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RESUMO
Este artigo trata da identificacdo da sincronia entre as expectativas das empresas clientes e as praticas de
gerenciamento logistico de seus fornecedores, conforme o enfoque da gestdo da cadeia de suprimentos.
A pesquisa, de natureza exploratoria, utilizou dados coletados por meio de questionarios enviados aos
executivos das empresas ligadas a Associacdo Brasileira da Industria de Maquinas e Equipamentos
(Abimag). O levantamento foi dividido em duas fases. Na primeira, trabalhou-se com uma amostra de
38 empresas clientes, e na segunda, com uma amostra de 51 empresas fornecedoras. Para tratamento dos
dados, foram aplicadas técnicas estatisticas multivariadas, tendo o resultado evidenciado a existéncia do
sincronismo para os fatores qualidade e confiabilidade entre as empresas clientes e seus fornecedores,
dentro dos limites dessas amostras.
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ABSTRACT The article approaches synchrony identification between customers” expectations and managerial practices adopted by suppliers using
the supply chain model. Data were collected through questionnaires sent to executives of company members of the Abimaq (Brazilian Association
of Machinery and Equipment Industry). The process was undertaken in two steps, one involving 38 executives from customer companies and
another involving 51 executives from the supplying companies. Statistical treatment showed a strong evidence of synchronism for the variables
quality and reliability between customer companies and their suppliers within the limits of the population sampled.
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INTRODUCAO

No final da década de 1960, a Toyota desenvolveu o
sistema just-in-time/kanban para reduzir o tempo de-
corrido entre o recebimento do pedido do cliente e a
entrega do produto. Na década de 1970, o fisico israe-
lense Eliyahu Goldratt desenvolveu o software OPT
(Optimized Production Technology) que resultou nos
conceitos administrativos da TOC (Theory of
Constraints). O OPT/TOC é um método de Planeja-
mento e Controle da Producdo que tenta otimizar a
programacdo da producdo pela maximizacgdo da utili-
zacao dos gargalos do processo produtivo. O OPT é
considerado a génese dos sistemas de gargalos (Davis
et al., 2001, p. 549). O sincronismo, ou synchronous
manufacturing, segundo Russell e Taylor Il1 (1995, p.
694), surgiu na década de 1980, na General Motors e
em outros fabricantes americanos, em substituicdo ao
conceito TOC. Na década de 1990, a palavra “sincro-
nismo” expandiu suas fronteiras, auxiliada pela in-
troducdo dos conceitos da gestdo da cadeia de supri-
mentos (supply chain management) como uma exten-
sdo da logistica. Sincronismo passou a ser sinénimo
de conectividade dos elementos produtivos, centrali-
zados nas expectativas do cliente, para, de forma
sincrona — sem gargalos —, integrar a cadeia de supri-
mentos (Schonberger e Knod Jr., 1997).

Nessa mesma época, com os ciclos de vida do produ-
to se tornando cada vez mais curtos e 0s produtos ten-
dendo a ficar rapidamente semelhantes aos de outras
empresas, freqlientemente vistos como commaodities, as
empresas envolvidas nesse ambiente em competicdo
passaram a fornecer servicos de valor agregado. Na
verdade, tratou-se da inseparabilidade do produto e
do servico. A idéia de que o servico ao cliente é um
fator fundamental para a vantagem competitiva exigia
dos fornecedores niveis de desempenho cada vez mais
elevado. Como exemplo, Christopher (1999, p. 30) cita
que em muitas organizagdes o enfoque voltado para a
reducdo de estoques fez com que a qualidade do servi-
co de entrega dos fornecedores fosse reexaminada.

Por outro lado, os servicos exigidos pelos clientes
nao sdo estaticos. Ha a necessidade de que 0s servigos
prestados sejam colocados em sincronia com as ex-
pectativas e exigéncias dos clientes. As abordagens para
a analise das questdes empresariais mudam ao longo
do tempo, exigindo que as relacdes contratuais entre
0s agentes sejam muito bem entendidas, uma vez que
elas também sofrem mudancas. E de importancia fun-
damental conhecer os fatores-chave que influenciam

o comportamento dos clientes, identificando os fato-
res percebidos por ele como os mais relevantes, e, a
partir dai, desenvolver processos de gerenciamentos
logisticos para que 0s objetivos dos servigos ao cliente
sejam atingidos. Assim, se o cliente enfatiza preco bai-
X0, as estratégias corporativas devem ser elaboradas de
tal forma que os processos de gestdo da cadeia de supri-
mentos sejam capazes de coordenar e integrar as opera-
¢des de aquisicdo, fabricacao e distribuicdo a baixo custo
(Christopher, 1997, p. 39; Fine, 1999, p. 77).

Este artigo parte da premissa de que os fatores de
desempenho competitivo priorizados pelas empresas
clientes sdo importantes fontes de tomada de decisao
para as empresas fornecedoras implementarem ou
melhorarem o0s seus processos de gerenciamento
logistico. Dessa forma, este trabalho tem como ponto
central verificar se as expectativas dos servicos aos
clientes estdo sincronizadas com as praticas gerenciais
da cadeia de suprimentos de seus fornecedores. O ob-
jetivo € identificar decisGes gerenciais contraditérias
ou gargalos nos processos logisticos. A identificacdo
pode ajudar a desencadear processos decisorios de
naturezas diversas, que poderao conduzir a ganhos no
aprendizado e na disseminagdo de conhecimentos para
0s que atuam nesse campo de conhecimento.

REFERENCIAL TEORICO

Servigos ao cliente e a gestédo

da cadeia de suprimentos

Até o inicio da década de 1970, a maioria das organi-
zacBes manufatureiras focava a produ¢do como uma
funcéo interna que tinha que ser apoiada no ambiente
externo por outras funcdes da organizagdo, como com-
pras, financas ou vendas. Fornecedores e clientes eram
mantidos longe dos limites do piso da fabrica. Entre-
tanto, com o acirramento da competitividade, as em-
presas estdo reconhecendo que o processo produtivo
ndo deve ficar isolado sob o pretexto de “manter o
conhecimento em segredo” (Davis et al., 2001, p. 30).
Na realidade, o processo de manufatura deve traba-
Ihar prédximo aos clientes e fornecedores, e em igual
intensidade, objetivando a otimizacdo da cadeia de
valor do produto (Porter, 1989).

Uma cadeia de valor pode ser definida como todas
as atividades ou etapas que, de fato, agregam valor ao
produto sem distin¢do de quanto e onde o valor é agre-
gado. Esse conceito visa eliminar as atividades que nao
agregam valor, como as inspecdes, estoques e movi-
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mentagdes de materiais (Handfield e Nichols Jr., 1999).
O resultado disso é um grau mais alto de dependéncia
entre as fun¢des de valor agregado que estdo
conectadas na cadeia. Essa integragdo entre fornece-
dores e clientes no processo de transformagéo tornou
menos nitidos os limites entre as organizacGes, que
antes eram vistos como independentes. Evidentemen-
te, todas essas transformacdes visam apenas um Unico
objetivo, que é a conquista do cliente (Gattorna e
Walters, 1996; Christopher, 1997 e 1999).

Segundo Christopher (1999), o cliente de hoje, em
quase todos os mercados, esta exigindo niveis de de-
sempenho de servigos mais elevados de seus fornece-
dores, sobretudo no que diz respeito a qualidade, en-
tregas rapidas, flexibilidade e confiabilidade da entre-
ga do produto. Em alguns casos, a personaliza¢do ou
customizagdo, como resultado direto dos avangos em
tecnologias, permite que as empresas identifiquem e
fornecam bens e servigos adaptados aos seus clientes
(Davis et al., 2001, p. 85).

O enfoque de Kotler (1999) para a vantagem com-
petitiva considera que as empresas podem escolher
entre cinco orientacdes para conduzir seus negécios:
a orientacdo para a producdo, a orientacéo para o pro-
duto, a orientacdo para as vendas, a orientagdo para o
marketing e a orientacdo para o marketing societal. As
trés primeiras orientagdes sdo limitadas nos dias de
hoje. A orientacdo para o marketing sustenta que a
chave para alcancar metas organizacionais consiste em
determinar as necessidades e os desejos dos merca-
dos-alvo e fornecer a satisfacao desejada de forma mais
eficiente do que a concorréncia. A empresa deve iniciar
com um mercado bem definido, concentrar-se na sa-
tisfacdo das necessidades dos clientes, e coordenar
todas as atividades para esse objetivo, de maneira a
produzir os lucros necessarios. A orientacdo para o
marketing societal (ou de causas sociais) exige que as
empresas incluam consideragdes sociais, éticas e eco-
I6gicas em suas praticas de marketing, que também
podem causar impactos na cadeia de suprimentos.

A esséncia da gestdo da cadeia de suprimentos como
uma extensao da logistica esta no planejamento e co-
ordenagdo do fluxo de materiais da fonte até o consu-
midor final, como um sistema sincronizado e integra-
do. Essa nova pratica se caracteriza pela cooperacgéo e
pela troca intensiva de informac®@es. Por tras disso esté
0 pressuposto de que com a visibilidade da demanda
dos clientes e consumidores € possivel alcancar, simul-
taneamente, substanciais reducdes de estoques e me-
Ihorias dos niveis de servigo (Arozo, 2003, p. 382).
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Nesse aspecto, os fatores de sucesso para uma cadeia
de suprimentos sdo aqueles em que os membros tém
exceléncia individual e compartilham valores, parce-
rias formalizadas, relacionamentos que preencham
objetivos relevantes para todos, e que seja concebida
num contexto de flexibilidade e criacdo de valor con-
junto, e ndo apenas de troca (Kanter, 1994). Cabe a
gestdo da cadeia de suprimentos a administracao des-
ses fatores, levando em conta que a maior parte deles
deriva de uma alocacdo pouco coordenada e fragmen-
tada de atividades resultantes de uma deficiéncia na
defini¢do dos fatores-chave (Dornier et al., 2000, p.
371). Por isso, a identificacdo dos fatores-chave junto
aos clientes, sincronizada com a capacidade do pro-
cesso produtivo, é de fundamental importancia para a
conexdao entre o mercado, aquilo que o cliente deseja,
e o fornecedor de tal modo que os clientes recebam
niveis de qualidade de servigos cada vez mais altos.

Mensuracao dos niveis de servigos

A melhoria dos niveis de servigos repousa na idéia de
que cada aspecto ou fator proprio pode ser melhora-
do. Contudo, cada um deles tem que ser medido e con-
trolado de alguma maneira. A escolha das medidas
desses fatores depende do conhecimento técnico que
se tem das variac¢des do objeto, da disponibilidade de
recursos tecnoldgicos para a mensuracdo e da habili-
dade do gestor para o reconhecimento das medidas
(Pereira, 1999, p. 53). De forma geral, para realizar
medidas, algumas variaveis ou fatores sdo concebidos
para assumirem uma natureza quantitativa ou quali-
tativa. Slack et al. (2002) identificaram cinco medidas
ou fatores de desempenho competitivo, a saber: (1)
confiabilidade ou pontualidade, que significa produ-
zir e entregar bens e/ou servicos em tempo habil e nos
prazos prometidos; (2) custo, que significa que quan-
to menos oneroso for produzir bens e servi¢os, menor
podera ser o preco para os consumidores. Para as em-
presas que concorrem diretamente em preco, 0 custo
serd o principal fator de controle. Mesmo entre as
empresas que concorrem em outros aspectos que nao
o de preco, existe o interesse de manter seus custos
baixos em relacdo a mao-de-obra, instalacdes e mate-
riais; (3) flexibilidade, que significa a capacidade de
atender a mudancas de produtos ou servi¢os, prazos
de entrega ou volumes de producdo, ampliando ou
reduzindo a variedade de produtos ou servicos; (4)
qualidade, que implica entregar bens ou servi¢os con-
forme as especificacdes ou necessidades do cliente; (5)
velocidade ou agilidade de entrega, que significa o tem-
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po que o cliente deve esperar desde a emissdo do pe-
dido até o recebimento efetivo do produto.

Contudo, esses fatores de desempenho identificados
por Slack et al. (2002) ndo séo unanimes. Para Davis et
al. (2001), os fatores principais de desempenho com-
petitivo sdo: produtividade, capacidade, qualidade, ve-
locidade de entrega, flexibilidade e velocidade do pro-
cesso. Por sua vez, Pires (2000, p. 49) destaca como
prioridades competitivas: o custo, como uma estratégia
de manufatura baseada em conceitos de economia de
escala; a curva de aprendizagem e produtividade; a qua-
lidade, como a fabricacdo de produtos sem defeitos e
conforme a especificacdo; os conceitos de confiabilida-
de e durabilidade; desempenho das entregas, relaciona-
do a confiabilidade e a velocidade nos prazos de entre-
ga dos produtos, conectados diretamente com a gestdo
da cadeia produtiva e de seus processos logisticos; e a
flexibilidade, relacionada diretamente a existéncia de
incertezas no ambiente produtivo, sendo, portanto, de-
finida como a capacidade de mudanca e adaptacdo as
flutuagdes nas demandas de producdo, especialmente
na variedade e/ou tamanho dos lotes de producéo. Para
Tubino (1999), os principais fatores de desempenho
podem ser colocados em quatro grupos: custo, qualida-
de, desempenho na entrega e flexibilidade.

Embora ndo haja concordancia plena na definicéo
dos fatores de desempenho, ha o consenso de que para
se melhorar o desempenho de qualquer fator-chave é
indispensavel que ele seja medido conforme a afir-
magéo de Schroeder (1981) e Kaplan e Norton (1997):
ndo se pode gerenciar o que ndo se pode medir. E
raro que uma unica medida seja usada para cada ob-
jetivo de desempenho, pois elas sdo compostas de
muitas medidas menores. Usualmente utiliza-se um
conjunto de medidas, cada uma com sua particular
representacdo de objetivos de desempenho. Christopher
(1997) sugeriu trés dimens@es para a medigdo do de-
sempenho competitivo, a saber: a) o cliente deve ser
a referéncia bésica para a medicdo, uma vez que 0
mais importante sdo suas observacdes em relacdo ao
desempenho; b) ndo é suficiente apenas comparar
com o melhor da classe e; ¢) ndo sdo apenas o0s pro-
dutos que devem ser medidos e comparados, mas
também os processos que os produzem. Essas trés
idéias estdo na esséncia daquilo que se chama de
benchmarking.

Assim, o benchmarking do servi¢co ao cliente pode
ter como medidas: ciclo do pedido, atendimento com-
pleto do pedido, qualidade da documentacdo como a
emissdo da fatura sem erros, confiabilidade das entre-

gas, apoio técnico e visitas de vendas. Na verdade, es-
ses fatores fornecem uma visdo parcial dos desempe-
nhos, e muitos deles se sobrepdem em termos da in-
formacdo que incluem. No entanto, é inegavel a sua
contribuicdo para a identificagdo, avaliacdo e rastrea-
mento das areas para melhoramento.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Caracterizacéo da cadeia de suprimentos

Para a pesquisa foi escolhida a cadeia de suprimentos
das empresas ligadas a Associacdo Brasileira de Ma-
quinas e Equipamentos (Abimaq). Segundo dados de
2004, a Abimaq (2004) representava cerca de 4.500
empresas dos mais diferentes segmentos fabricantes
de bens de capital mecénico. As empresas que com-
pdem o setor de bens de capital podem ser divididas
em dois segmentos. O primeiro, de bens de capital se-
riados, constituido de pequenos e médios produtores
de capital nacional que atuam em segmentos como
maquinas para calcados, rochas e granitos, téxtil e
metalurgia, atendendo mercados de menor sofistica-
¢do. O segundo, de bens de capital por encomenda,
constituido de um niimero menor de empresas de gran-
de porte, boa parte delas multinacionais, que atuam
na venda de solucdes e servigos, como nos sistemas
de responsabilidade total sobre o projeto (turn key) e
de provedores de solu¢des (Comex, 2003).

O setor de maquinas e equipamentos é tradicional-
mente reconhecido como estratégico para um padrao
de desenvolvimento sustentado, tendo em vista o pa-
pel que desempenha na acumulacdo de capital e difu-
sdo do progresso técnico. A importancia da Abimaq
(2004) para o Brasil pode ser verificada pelo fatura-
mento de 2004, estimado em R$ 40 bilh&es. No perio-
do entre janeiro e agosto de 2004, o setor faturou R$
28,6 milhdes, empregou 202 mil trabalhadores e ex-
portou US$ 4,2 bilhoes.

Operacionalizagdo das variaveis

Para verificar se as expectativas dos clientes estavam

sincronizadas com as praticas gerenciais da cadeia de

suprimentos de seus fornecedores, as variaveis foram

operacionalizadas da seguinte forma:

= independentes, representadas pelos fatores-chave de
desempenho competitivo identificados pelas empresas
clientes. Essa escolha se deu porque as assertivas ou
varidveis que compdem os fatores-chave flutuam con-
forme as necessidades do mercado;
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< dependentes, representadas pelas praticas gerenciais da
cadeia de suprimentos das empresas fornecedoras.
Nesse caso, as varidveis que compdem as praticas ge-
renciais tém uma alta interacdo com o ambiente inter-
no da empresa, ndo suportando flutuac6es bruscas do
mercado. No entanto, essas variaveis foram ajustadas
as necessidades do ambiente externo;

< intervenientes, representadas pelos processos de deci-
s&o. E da qualidade das agdes gerenciais emanadas do
corpo administrativo das empresas que se obtém a tdo
desejada competitividade. As varidveis definidas como
fatores-chave, préaticas gerenciais e aces gerenciais
estdo representadas na Figura 1.

Pode se observar na Figura 1 que o foco do estudo
estd nas inter-relagbes entre as fungdes compras do
cliente, a jusante, e vendas do fornecedor, a montan-
te. No entanto, é prudente verificar que uma empresa
situada a jusante da cadeia pode ser fornecedora de
produtos a uma empresa situada a montante da cadeia
e vice-versa. Para citar um exemplo: uma fabrica de
parafusos pode vender parafusos para uma empresa do
setor de bens de capital seriado situada a sua jusante,
bem como adquirir um equipamento para a producao
de parafusos de uma empresa posicionada a seu mon-
tante. A observacéo desse fato foi importante para a ela-
boracgéo dos instrumentos da coleta dos dados.

Coleta, amostra e tratamento dos dados

A pesquisa foi de natureza exploratoria, do tipo des-
critivo, cuja coleta de dados se deu em dois periodos
distintos. A primeira coleta se deu no ultimo trimes-
tre de 2001, a jusante da cadeia de suprimentos. Para

Figura 1 - Conexdes das variaveis e a cadeia de suprimentos.

| MONTANTE |

— Venda

Empresa “A”

Compra \_/

VARIAVEIS DEPENDENTES
(Préticas gerenciais)
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tanto, aplicou-se um questionario composto de ques-
tdes fechadas, enviado aos executivos da area de su-
primentos/compras das empresas selecionadas. A ra-
zao da escolha dessa area, em detrimento de uma fun-
cdo técnica (engenheiro ou correlato), foi porque as
assertivas eram basicamente de cunho logistico e ad-
ministrativo. Assim, procurou-se levantar o perfil do
respondente e da empresa, e os fatores-chave do pon-
to de vista dos clientes para a sua retencéo. A defini-
cdo dos fatores-chave foi feita com base nos conceitos
dos principais fatores de desempenho competitivos
emitidos pelos diversos autores mencionados na se-
cdo Referencial Tedrico. E importante ressaltar que se
buscou conhecer a intencéo do cliente de voltar a com-
prar do mesmo fornecedor. Foram formuladas 10
assertivas escolhidas como as mais representativas
dentre inGmeras outras. Essas assertivas foram colo-
cadas em uma escala ordinal, tipo Likert, composta de
seis categorias de respostas: discordo totalmente (DT),
discordo muito (DM), discordo pouco (DP), concor-
do pouco (CP), concordo muito (CM) e concordo to-
talmente (CT). A escolha dessa escala foi motivada pela
sua capacidade de verificar o grau de concordancia com
a assertiva apresentada, mostrando-se apropriada a
medir sutilezas de atributos de uma mesma categoria
de fendmenos (Saaty, 1991, p. 67). Além disso, ela tem
uma relacdo adequada entre a precisdo e a acuracia da
mensuragdo. Uma escala de 11 pontos (de 0 a 10)
aportaria um refinamento de precisdo a medida, mas
em contrapartida implicaria a perda da acurdcia, ja que
dificilmente se disporia de onze rétulos distintos para
a classificacdo qualitativa do fendmeno estudado (Pe-
reira, 1999).

| JUSANTE |

— Venda

Empresa “B”

Compra \_/

VARIAVEIS INDEPENDENTES
(Fatores-chave)
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Assim, testado e validado o questionario construido,
atividade esta facilitada pelo fato de um dos autores
deste artigo ser funcionario de uma empresa associa-
da a Abimag, prosseguiu-se na escolha da amostra de
empresas. Escolhida por conveniéncia, a amostra foi
constituida de 90 empresas “clientes”, situadas nos
estados de Sdo Paulo, Rio de Janeiro, Rio Grande do
Sul, Parand, Minas Gerais e Bahia. O tratamento dos
dados se deu por meio da aplicacdo das seguintes téc-
nicas: a) estatistica descritiva, para tratar das descri-
cdes dos dados coletados por meio de porcentagens,
freqliéncia dos dados e moda das respostas obtidas; b)
estatistica multivariada, a técnica da analise fatorial,
com a finalidade de reduzir o nimero de variaveis e
identificar os componentes principais para a retencdo
dos clientes; e c) coeficiente Alfa de Cronbach para
verificar se os atributos que compuseram o fator-cha-
ve tinham uma consisténcia interna aceitavel entre si
numa escala somada. Em geral, os limites minimos de
aceitacdo para o Alfa de Cronbach ficam entre 0,6 e
0,7 (Hair et al., 1998).

A segunda coleta ocorreu no segundo trimestre de
2002, a montante da cadeia de suprimentos, logo apds
os resultados da primeira coleta dos dados. A primei-
ra coleta de dados apresentou como resultado a
priorizacdo pelas empresas clientes de trés fatores-cha-
ve de desempenho competitivo, a saber: qualidade,
confiabilidade e preco, respectivamente. Assim, ela-
borou-se um novo questionario para verificar o grau
de importéncia que a gestdo da cadeia de suprimentos
nas empresas fornecedoras dava a esses fatores-chave.

Quadro 1 - O fator-chave preco e as assertivas da mesma categoria.

Esse questionario, composto de questdes fechadas, foi
enviado aos executivos das areas produtivas, como
planejamento e controle da producéo, producéo e con-
trole de qualidade das empresas selecionadas. A razéo
para a escolha de executivos dessas areas foi porque o
seu nivel hierarquico possibilitaria um melhor julga-
mento da assertiva apresentada.

Da mesma forma que na primeira fase, com a coleta
dos dados procurou-se levantar o perfil dos respon-
dentes e da empresa, e 0 grau de discordancia/concor-
dancia em relacdo aos fatores-chave identificados pe-
las empresas fornecedoras. Para tanto, foram formu-
ladas 18 assertivas, sendo que os trés fatores-chave —
qualidade, confiabilidade e preco — foram enunciados
de forma semelhante ao questionario da primeira fase
para medir o mesmo fenbmeno — agora sob o ponto de
vista do fornecedor —, visando mensurar o sincronis-
mo entre as expectativas das empresas clientes e as
praticas gerenciais das empresas fornecedoras. Além
disso, foram elaboradas mais cinco assertivas de cada
fator-chave como subsidios para reforcar ou refutar o
sincronismo. O Quadro 1 mostra, para o fator-chave
preco, a assertiva elaborada para as empresas clientes,
identificada com a letra C, a sua repeti¢do junto as
empresas fornecedoras, identificada pela letra F, e as
cinco assertivas de mesma categoria, identificadas pe-
los nimeros de 1 a 5.

Esse mesmo procedimento foi adotado para os ou-
tros dois fatores-chave, qualidade e confiabilidade.
Assim, discutido, testado e validado o questionario
construido, prosseguiu-se na escolha da nova amostra

ASSERTIVA FRASE-CHAVE

© 0 prego € importante para que a minha empresa continue comprando do mesmo fornecedor Preco

Ter o preco de vendas dos produtos menor que o dos concorrentes é muito importante para
que minha empresa continue vendendo para os mesmos clientes

1 Os pregos de venda dos produtos da minha empresa sdo mais baixos que os dos concor-

rentes

2 A minha empresa conhece todos 0s seus custos operacionais, inclusive dos estoques

3 Os custos operacionais da minha empresa séo constantemente avaliados

4 A minha empresa conhece o impacto dos seus custos operacionais sobre 0s precos de

venda de seus produtos

5 Os custos operacionais da minha empresa permitem a pratica de precos de venda compa-

tiveis com o mercado

Desejo de pre¢o menor que
o dos concorrentes

O preco é menor do que 0
dos concorrentes

Conhece 0s custos opera-
cionais

Os custos operacionais s&o
avaliados

Conhece o impacto dos cus-
tos no preco

Os custos praticados sao
competitivos
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de empresas. Selecionada por conveniéncia, a amostra
foi composta de 210 empresas fornecedoras. O nime-
ro de empresas fornecedoras foi maior do que o nu-
mero de empresas clientes para se garantir uma maior
robustez das analises.

Para o tratamento dos dados, foram utilizados: a) a
estatistica descritiva, para tratar das descri¢des dos
dados coletados por meio de frequiéncias, porcentagens
e moda das respostas obtidas; b) o teste ndo paramé-
trico do Qui-Quadrado (?), para verificar se havia uma
associacdo ou dependéncia entre as variaveis das em-
presas clientes e empresas fornecedoras; ¢) o teste nao
paramétrico de Mann-Whitney, para verificar se as
amostras referentes as empresas clientes e empresas
fornecedoras eram significativamente diferentes; e d)
o coeficiente Alfa de Cronbach, para verificar a con-
sisténcia interna das cinco assertivas em relacdo ao
fator-chave.

ANALISE DOS DADOS E RESULTADOS

Perfil das empresas clientes

No ultimo trimestre de 2001 foram enviados 90 ques-
tionarios as empresas clientes, direcionados aos exe-
cutivos de compras/suprimentos. Desses questionari-
0s, 38 retornaram. Uma amostra com mais de 30 res-
pondentes pode ser classificada como de “tamanho
grande”, sendo passivel de se aplicarem as técnicas
estatisticas inferenciais (Costa Neto, 1977, p. 73). No
entanto, quando se aplicam testes inerentes a técnica

da anélise fatorial, o tamanho da amostra utilizada
neste estudo estaria aquém do minimo desejavel, con-
forme sugerem Malhotra (1999) e Hair et al. (1998).

N&ao obstante essa possivel deficiéncia, a amostra
revelou algumas caracteristicas importantes, que de
alguma forma procuram atenuar problemas relaciona-
dos ao seu tamanho, mesmo porque a pesquisa é de
natureza exploratéria e ndo probabilistica. A amostra
foi constituida basicamente de diretores e gerentes de
compras de grandes empresas dos setores metallrgico,
quimico, petroquimico e de maquinas e equipamen-
tos, com o sequinte perfil: a) 57,9% dos respondentes
ocupavam o cargo de diretor ou gerente de compras e
42,1% o cargo de supervisor de compras ou correlato;
b) 15,8% das empresas pertenciam ao setor
metallrgico, 2,6% ao siderurgico, 13,2% ao quimico,
15,8% ao petroquimico, 13,2% ao de maquinas e equi-
pamentos, e 39,5% a outros setores, cOmo servicos e
beneficiadores de metais ndo ferrosos; e c¢) 2,6% das
empresas tinham um faturamento anual de até R$ 12
milhdes, 15,8% de R$ 12 milhdes a R$ 120 milhdes e
81% acima de R$ 120 milhdes.

Grau de importancia dos fatores-chave

Os dados coletados por meio das 10 assertivas distri-
buidas pela escala de discordancia/concordancia fo-
ram tratados mediante a aplicacdo da freqiiéncia de
ocorréncia, de modo a determinar os fatores-chave
mais importantes para a reten¢do do cliente. Na Ta-
bela 1 estdo apresentadas as frequéncias das respos-
tas obtidas.

Tabela 1 - % de respostas atribuidas aos atributos para a retencéo do cliente.

1 Preco 0 15,8 34,2 44,7 CT
2 Assisténcia técnica 0 0 0 7,9 42,1 50,0 CT
3 Sistema de garantia da qualidade 0 0 2,6 26,3 31,6 39,5 CT
4 Garantia dos produtos 0 0 0 5,3 28,9 65,8 CT
5 Qualidade dos produtos 0 0 2,6 2,6 13,2 81,6 CT
6 Informacédo posicédo dos pedidos 0 0 0 7,9 52,6 39,5 CM
7 Velocidade de entrega 0 0 0 13,2 36,8 50,0 CM
8 Confiabilidade de entrega 0 2,6 0 0 28,9 68,4 CT
9 Flexibilidade 0 0 2,6 10,5 47,4 39,5 CM
10  Rastreabilidade dos Produtos 0 0 0 18,4 31,6 50,0 CM

(DT) Discordo Totalmente
(DM) Discordo Muito
(DP) Discordo Pouco
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Os resultados obtidos com o tratamento dos dados
indicaram uma acentuada incidéncia de respostas no
ponto de concordancia da escala para o fator “quali-
dade dos produtos”, sendo a maior freqiiéncia (81,6%)
verificada no grau de importancia da escala “concor-
do totalmente”. Seguem, por grau de importancia, em
segundo e terceiro lugares, as assertivas referentes aos
fatores “confiabilidade de entrega” e “garantia dos pro-
dutos”, respectivamente. Em quarto lugar aparecem
com a mesma frequiéncia de 50,0% as assertivas refe-
rentes aos fatores “assisténcia técnica”, “velocidade de
entrega” e “rastreabilidade dos produtos”. Observa-se
que apenas o fator “qualidade dos produtos” apareceu
em evidéncia. Os demais fatores apareceram em suas
colocagdes com freqiiéncias de ocorréncia muito pro-
ximas e com um grande nimero de variaveis ou fato-
res-chave.

Havia a possibilidade de inferir o mesmo resulta-
do a partir da investigacdo de um conjunto menor de
fatores-chave, mediante sua identificagdo naquele
conjunto de variéveis. Isso seria viavel com a aplica-
cdo da técnica da analise fatorial, que, segundo Hair
et al. (1998), é recomendada nos seguintes casos: a)
identificar a estrutura de um conjunto de medicdes;
b) reduzir uma grande massa de dados da pesquisa
em uma quantidade gerenciavel; ¢) auxiliar o pesqui-
sador na construgdo de escalas, reagrupando as va-
ridveis em fatores independentes e atribuindo um peso
a cada variavel para ser combinado na escala; e, d) iden-
tificar fatores ndo correlacionados. Evidentemente, em
algumas ocasides € possivel intuir que varias medidas
podem compor um fator (ou indicador). No entanto,
é preferivel, em vez de propor subjetivamente a cria-
¢do de um indicador, submeter os dados da amostra a
uma analise fatorial que aponte objetivamente para essa
agregacdo de medidas (Pereira, 1999).

Anélise fatorial para os fatores-chave

Na aplicacdo da técnica da analise fatorial, foi neces-
sario inicialmente efetuar diversos testes estatisticos
para verificar a adequacao dos dados coletados as pre-
missas basicas. Os resultados obtidos foram: a) de-
terminante da matriz de correlac¢des igual a 0,099 (di-
ferente de zero); b) KMO (Kaiser-Meyer-Olkin)/
Measure of Sampling Adequacy (MSA) igual a 0,62
(superior a 0,6); ¢) BTS (Bartlett’s Test of Sphericity)
igual a 77,410 e nivel de significancia igual a 0,00
(menor que 5%); e, d) a revelacdo dos fatores “ga-
rantia dos produtos” e “informacdes da posicdo dos
pedidos” como elementos isolados ou independen-

tes, dada a baixa interatividade com os outros ele-
mentos. Para se constatar que os fatores “garantia dos
produtos” e “informacdes da posicdo dos pedidos”
tinham uma baixa interatividade com os outros ele-
mentos, foi necessario gerar matrizes de correlacgdo e
de antiimagem, porque o resultado do KMO inicial-
mente obtido foi considerado inaceitavel por ter fi-
cado abaixo de 0,6.

Satisfeitas as premissas basicas, prosseguiu o tra-
tamento dos dados. O passo seguinte foi a extracéo
dos fatores principais, suprimindo os fatores “garan-
tia dos produtos” e “informacg8es da posicdo dos pe-
didos”. A aplicagdo da técnica da analise fatorial pelo
critério varimax with kaizer normalization (Hair et al.,
1998) possibilitou a identificacdo de trés componen-
tes principais para os fatores de retencdo do cliente
correspondentes aos autovalores (eigenvalues) maio-
res do que 1, iguais a 2,661, 1,695 e 1,262, e repre-
sentativos de 70,231% da varidncia do conjunto de
dados originais.

No Quadro 2 estdo apresentados os resultados da
analise fatorial aplicada a esses fatores-chave de re-
tencédo do cliente, onde se destacam os componentes
principais, caracterizadores dos fatores extraidos.

O primeiro fator, denominado “fator principal”,
englobou trés varidveis originais, as de nameros 1,
5, e 8. A anélise desses dados evidenciou que eles
estdo diretamente relacionados aos “aspectos princi-
pais” quando um cliente realiza a compra.

Assim, assumiu-se que esse fator esteja relaciona-
do com o aspecto emocional ou da consciéncia intui-
tiva do cliente para a viabilizacdo de seus negdcios.
O segundo fator, denominado “fator secundario”, foi
explicado por trés variaveis, as de nameros 7, 9 e 10.
O terceiro fator, denominado “fator interno”, foi evi-
denciado por duas variaveis originais, as de niameros
2 e 3, integrantes do sistema de gestdo da qualidade.
Os fatores “garantia dos produtos” e “informacdes da
posicéo dos pedidos” revelaram-se elementos isola-
dos ou independentes. Isso se deveu a sua baixa in-
teratividade com os outros elementos. Como conse-
qUéncia, os 10 fatores de retencdo foram reduzidos a
apenas cinco, a saber: fator principal, fator secunda-
rio, fator interno, “garantia dos produtos” e “infor-
macdes da posicdo dos pedidos”.

Observa-se ainda no Quadro 2 que o fator princi-
pal, o fator secundario e o fator interno tém uma con-
sisténcia ou confiabilidade interna, dada pelo alfa de
Chronbach, de 0,8008, 0,6758 e 0,5393, respectiva-
mente. Assim, os 10 fatores-chave de desempenho
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competitivo ou retencdo do cliente podem ser resu-
midos a cinco fatores: principal, secundario, inter-
no, garantia dos produtos e informacdes da posicéo
dos pedidos. O “fator principal” e o “fator secunda-
rio”, sozinhos, explicam quase 55% da varidncia, e
seus componentes tém coeréncia ou similaridades
quanto ao seu agrupamento. Os demais fatores re-
presentam o restante das variancias explicadas.

Por outro lado, o intervalo de valores possiveis para
o Alfa de Cronbach esta entre 0 e 1, e o julgamento
da combinacdo dos fatores-chave resultantes dos va-
lores obtidos, se satisfatria ou ndo, cabe exclusiva-
mente ao pesquisador, pois ndo ha um ponto de cor-
te ideal que se possa arbitrar para a concepgdo de
qualquer indicador (Pereira, 1999). Com isso, os 10
fatores-chave de retencdo puderam ser resumidos a
apenas dois: fator principal e fator secundario, pois,
além de representarem quase 55% da variancia, con-
tinham em sua composicdo os principais fatores-cha-
ve de retencdo ao cliente.

Para atingir o objetivo principal de verificar se os
fatores-chave identificados pelos clientes estavam sin-
cronizados com a gestdo da cadeia de suprimentos dos
fornecedores, considerou-se apenas o fator principal
porque nele estavam contidos os principais fatores-
chave da competitividade: o preco, a qualidade e a
confiabilidade.

Assim, definidos os fatores-chave priorizados pelas
empresas clientes, partiu-se para a segunda fase da
pesquisa, na qual foi realizada uma segunda coleta de
dados para verificar se havia a pratica do gerenciamen-
to, nas empresas fornecedoras, desses trés fatores-cha-
ve priorizados pelos clientes.

Quadro 2 - Fatores determinantes relacionados aos fatores-chave.

Perfil das empresas fornecedoras

No segundo trimestre de 2002 foram enviados 210
questionarios aos executivos das areas produtivas das
empresas fornecedoras. Desse total, 51 retornaram.
Quanto ao tamanho da amostra, as mesmas observa-
cOes feitas anteriormente para a amostra das empre-
sas clientes permanecem validas. A amostra foi cons-
tituida basicamente de diretores e gerentes de ven-
das, qualidade, logistica e de produto, grandes em-
presas dos setores metallrgicos e de maquinas e equi-
pamentos, com o seguinte perfil: a) 51,0% dos res-
pondentes ocupavam o cargo de diretor ou gerente
comercial/vendas ou marketing, 7,8% ocupavam o
cargo de supervisor comercial/vendas ou marketing,
e 41,2% ocupavam outros cargos, tais como diretor
administrativo, diretor executivo, gerente da quali-
dade, gerente de logistica, gerente de produtos, co-
ordenador comercial e assistente comercial; b) 37,3%
das empresas pertenciam ao setor metallrgico, 45,1%
ao de maquinas e equipamentos, e 17,6% a outros
setores, tais como telecomunicacdes, eletroeletréni-
cos e automacao industrial; c) 2,0% das empresas ti-
nham um faturamento anual de até R$ 12 milhges,
11,8% de R$ 12 milhdes a R$ 120 milhdes, e 86,3%
acima de R$ 120 milhges.

Grau de importancia dos fatores-chave

Os dados ordinais levantados por meio das asser-
tivas da segunda fase da pesquisa foram tratados
mediante distribuicdo de freqiéncias de ocorrén-
cia. Na Tabela 2 estdo apresentados os resultados
para os atributos dos fatores-chave de retencdo do
cliente.

ORDEM DO FATOR DENOMINAGAO VARIAVEIS DETERMINANTES ALFA DE
(FATORES-CHAVE) CRONBACH

Preco
1 Fator principal

Qualidade dos produtos 0,8008

Confiabilidade de entrega

Velocidade de entrega

2 Fator secundario

Flexibilidade

0,6758

Rastreabilidade dos produtos

Assisténcia técnica

3 Fator interno

Sistema de garantia da qualidade

0,5393

Garantia dos produtos

InformagBes da posicao dos pedidos
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Observa-se que o atributo mais significativo foi a cia, mesmo em amplitude menor, para valores de
“qualidade dos produtos vendidos”, com 88,2% das discordancia, cuja consisténcia interna dada pelo Alfa
respostas assinaladas em “concordo totalmente” (CT) de Cronbach foi de 0,6582, ficando dentro dos limites
na escala de valor, mostrando que esse seria um atri- minimos aceitaveis.
buto importante para a empresa fornecedora ou fabri- Para o fator-chave “confiabilidade” o atributo “con-
cante. Essa primeira colocagdo condiz com o fator- fiabilidade da entrega de vendas”, com 68,6% das res-
chave evidenciado pelo cliente para a sua retencéo, postas assinaladas em “concordo totalmente” (CT) na
embora ndo com a mesma amplitude, o que poderia escala de valor, mostra que esse seria o segundo fator
sugerir que a empresa fabricante enfatiza as suas com- mais importante para a empresa fabricante. Os demais
peténcias na busca da qualidade. Os demais atributos atributos apareceram distribuidos em outras escalas
desse fator-chave também apareceram com destaque, de valores, evidenciando que nédo existe uma unani-
embora dispersos, para outros valores de concordan- midade quanto a importancia desse fator-chave para a

Tabela 2 - Atributos dos fatores-chave.

ATRIBUTOS ALFA DE
CRONBACH

Confiabilidade da entrega 2,0 39 2515 68,6
.  devendas
g Considera os indices de 2,0 2,0 11,8 15,7 43,1 25,5 CM
=  atrasos satisfatorios
2 Fornecedores sdo confidveis 2,0 2,0 15,7 157 471 17,6 cM
% Monitoragdo dos niveis de estoques 3,9 2,0 3.9 21,6 35,3 33,3 CM §
©  Avaliagdo e corre¢do dos 0 0 7,8 21,6 47,1 23,5 CM '5
processos internos
Utilizag&o de estoques para 3,9 3.9 2,0 23,5 41,2 25,5 CM
atender a demanda
Desejo de pre¢o menor que 0 15,7 9,8 5.9 235 31,4 13,7 CM
dos concorrentes
0O preco € menor que 0 dos 29,4 9,8 17,6 235 15,7 39 DT
concorrentes
o  Conhece os custos operacionais 0 2,0 519 15,7 41,2 35,3 CM
§ Os custos operacionais sao 2,0 2,0 59 11,8 471 314 CM @
©  avaliados £o
Conhece o impacto dos custos 2,0 2,0 3,9 7,8 49,0 35,3 CM S
no preco
Os custos praticados sdo 0 3,9 9,8 19,6 451 21,6 CM
competitivos
Qualidade dos produtos vendidos 0 0 0 0 11,8 88,2 CT
Processos de fabricacéo 0 0 0 17,6 35,3 47,1 CM
L Conformidade das especificacdes 0 2,0 0 4,0 36,0 58,0 CM
= Garantia dos produtos com 0 0 0 5.9 37,3 56,9 CM N
% defeitos %
©  Melhoria continua da qualidade 0 0 0 7,8 23,5 68,6 CM <)
Certificacdo do sistema da 235 2,0 Si 0 59 64,7 CM
garantia da qualidade
(D7) Discordo Totalmente (CP) Concordo Pouco
(DM) Discordo Muito (CM) Concordo Muito
(DP) Discordo Pouco (CT) Concordo Totalmente
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sua competitividade. A consisténcia interna dada pelo
Alfa de Cronbach foi de 0,7930.

Com uma consisténcia interna de 0,7553 pelo Alfa
de Cronbach, o fator-chave denominado “custos” foi
0 que apresentou o pior resultado em termos de ges-
tdo nas empresas fabricantes, mostrando que a vanta-
gem competitiva ndo estd em custos, mas sim em qua-
lidade. Na pesquisa da primeira fase, os clientes evi-
denciaram que o preco é um fator importante, com
44,7% das respostas obtidas. Essa freqiiéncia de res-
postas priorizou o fator preco em sétimo lugar na es-
cala de valor, “concordo totalmente” (CT), conforme
foi mostrado na Quadro 1.

Sincronismo entre empresas:

clientes e fornecedoras

Conhecidas as prioridades dos fatores-chave de desem-
penho que influenciam o comportamento das empre-
sas compradoras (ou clientes) e as praticas de gestdo
da cadeia de suprimentos nas empresas fornecedoras,
serd analisada, a seguir, a existéncia de sincronismo
entre as duas partes. Com base nos trés fatores-chave
priorizados pelos clientes — qualidade, confiabilidade
e prego — e suas praticas pelos fornecedores, é apre-
sentado na Tabela 3 um resumo das freqiiéncias de
respostas em suas respectivas escalas.

Tabela 3 - Freqiiéncia de repostas: cliente x fornecedores.

Uma analise visual dos dados da Tabela 3 revela que:
a) os trés fatores — confiabilidade, pre¢o e qualidade —
aparecem com maior freqiiéncia de respostas no lado
“concordo” da escala; b) o fator preco apresenta um
desequilibrio de respostas no lado “discordo” da esca-
la; e c) o fator qualidade teve freqiiéncia de resposta
igual a zero nas escalas “discordo totalmente” e “dis-
cordo muito”. Assim, esse resultado parece evidenciar
que os fatores confiabilidade e qualidade estdo sin-
cronizados. O mesmo ndo se pode dizer com relacdo
ao fator preco.

A partir dessa evidéncia inicial, buscou-se confir-
mar esse fato estatisticamente. Aplicando-se técnicas
de estatistica inferencial, procurou-se verificar, a sa-
ber: a) se havia uma associacdo ou dependéncia entre
os fatores-chave das empresas clientes e das empresas
fornecedoras; b) se havia correlacdo entre os fatores-
chave das empresas clientes e das empresas fornece-
doras; e ¢) se as amostras dos fatores-chave das em-
presas clientes e das empresas fornecedoras eram sig-
nificativamente diferentes. A seguir sdo mostrados 0s
resultados, na Tabela 4.

Portanto, a partir dos testes mostrados na Tabela
4, ficaram evidente dois pontos. Primeiro, os fatores
confiabilidade e qualidade estariam sincronizados. Os
testes realizados ndo indicaram se as amostras seriam

ESCALA CONFIABILIDADE PRECO QUALIDADE

(DT)  Discordo Totalmente

(DM)  Discordo Muito 1 0
(DP)  Discordo Pouco 0 1
(CP)  Concordo Pouco 0 2
(CM)  Concordo Muito 11 13
(CT)  Concordo Totalmente 26 85
Base de Dados (Validos) 38 51

Tabela 4 - Teste ndo paramétrico.

CLIENTE FORNECEDOR CLIENTE FORNECEDOR CLIENTE FORNECEDOR
0 0 2 8 0 0

0 5 0 0
0 8 1 0
6 12 1 0
13 16 5 6
17 7 31 45
38 51 38 51

QUI-QUADRADO (x?) MANN-WHITNEY
FATORES-CHAVE
%2 CALCULADO | GRAUS DE LIBERDADE NIVEL DE SIGNIFICANCIA (cr) | NIVEL DE SIGNIFICANCIA (o)

Confiabilidade 3,674
Preco 16,531 5
Qualidade 2,831 3

(™) Significante no nivel de 1%
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de populagdes diferentes, pelo menos no nivel de sig-
nificancia (risco) de 5%. Esse resultado pode ser de-
vido ao fato de a aquisi¢cdo de maquinas e equipa-
mentos envolver contratos com clausulas rigorosas
para se evitarem falhas ou ineficiéncias de qualida-
de, sob pena de pagamento de multas ou indeniza-
cOes onerosas. Quanto a confiabilidade da entrega, é
um fator igualmente relevante, mas de menor impli-
cagdo, porque uma falha no cumprimento do prazo,
por exemplo, pode ser contornada ou negociada en-
tre as partes.

Segundo ponto, o fator preco é discrepante, verifi-
cado da seguinte forma: a) o teste do Qui-Quadrado
(x? aponta uma baixa probabilidade para a hipotese
(p = 0,005) de que elas sejam iguais. Em outras pala-
vras, pode-se concluir que néo existe evidéncia de as-
sociacdo ou dependéncia entre as duas partes; b) o teste
de Mann-Whitney, significante no nivel de 1% (o =
0,000), evidencia que as amostras sdo diferentes, cor-
roborando o resultado do teste do %2 Retornando a
Tabela 1, ficou evidente que existe o desejo de preco
menor que o dos concorrentes (68,6% das respostas
no lado concordante da escala), mas ndo a sua real
pratica (56,8% das respostas no lado discordante da
escala). Por outro lado, o fator-chave preco apresen-
tou uma boa consisténcia interna com seus atributos,
como se pode verificar pelo Alfa de Cronbach igual a
0,7553. Em termos praticos, isso pode ser interpreta-
do da seguinte maneira: os insumos, em especial os
materiais, tém uma participagdo importante nos cus-
tos das maquinas e equipamentos. Segundo dados da
Abimag, os materiais tém uma participacdo de 17,46%
nos custos dos produtos. Assim, qualquer aumento nos
precos praticados pelos fornecedores, como por exem-
plo os materiais siderdrgicos, produz um impacto nos
precos das maquinas. Além disso, a grande maioria dos
fabricantes se abastece por meio de distribuidores e
ndo dos grandes fornecedores, dada a pequena escala
das suas demandas individuais. Nesse caso, o 6nus é
muito maior. Outro fato importante é que a maioria
dos pedidos de maquinas é para entrega a longo pra-
zo, deixando o fabricante sob o risco do aumento de
precos dos insumos no decorrer da producéo da enco-
menda.

Limitacdes do estudo

Na definicdo do tamanho da amostra, em se tratando
de uma amostra ndo probabilistica, houve a preocu-
pacdo em dimensiona-la com base nas experiéncias
citadas em Hair et al. (1998) e Malhotra (1999). En-

tretanto, o tamanho ficou limitado em func¢éo dos re-
cursos e da disponibilidade de pessoal qualificado
para a coleta. Além disso, cabe salientar que, ao se
utilizar amostra ndo probabilistica, as inferéncias
extraidas da amostra devem ser ressalvadas, em fun-
cdo das limitacdes desse tipo de abordagem
(Kerlinger, 1980). De qualquer maneira, este estudo
procurou atender aos padrdes cientificos minimos
para permitir a sua posterior replicacdo, de maneira
a corroborar ou refutar as evidéncias dele advindas
(Popper, 1977).

CONSIDERAGOES FINAIS

O ponto central do artigo foi verificar se as expectati-
vas dos clientes estavam sincronizadas com as prati-
cas gerenciais da cadeia de suprimentos de seus for-
necedores, dentro de uma amostra nao probabilistica
de empresas ligadas a Abimag. Evidenciou-se o sin-
cronismo para os fatores qualidade e confiabilidade,
entre as empresas clientes e fornecedoras. Esse fato
foi constatado pelas freqiiéncias de respostas, testes
x? e Mann-Whitney. A consisténcia interna dos atri-
butos, dada pelo coeficiente Alfa de Cronbach para os
fatores qualidade e confiabilidade, com valores iguais
a0,6852 e 0,7930 respectivamente, mostraram-se con-
sistentes.

O fator pre¢o mostrou-se discrepante, ou seja, ndo
foi evidenciado o sincronismo que na concepg¢do da
TOC (Theory of Constraints) constituiu o gargalo para
a integracéo entre clientes e fornecedores. Esse re-
sultado foi constatado pelos testes x? e Mann-Whitney,
que mostraram diferencas de respostas entre as duas
partes. A consisténcia interna do fator preco, dada
pelo coeficiente Alfa de Cronbach de 0,7553, eviden-
ciou que as praticas internas de gestdo identificadas
nos atributos tendem a seguir esse fator numa mes-
ma direcdo. Além disso, a qualidade foi evidenciada
como o fator de desempenho competitivo mais im-
portante, tanto para os clientes como para os forne-
cedores.

Por fim, em funcédo das caracteristicas do setor es-
tudado — ser estratégico e base para outras empresas
produtoras — e dos resultados obtidos, é possivel con-
cluir que: a) o sincronismo dos fatores qualidade e
confiabilidade refletiram a formalizacdo das relacGes
comerciais entre as empresas, isto é, baseadas em con-
tratos; b) o fator prego constituiu o gargalo, devido
aos custos dos materiais e riscos envolvidos (como o
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possivel ndo cumprimento dos contratos formaliza-
dos); e ¢) a qualidade como principal fator de desem-
penho demonstrou que os executivos da Abimag pri-
vilegiam o produto em suas demandas. Segundo Slack
(1993) ¢é fundamental ampliar esse enfoque, isto &,
garantir um minimo de qualidade aceitavel, mas in-
cluir no seu processo de negécios outros fatores-cha-
ve, como a confiabilidade, a velocidade e a flexibilida-
de, de forma sincrona, pelo seu efeito na cadeia de
suprimentos.

Para futuras pesquisas, sdo dadas as seguintes su-
gestBes. Primeiro, verificar se as empresas que ajus-
tam o processo logistico para a qualidade dos produ-
tos tém maior capacidade de obter vantagens compe-
titivas do que aquelas que priorizam custos ou confia-
bilidade. Segundo, verificar o quanto as expectativas
dos clientes se aproximam das préaticas de gerencia-
mento logistico em outras cadeias de suprimentos,
como autopecas e eletrodomeésticos. E terceiro, ampliar
a amostra e desenvolver estudos comparativos entre
os diversos setores da economia, as diferentes origens
do capital (nacional e estrangeiro), em bens de capital
seriado e sob encomenda, ou mesmo diferentes regides
geogréficas, para identificar os fatores-chave de desem-
penho competitivo e sua sincronia Nos processos pro-
dutivos.
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