencéo de contraddHE&AN, 1994; DYER, 1997; DYER e SINGH,
1998). Empiricamente, verificou-se que a confiapgamove a cooperacdo e o compartilhamento de
informacdes, por reduzir a necessidade de monitmtorde contratos, especificagdes e incertezas, ao
mesmo tempo que promove investimentos no relacientore em ativos especificos (JOHNSTON e
outros, 2004; FYNES, VOSS e BURCA, 2005; KAUFMANNGARTER, 2006). Dessa forma, a
primeira hipotese é:

H,: Confianca é um antecedente de SCM.

Apoio da alta geréncia e SCM

Se a lideranga da empresa reconhece a gestdoala dadsuprimentos como estratégica e promove 0s
relacionamentos de longo prazo, participando ditetde no seu desenvolvimento, ha um
direcionamento claro da empresa para o compartdhton de informacbes, cooperacdo e o
alinhamento dos objetivos internos da empresa gimgir as metas da cadeia. O envolvimento da
geréncia é fundamental para motivar as mudancassétas dentro de cada empresa e alocar pessoas
e recursos de forma a implantar uma estratégiénsish (CARR e PEARSON, 1999; CARR e
SMELTZER, 1999; MENTZER e outros, 2001; WISNER, 20CHEN e PAULRAJ, 2004; MIN e
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MENTZER, 2004). Empiricamente, 0 apoio da alta geie@se reflete em reconhecer como estratégicas
as fungbes relacionadas ao desenvolvimento de rjggasom outros elos da cadeia, aumentando a
colaboracdo, promovendo a comunicacdo e a integrdeaprocessos (WISNER, 2003; CHEN e
PAULRAJ, 2004),. A segunda hipotese deste estudo é:

H,: Apoio da alta geréncia é um antecedente da SCM.

Relacionamentos internos e SCM

O ambiente colaborativo interno da empresa depdedmcas constantes de informacdes entre as suas
diversas areas funcionais, estabelecimento de egjunpltifuncionais e alinhamento de medidas de
desempenho (TRACEY, FITE e SUTTON, 2004; WISNEROINES e TAN, 2005; LEE, KWON e
SEVERANCE, 2007). Empiricamente se verificou guaexisténcia de silos departamentais favorece
0 mesmo compartilhamento e cooperacao entre assdévareas de duas 0os mais empresas (TRACEY,
FITE e SUTTON, 2004), e antecede um fluxo contideomaterial e informacéo na rede (CARR e
KAYNAK, 2004). Ha, ainda, indicios empiricos de qgeenfianca e colaboracdo entre membros da
cadeia sO6 podem ser estabelecidas se o ambier@mantla empresa for pautado por bons
relacionamentos (TRACEY; FITE e SUTTON, 2004), e qumelhoria destes também tem importante
papel mediador entre as préticas de integracatabaracdo com outros elos da cadeia e os resultados
de desempenho esperados (SALVADOR e outros (280dlfima hipotese da pesquisa é:

Hs: Relacionamentos internos sao antecedentes da SCM.

METODOLOGIA

A pesquisa consistiu em usurveycom 112 respondentes, representando empresateibagsiO
questionario (Quadro 1) desenvolvido para a caletdados foi fundamentado em extensa revisdo de
literatura, sendo cada construto medido por meiguistées multiplas para garantir a confiabilidade
do instrumento (MALHOTRA e GROVER, 1998; FORZA, 2)0Todas as variaveis foram medidas
usando uma escala do tipo Likert de 5 pontos. Atdesnvio do questionario a amostra final, um pré-
teste foi realizado para verificar problemas deeada e confiabilidade da medicdo, e o questiorfario
refinado para envio as amostras finais. Algunscemires foram descartados durante a analise dos
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modelos de medi¢&o . O instrumento final foi em@&ponibilizado aos respondentes &ite especifico
da internet, com acesso por senha e controle ¢ed® computador, de forma a garantir apenas um
respondente por empresa.

O questionario considerou aspectos da relacdo empeesas compradoras e fornecedores, sob
a Optica das primeiras, e 0s construtos teoriogssitgados refletiram as iniciativas adotadas pkice
a natureza desse relacionamento. Chen e Paul@)(20gumentam que a unidade de analise do
instrumento, nessas condicdes, € o relacionamairt® empresa compradora e fornecedora, visto que
a estratégia ultrapassa os limites da propria @gefo.

Como o propésito da pesquisa era avaliar o impactomaior numero de empresas, 0S
respondentes ndo foram limitados a um segmentadiestria especifico. O questionério foi enviado,
via e-mail, para trés diferentes amostras: empresas dalésiastribuicdo do Cebralog, respondentes da
rede pessoal de relacionamento dos pesquisadaeslenos dos cursos executivos de logistica da
FGV. Foram obtidas 112 respostas vélidas. Apesdaibea taxa de retorno (1,5%), o namero de
respostas foi considerado apropriado para o tratemesstatistico dos dados. Os dados por amosta e a
diferentes ondas de respostas foram comparadagantib-se a ANOVA, e ndo foi constatada
nenhuma evidéncia de viés nos resultados. A amfsédaincluiu mais de 20 setores industriais, 83%
dos respondentes tinham cargo de supervisdo, gevandiretor, sendo que 69% desses respondentes
trabalhavam em logistica/suprimentos, gestao doaegu operacdes. O perfil dos respondentes por
setor, o perfil das empresas em relacdo ao setafagmto e nimero de empregados séo ilustrados nas
tabelas 1 e 2.

A presenca de valores extremos multivariados &iatéa pela distancia de Mahalanobis, nao se
encontrandmutliers Havia apenas quatro dados faltantes, todos e diderentes e de respondentes
diferentes. Nao se pode detectar nenhum padrécareéocia desses dados faltantes, que podem ser
considerados como MCARmMfssing completely at randgmDada a limitada incidéncia de dados
faltantes, eles foram imputados pela média do item.

As respostas aos itens foram obtidas com o useaas do tipo Likert, que produzem dados
rigorosamente ordinais. Uma das limitacdes enfdatgpela grande maioria dos estudos empiricos,
que é o caso desta pesquisa, € trata-los como sosdaentervalar. E importante reconhecer os
possiveis impactos dessa limitacdo nos resultdgimsgeral, os indices de ajuste dos modelos sdo
pouco afetados e tém bom desempenho quanto a pelasnecinco categorias na escala do tipo Likert
(HANCOCK e MUELLER, 2006, p. 276). Se h& algum &feé uma leve subestimacgéo desses indices.
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O mesmo tipo de efeito pode ocorrer na estimatos ghrametros (fatores e correlagdes). O desvio
padrédo da estimativa desses parametros pode Emionaido, levando a um erro tipo I, de ndo ver um
parametro como significativo quando ele efetivamenté. A elevada significancia estatistica da

maioria dos parametros desses modelos indica geenés € um problema relevante.

Tabela 1 -Setores participantes da amostra

SETOR EMPRESAS

Agricultura e pecuaria 2

Alimentos, bebidas e fumo 7

(=Y

Automotivo 0

Autopecas

Eletrodomésticos

Embalagens

W(N[N| O

Energia

Farmaquimicos e farmacéuticos 4

N

Higiene e limpeza

Informética, tecnologia e eletroeletrdnicos 5

Maquinas e equipamentos

Metalurgia e siderurgia

Papel e celulose

Perfumaria e cosméticos

Petroquimico

Plastico e borracha

Produtos de madeira

Quimica

Telecomunicagdes

Ylw|w|n|njw o fw

Outros

TOTAL 112

Tabela 2 Perfil da empresas da amostra

NUMERO DE FUNCIONARIOS %

Menos de 100 11%

Entre 101 e 250 13%

Entre 251 e 500 12%

Entre 501 e 1000 22%

Entre 1001 e 2500 10%

Mais de 2500 32%

FATURAMENTO MEDIO NOS ULTIMOS 3 ANOS %

Menos de R$ 500mil 2%

Entre R$ 500 mil e R$ 2,5 milhdes 5%

Entre R$ 2.5 milhdes e R$ 10,5 milhdes 4%

Entre R$ 10,5 milhées e R$ 60 milhGes 21%

Entre R$ 60 milhGes e R$ 150 milhdes 13%

Acima de R$ 150 milhdes 55%
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Outro aspecto a considerar € o grau de desvio deatidade dos dados. A estimativa por maxima
verossimilhanca que foi usada na analise rigorostargipde normalidade multivariada. Infelizmente
nao ha um consenso sobre o grau aceitavel de désviormalidade. Estudos empiricos indicam que
pode haver problemas quando os valores de assngeturtose univariada se aproximam de 2 e 7
respectivamente (HANCOCK e MUELLER, 2006, p. 2Kl)ne (2005, p. 49, 50) sugere os limites de

3 e 10 para assimetria e curtose respectivameatandstra, a assimetria atingiu um méaximo de 0,76
e a curtose, 0,94, indicando que os desvios dealiolade sdo pequenos e aceitaveis. As Tabelas 3 e 4
apresentam a matriz de correlacfes e dados dessrde todos os indicadores usados. O efeito dos
desvios de normalidade € inflar a estatistica gadepdo de ajuste do modelo, prejudicando os isdice
de ajuste, levando a um possivel erro de rejeiftamodelo quando ele ainda € adequado. Os indices de
ajuste obtidos nesta pesquisa nao indicam seruesggoblema. Um segundo efeito € nas estimativas
nos parametros. Embora a média ndo seja afetattesvio padrdo € subestimado, levando a encontrar-
se parametros significativamente diferentes de geendo em verdade eles ndo sao significativos.
Embora os desvios de normalidade seja pequenoa pestuisa, os desvios padrdo dos parametros
também foram estimados usanddeetstrappingde 200 amostras.

Tabela 3 -Matriz de correlacdes dos indicadores

(continua)

RI12 [ RI11 | RI3 | RI9 | AG2 | AG4 | CR5 | CR6 | CR8 | BN5 | BN1 | BN3
RI12 1,000
RI11 0,630| 1,000
RI3 0,576| 0,605 1,00(
RI9 0,640| 0,690, 0,571 1,00D
AG2 0,518| 0,632 0,539 0,659 1,000
AG4 0,529| 0,632 0,598 0,597 0,804 1,000
CR5 0,408/ 0,385 0,290 0,441 0,334 0,348 1,000
CR6 0,271 0,364 0,276 0,446 0,367 0,353 0,500 1,000
CRS8 0,333| 0,336 0,279 0,512 0,361 0,364 0,636 0/64000
BN5 0,349| 0,338 0,331 0,456 0,297 0,296 0,605 0,7@644| 1,000
BN1 0,373| 0,261 0,188 0,340 0,183 0,209 0,397 0,4TBE568| 0,496/ 1,000
BN3 0,234| 0,176/ 0,197 0,277 0,149 0,129 0,406 0,51539| 0,579 0,476 1,000
IP8 0,454| 0576 0,474 0559 0,567 0,613 0,479 0,581557| 0,549 0,435 0,324
IP2 0,395| 0578 0,472 0591 0,601 0598 0,478 04BH57| 0,424 0,321 0,256
IP3 0,352| 0,610 0,492 0,539 0,576 0,623 0,370 04E452| 0,398/ 0,340 0,29]
CO010 0,248/ 0,394 0,430 0,450 0,466 0,469 0,305 10[46,401| 0,412 0,381 0,26Q
co1 0,367| 0,357 0,487 0,502 0,497 0,559 0,385 0/52%54| 0,419 0,321 0,320
CO5 0,241| 0,332 0,352 0,439 0,497 0512 0,366 0/402899| 0,315 0,317 0,201
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RL3 | 0,381] 0455 0513 0431 05%2 0574 0430 05DM05| 0382 0,260 0,236
(concluséo)

RL8 0,489| 0539 0580 0517 0526 059 0,550 0548543 0,530 0,374 0,368
I8 0,445| 0601 0510 0576 0564 0577 0,344 05@422| 0,374 0,322 0,340
Cci3 0,352| 0,412 0502 0,401 0,486 05p5 0,269 0876293| 0,262 0,213 0,191
Cl4 0,442| 0531 0506 0,474 0520 0579 0,489 04@4444| 0,448 0,292 0,183
Médias 3,081| 3,473 3,848 3,473 3,909 3,884 30455/863| 3,640| 3,450 3,446 3,232
F'?aej;’g'lgs 1,002 | 1,053| 0,772 0,892 1,031 0,906 0,894 0,561 930|60,620| 0,711 0,768
Assimetria | 0,072| -0,349-0,412] -0,114] -0,727| -0,761] -0,275] -0,265| -0,262| -0,220] -0,278| 0,010

Curtose -0,789 -0,592| -0,510| -0,651] -0,343] 0,269 | -0,637 -0,173] -0,446| 0,075 | -0,255 -0,587

Tabela 4 -Matriz de correlacdo dos indicadores (continuacgao)

IP8 IP2 IP3 CO10| CO1| CO5| RL3 RL8 CiI8 CI3 Cl4
IP8 1,000
P2 0,803| 1,000
IP3 0,740 0,803 1,00
CO10 0,536/ 0,570 0,578 1,00(
co1 0,555| 0,597 0,548 0,583 1,000
CO5 0,498| 0,559 0,561 0,497 0,587 1,000
RL3 0,577| 0,605 0,616 0,574 0,568 0,572 1,000
RL8 0,610 0,592 0,591 0,566 0,578 0,4p3 0,671 1,000
Cl8 0,535| 0,611 0,607 0,478 0,595 0,584 0,597 0,630000
CI3 0,458| 0,507 0,478 0,601 0,519 043 0,615 0,64R600| 1,000
Cl4 0,591| 0,624 0,557 0,514 0,567 0,489 0,680 0,644635| 0,596/ 1,000
Médias 3,366| 3,271 3,411 3,161 3,468 3,375 3,688433, 3,554| 3,911 3,728
Desvios padrdg 0,982 1,087 1,153 1,171 1,157 1/16390| 0,676 0,747 0,671 1,022
Assimetria -0,122 -0,228] -0,222| -0,026 | -0,370 -0,487| -0,668| -0,125| -0,082| -0,420| -0,723
Curtose -0,945 -0,743| -0,871| -0,915 | -0,663 -0,593]| -0,099| -0,516| -0,651| -0,316| 0,192

RESULTADOS E DISCUSSAO

A técnica de equacgdes estruturais foi utilizadaa@aenprincipal ferramenta de andlise estatistica dos
dados, usando-sesmftwareAmos 16 e a estimativa por maxima verossimilhaiga.uma primeira

etapa, os modelos de mensuracdo propostos foralladbsquanto a dimensionalidade, validade e
confiabilidade pelo uso de andlise fatorial conéiténia; posteriormente, avaliou-se a relacdo causal

proposta nas hipoteses pelo modelo completo decégsiaestruturais (ANDERSON e GERBING,
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1988). A Tabela 5 apresenta de forma consolidadadises de ajuste dos trés modelos, e é comentada

nas subsecdes que se seguem.

Tabela 5 4ndices de ajuste dos modelos de medic&o e estrualir

MODELO MODELO DE
INDICES DE AJUSTE DE MEDICAO PARA MEDICAO ESMI'(R)S'II?LIJCI;AL REC\(/)AI\/II_ICEDI\ITIIDEASDOS

ANTECEDENTES PARA A SCM
X! gl (qui quadrado / graus _ 35,1/41 = 274,2/221 =
de liberdade) 59,3/51=1,17 0,86 1,24 <30
p-valor 0,190 0,730 0,009 > 0,05
Root Mean Square Error of
Approximation (RMSEA) 0,039 0,000 0,047 < 0,080
Limite inferior RMSEA
(LO 90) 0,000 0,000 0,025 < 0,050
Limite superior RMSEA
(HI 90) 0,075 0,050 0,064 < 0,100
Comparative Fit Index (CFI) 1,000 1,000 0,970 >00,9
Incremental Fit Index (IFI) 1,000 1,007 0,970 <®,9
Normed Fit Index (NFI) 1,000 0,960 0,863

Notas: Os valores recomendados seguem as indicded¢kine (2005). Ndo ha valores recomendados pat&l. Quanto
mais proéximo de 1 for o valor, melhor o ajuste.

Modelos de mensuracao

Foram analisados dois modelos de mensuracdo sapsate. O primeiro relne os trés antecedentes:
confianga, apoio da alta direcdo e relacionamemtenos, com os trés construtos livremente

correlacionados. O segundo € o modelo de mensude&CM. Ele € composto pelos trés construtos
de primeira ordem: comunicacdo, colaboragcédo e ra¢@g logistica. Esses trés construtos foram
representados como influenciados por um constrigedunda ordem, a SCM.

O modelo de medicdo dos antecedentes teve 51 dmaliberdade e apresentou um ajuste
excelente, com qui quadrado de 59,6 nao signwicaip = 0,190), qui quadrado normado de 1,169,
RMSEA de 0,039 (limites de 90% 0,000 e 0,075 respmuente), CFI de 0,988, IFI de 0,989 e NFI de
0,927. Além disso, 0 modelo n&o apresentou porgdsrisdo com matrizes de residuos sem problemas
e com indices de modificacdo despreziveis. As sadgatodos os indicadores em seus respectivos
construtos foram positivas e estatisticamente fogiivas (p < 0,001). O bom ajuste do modelo e o
instrumento indicam a

processo de geracdo do fundamentado litesatura especifica

unidimensionalidade dos construtos e contribuena paralidade de conteddo. Os mesmos pontos
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também podem ser tomados como indicacdo de validadeergente adicionados das variancias
médias extraidas, que foram de 55,3% para confi®WGa% para apoio da alta geréncia e 61,9% para
relacionamentos internos, valores claramente supsriao limite de 50% (SHOOK e outros, 2004, p.
400). A validade discriminante foi avaliada, forrdarse todos os pares possiveis dos construtos e
comparando-se os modelos em que a correlagdo@antrenstrutos fosse livre contra um modelo em
que a correlacdo fosse igual a 1,0. Um valor datif’o para a diferenca da estatistica qui quaxdrad
para os dois modelos aninhados indica que os cbostrsdo diferentes e garante a validade
discriminante (O'LEARY-KELLY e VOKURKA, 1998; BAGOZI, Yl e PHILLIPS, 1991). Todos os
pares de construtos apresentaram uma diferencgtatéstica qui quadrado significativa (p < 0,00%).
confiabilidade foi avaliada pelo indice de confimlside composta (FORNELL e LARCKER, 1981;
NETEMEYER, BEARDEN e SHARMA, 2003, p. 153), que &@mpre superior a 0,80, superando os
limites propostos, de 0,70 (HAIR e outros, 2005)n@delo de medicdo dos antecedentes mostrou-se
véalido e confiavel, garantindo que as escalas ssamesentam adequadamente os construtos latentes.
O modelo de medicdo da SCM também apresentou adesladequados. O modelo final teve
41 graus de liberdade, um qui quadrado de 35,0Xkigadicativo (p = 0,730), qui quadrado normado
de 0,856, RMSEA de 0,000 (limites de 90% 0,00005®,respectivamente), CFl de 1,000, IFI de
1,007 e NFI de 0,960, indicando um excelente ajusdnbém ndo existiram pontos de tensdo nas
matrizes de residuos e indices de modificacdo, eaagas fatoriais foram todas positivas e
estatisticamente significativas (p < 0,001). A &adia média extraida foi de 63,1% para comunicagao,
54,1% para colaboragao e 78,5% para integracaoodegsos, e a confiabilidade composta foi de 0,75
para colaboracdo e 0,91 para os dois outros coostrd validade discriminante foi avaliada
comparando-se pares de construtos de forma siadlanodelo de antecedentes, também indicando
uma diferenca de qui quadrado significativa (p 80@) para todos os pares. O modelo de segunda
ordem, com apenas trés construtos de primeira grd@mpode ser estatisticamente testado contra o
modelo dos construtos de primeira ordem livrementeelacionados por ser um modelo equivalente.
Ele se justifica teoricamente e é apoiado pelagadbes, positivas e significativas cargas fatoriais
encontradas. Todas essas consideracdes indicammudelo de medicdo da SCM também é valido e

confiavel, representando adequadamente os corstaiémtes.

Relacdo causal entre antecedentes e a SCM
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O modelo estrutural completo foi usado para testdripoteses. A Figura 1 apresenta de forma gréfic
os resultados principais. O modelo apresentoussewn bom ajuste aos dados, com um valor de qui
quadrado de 274,2 para 271 graus de liberdade sigaiicativo (p < 0,010), o que € comum para
modelos com um numero elevado de graus de liberdgubsar disso, os demais indices indicam um
bom ajuste. O qui quadrado normado foi de aperzds @, RMSEA foi de 0,047 ( limites de 90% 0,025
e 0,064 respectivamente), CFI de 0,970, IFI de®M@®NFI de 0,863. Nao se observaram pontos de
tensédo relevantes nas matrizes de residuos e srabamodificacdo.

A relagcédo entre confianca e a SCM mostrou-se stgiiva com uma carga padronizada de
0,428, indicando que uma variacdo de um desvicdpagim confianga provoca uma variacéo de 0,428
desvios padrdo na SCM. No modelo estimado, a aaéigapadronizada teve um valor de 0,505 e o
desvio padréo foi estimado em 0,104, com uma s8tatf de 4,783 (p < 0,001). Como discutido na
secao de Metodologia, um dos possiveis problemdgsieo de normalidade dos dados é subestimar o
desvio padrdo. Esse ndo parece ser um problema,goais a analise deootstrappingtambém
indicou um coeficiente significativo (estimativeb00Q, desvio padréo 0,137 3,72, p < 0,001). Esses
resultados suportam a hipotesg H

A relacdo entre apoio da alta geréncia e a SCMéange mostrou significativa com uma carga
padronizada de 0,570. A carga ndo padronizadaefd@,B808 e o desvio padréo, de 0,132, com uma
estatistica de 3, 850 (p < 0,001). A analise beotstrappingconfirma a significancia do coeficiente
(estimativa 0,540, desvio padrdo 0,294,82, p < 0,05 para o teste monocaudal). Essedtadss
suportam a hipétese,H

A Ultima relagéo prevista entre relacionamentosritds e a SCM ndo se mostrou significativa.
Deve-se considerar, porém, que ndo foram exploradodelos alternativos e existem razodaveis
correlacdes entre relacionamentos internos comasayd (0,575) e com apoio da alta geréncia (0,835).
Essas correlagbes sugerem que pode existir ung@oetke covariacdo, embora a relagao causal direta
n&o tenha sido identificada. E possivel, por exengple a variavel relacionamentos internos mantenha
relacdes de causa e efeito com os outros anteesdéypenas modelos mais complexos e com outras
variaveis de controle poderiam explorar essesosfaitdiretos. A hipotese 3Hoi, portanto, refutada
pelos dados desta pesquisa. Outra possivel exitigeara a auséncia de relacéo entre relacionamentos
internos e a SCM pode ser a presenca de podergienba. Em mercados dinamicos, relacionamentos

externos séo incentivados pelas companhias foc#s anesmo do relacionamento interno, embora
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essas dimensdes sejam inter-relacionadas e possampementadas concomitantemente (DROGE,
JAYARAM e VICKERY, 2004; GIMENEZ e VENTURA, 2005; ERMAN e IYER, 2006).

Figura 1 -Modelo estrutural com os resultados padronizados

Comunicacao

Apoio A.G. Colaboragéo

Relac. Integracao
Internos Logistica

Nota: Para simplicidade da apresentagdo, os inglieadie cada construto ndo foram representadaguna,fmas o modelo
completo com todos os indicadores foi usado nalssasé resultados reportados. Todos os nimerombsins com
foram estatisticamente significativos.

CONCLUSOES, OPORTUNIDADES E LIMITACOES

Ao testar o impacto de trés dimensdes — confiamgaio da alta geréncia e relacionamentos internos
sobre a gestédo da cadeia de suprimentos em umramhbieada nao investigado como o Brasil — essa
pesquisa reforga os resultados obtidos em outtodase aumenta as possibilidades de generalizacdes
das pesquisas empiricas sobre o tema (HUBBARD, \HR, LITTLE, 1998).

Os resultados fornecem evidéncias de que confuapmio da alta geréncia antecedem a SCM,
suportando as hipoteses desenvolvidas a partintel@tlira e estudos empiricos desenvolvidos e
testados em paises desenvolvidos. Esse resultaddarmbém uma relevancia pratica. Empresas
brasileiras que pretendam desenvolver a praticaS@M como forma de aumentar a sua

competitividade devem buscar parceiros com os quuasa ser estabelecida uma relagcédo de confianca.
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Esses parceiros devem ter uma reputacdo ou hestque, além de garantir a sua competéncia e
confiabilidade, indique um comportamento ndo opodiico em situacbes ndo previstas. Outra
recomendacéo pratica deriva da relacao positivargracla com o construto apoio da alta geréncia. A
implantacdo da SCM n&o parece ser um processo Eaftihndamental ter um envolvimento e apoio da
alta geréncia para suprir 0s recursos necessananeer as dificuldades que possam aparecer. A
iniciativa de implantar a SCM partir unicamente das areas de suprimentos gtit@gisem um apoio
efetivo da alta direcéo, tem chances de sucessaidas.

Os resultados ndo indicaram relacionamentos ingecwno antecedente da SCM, como
previsto na hipotese respectiva. Esse achado pdeatias explicacdes, e outros estudos seriam
necessarios para explora-las. Uma delas pode mrasidiambiente brasileiro de negécios e em
caracteristicas especificas das empresas brasil€itdra possibilidade € que o relacionamento @stre
antecedentes pode ser muito mais complexo, envidvema rede de relacdes causais.

Uma segunda contribuicdo deste trabalho para amdade académica € o desenvolvimento e
o teste dos modelos de medicédo dos antecedenteSE€M, que se mostraram com boas propriedades
psicrométricas e podem ser usados em outras pasargiricas na area.

E importante ressaltar também as limitacdes daupsgO tamanho pequeno da amostra e o
uso de amostras ndo probabilisticas ndo permitemgergeralizacdo dos resultados além dos
respondentes de forma rigorosa. Ademais, algurscedéntes e dimensdes da SCM sugeridos na
literatura ndo foram incluidos na pesquisa, commpmometimento, poder de barganha, uso de
tecnologia, compatibilidade organizacional, com{femento de risco e retorno e lideranga da cadeia.
Novas pesquisas devem considerar esses aspeckpsoeae relacionamentos mais complexos entre
eles.
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Quadro 1 -Questionario

CONFIANCA (BENEVOLENCIA E CREDIBILIDADE)

Nossos fornecedores nao se aproveitam|Jdbnston e outros (2004)
BN1 informag0es importantes compartilhadas com eles.

Nossos fornecedores ndo se  aproveitdahnston e outros (2004)

exageradamente do seu “poder de barganha| nas
BN2 negociagbes com nossa empresa.

Nas importantes tomadas de decisdo, 0s nossiose Mentzer (2004)
BN3? fornecedores se preocupam com nossa empresa.

Em casos de problemas em nossa empresa, nddsos Mentzer (2004)
BN4 fornecedores sdo muito compreensivos.

Nossos principais fornecedores se preocupam calolaston e outrq004)
CR1? manutenc¢do do relacionamento.

Podemos confiar nas promessas feitas por nos&iose Mentzer (2004)
CR2 principais fornecedores.

Em situagfes de necessidade, podemos contar cbymas, Voss e Burca (2005)
CR3 ajuda de nossos fornecedores.

Nossos principais fornecedores sdao muignes, Voss e Blrca (2005); Kaufman
CR4 confiaveis. Carter (2006)

APOIO DA ALTA GERENCIA

A direcdo da empresa considera a gestédo da g

2Cleén e Paulraj (2004)

de suprimentos essencial para a estratégia
AG1l corporativa.

A direcado da empresa reconhece o papel estratégluen e Paulraj (2004)
AG2 da gestao da cadeia de suprimentos.

Existem recursos dedicados para o desenvolvim&tien e Paulraj (2004)
AG3? de relacionamentos com fornecedores.

A direcdo da empresa se preocupa comMim e Mentzer (2004)
AG4* relacionamento com fornecedores. nr

RELACIONAMENTOS INTERNOS

O ambiente de trabalho nesta empresa €

Tdxcey, Fite e Sutton (2004)

RI1 cooperagao.

Existe boa troca de informacdes entre os difereMesa
RI2 departamentos desta empresa.

Os objetivos dos diferentes departamentos | Séva

alinhados para conseguir o melhor para a empresa
RI3 como um todo.

Ha poucos conflitos entre os diversos departamehtoga
RI4 de nossa empresa.

COMUNICAGAO (COMPARTILHAMENTO DE INFORMAGCAO E RELAC

IONAMENTOS DE LONGO

PRAZO)
Chen e Paulraj (2004), Chen, Paulrgj e
Existe compartilhamento de informacdes de vaiiaslo (2004); Vereecke e Muylle (2006)
areas (financeiras, producdo, design, pesquisp| etc.
Cli1? com nossos fornecedores.
Chen e Paulraj (2004), Chen, Paulraj e
A troca de informagdes com os fornecedores (fofmado (2004); Fynes, Voss e Biirca (2005)
Cl2 ou informal) é muito frequente.
Qualquer evento ou mudanga que possa afet&hen e Paulraj (2004), Chen, Paulrgj e
CI3 outra parte é imediatamente comunicado. Lado (2004); Fynes, Voss e Burca (200b)
Cl4 Qualquer informacado que possa ajudar a outita jpRynes, Voss e Blrca (2005)
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€ compatrtilhada.

Nossos principais fornecedores percebem

&en e Paulraj (2004); Chen, Paulrgj e

RL1? relacionamento como uma alianga de longo prazd.ado (2004)
Chen e Paulraj (2004); Chen, Paulrgj e
O relacionamento com estes fornecedores |éstdo (2004); Krause, Handfield e Tyler
RL2 baseado em um projeto de longo prazo. (2007); Griffith, Harvey e Lusch (2006)
Ambas as partes (esta empresa e seus princaise Mentzer (2004)
fornecedores) promovem o relacionamento de longo
RL3 prazo baseado na cooperagao.
Nossa empresa pretende continuar com eBemise, Handfield e Tyler (2007)
RL4? fornecedores no longo prazo.
COLABORACAQO
Nossos fornecedores-chave sdo envolvidos | 8b&, Collier e Wilson (2000); Fynes
processos de desenvolvimento de novos produtp¥ess e Blrca (2005); Min e Mentzer
CO1 Processos. (2004)
Ha reunides/discussdes com nossos fornecedGren e Paulraj (2004); Fynes, VOSsS
CO2 para tratar de previsdo de vendas e planejamentdurca (2005); Vereecke e Muylle (2006
As partes se reunem para estabelecer objetiv@sineenez e Ventura (2005)
co3? iniciativas conjuntos.
Existem times multifuncionais com os noss@airr e Kaynak (2007)
CO4 fornecedores para busca de melhorias.

INTEGRACAO LOGISTICA

As atividades logisticas entre as organizacéeg

GBen e Paulraj (2004)

P12 coordenadas.
As nossas atividades logisticas sdo bem integratlzan e Paulraj (2004)
P2 com as atividades de nossos fornecedores.
Os processos de distribuicdo, armazenagehChen e Paulraj (2004)
transporte estdo integrados com o0s processgs de
IP3 nossos fornecedores.
O fluxo de materiais entre nossa empresa e nodEDHO
IP4 fornecedores é eficiente.

(%) Desconsiderados no processo de purificacdo dstiquério.
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