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RESUMO

Os variados tipos de inovacéo, com diferentes efeitos na cadeia de suprimentos e no
desempenho organizacional, contemplando os processos operacionais, tém sido um
tema relevante na literatura, em funcdo das inovacfes tecnologicas gerarem
consequéncias para fornecedores, produtores e clientes em nivel dos processos de
negdécios. Dentro deste contexto, esta pesquisa avaliou o impacto do grau da inovagao
tecnologica (GIT) aplicado a processos de negdcios na relagédo entre a integracao da
cadeia de suprimentos (ICS) e o desempenho do processo operacional (DPO).
Utilizou-se como pressuposto que a intensidade da inovacdo tecnolégica é um
continuo, sendo funcdo dos graus de novidade, de complexidade e de incerteza
envolvida. A ICS, considerada como um construto de segunda ordem, foi avaliada
tendo como base a teoria da orquestracéo de recursos, e o desempenho operacional
foi medido em nivel dos processos de negdécios do modelo SCOR. Nesta pesquisa,
de natureza quantitativa, um questionario foi aplicado em empresas brasileiras de
diferentes setores, e os dados foram analisados por meio de modelagem de equagdes
estruturais. Os resultados confirmaram a premissa que a ICS é um construto
multidimensional composto pelos construtos planejamento sincronizado, parceria
estratégica, coordenacdo operacional e integracdo da informacao que possuem uma
relacdo complementar e interdependente. Constatou-se também, que a ICS tem um
significativo e forte impacto no DPO, corroborando com o pressuposto que o efeito da
integracdo da cadeia de suprimentos no desempenho operacional deve ser
examinado em nivel de processos de negdcios, onde os resultados de primeira ordem
sao frequentemente observados. Quanto ao efeito moderador do grau de inovacéo
tecnoldgica, este ndo foi confirmado, provavelmente devido a menor influéncia das
inovacdes tecnoldgicas sobre 0s construtos planejamento sincronizado e parceria
estratégica, que podem ter exercido uma forca compensatoria sobre o efeito

moderador.

Palavras-chave: Grau de inovacao tecnologica. Processos de negdcios. Integracédo

da cadeia de suprimentos. Desempenho do processo operacional.



ABSTRACT

The various types of innovation, with different effects on the supply chain and
organizational performance, considering operational processes, have been a relevant
topic in the literature, due to technological innovations generate consequences for
suppliers, producers and customers at the level of business processes. According to
this context, this research assessed the impact of technological innovation degree
(TID) applied to business processes in the relationship between supply chain
integration (SCI) and operational process performance (OPP). It was used the
assumption that the intensity of technological innovation is continuous, depending on
the degree of novelty, complexity and uncertainty involved. The SCI, considered as a
second order construct, was evaluated based on the resource orchestration theory,
and the operational process performance was measured at the level of business
processes based on the SCOR model. The research used a quantitative approach, in
which a survey was applied to Brazilian companies of different sectors, and the data
were analyzed based on structural equation modeling. The results confirmed the
assumption that the SCI is composed of the constructs synchronized planning,
strategic partnership, operational coordination, and information integration, that have
a complementary and interdependent relationship. It was also found that the ICS has
a significant and strong impact on the OPP, corroborating with the assumption that the
effect of supply chain integration on operational performance must be examined at the
level of business processes, where the first order results are frequently observed. The
moderating effect of TID was not confirmed, probably due to the lesser influence of
technological innovations on the constructs synchronized planning and strategic

partnership, which may have exerted a compensatory force on the effect moderator.

Keywords: Technological innovation degree. Business processes. Supply chain

integration. Operational process performance.
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1 INTRODUCAO

Na literatura sobre inovacdes tecnolégicas um tema relevante, desde os primeiros
estudos de Schumpeter, € a no¢do da existéncia de diferentes tipos de inovacao, com
diferentes efeitos na capabilidade dos processos de negdécios e no desempenho das
empresas (HENDERSON; CLARK, 1990). A capabilidade organizacional esta
relacionada a visdo baseada em recursos (HUO, 2012), e refere-se a habilidade de
uma empresa de “executar um conjunto coordenado de tarefas, utilizando recursos
organizacionais, com o objetivo de alcancar um resultado final especifico” (HELFAT,;
PETERAF, 2003, p. 999).

No entanto, nenhuma organizacéo atua de maneira isolada, e, por isso, a integragao
dos diversos parceiros de negdécios que participam de uma cadeia de suprimentos é
um fator importante para se atingir melhores resultados. Assim, existe um consenso
de que um elemento essencial da gestdo da cadeia de suprimentos é a sua natureza
interorganizacional, onde as empresas transpassam as funcdes internas tradicionais
e incluem o gerenciamento do relacionamento, a integracao e o uso da tecnologia da
informacdo, com foco nos processos de negocios (ARLBJZRN; DE HAAS;
MUNKSGAARD, 2011).

A integracdo da cadeia de suprimentos (ICS) refere-se ao nivel no qual uma empresa
colaborativamente desenvolve seus recursos e capabilidades com parceiros de
negocios para melhoria do desempenho (KULP; LEE; OFEK, 2004; RAI,
PATNAYAKUNI; SETH, 2006). O agrupamento de recursos em capabilidades é uma
etapa necesséaria na apropriacdo do valor potencial incorporado ao portfélio de
recursos da empresa (SIRMON et al., 2007). Assim, a integracdo da cadeia de
suprimentos pode ser vista como capabilidades internas e externas integradas, que
influenciam direta ou indiretamente o desempenho do processo operacional (DPO)
(HUO, 2012).

Neste contexto, a globalizagdo tem estimulado fortemente as colabora¢des dinamicas
entre as empresas. Com isso, 0s processos de negocios de diferentes organizacgoes,
definidos como um conjunto de tarefas relacionadas e logicamente realizadas para
alcancar um resultado de negocio (DAVENPORT; SHORT, 1990), precisam ser
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integrados para se adaptarem as constantes mudancas, para que as empresas

permanecam competitivas no mercado global (LIU; LI; ZHAO, 2009).

Saberi et al. (2018) consideram que as estratégias e praticas das cadeias de
suprimentos estdo sendo questionadas quanto a capacidade dos atuais sistemas de
informacdes suportarem as operacdes necessarias com seguranca, clareza, robustez
e transparéncia, onde o uso de tecnologias radicais pode ser uma solugao para
atender essas novas demandas. Ainda, para esses autores (2018), a globalizacdo das
cadeias de suprimentos dificulta o seu gerenciamento e controle, e o advento de
sistemas tecnoldgicos com maior grau de inovacgao tecnologica (GIT), em estagio
inicial de sua evolucdo, ainda precisam superar muitas barreiras para atingir os

resultados potenciais.

InovacBes tecnoldgicas sdo definidas como aquelas que ocorrem no componente
operacional, afetam o sistema técnico de uma organizagéo, e consistem na adocao
de equipamentos e métodos de operacdes para transformacdo de matérias-primas ou
de informacdes, em produtos ou servicos (DAMANPOUR; SZABAT; EVAN, 1989). Os
sistemas de informacéo associados a tecnologias e produtos especificos tém sido
denominados na literatura como sistemas tecnologicos (MARKARD; TRUFFER,
2008). Para Carlsson e Stankiewicz (1991, p.111), os sistemas tecnoldgicos,
atribuidos a tecnologias e produtos especificos, sdo definidos como uma “rede de
agentes que se interagem em uma economia ou industria especifica sobre uma
infraestrutura institucional particular envolvida na geracao, difusdo e utilizacdo da

tecnologia”.

Essa definicdo ndo apresenta claramente a diferenca entre novas tecnologias de
outras ja estabelecidas. Porém, pode-se interpretar o termo “geragao” como algo
associado as novas tecnologias, e os termos “difusao e utilizagdo” como tecnologias
consolidadas no mercado, sendo geracao um tema crucial se inovacgdes radicais estao
no foco da analise, em virtude destas ainda ndo estarem estabelecidas entre os
parceiros que compde a rede de agentes (MARKARD; TRUFFER, 2008). Portanto, e
ainda segundo esses autores (2008), espera-se que agentes, redes e instituicoes
envolvidos em processos de inovagdes radicais ndo ajam de maneira idéntica quando
comparados aqueles que desenvolvem atividades para manter sistemas ja

estabilizados.
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N&o obstante, no campo da discussao sobre a inovacado, uma falta de entendimento
comum € a crenca, sustentada por pessoas e organizacdes, que inovacao
necessariamente precisa ser algo completamente novo e radical por natureza,
desconsiderando inovagdes incrementais menores (KAHN, 2018). Valle e Vazquez-
Bustelo (2009) consideram que uma inovacéao é radical ou incremental em funcéao do
grau de novidade, do grau de complexidade, do grau de incerteza tecnoldgica e do
grau de incerteza de mercado envolvidos. Esses autores (2009) sugerem que existe
um continuo para a intensidade da inovacao, e, portanto, o que se define como radical

ou incremental sdo os dois extremos desse continuo.

Ademais, organizacdes bem-sucedidas reconhecem que a inovacdo se d& ao longo
desse continuo, ndo sendo um fenémeno binario (KAHN, 2018). Portanto, entender
as novas aplicacdes tecnoldgicas e suas implicacdes é fundamental para permitir que
pesquisadores e profissionais enfrentem esses novos desafios no dominio de

processos de negdcios integrados e colaborativos (LIU; LI; ZHAO, 2009).

A medicdo do desempenho de uma organizacdo pode ser definida como o processo
de quantificar a eficiéncia e a eficacia da acdo, onde a eficacia refere-se a medida em
que os requisitos do cliente sdo atendidos, enquanto a eficiéncia € uma medida de
quado economicamente 0s recursos da empresa sao utilizados ao fornecer um
determinado nivel de satisfacdo ao cliente (NEELY; GREGORY; PLATTS, 1995).
Considerando uma visdo ampliada, para Sundram, Chandran e Bhatti (2016) os
participantes das cadeias de suprimentos tém o objetivo de compartilhar metas
focadas no cliente e fornecer produtos e servigos de forma cooperativa que atendam
exigéncias do mercado. Por isso, 0 desempenho da cadeia de suprimentos precisa
ser avaliado em todas as organizacdes, de modo a incentivar a otimizacéo global ao
longo dos canais da cadeia de suprimentos (SUNDRAM; CHANDRAN; BHATTI,
2016).

Outro conceito importante abordado nesse estudo refere-se as inovacdes de
processo, relacionadas as mudancas em métodos ou procedimentos para alcance de
eficiéncia, tais como maior agilidade em processamentos e maiores taxas de
produtividade, bem como para a reducéo de custos (KAHN, 2018). Segundo o Manual
de Oslo, uma inovacao de processo é a implementacdo de um método de producéo
ou distribuicdo novo ou significativamente melhorado, que contemple mudancas

significativas em técnicas, equipamentos e/ou softwares, e ela, assim como a
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inovacdo de produto, relaciona-se estreitamente com o0s conceitos de inovacgao
tecnolégica (OCDE, 2006).

Nesse sentido, os efeitos da inovagao nas organizacoes tém sido observados durante
as ultimas décadas, onde muitas empresas tém adotado tecnologias da informacéao
em seus processos e atividades da cadeia de suprimentos, no intuito de gerar valor
nos negocios (ALSAAD; YOUSIF; ALJEDAIAH, 2018). Soosay e Hyland (2015)
relataram um grande e crescente nimero de estudos que exploram a colaboracdo na
cadeia de suprimentos por meio de esforcos conjuntos na implementacdo de
tecnologias, ou que relacionam o impacto de varios sistemas tecnolégicos no

desempenho organizacional.

Ainda segundo esses autores (2015), pesquisas com foco no uso de tecnologias
relacionadas a colaboracdo em cadeias de suprimentos continuam sendo uma
importante e crescente area de pesquisa. Entretanto, apesar do reconhecimento da
importancia da utilizacdo da tecnologia da informacéo, o seu efeito sobre o processo
de criacédo de valor em cadeias de suprimentos colaborativas € pouco estudado, e 0
entendimento dos mecanismos de influéncia dessa colaboracdo pode emergir da
investigacdo a respeito de como a inovacao tecnoldgica contingencia a capacidade
de resposta da integracao da cadeia (CAl et al., 2016).

Adicionalmente, os tipos de inovagado, em termos da inovacédo incremental e radical,
combinados com o0s recursos e capabilidades podem afetar o desempenho
organizacional (MENGUC; AUH; YANNOPOULQOS, 2014). Para Stevens e Johnson
(2016), a escala de tempo e a complexidade das mudancas radicais podem levar as
empresas a abandonar ou implementar parcialmente solu¢cdes antes que o0s

beneficios de desempenho sejam alcancados.

Portanto, considerando-se o papel moderador da inovagéo tecnoldgica, a presente
pesquisa apresenta a seguinte questdo: qual é o impacto do grau da inovacéo
tecnoldgica na relacéo entre a integracdo da cadeia de suprimentos e o desempenho
do processo operacional da organizacao? A partir do pressuposto de que existe um
continuo para a intensidade da inovagéao tecnoldgica, em que as inovagdes radicais e
incrementais sao os dois extremos desse continuo, pergunta-se: qguando dado grau

de inovacao tecnoldgica é aplicado aos processos de negocios, esse grau impacta a
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relacdo entre a integracdo da cadeia de suprimentos e o desempenho do processo

operacional da organizacao?

Utilizando-se do modelo Supply Chain Operation Reference (SCOR), nesta pesquisa
o desempenho operacional foi avaliado considerando os processos de negoécios
definidos neste modelo, com foco nas operacbes de planejamento, suprimento,
producdo/operacdo e distribuicdo. Considerou-se a eficiéncia operacional como
medida de quao economicamente os recursos da empresa séo utilizados. Ressalta-
se que o processo de negdcio associado a logistica reserva, que também faz parte do
modelo SCOR, néo foi foco de analise do desempenho devido a uma série de
barreiras que limitam a sua utilizacdo nas organizagdes brasileiras, como a estrutura
de governanca para gerir esse sistema (COUTO; LANGE, 2017), bem como a
resisténcia a mudanca para atividades relacionadas a logistica reserva, a falta de
planejamento estratégico por parte dos gestores e de politicas da empresa no que se

refere a remuneracgédo por esse servico (SILVA, 2018).

Dessa forma, a lacuna na qual essa pesquisa se propde a avaliar esta relacionada a
falta de compreenséo quanto ao efeito moderador do grau da inovacgao tecnoldgica na
relacdo entre a integracdo da cadeia de suprimentos e o desempenho do processo
operacional. Assim, espera-se que esta pesquisa contribua com os estudos no campo

das organizacdes, que tém sido muito impactadas pelas mudancas tecnoldgicas.

11 OBJETIVOS DA PESQUISA

De acordo com a questdo problema apresentada, o objetivo geral deste estudo foi
analisar do ponto de vista tedrico, conceitual e empirico o impacto do grau da inovacéo
tecnoldgica na relagdo entre a integracao da cadeia de suprimentos e o desempenho
do processo operacional. Considerou-se o grau da inovacéo tecnolégica aplicado aos
processos de negocios, utilizando-se como pressuposto que este exerce,

essencialmente, uma fungdo moderadora nesta relacéo.

Assim, os trés objetivos especificos da pesquisa sdo destacados a seguir:
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i) Avaliar o impacto da integracédo da cadeia de suprimentos no desempenho do
processo operacional, utilizando-se de uma visdo desdobrada com base em

construtos associados a teoria da orquestracao de recursos.

Pesquisas anteriores consideram em seus modelos conceituais a integracao e/ou a
colaboracdo da cadeia de suprimentos como um Uunico construto (DEVARAJ;
KRAJEWSKI; WELI, 2007; LEE; LEE; SCHNIEDERJANS, 2011; ROSENZWEIG, 2009;
WIENGARTEN et al.,, 2013), ou contemplam em parte os construtos e variaveis
associados a teoria da orquestracdo de recursos (ZHANG; VAN DONK; VAN DER
VAART, 2016). A analise desdobrada do impacto da integracdo da cadeia de
suprimentos no desempenho operacional, considerando aspectos que envolvem a
integracdo da informagdo entre empresas, 0 planejamento sincronizado, a
coordenacao operacional, e o nivel de parceria estratégica, pode trazer novas
contribuicbes para a literatura por permitir o melhor entendimento dos efeitos

individuais desses fatores.

i) Avaliar o desempenho operacional dentro de uma visdo orientada para o0s

processos de negocios que compdem a gestado da cadeia de suprimentos.

Embora o desempenho seja uma unidade frequentemente medida por indicadores em
nivel empresarial, Jeffers, Muhanna e Nault (2008) argumentam que 0s processos de
negocios sao unidades basicas relevantes, sendo os meios pelos quais as empresas
exploram seus recursos para implementar suas estratégias. Ademais, estudos
empiricos que avaliaram o impacto da integracdo da cadeia de suprimentos no
desempenho das empresas, observaram um efeito positivo em nivel operacional, mas
o0 mesmo impacto néo foi verificado no desempenho financeiro (FLYNN; HUO; ZHAO,
2010; Ql et al., 2017).

iii) Reconhecer o grau da inovacdo tecnoldgica aplicada aos processos de
negécios associados a gestdo da cadeia de suprimentos de empresas

brasileiras, em funcéo da localizac&o e do porte das organizacgdes.

Assim como na literatura geral sobre inovacéo, parece haver uma lacuna de
entendimento relacionada a mensuracdo da inovacdo na cadeia de suprimentos,
mesmo que esta medida do grau da inovacgao seja feita com base na perspectiva dos
observadores, dentro de uma visdo mais subjetiva (ARLBJJRN; DE HAAS;
MUNKSGAARD, 2011). Por isso, identificar o grau da inovagao tecnolégica aplicada
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em processos de negocios de empresas, em funcédo da localizagdo e porte, pode
trazer um melhor entendimento a respeito desse importante tema no campo das

organizagoes.

1.2 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA

As interrelacdes entre o uso de tecnologias, integracdo da cadeia de suprimentos e
desempenho organizacional tém recebido grande atencéo na literatura (ZHANG; VAN
DONK; VAN DER VAART, 2016). Estudos empiricos anteriores tém verificado que a
integracdo da cadeia de suprimentos impacta de maneira positiva e significativa o
desempenho operacional das empresas (DEVARAJ; KRAJEWSKI; WEI, 2007,
FLYNN; HUO; ZHAO, 2010; LIU et al., 2016; ROSENZWEIG, 2009). Ademais, Liu, Li
e Zhao (2009) argumentam que os processos de negoécios colaborativos estdo se
tornando uma questédo focal no desenvolvimento continuo de colaborag¢des entre
empresas, e identificaram problemas de pesquisa urgentes relacionados a esses

processos, dentre eles a relacéo entre processos colaborativos e novas tecnologias.

Embora a integragéo e a colaboragédo na cadeia de suprimentos sejam devidamente
reconhecidas como fatores Uteis para aumentar o desempenho organizacional, 0s
resultados de estudos empiricos sobre tais relacbes tém sido mistos e até
controversos (CAO; ZHANG, 2011; FLYNN; HUO; ZHAO, 2010). De acordo com
indicios fornecidos por pesquisas anteriores, esses resultados inconsistentes podem
ser atribuidos a falta de analises de contingéncias (CAIl et al., 2016), e, portanto,
devido a essa lacuna de conhecimento, os fatores que permitem as empresas
colherem os beneficios esperados da integracdo e colaboracdo da cadeia de
suprimentos devem ser identificados e testados (WONG; BOON-ITT; WONG, 2011).

A esse respeito, Devaraj, Krajewski e Wei (2007) ja haviam evidenciado que as
capabilidades das tecnologias pautadas na internet, envolvendo a colaboragéo entre
fornecedores e compradores, ndo tém efeito direto no desempenho operacional da
empresa, e que estas ndo sdo sindnimo de eficiéncia. Assim, a colaboragéo entre
fornecedores e clientes € ponto chave para melhoria dos resultados, por meio das

capabilidades tecnoldgicas, e, por isso, as empresas nhao devem justificar
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investimentos em tecnologias com base no impacto imediato no desempenho
operacional, sendo importante ter seus processos de negdécios bem desenvolvidos
para alcancar melhores resultados (DEVARAJ; KRAJEWSKI; WEI, 2007).

Em relacéo a forma de atuacéo e influéncia das tecnologias aplicadas aos processos
da cadeia de suprimentos, estudos anteriores avaliaram as mesmas como variaveis
antecedentes da integracdo e colaboracdo interorganizacional (LEE; LEE;
SCHNIEDERJANS, 2011; WIENGARTEN et al.,, 2013; WIENGARTEN; BHAKOO;
GIMENEZ, 2015; YU, 2015), ou tendo a relacéo entre tecnologia e desempenho sendo
mediada pela integracdo da cadeia de suprimentos (ZHANG; VAN DONK; VAN DER
VAART, 2016). Outros estudos investigaram a influéncia da colaboracéo
interorganizacional na capabilidade de inovacédo das empresas (ERNA et al., 2019),
bem como o efeito moderador das inovacfes tecnoldgicas, considerando que estas
fortalecem a relacédo entre integracdo da cadeia de suprimentos e o desempenho
organizacional (CAIl et al., 2016; DE CASTRO et al., 2014; JEFFERS; MUHANNA;
NAULT, 2008; LIU; LI; ZHAO, 2009; LIU et al.,, 2016; PAULRAJ; CHEN, 2007;
VANPOUCKE; VEREECKE; MUYLLE, 2017).

Os resultados da pesquisa de Cai et al. (2016) sustentam a alegacgéo de Drnevich e
Croson (2013, p. 494), de que “a Tl é, portanto, mais adequada para desempenhar o
papel de multiplicador de fontes, uma potencializadora de recursos existentes, ou uma
promotora de novas capabilidades em conjunto com o portfélio de recursos existentes,
em vez de um recurso independente”. Para Paulraj e Chen (2007), a tecnologia da
informacdo modera a relacdo entre compradores e fornecedores, dentro de uma
perspectiva tedrica da complementaridade de recursos. Ademais, a tecnologia da
informacéo pode contribuir para a integracdo por meio do aproveitamento de outras
competéncias humanas, sociais e relacionais geradas por meio de relacionamentos
estratégicos entre empresas (PAULRAJ; CHEN, 2007).

Além disso, as relacdes interativas entre o uso de Tl e a troca de informac¢8es podem
ser sinérgicas, de modo que um recurso amplia o impacto de outro, multiplicando o
efeito comum (VANPOUCKE; VEREECKE; MUYLLE, 2017). Em relagcédo ao estudo de
Jeffers, Muhanna e Nault (2008), desenvolvido sob a perspectiva da visdo baseada
em recursos da firma, os autores argumentam que 0s recursos tecnoldgicos por si s

podem gerar resultados superiores, quando os mesmos sao valiosos, raros e dificeis
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de imitar, ou quando sdo aplicados a recursos nao tecnolégicos que sao fontes de

diferenciais competitivos.

Assim, qualquer esforco para estudar as implicagdes competitivas da inovagéo
tecnolégica também deve incluir os determinantes nao relacionados a tecnologia da
informacéo, especialmente 0s recursos cujos usos sao facilitados ou aprimorados
pelos recursos tecnoldgicos. Nesse contexto, segundo os autores (2008), o uso da
tecnologia pode ter um efeito direto e indireto sobre a capacidade de uma empresa

obter vantagens distintivas.

Apesar do gerenciamento efetivo da cadeia de suprimentos ter se tornado uma
maneira potencialmente valiosa de garantir um melhor desempenho organizacional, o
entendimento do porqué e como esse processo afeta o desempenho da empresa,
considerando as areas importantes e efeitos moderadores, ainda estad incompleto
(TRKMAN et al., 2010). Ademais, embora o retorno do investimento em tecnologias
da informacgéao tenha sido objeto de longa pesquisa académica e intensa discussao,
nenhuma conclusédo definitiva foi alcancada (DEVARAJ; KRAJEWSKI; WEI, 2007),
evidenciando a existéncia de um provavel efeito moderador da tecnologia, no

processo de andlise da informag&o e no desempenho das empresas.

Johannessen, Olsen e Lumpkin (2001), a partir dos resultados encontrados sobre a
importancia da intensidade da novidade em processos de inovagao, argumentam que
esta pode ajudar as organizacdes a inovar, sugerindo maneiras de gerenciar e prever
os fatores que sdo antecedentes e consequentes da inovacao, contemplando também
as relacdoes entre clientes e fornecedores. Estes autores (2001) sugerem que
pesquisas futuras investiguem como a intensidade da inovacédo esta relacionada ao
desempenho e a outros fatores internos e externos a organizagdo. Especificamente
em relacdo ao grau de inovacgao, considerando os efeitos da inovacao incremental e
radical, esta tem sido uma area de pesquisa pouco estudada que merece mais
atencdo (CROSSAN; APAYDIN, 2010).

Para Yunus (2018), que avaliou a relagéo da colaboracao na cadeia de suprimentos
com o desenvolvimento de inovacdes radicais, 0os estudos anteriores documentam
rotineiramente as praticas de colaboracdo da cadeia de suprimentos com a inovacao,
abrangendo parcialmente a rede de clientes e de fornecedores da empresa, sem

distinguir os efeitos entre inovagcdes radicais e incrementais. Por isso, apesar do
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amadurecimento do campo de gerenciamento da cadeia de suprimentos, as questdes
relativas a inovacado (por exemplo, sua intensidade e efeitos) ainda sdo pouco
pesquisadas, onde varios fatores envolvendo esses temas, especialmente quanto a

inovacéo radical, permanecem sem respostas. (YUNUS, 2018).

Em funcédo das intensas mudancas no ambiente de negdcios, existe uma demanda
crescente por conceitos de gerenciamento da cadeia de suprimentos que reflitam os
desafios e oportunidades emergentes da era digital (ASDECKER; FELCH, 2018;
DALLASEGA; RAUCH; LINDER, 2018). Além do mais, para lvanov, Dolgui e Sokolov
(2018), o impacto da tecnologia digital e da Industria 4.0 na gestdo da cadeia de

suprimentos € um importante tema de pesquisa.

Assim, considerando as razdes apresentadas, o foco da presente pesquisa na analise
do impacto do grau da inovacéo tecnoldgica na relacédo entre a integracdo da cadeia
de suprimentos e o desempenho do processo operacional se justifica tanto em termos
tedricos quanto praticos. A pesquisa contribuird com novos conhecimentos no campo
da inovacao tecnoldgica e da gestdo da cadeia de suprimentos, permitindo que as
organizacbes compreendam e gerenciem melhor os efeitos do grau da inovacédo

tecnologica aplicadas aos processos de negoécios.

Ademais, um tema é importante quando esta, de alguma forma, ligado a uma questéo
crucial, que polariza ou afeta um segmento substancial da sociedade, e, também, se
estiver ligado a uma questédo tedrica que vem merecendo atencdo continuada na
literatura especializada (CASTRO, 2006). Com isso, defende-se que o problema de
pesquisa apresentado atende aos requisitos de relevancia, por se tratar de um tema
atual, onde a tecnologia da informacdo em geral tem sido amplamente utilizada para
transformar processos de negécios e criar modelos de negdcios totalmente novos
(WIENGARTEN et al., 2013).

1.3 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Adicionalmente ao capitulo 1, esse estudo apresenta no capitulo 2 a sua
fundamentacédo tedrica, abordando os construtos envolvidos no modelo conceitual

proposto, mais especificamente relacionados a inovacao na cadeia de suprimentos, a
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integracdo da cadeia de suprimentos, e ao desempenho do processo operacional.
Assim, com base na revisdo da literatura, procurou-se identificar os principais
conceitos e resultados empiricos obtidos em estudos anteriores que permitissem
estabelecer e sustentar as relacdes entre os construtos, bem como as hipéteses

postuladas para o modelo em questdo, conforme apresentado no capitulo 3.

No capitulo 4 sédo abordados os aspectos metodoldgicos da investigacdo, com o intuito
de se evidenciar os procedimentos associados a coleta e analise dos dados, adotados
durante a execucdo da pesquisa. No capitulo 5 a analise dos dados é apresentada e,
posteriormente, a discussdo dos resultados desenvolvida, tanto por meio da
estatistica descritiva, quanto por meio da estatistica inferencial, conforme descrito no

capitulo 6.

Por fim, no capitulo 7 sdo apresentadas as consideracdes finais, com o intuito de
reconhecer as principais contribuicées desta pesquisa, bem como as suas limitagcoes
e proposicoes de novos estudos. Dessa forma, espera-se que essa pesquisa
contribua para o aprimoramento dos conhecimentos associados aos temas da
inovacdo tecnolégica de processos de negoécios, a integracdo da cadeia de
suprimentos e ao desempenho do processo operacional, de acordo com 0s objetivos

propostos.



27

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Como embasamento para conducdo da pesquisa, adota-se o conceito de inovacéo
com foco na aplicacdo de tecnologias nos processos de negocios da cadeia de
suprimentos, considerando que os graus de inovag¢do sao um continuo, de modo que
a inovacao radical ou incremental se caracteriza como 0s dois extremos opostos
desse continuo, ndo sendo, portanto, necessariamente dicotdmicos (VALLE;
VAZQUEZ-BUSTELO, 20009).

Com relacéo ao construto integracdo da cadeia de suprimentos, foi utilizada a visédo
proposta pela teoria da orquestracéo de recursos, que contempla as atividades entre
parceiros de negdcios no sentido de se avaliar os efeitos da integracéo da informacéo,
do planejamento sincronizado, da coordenacao operacional e do estabelecimento de

parcerias estratégicas (LIU et al., 2016).

O modelo Supply Chain Operation Reference (SCOR) foi utilizado para avaliar o
desempenho das empresas, considerando os processos de negécios com foco nas
operacdes de planejamento, suprimento, producéo/operacao e distribuicdo. O modelo
SCOR enfatiza a orientacdo do processo de forma horizontal, em detrimento a
orientacdo funcional, e utiliza-se de uma abordagem que se move em direcédo a
indicadores de desempenho inovadores (MCCORMACK; LADEIRA; OLIVEIRA,
2008). Ou seja, os sistemas de medicdo de desempenho estdo evoluindo de um
sistema baseado na mensuracdo e controle de custos, referido como sistemas de
avaliacao tradicionais, para um sistema baseado na mensuragao e criacao de valor
usando medidas de desempenho nao baseadas em indicadores explicitamente
financeiros (DE TONI; TONCHIA, 2001).

2.1 INOVACAO NA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Schumpeter (1934) foi um dos primeiros a influenciar as teorias da inovacédo. Ele
proclamou que as organiza¢gfes ganhariam competitividade no mercado substituindo
tecnologias antigas por novas e mais eficientes, um processo denominado por ele

como “destruicdo criativa”. O estudo da inovacdo é um esforgco multidisciplinar, e
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pesquisadores na area da teoria organizacional e gestdo estratégica usam a
organizacdo como unidade de analise, interessados nas caracteristicas das
organizagdes inovadoras, com o intuito de avaliar o efeito da adog&o de inovagdes no
desempenho organizacional (SUBRAMANIAN; NILAKANTA, 1996).

Especificamente em relagéo a inovagdo em cadeias de suprimentos, Arlbjgrn, Haas e
Munksgaard (2011) argumentam que a dimensao associada a tecnologia na cadeia
de suprimentos refere-se a sua aplicacdo, de maneira isolada ou combinada com
outras tecnologias, ou com outros elementos da cadeia de suprimentos, onde ndo € a
tecnologia em si que é uma inovacdo, mas apenas a sua aplicacdo em um contexto

da cadeia de suprimentos.

Esta definicdo sinaliza trés dimensdes importantes que se interagem no processo de
inovacao das cadeias de suprimentos: a estrutura de rede da cadeia de suprimentos,
a tecnologia da cadeia de suprimentos, e 0s processos de negdécios da cadeia de
suprimentos (KAHN, 2018). Assim, a inovagao na cadeia de suprimentos demonstra
ser naturalmente dinamica em funcdo das mudancas de processos, e pode ser
aplicada em diferentes funcbes, tais como previsdo de vendas, distribuicdo e
suprimentos de materiais (ARLBJJRN; DE HAAS; MUNKSGAARD, 2011).

2.1.1 Inovacao Tecnoldgica de Processos de Negdcios

De acordo com o Manual de Oslo a inovacao tecnolégica de processo

€ a adocgdo de métodos de produgdo novos ou significativamente melhorados,
incluindo métodos de entrega dos produtos. Tais métodos podem envolver
mudangcas no equipamento ou na organizacdo da producdo, ou uma
combinacdo dessas mudancas, e podem derivar do uso de novo
conhecimento. Os métodos podem ter por objetivo produzir ou entregar
produtos tecnologicamente novos ou aprimorados, que ndo possam ser
produzidos ou entregues com os métodos convencionais de producdo, ou
pretender aumentar a producdo ou eficiéncia na entrega de produtos
existentes (OCDE, 1997, p. 56).

Além disso, a inovacao tecnologica aborda duas importantes distingdes acerca do

processo de inovacédo: i) o processo de inovacdo compreende o desenvolvimento
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tecnolégico de uma invencdo combinada com a sua introdu¢cdo no mercado para
atender necessidades de usuarios finais por adocao e difusao, e ii) o processo de
inovacdo € iterativo por natureza, e, portanto, inclui automaticamente a primeira
introdugdo de um novo produto ou servico, e a reintroducdo de uma inovagao
aprimorada, processo este que implica em graus variados de inovacdo (GARCIA;
CALANTONE, 2002).

E importante destacar que uma invencdo ndo se torna uma inovacdo até que seja
processada por meio de tarefas de producéo e comercializacédo, e seja difundida no
mercado (GARCIA; CALANTONE, 2002; SCHUMPETER, 1934). Portanto, uma
inovacgao tecnolédgica pode ser a adogdo de uma nova ideia referente a um novo
produto ou um novo servi¢o, ou a introducédo de novos elementos no processo de
producao ou nas operacdes de servico de uma organizacao (DAMANPOUR; SZABAT,
EVAN, 1989; KIMBERLY; EVANISKO, 2013; KNIGHT, 1967).

Ademais, quando o processo de produc¢ao se torna padronizado para inovacdes de
produto, as inovacdes de processo evoluem para melhorar a produtividade das
operacoes, e, por isso, o foco principal das inovacdes de processo € a melhoria da
eficiéncia do processo de producdo e estas podem levar a inovacdes de novos
produtos (GARCIA; CALANTONE, 2002). Sdo exemplos de novos métodos de
producdo a introducdo de novos equipamentos de automacdo em uma linha de
producao, a introducdo de um sistema de rastreamento de bens por codigo de barras
ou de identificacdo ativa por frequéncia de radio para melhoria do desempenho do
processo de distribuicdo de produtos, bem como a adoc¢édo de técnicas, equipamentos
e softwares novos ou substancialmente melhorados em atividades auxiliares de
suporte, sendo considerada uma inovacdo de processo se ela visa melhorar a

eficiéncia e/ou a qualidade de uma atividade auxiliar de suporte (OCDE, 2006).

2.1.2 O Grau da Inovacéo Tecnoldgica

A categorizacdo de uma organizacdo como inovadora ou nao inovadora depende da
definicdo de inovacgéo adotada pelos pesquisadores, com base no pressuposto de que

qualquer novo produto ou processo adotado por uma organizagao representa uma
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inovacdo para a organizacao, independentemente de quantas outras empresas do
setor a adotaram anteriormente (SUBRAMANIAN; NILAKANTA, 1996). Considerando
que o gerenciamento da inovacdo € necessério, as diferencas quanto aos graus de
inovagao tornam-se importantes, visto que as maneiras como se lidam com a
mudanca incremental diaria serdo diferentes daquelas utilizadas ocasionalmente no
gerenciamento de mudancas radicais em produtos ou processos (TIDD, BESSANT,;
PAVITT, 2008). Ainda segundo os autores (2008), é necessario lembrar que € o nivel
de novidade percebido que importa, uma vez que a novidade estd no olho de quem a

A

VeE.

Em linha com essa visdo mais abrangente, o Manual de Oslo define inovagdo como

sendo

a implementacéo de um produto (bem ou servigo) novo, ou significativamente
melhorado, ou um processo, ou um novo método de marketing, ou um novo
método organizacional nas préaticas de negdécios, na organiza¢éo do local de
trabalho ou nas relagBes externas, adotando-se como requisito para tal a
condicao de que a novidade (ou melhoria significativa) seja no minimo para a
empresa (OCDE, 2006, p.55).

De acordo com Tidd, Bessant e Pavitt (2008), a inovacdo é uma questdo de
conhecimento, e 0 processo de combinagdo desses diferentes conjuntos de
conhecimento em uma inovagao bem-sucedida ocorre sob condi¢do de alta incerteza.
Assim, a gestdo da inovacdo compreende a capacidade de transformar essas
incertezas em conhecimento, por meio da mobilizacdo de recursos no sentido de

reduzir a incerteza.

Visto dessa forma, conclui-se que a inovacgao incremental € uma estratégia gerencial
de grande potencial, porque inicia a partir de algo conhecido, que pode ser
aprimorado. Entretanto, a medida que se avanca para opc¢des mais radicais, a
incerteza tende a aumentar, tornando a inovacao radical dificil de ser controlada
(TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

Para Johannessen, Olsen e Lumpkin (2001), o termo inovacgéo radical € usado para
caracterizar inovagdes que produzem mudancgas significativas nas atividades de uma
organizagéo, refletindo em grandes mudancas nas praticas existentes, enquanto o
termo inovacéo incremental € usado para classificar inovagdes que representam um

grau menor de mudanca e de distanciamento das praticas atuais. Leifer, O’Connor e
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Rice (2001) definem inovacédo radical como sendo um produto ou processo com

desempenho sem precedentes, capazes de transformar profundamente os mercados.

Para Song e Montoya-Weiss (1998), o desenvolvimento de produtos inovadores
envolve riscos consideraveis, visto que estes tipicamente visam atender demandas
latentes dos clientes, em que os requisitos dos novos produtos ndo sao tdo bem
definidos. Por isso, a inovacdo esta associada a incerteza sobre os resultados das
atividades inovadoras, em que ndo se sabe de antemao qual serd o resultado obtido
(OCDE, 2006).

Ademais, a incerteza influencia o processo de inovacgéo tecnolégica bem como a sua
complexidade, podendo ser de ordem técnica, quando as tecnologias de produto e
processo sao estendidas, alteradas ou introduzidas na empresa, ou relacionadas ao
mercado, seus clientes-alvo e suas necessidades, assim como quanto a melhor forma
de comercializar, vender e distribuir o produto (ZIRGER; HARTLEY, 1994). Em
contrapartida, a inovagédo incremental simplifica e aprimora certas dimensdes do
produto ou processo de producdo, permitindo que elas atendam melhor as
necessidades de segmentos especificos do mercado, sob condicdes de maior certeza
em termos da tecnologia, do mercado-alvo e necessidades dos clientes (LYNN et al.,
1998).

Ainda em relacao aos diferentes graus de inovacéao, Valle e Vazquez-Bustelo (2009)
sugerem que existe um continuo para a intensidade da inovacao, de modo que néo é
aceitavel forcar inovacdes em uma categorizacao binaria, no sentido de existirem
mudancas revolucionarias versus mudancas incrementais. Assim, toda inovacao
radical ndo é igualmente radical, e toda inovacao incremental ndo € apenas uma
pequena melhoria adicional sobre o que ja existe, podendo haver niveis intermediarios

(DURAND, 1992).

Neste conceito adotado por Valle e Vazquez-Bustelo (2009), e considerando os
extremos do grau de inovacao tecnoldgica, a inovacdo radical se caracteriza por
oferecer produtos verdadeiramente novos para a empresa e para 0 mercado,
envolvendo tecnologias revolucionarias que alteram significativamente a
competitividade da cadeia de producgao. Basicamente, as inovag0es radicais possuem

um alto grau de complexidade e de incerteza (tecnolégica e de mercado), o que
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aumenta a necessidade de aprendizado, flexibilidade e adaptabilidade (VALLE;
VAZQUEZ-BUSTELO, 20009).

Para esses autores (2009), as inovagdes incrementais simplificam e melhoram certas
dimensdes dos produtos ou dos processos de producdo, permitindo que estes
atendam melhor as necessidades de segmentos de mercados especificos, pois essas
inovacgdes ocorrem em condigdes de maior certeza, onde os segmentos de mercado
séo normalmente conhecidos, bem como as necessidades dos clientes. Além do mais,
0S requisitos tecnoldgicos ndo sdo tdo diferentes das praticas de negocios da

empresa, e 0s processos de producéo adotados sdo bem conhecidos.

Com isso, pode-se considerar que uma inovacao € radical ou incremental dependendo
do grau de novidade, do grau de complexidade, do grau de incerteza tecnoldgica e do
grau de incerteza de mercado envolvidos na inovacéo (VALLE; VAZQUEZ-BUSTELO,
2009). Portanto, pressup0e-se que inovagdes radicais e incrementais possuem efeitos
distintos na competitividade organizacional em funcéo delas requererem diferentes
capabilidades, onde o primeiro leva a busca de novas técnicas e formas de abordar
os problemas, e o segundo reforca as capabilidades ja instaladas na organizacéo
(HENDERSON; CLARK, 1990).

A Figura 1 apresenta um esquema conceitual sobre o grau de inovacao tecnolégica

elaborado com base no conceito sugerido por Valle e Vazquez-Bustelo (2009).

Figura 1: Representacao do grau de inovacéo tecnolégica e dos fatores que o afetam.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2020).
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Ainda segundo Henderson e Clark (1990), a inovacao dificilmente esta associada a
apenas uma tecnologia ou mercado, mas a uma gama de conhecimentos que sdo
arranjados em uma dada configuracdo. Quando a mudanca ocorre no nivel do sistema
mais complexo, os canais e fluxos existentes podem n&o ser adequados ou suficientes
para atender a inovacédo, de forma que a empresa precisara desenvolver outros. Essa
€ mais uma razao por que quem se propde a fazer isso, ou seja, tentar uma mudanca
mais complexa em algum sistema, normalmente falha porque enfrenta a dificuldade
dobrada de aprender e configurar um novo sistema de conhecimento, e a0 mesmo
tempo, “desaprender” outro velho e ja cristalizado (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

Do ponto de vista do desempenho, uma empresa inovadora é “a que implementou um
produto ou processo novo ou significativamente melhorado durante o periodo de
analise” (OCDE, 2006, p. 57). Na pesquisa de Baker et al. (2014), que avaliou o efeito
da inovacéo radical no desempenho de novos produtos, 0s autores argumentam com
base em estudos anteriores (BAKER; SINKULA, 2007; CHANDY; TELLIS, 2000;
SORESCU et al., 2003) que empresas radicalmente inovadoras possuem vantagem
em relacdo aquelas menos inovadoras, por terem maior valor e poder de mercado, e

por apresentarem ser mais rentaveis.

Inovacgdes incrementais, por outro lado, oferecem pequenas melhorias no produto ou
processo existente (HENDERSON; CLARK, 1990). Como exemplo, no estudo de
Zirger e Hartley (1994) com foco em fabricantes japoneses de automdéveis, verificou-
se gque as inovacgdes incrementais geraram reducdes de tempo de processos e ganhos
de produtividade.

Alinhados as inova¢cGes de maior grau de novidade e impacto no mercado, Ivanov,
Dolgui e Sokolov (2018) consideram que as inovagdes disruptivas, como a
digitalizacdo e a Industria 4.0, influenciam o desenvolvimento de novos paradigmas,
principios e modelos na gestdo da cadeia de suprimentos. Assim, os desafios e
oportunidades emergentes da era digital ttm levado a uma crescente reflexdo sobre
0 gerenciamento da cadeia de suprimentos (ASDECKER; FELCH, 2018).
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2.1.3 Inovacéao Tecnoldgica e a Industria 4.0

A tecnologia da informacao causou um grande impacto na natureza e na estrutura das
cadeias de suprimentos, devido a sua capacidade de integracdo dos processos
internos e a integracé@o externa com fornecedores e clientes. Isto foi conseguido por
meio da melhoria da comunicacgéo, aquisi¢ao e transmissao de dados, que possibilita
uma tomada de deciséo eficaz e a melhoria do desempenho da cadeia de suprimentos
(BEN-DAYA; HASSINI; BAHROUN, 2017).

Segundo Ivanov, Dolgui e Sokolov (2018), as tecnologias digitais incluem analise de
big data, tecnologias avancadas de fabricacdo com sensores, controle orientado a
agentes descentralizados, robdtica avancada, realidade aumentada, tecnologias
avangadas de rastreamento e rastreabilidade, e manufatura aditiva. Apesar de n&o
existir uma definicdo Unica para o que se chama Industria 4.0, a literatura converge
no sentido que as atuais mudancas tecnoldgicas, referidas como a quarta revolugéo
industrial, ttm um impacto significativo na industria internacional e na concorréncia
(ZHOU:; LIU; ZHOU, 2016).

A Industria 4.0 representa um conceito de rede de manufatura inteligente, onde
maquinas e produtos interagem uns com 0s outros, sem o controle humano. Alguns
autores consideram todas as tecnologias digitais sob a égide da Industria 4.0, outros
focam na producéo individualizada com a ajuda de diferentes tecnologias da Industria
4.0 (IVANOV; DOLGUI; SOKOLQOV, 2018).

No estudo de Dallasega, Rauch e Linder (2018), que teve como objetivo avaliar a
Indastria 4.0 como um facilitador da proximidade entre empresas da cadeia de
suprimentos da construcdo civil, os autores argumentam que a Industria 4.0 e as
tecnologias de digitalizacdo tém o poder de reduzir a distancia geogréfica, e sédo
promissoras para melhorar a colaboracédo interorganizacional entre os atores da
cadeia de suprimentos. J& o estudo de Ivanov, Dolgui e Sokolov (2018) sugere que
devido as especificidades das tecnologias digitais e da Industria 4.0, o impacto das
mesmas na cadeia de suprimentos pode variar em funcao dos processos de negdécios

afetados, resultando em diferentes mudancas, desafios e beneficios alcangados.
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Asdecker e Felch (2018) argumentam que apesar da Industria 4.0 ter como origem 0s
processos de manufatura, esta influencia os estagios de maturidade da cadeia de
suprimentos a montante e a jusante. Assim, sem a expansédo do conceito da Industria
4.0 para toda a cadeia de valor, as capabilidades advindas destas tecnologias podem
nao ser completamente exploradas. Em outras palavras, a utilizacdo dos recursos
tecnoldgicos para o alcance de um dado resultado pode n&o ser bem sucedida se os
parceiros de negocios que se relacionam com a empresa ndo estiverem preparados

ou engajados nesse proposito.

2.2 INTEGRACAO NA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Flynn, Huo e Zhao (2010) definiram a integracdo da cadeia de suprimentos como
sendo o nivel em que uma organizacgao estrategicamente colabora com seus parceiros
de negdcios, gerenciando colaborativamente 0s seus processos intra e
interorganizacionais, por meio de uma parceria continua para alcancar objetivos
estratégicos mutuamente benéficos. Os processos interorganizacionais ocorrem entre
duas ou mais organizacdes, com diferentes implicacdes em relacdo aos beneficios da
tecnologia da informacao, onde cada vez mais, as empresas estao preocupadas com
a coordenacao de atividades que se estendem para a préxima empresa (ou anterior)
ao longo da cadeia de valor (DAVENPORT; SHORT,1990).

De acordo com a definicdo apresentada para a integracéo da cadeia de suprimentos
€ importante destacar a relacdo intrinseca que este construto possui com a
colaboracdo entre os agentes de uma cadeia produtiva, sendo que a colaboracéo
pode ser conceituada como uma componente da integracdo, atuando tanto
externamente em nivel das organiza¢des, quanto internamente entre pessoas e
departamentos da empresa (WIENGARTEN et al., 2013). Dessa forma, em linha com
as definicdes dos conceitos apresentados, nesse estudo a integragéo da cadeia de
suprimentos é considerada como um construto amplo, tendo a colaboragéo intra e

interorganizacional como uma componente da integracao.

Na teoria da orquestracéo de recursos ha o argumento de que os “gestores precisam

orquestrar seus recursos para realizar qualquer vantagem potencial” (CHIRICO et al.,
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2011, p. 310). Essa teoria foi desenvolvida a partir da teoria baseada nos recursos da
firma, que propde que o desempenho da empresa pode ser explicado pela
heterogeneidade em possuir recursos valorosos, raros, inimitaveis e nao substituiveis
(BARNEY, 1991; SIRMON et al., 2011).

Além do mais, a visdo baseada em recursos fornece os fundamentos tedricos para
entender quando 0s recursos suportam a vantagem competitiva de uma empresa e,
em Ultima analise, seu desempenho (CHIRICO et al., 2011). No entanto, pesquisas
mostram que a influéncia no desempenho das empresas ndo se deve apenas a posse
de recursos, mas envolve acdes gerenciais relacionadas a estruturacdo do portfolio
de recursos da empresa, agrupando esses recursos em capabilidades para, assim, se
conseguir obter vantagem competitiva (SIRMON et al., 2007).

Para Liu et al. (2016), o mais importante é considerar o ajuste e o alinhamento dos
recursos interdependentes, e Sirmon et al. (2011) argumentam que 0S gerentes
devem se integrar em diversas divisdes de negdcios para promover a cooperacao
entre eles e alcancar a sinergia. Tal integracdo frequentemente requer que 0sS
gestores criem unidades especiais de comunicacdo, ou posicées de ligacdo, que
facilitem o fluxo de informagdes, encorajem a tomada de decisdo conjunta, no sentindo
de construir confiangca entre 0s principais gerentes em cada uma das unidades
representadas (SIRMON et al., 2011). Além disso, 0s gerentes devem usar recursos
para construir relacdes eficazes com partes interessadas importantes, como por
exemplo, clientes externos, fornecedores e governos, como base para garantir o
desempenho da empresa ao competir em mercados, especialmente estrangeiros
(SIRMON et al., 2011).

Dessa forma, a teoria da orquestracdo dos recursos € particularmente util para
compreender o desenvolvimento dos recursos e das capabilidades, bem como para
avaliar a integracdo da cadeia de suprimentos e a competéncia em tecnologias de
informacédo (LIU et al., 2016). A capacidade de gerenciar e rastrear o fluxo de
informacgdes relevantes entre os membros da cadeia de suprimentos foi bastante
aprimorada pelos recentes avangos tecnoldgicos, porém, além da tecnologia em si,
as empresas estdo reconhecendo que estabelecer parcerias baseadas na
transferéncia de conhecimento e na integracdo de informacdes ao longo da cadeia

pode servir como uma importante competéncia estratégica (KULP; LEE; OFEK, 2004).
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Assim, o planejamento estratégico da empresa deve considerar a tecnologia da
informacé&o, com o intuito de suportar a visdo de longo prazo e as metas da cadeia de
suprimentos, em termos de flexibilidade e capacidade de resposta para atender as
mudancas do mercado (GUNASEKARAN; NGAI, 2004). As infraestruturas integradas
de tecnologia da informacé&o para o gerenciamento da cadeia de suprimentos podem
ser combinadas com processos interorganizacionais para desenvolver capabilidades
gue melhorem a previsdo de demanda, a coordenacdo de operagdes e o fluxo de
trabalho, otimizando os recursos materiais, financeiros e as informagdes (RAI;
PATNAYAKUNI; SETH, 2006).

As organizagcfes que se esforcam para possuir capabilidades de conexao
excepcionais devem desenvolver habilidades que permitam a comunicacdo aberta
com o0s parceiros, a resolucdo de problemas em equipe, o compartilhamento
eletrbnico de informacdes, o planejamento coordenado da producao, a programacao
de reabastecimento e o trabalho cooperativo para aumentar a qualidade e a
confiabilidade do produto (KULP; LEE; OFEK, 2004). Cao e Zhang (2011)
desenvolveram uma pesquisa para compreender a colaboracdo na cadeia de
suprimentos, contemplando sete dimensfes correlacionadas: compartilhamento de
informagdes, congruéncia de objetivo, decisdo sincronizada, alinhamento de
incentivo, compartilhamento de recursos, comunicagcdo colaborativa, e criagcéo

conjunta de conhecimento.

Liu et al. (2016), apds revisarem a literatura sobre a integracdo da cadeia de

suprimentos, apresentaram os construtos expostos na Figura 2.
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Figura 2: Teoria base para a avaliacdo da integracao da cadeia de suprimentos.
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Fonte: elaborado pelo autor (2020).

De acordo com Liu et al. (2016), esses construtos complementares e
interdependentes s&o, respectivamente: i) Integracdo da informacdo: reflete a
extensdo em que uma empresa compartilha informacées com parceiros chave a
respeito de diversas atividades da cadeia de suprimentos, tais como informacdes
sobre vendas, estoques, producdo e distribuicdo; ii) Planejamento sincronizado:
refere-se ao ambito em que a empresa colabora com seus parceiros chave por meio
da elaboracdo de planos, assegurando um maior sincronismo em relacdo as
atividades futuras da cadeia de suprimentos, e 0s requisitos para a continuacao de
esforgos conjuntos; iii) Coordenacao operacional: diz respeito a medida em que uma
empresa simplifica e automatiza seus processos da cadeia de suprimentos com
parceiros chave; e iv) Parceria estratégica: refere-se ao escopo no qual a empresa
estabelece relacionamentos de longo prazo com parceiros chave para atingir objetivos

estratégicos.

O modelo tedrico proposto neste estudo, se utiliza desses construtos estabelecidos
por Liu et al. (2016), fundamentados na teoria da orquestracao de recursos, para

avaliacao da integracdo da cadeia de suprimentos.
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2.3 DESEMPENHO DO PROCESSO OPERACIONAL

Um namero crescente de pesquisas no campo da gestdo de operagdes tem buscado
identificar os beneficios gerados pelo compartilhamento de informacbes entre
empresas da cadeia de suprimentos (KULP; LEE; OFEK, 2004), com evidéncias de
que a integracdo da cadeia de suprimentos leva a melhoria de desempenho das
empresas (CAO; ZHANG, 2011; DEVARAJ; KRAJEWSKI; WEI, 2007; LEE; LEE;
SCHNIEDERJANS, 2011; LIU et al. 2016; ROSENZWEIG, 2009; WIENGARTEN et
al., 2013; WIENGARTEN; BHAKOO; GIMENEZ, 2015). Por meio de processos de
negécios colaborativos, as organizacdes podem criar integracdes dinamicas e
flexiveis para se adaptar sinergicamente as condicdoes de mudanca, permitindo
melhorar o desempenho e permanecer competitivas no mercado global (LIU; LI,
ZHAO, 2009).

Assim, o0 modelo SCOR (Supply Chain Operations Reference), desenvolvido pela
APICS Supply Chain Council, organizagdo sem fins lucrativos que contribui para o
avanco da cadeia de suprimentos por meio de pesquisas e publicacdes cientificas,
bem como a difusdo de boas praticas (APICS, 2020), € uma referéncia para processos
da cadeia de suprimentos que abrange todas as industrias, com o intuito de permitir
gue as empresas comuniquem problemas da cadeia de suprimentos, avaliem seu
desempenho de maneira objetiva e identifiguem oportunidades de melhoria de
desempenho, além de influenciar o desenvolvimento futuro de sistemas tecnoldgicos
para suportar o gerenciamento da cadeia de suprimentos (WANG; HUANG,;
DISMUKES, 2004).

O SCOR fornece uma linguagem comum orientada a processos e a comunicacao
entre os parceiros da cadeia de suprimentos nas seguintes areas de decisao:
planejamento, suprimento, producdo/operacao, distribuicdo, e 0s processos da area
de decisdo relacionados a logistica reversa (LOCKAMY; MCCORMACK, 2004a).
Cada um desses componentes é considerado uma importante funcéo
intraorganizacional, e um processo critico no relacionamento interorganizacional, e o
SCOR pode ser visto como uma ferramenta estratégica para descrever, comunicar,
implementar, controlar e medir processos complexos da cadeia de suprimentos para
melhoria do desempenho (LI; SU; CHEN, 2011).
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Ademais, o SCOR tem sido utilizado para promoc¢édo do alinhamento de maneira
padronizada entre os recursos e funcionalidades de sistemas tecnologicos (HUANG;
SHEORAN; KESKAR, 2005). Jeffers, Muhanna e Nault (2008) também argumentam
gue o desempenho dos processos medeia o efeito da tecnologia da informacao no
desempenho financeiro da empresa, e, portanto, o impacto das tecnologias deve ser
examinado em nivel do processo, onde seus efeitos de primeira ordem séo

frequentemente realizados.

Dessa forma, considerando que as inovacdes tecnoldgicas aplicadas aos processos
de negdcios tém impacto, principalmente, na eficiéncia dos processos, avalia-se que
o modelo SCOR ¢é adequado para mensurar o desempenho, sob a perspectiva na
melhoria dos processos operacionais. Corroborando com essa visdo, o estudo de
Neely, Gregory e Platts (1995) listaram 0 custo e tempo, a qualidade, a entrega e

flexibilidade como indicadores importantes para mensurar o desempenho operacional.

Além do mais, observa-se que o modelo SCOR tem sido amplamente empregado para
mensuracao do desempenho de processos e otimizacdo de cadeias de suprimentos
nos ultimos anos (DISSANAYAKE; CROSS, 2018; IVANOV; DOLGUI; SOKOLOV,
2018; LI; SU; CHEN, 2011; LOCKAMY; MCCORMACK, 2004a; MCCORMACK;
LADEIRA; OLIVEIRA, 2008; TRKMAN et al.,, 2010; WANG; HUANG; DISMUKES,
2004). Portanto, para desenvolvimento deste estudo, o SCOR foi escolhido para
mensurar o nivel de desempenho dos processos de negdécios das empresas
participantes da cadeia de suprimentos. Essa escolha se deu devido a orientacéo do
SCOR para o processo e a ampla adocdo pelas comunidades académica e
profissional da cadeia de suprimentos (LOCKAMY; MCCORMACK, 2004,
MCCORMACK; LADEIRA; OLIVEIRA, 2008).
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3 MODELO CONCEITUAL E HIPOTESES

Considerando-se os conceitos abordados na revisao da literatura, e apresentados de
maneira objetiva no Apéndice A, bem como as premissas descritas previamente, a

presente pesquisa visa avaliar o modelo conceitual apresentado na Figura 3.

Figura 3: Modelo conceitual proposto.
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Fonte: elaborado pelo autor (2020).

O construto integracdo da cadeia de suprimentos é apresentado nesse modelo como
sendo multidimensional, composto pelos construtos integracdo da informacao,
planejamento sincronizado, coordenacéo operacional e parcerias estratégicas, sendo,

portanto, um construto de segunda ordem.

Considerando a andlise dos trabalhos que investigaram o efeito da integracdo da
cadeia de suprimentos no desempenho das organizacfes, estudos anteriores tém
indicado que uma maior integracdo da cadeia de suprimentos impacta positivamente
o desempenho das empresas (DEVARAJ; KRAJEWSKI; WEI, 2007; FLYNN; HUO;
ZHAO, 2010; JEFFERS; MUHANNA; NAULT, 2008; LEE; LEE; SCHNIEDERJANS,
2011; LIU et al., 2016; PANAHIFAR et al., 2018; ROSENZWEIG, 2009; SUNDRAM,;
CHANDRAN; BHATTI, 2016; WIENGARTEN et al., 2013; WIENGARTEN; BHAKOO;
GIMENEZ, 2015), e que inovacgOes tecnoldgicas tém funcdes relevantes nessa
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relacdo, seja como antecedentes da integracdo da cadeia (LEE; LEE;
SCHNIEDERJANS, 2011; WIENGARTEN et al., 2013; WIENGARTEN; BHAKOO;
GIMENEZ, 2015; YU, 2015), mediadoras ou moderadoras (CAI et al., 2016; DE
CASTRO, M. R. et al., 2014; JEFFERS; MUHANNA; NAULT, 2008; LIU et al., 2016;
PAULRAJ; CHEN, 2007; VANPOUCKE; VEREECKE; MUYLLE, 2017).

Especificamente em relagcdo ao efeito da integracdo da cadeia de suprimentos no
desempenho organizacional, no estudo de Flynn, Huo e Zhao (2010) pode-se verificar
que a integracdo com clientes teve um impacto estatisticamente positivo no
desempenho operacional, ndo sendo observado o mesmo efeito no desempenho do
negacio, medido por meio de indicadores associados ao crescimento das vendas, dos
lucros, da participagcdo de mercado e do retorno sobre investimentos. Da mesma
forma, no estudo empirico de Qi et al. (2017) ndo se observou uma relacéo

significativa entre a integracédo interorganizacional e o desempenho financeiro.

Os efeitos positivos das préaticas de gerenciamento e de integracdo da cadeia de
suprimentos no desempenho das empresas também foram evidenciados
empiricamente no estudo de Sundram, Chandran e Bhatti (2016), sendo o
desempenho definido como um processo sistematico de medir a eficiéncia das
operacbes associadas aos processos das cadeias. Ademais, empiricamente
constatou-se que a colaboracdo entre comprador e fornecedor aumenta o
desempenho operacional de uma organizacdo em termos de indicadores de
desempenho operacional (ROSENZWEIG, 2009; WIENGARTEN et al., 2013).

No estudo de Liu et. al (2016), utilizado como referéncia para a definicdo dos
construtos que compdem a integracao da cadeia de suprimentos no modelo proposto
nesta pesquisa, verificou-se que a interacdo entre a integracdo da cadeia de
suprimentos e a competéncia em TI foi positivamente relacionada com o desempenho
organizacional, tanto no ambito operacional quanto no financeiro. Dessa forma, este
estudo apresenta a seguinte hipotese quanto ao efeito da integracdo da cadeia de

suprimentos no desempenho do processo operacional:

H1 — A integracdo da cadeia de suprimentos tera um efeito positivo no desempenho

operacional medido em nivel de processos de negdcios.

Considerando-se a analise individualizada dos construtos, e utilizando-se da premissa

que estes compdem a integracdo da cadeia de suprimentos, o estudo de Sundran,
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Chadran e Bhatti (2016) evidenciou empiricamente que o compartiihamento de
informacdes se relaciona positivamente com a integracao da cadeia de suprimentos.
O compartilhamento muatuo de informacdes estd relacionado ao comportamento
integrado, sendo necesséario que ocorra entre 0s parceiros de negoécios para que se
implemente uma filosofia de gerenciamento da cadeia de suprimentos, especialmente
em relacdo aos processos de planejamento e monitoramento (MENTZER et al., 2001).
Da mesma forma, Cooper, Lambert e Pagh (1997) enfatizam a importancia da
integragéo da informacéo entre os membros da cadeia de suprimentos, visto que esta
influencia fortemente a sua eficiéncia, podendo-se caracterizar como 0 primeiro

componente de uma cadeia de suprimentos integrada.

No estudo de Cao e Zhang (2011) a colaboracdo na cadeia de suprimentos
contemplava o compartiihamento de informac6es como sendo uma de suas
dimensdes, assim como Wiengarten et al. (2013) consideraram em seu estudo o
construto compartilhamento das informacées como sendo de primeira ordem,
compondo o construto maior associado a colaboracdo entre compradores e
fornecedores. Ademais, por meio da disseminacéo e da troca de informacdes eficazes
entre agentes da cadeia de suprimentos, € possivel que as tomadas de decisdes
sejam mais rapidas e melhores, favorecendo o desempenho das empresas
(SUNDRAM; CHANDRAN; BHATTI, 2016).

Destaca-se também que o estudo de Liu et. al (2016), baseado na teoria da
orquestracédo de recursos, considerou a integracdo da informacdo como sendo um
construto de primeira ordem que compde a integracdo da cadeia de suprimentos.
Dessa forma, este estudo sustenta a premissa que a integracéo da informacao é um

construto que compde a integracdo da cadeia de suprimentos.

Quanto ao construto planejamento sincronizado, que refere-se ao ambito em que a
empresa colabora com seus parceiros chave por meio da elaboracao de planos (LIU
et al., 2016), existem evidéncias que indicam que o planejamento colaborativo é uma
parte fundamental do gerenciamento da cadeia de suprimentos (PANAHIFAR et al.,
2015). O estudo de Rosenzweig (2009) considerou na escala de mensuracdo do
construto colaboragdo da cadeia de suprimentos, indicadores relacionados ao
planejamento conjunto de operagfes de negdcios, assim como observado em outras
pesquisas (CAl et al., 2016; DEVARAJ; KRAJEWSKI; WEI, 2007; WIENGARTEN et
al., 2013).
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A colaboracdo na cadeia de suprimentos contempla, dentre outras dimensfes, 0
sincronismo de decisdes, que refere-se ao planejamento conjunto de acdes ao nivel
de mercados e produtos (CAO; ZHANG, 2011; LIAO; KUO, 2014), sendo necessario
para determinar maneiras mais eficientes e eficazes de usar os recursos da empresa

para alcancar um conjunto especifico de objetivos (CAO; ZHANG, 2011).

Ademais, o estudo de Liu et al. (2016) considerou o planejamento sincronizado como
sendo um construto de primeira ordem que compde a integracdo da cadeia de
suprimentos. Dessa forma, este estudo sustenta a premissa que 0 planejamento

sincronizado é um construto que compde a integracéo da cadeia de suprimentos.

No que se refere a coordenacdo operacional, definida por Liu et al. (2016) como a
medida em que uma empresa simplifica e automatiza seus processos da cadeia de
suprimentos com parceiros chave, Cao e Zhang (2011) evidenciaram que o
compartilhamento de recursos, referente ao processo de alavancagem de
capabilidades e ativos com parceiros da cadeia de suprimentos, incluindo
equipamentos, instalacdes e tecnologias de fabricacdo, compfe a integracdo e a
colaboracdo na cadeia de suprimentos, e tem impacto positivo no desempenho
organizacional. Dentre esses recursos, sao exemplos as praticas de VMI (vendor-
managed inventory), que permitem que fornecedores gerenciem o nivel de estoque
de seus clientes por meio de EDI (electronic data interchange), realizando o

ressuprimento automatico de materiais quando necessario (LAMMING, 1996).

Para Wiengarten et al. (2013), o consentimento geral é que 0s recursos tecnologicos
aplicados aos processos da cadeia de suprimentos exercem um papel importante por
facilitarem as préaticas que contribuem para melhorar o desempenho, como o
compartilhamento de conhecimento, integracdo de processos e a coordenacéo
operacional da cadeia de suprimentos. O estudo de Devaraj, Krajewski e Wei (2007)
considerou na escala de mensuracdo do construto integracdo entre fornecedores e
clientes, indicadores relacionados ao nivel de operacdes conjuntas, realizadas de

forma automatica, entre parceiros de negocios.

Adicionalmente, o estudo de Liu et al. (2016) considerou a coordenagao operacional
como sendo um construto de primeira ordem que compde a integragdo da cadeia de
suprimentos. Dessa forma, este estudo sustenta a premissa que a coordenacéo

operacional € um construto que compde a integracéo da cadeia de suprimentos.
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Em relacdo ao construto parceria estratégica, Harland et al. (2007) evidenciaram
empiricamente que a discrepancia entre estratégias de negocios de grandes
empresas em relacdo as médias e pequenas é uma barreira a integracdo da cadeia
de suprimentos, e, portanto, o alinhamento estratégico entre os parceiros de negocios
e fator decisivo. No estudo de Wiengarten et al. (2013), a colaboracdo entre
fornecedores e compradores contemplava o construto alinhamento de incentivos, que
considerava, dentre outros indicadores, o planejamento estratégico de longo prazo
entre parceiros de negocios, com compartilhamento de ganhos.

Da mesma forma, Cao e Zhang (2011) consideraram a congruéncia de objetivos,
definida como a medida em que os parceiros da cadeia percebem que seus proprios
objetivos séo satisfeitos ao realizar os objetivos da cadeia de suprimentos, como
sendo uma dimenséo da integracdo e colaboracéo da cadeia de suprimentos. Neste
estudo (2011), verificou-se estatisticamente que a congruéncia de objetivos entre

parceiros de negdcios compde a colaboracédo da cadeia de suprimentos.

Uma forca motriz por tras da integracéo da cadeia de suprimentos é o reconhecimento
de que a subotimizacdo ocorre se cada organizacao da cadeia de suprimentos tentar
otimizar seus proprios resultados, em vez de integrar seus objetivos e atividades com
outras organizacdes para otimizar os resultados da cadeia (ELLRAM; COOPER,
1990). As praticas de parceria de fornecedores estratégicos nutrem um
relacionamento de longo prazo significativo entre os membros da cadeia de
suprimentos, melhorando as capabilidades organizacionais e a integragcédo
colaborativa entre parceiros comerciais em uma cadeia de suprimentos (SUNDRAM,;
CHANDRAN; BHATTI, 2016).

Portanto, as estratégicas de longo prazo entre fornecedores e clientes permitem que
uma organizagao tenha um forte relacionamento integrado e colaborativo para obter
um desempenho continuamente melhorado (PRAMATARI, 2007). O estudo de Liu et
al. (2016) também considerou a parceira estratégica como sendo um construto de
primeira ordem que compde a integracdo da cadeia de suprimentos. Dessa forma,
este estudo sustenta a premissa que a parceria estratégica é um construto que

compde a integracao da cadeia de suprimentos.
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Séao apresentados a seguir 0os argumentos associados a analise do efeito moderador
do grau de inovacdo tecnoldgica na relacdo entre a integracdo da cadeia de

suprimentos e o desempenho do processo operacional.

Valle e Vazquez-Bustelo (2009), em estudo empirico que avaliou o efeito moderador
do grau da inovacgao tecnolégica na relacdo entre o processo de gestdo de projetos
concomitantes e o desempenho quanto ao desenvolvimento de novos produtos,
constataram que inovagdes incrementais e radicais exercem funcgdes diferentes nessa
relacdo. Como exemplo, os resultados mostraram que existe um impacto significativo
e positivo na reducédo do tempo de desenvolvimento de produtos em empresas que
predominantemente adotam inovagfes incrementais. Do contrario, esse efeito ndo foi
observado em empresas que desenvolvem processos de inovacao radical, visto que
estes apresentam maior grau de novidade, incerteza e complexidade (VALLE;
VAZQUEZ-BUSTELO, 20009).

Uma provavel razdo que sustenta esta observagao, pode estar associada ao fato de
gque quando as empresas se deparam com inovacdes radicais, a tecnologia, o
mercado e a infraestrutura de suporte podem estar ainda numa fase inicial de
desenvolvimento, ou até mesmo serem inexistentes (LYNN; MORONE; PAULSON,
1996), o que aumenta a necessidade de aprendizagem, flexibilidade e adaptabilidade
(VALLE; VAZQUEZ-BUSTELO, 2009). As pessoas e 0S processos nas organiza¢des
devem sofrer uma mudanca significativa, que passa pela aprendizagem, adaptacéo e
crescimento em resposta a introducédo da tecnologia de informacéo, e muitas vezes
essas mudancas sdo drasticas e causam tensfes intraorganizacionais
(KURUPPUARACHCHI; MANDAL; SMITH, 2002).

Em contrapartida, inovagdes incrementais ocorrem em condigdes de maior certeza,
onde os mercados alvo estdo bem definidos, bem como as necessidades dos clientes
(VALLE; VAZQUEZ-BUSTELO, 2009). Além disso, a tecnologia requerida geralmente
ndo € muito diferente das praticas de negdcios das empresas, € 0S pProcessos

operacionais utilizados sédo bem compreendidos (LYNN et al., 1998).

Ivanov, Dolgui e Sokolov (2018) desenvolveram um modelo conceitual propondo
analisar a aplicacdo de tecnologias da Industria 4.0 na cadeia de suprimentos,
composta por big data, manufatura aditiva, tecnologias de rastreabilidade e

rastreamento, e seus impactos no gerenciamento do risco de ruptura nas operagoes.
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Considerando o uso de big data, os autores sugerem que essa tecnologia traz
mudancas na gestéo da cadeia de suprimentos, no sentido de aumentar a visibilidade
e melhorar as previsbes de demanda. Em contrapartida, os autores avaliam que a
introducdo dessa tecnologia com maior grau de inovacao, também traz desafios, como
a garantia da transparéncia e seguranca dos dados, bem como o aumento da

complexidade de coordenacédo na logistica ao longo dos canais de distribuicao.

Portanto, o presente estudo apresenta como proposicdo que o grau de inovagao
tecnoldgica (GIT) aplicado aos processos de negécios afetard a relacdo entre a
integracdo da cadeia de suprimentos (ICS) e o desempenho do processo operacional
(DPO). Ou seja, argumenta-se que o efeito positivo da ICS no DPO, (sendo a ICS
composta pelos construtos integracdo da informacdo, planejamento sincronizado,
coordenacao operacional e parcerias estratégicas), pode nao ser observado para
todos os contextos relacionados ao grau da inovacgéo tecnoldgica, ou, que o efeito
nesta relacdo entre ICS e DPO tera diferencas significativas em funcédo do grau de

inovacao.

Jeffers, Muhanna e Nault (2008), utilizando-se como base o estudo de Black e Boal
(1994), argumentam que para entender completamente as implicagdes da tecnologia
da informacg&o no desempenho, é necessario considerar a configuracdo do sistema,
contemplando o pacote de recursos da organizac¢éao (tecnoldgicos e néo tecnoldgicos),
bem como a natureza das relacfes que existem entre estes recursos. Essas relagdes,
de acordo com esses autores (2008), podem ser de aprimoramento, quando um
recurso aumenta o impacto de outro recurso e, de supressao, quando um recurso
diminui o impacto de outro, ou mesmo de compensacdo, quando uma alteracao no

nivel de um recurso é compensada por uma alteracdo no nivel de outro recurso.

Assim, enquanto um recurso tecnolégico pode ter um efeito positivo direto, o efeito
liquido desse recurso depende do tipo e da forca de suas interacfes com outros
recursos nao tecnoldgicos que compde a empresa (JEFFERS; MUHANNA; NAULT,
2008). Considerando as premissas referentes as possiveis formas de interacao entre
0S recursos tecnologicos e os demais construtos do modelo conceitual proposto,
apresentar-se-a, a seguir, 0s argumentos que sustentam a hipétese a ser testada, na
perspectiva dos construtos de primeira ordem que compdem a integracédo da cadeia

de suprimentos.
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No estudo empirico de Zhu, Kraemer e Xu (2006), cujo objetivo foi avaliar os fatores
contingenciais que afetam a assimilacdo de negocios eletronicos em diferentes
paises, observou-se em relacdo ao contexto tecnoldgico, desdobrado nos construtos
prontidao tecnoldgica e integracao tecnoldgica, que ambos influenciam positivamente
0s estagios de assimilacdo dos negocios eletrénicos. No entanto, a medida que as
tecnologias aplicadas aos processos de negocios evoluem, a questdo chave
relacionada a assimilagdo migra do uso de tecnologias comuns para estratégias mais
focadas em como integra-las, para potencializar os recursos e informacdes existentes

nos processos ao longo da cadeia de valor (ZHU; KRAEMER, 2005).

Esse achado pode indicar que para se atingir a integracdo tecnolégica na cadeia de
suprimentos, e, por consequéncia, a integracao da informacéo, os niveis de prontidao
tecnoldgica, que consiste na infraestrutura tecnolégica e recursos humanos de Tl com
conhecimento e habilidade para implementar aplicativos relacionados a Internet (ZHU;
KRAEMER, 2005), precisam estar bem consolidados entre as empresas que

participam dos processos de negdécios.

Dessa forma, em situacdes relacionadas a adocao de tecnologias com maior grau de
inovacgao, pode-se supor uma maior assimetria quanto a prontiddo tecnolégica entre
as empresas que participam da cadeia de suprimentos, que refletird, num primeiro
momento, numa maior dificuldade de integracdo da informac&o. Adicionalmente,
Jeffers, Muhanna e Nault, (2008) sugerem que 0s recursos tecnolégicos de ordem
inferior, mais genéricos e simples, conhecidos pela industria e disponiveis no
mercado, devem ser focados e aproveitados para permitir a integracdo, sendo
necessario cuidado especial para integrar aplicativos tecnolégicos aos processos de

negocios, de maneira a garantir retornos positivos.

Num contexto interorganizacional, o planejamento sincronizado e colaborativo requer
um ambiente aberto de comunicacao, e disposi¢ao para o aprendizado matuo, com o
intuito de melhorar o desempenho da empresa. No estudo empirico de Jeffers,
Muhanna e Nault (2008) foram encontradas evidéncias de um efeito moderador
positivo de tecnologias genéricas (softwares e equipamentos de TI comumente
usados nas empresas) na relacdo entre comunicacao aberta e o desempenho dos
processos para atendimento de clientes. Ou seja, mesmo que os recursos de Tl de
uma empresa nao sejam, por si mesmos, uma fonte de vantagem distinta, quando

usados para realizar o potencial coordenativo junto a recursos nao tecnolégicos, como
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uma cultura de comunicacdo aberta, ou, associando ao tema desta pesquisa, 0
desenvolvimento de um planejamento sincronizado e colaborativo entre empresas,
esses recursos de Tl podem gerar vantagens competitivas. Ainda segundo os autores
(2008), em contrapartida, encontrou-se um efeito supressor significativo de
tecnologias mais complexas, que requerem maior grau de conhecimento

compartilhado, na relacdo entre a comunicacao aberta e o desempenho do processo.

Do ponto de vista da coordenacdo operacional, esta refere-se a medida em que uma
empresa simplifica e automatiza seus processos da cadeia de suprimentos com
parceiros chave (LIU et al., 2016). A partir dessa definicdo, pode-se associar esse
construto a operacgdo propriamente dita dos processos de negdcios, onde a integracéo
de sistemas multifuncionais para gerenciamento da cadeia de suprimentos esta
relacionada a capacidade de uma empresa de interagir com outras empresas por meio
de aplicativos tecnoldgicos especificos em tempo real (RAI; PATNAYAKUNI; SETH,
2006).

Porém, para se alcancar tal nivel de operacdo automatizada, a integracdo da
infraestrutura tecnologica, definida como o grau em que uma empresa estabelece
seus recursos tecnoldgicos para a transferéncia consistente e em alta velocidade de
informacdes relacionadas a cadeia de suprimentos, dentro e fora de seus limites (RAI,
PATNAYAKUNI; SETH, 2006), precisa de fato existir. Nesse sentido, € também
importante destacar o papel do conhecimento compartiihado, em termos de
capacidade gerencial e tecnoldgica, das empresas e de seus gestores, a respeito das
tecnologias e do potencial das mesmas para geragédo de resultados, visto que este
tem impacto indireto substancial nas praticas de trabalho de negdcios, especialmente
na disponibilizacdo de informacdes para coordenacdo e aprimoramento do
desempenho dos processos (JEFFERS; MUHANNA; NAULT, 2008).

Mais especificamente, Jeffers, Muhanna e Nault (2008) encontraram evidéncias de
um efeito de interagdo positivo entre o conhecimento compartilhado e as praticas de
trabalho de negadcios. Por isso, 0s gestores devem estar cientes de que 0S recursos
tecnologicos ndo se fundem automaticamente com o0s processos (RAI;
PATNAYAKUNI; SETH, 2006), sendo importante um profundo conhecimento a

respeito dos mesmos.
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Em uma cadeia de suprimentos integrada, o desenvolvimento de uma parceria
estratégica forte com fornecedores facilita o entendimento e a antecipacdo das
necessidades da industria, no sentido de melhor atender os requisitos operacionais
(FLYNN; HUO; ZHAO, 2010). Alguns estudos sugerem que a integracdo e o0
alinhamento intraorganizacional sao pré-requisitos para a integracdo entre
fornecedores e compradores (MORASH; CLINTON, 1998). Esses autores (1998)
argumentam ainda que a percepcao a respeito das incertezas quanto as ligacdes
externas precisam ser internamente absorvidas pela organizacdo para se obter os

beneficios da integracédo da cadeia de suprimentos.

Além do mais, Ray, Muhanna e Barney (2005) observaram evidéncias consideraveis
para sugerir que o conhecimento compartilhado, definidko como o nivel de
conhecimento e entendimento comuns entre a tecnologia da informacao e os gestores
das organizacdes, no sentido de reconhecer como a tecnologia pode ser usada para
melhorar o desempenho do processo, € um fator critico para a utilizacdo bem-
sucedida da tecnologia, bem como para o alcance dos objetivos estratégicos do
negocio. Portanto, considerando os argumentos discutidos anteriormente, esta
pesquisa apresenta a seguinte hipotese quanto ao efeito do grau da inovacgéo
tecnoldgica na relagdo entre a integracao da cadeia de suprimentos e o desempenho

do processo operacional.

H2 — O efeito positivo da integracdo da cadeia de suprimentos no desempenho do
processo operacional € moderado pelo grau da inovacao tecnoldgica aplicada nos

processos de negocios.
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4 ABORDAGEM METODOLOGICA

As secdes a seguir apresentam o método de pesquisa adotado, com o intuito de
caracterizé-lo quanto a sua natureza e estratégia, de acordo com os objetivos deste
estudo. S&o descritos também os procedimentos e as referéncias para o
desenvolvimento do instrumento de coleta dos dados, bem como os métodos e testes

estatisticos de analise e de interpretacdo dos dados.

4.1 DELINEAMENTO METODOLOGICO DA PESQUISA

A presente pesquisa possui natureza descritiva, cujo objetivo principal é descrever as
caracteristicas de determinada populacdo ou fenbmeno e o estabelecimento de
relacdes entre as variaveis investigadas (GIL, 2008). Quanto a estratégia, este estudo
possui natureza quantitativa, tratando-se de uma pesquisa do tipo levantamento,
utilizando-se para coleta de dados questionario estruturado aplicado junto as
organizacfes empresariais, sendo esta a unidade de analise da pesquisa.

A natureza quantitativa caracteriza-se pela utilizacdo da quantificacdo na coleta e no
tratamento de dados, tendo como intengéo “garantir a precisdo dos resultados e evitar
distorcBes de analise e interpretacdo, possibilitando uma margem de seguranca em
relacdo as inferéncias” (RICHARDSON, 1999, p. 70). Por fim, esta pesquisa
caracteriza-se como sendo de corte transversal, ou seja, realizada num periodo de

tempo determinado.

Nas proximas secdes sdo apresentadas as etapas que compuseram 0 processo de
pesquisa. A primeira etapa teve como foco o desenvolvimento da escala de
mensuracao e do questionario, a ser aplicado junto aos sujeitos alvo da pesquisa. Na
segunda etapa, foi conduzido o pré-teste do questionario para identificacdo de
necessidades de melhorias no instrumento de coleta de dados. A terceira etapa teve
como objetivo determinar o tamanho minimo da amostra para execugado da pesquisa
de campo, levando-se em consideracéao os critérios estatisticos validados na literatura.
Na quarta etapa, procedeu-se a coleta de dados juntos aos sujeitos alvo da pesquisa

por meio de envio do questionario eletrénico. Por fim, a quinta etapa do percurso
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metodoldgico consistiu na avaliagcdo dos resultados obtidos, conforme as técnicas

estatisticas previamente definidas.

4.2 DESENVOLVIMENTO DA ESCALA DE MENSURACAO

O questionéario foi elaborado primeiramente a partir da revisédo da literatura, no intuito
de identificar escalas de mensuracao validadas em pesquisas realizadas por outros

autores que representassem adequadamente os construtos envolvidos na pesquisa.

Para mensuracao do construto associado ao grau de inovacgédo tecnoldgica utilizou-se
como referéncia a escala usada por Valle e Vazquez-Bustelo (2009), que considera
diferencas semanticas que compreendem quatro indicadores relacionados ao grau de
novidade, ao grau de incerteza tecnoldgica, ao grau de incerteza do mercado, e ao
grau de complexidade da inovagdo. Para cada dimenséo foi apresentada uma escala
intervalar, caracterizada como uma escala ordenada em que a diferenca entre as
medicdes é uma quantidade significativa e constante (LEVINE; BERENSON;
STEPHAN, 2008). As notas variaram de 1 a 5, onde o respondente assinalou o valor
que melhor descrevesse as caracteristicas predominantes das inovacdes

tecnologicas que tém impactado os processos de negécios da sua empresa.

Em relacdo a integracdo da cadeia de suprimentos, utilizou-se como referéncia a
escala adotada no estudo de Liu et al. (2016), que adaptaram questionarios validados
em estudos anteriores para desenvolverem os indicadores de mensuracao dos quatro
construtos que compdem a integracdo da cadeia de suprimentos (integracdo da
informacdo, planejamento sincronizado, coordenacdo operacional, e parceria
estratégica). O questionario adotou uma escala intervalar de cinco pontos, com

opgdes variando de 1 (“discordo fortemente™) a 5 (“concordo fortemente”).

Para medicdo do desempenho do processo operacional, adotou-se a escala de
mensuracao utilizada por Trkman et al. (2010), pautada no questionario revisado pelo
Supply Chain Council, e tendo como base o0s processos estabelecidos no modelo
SCOR. Sendo assim, o instrumento para mensuragédo do desempenho operacional
contemplou indicadores com foco nos seguintes processos de negdécios:

planejamento, suprimento, producéo/operacao e distribuicdo. Utilizou-se também uma
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escala intervalar de cinco pontos, onde foi perguntado ao respondente, para cada
processo de negocio, se 0 mesmo “em geral, tem um desempenho muito bom”, com
opgdes de respostas variando de 1 (“discordo fortemente”) a 5 (“concordo

fortemente”).

Dessa forma, as escalas apresentadas, uma para a medi¢cao da integracédo da cadeia
de suprimentos e outra para a medi¢cado do desempenho operacional, possibilitaram a
verificagdo do primeiro objetivo especifico desta pesquisa, utilizando-se uma visdo
desdobrada da integracdo da cadeia de suprimentos com base na teoria da
orquestracdo de recursos, bem como a avaliacdo do segundo objetivo especifico
relativo a mensuracdo do desempenho operacional orientada para os processos de
negécios. Destaca-se que todos os indicadores de mensuragdo dos construtos que
compdem o modelo conceitual sdo do tipo reflexivo. As escalas de mensuracao

utilizadas nesta pesquisa com seus respectivos construtos encontram-se na Tabela 1.

Adicionalmente, o questionario contemplou itens que visam caracterizar o perfil das
empresas participantes, em termos de setor, segmento de atuacdo, tamanho e
localizacéo, bem com o perfil do respondente, considerando o seu cargo/funcéo e area
de atuacdo. Como perguntas filtro, foram apresentadas no instrumento de coleta
questdes para avaliar se a empresa tem adotado inovagfes tecnoldgicas que
impactam os processos de negocios com reflexos nas organizacfes com as quais ela
se relaciona, ou se a empresa tem sido impactada por inovacdes tecnolégicas

implementadas em processos de outras empresas da cadeia de suprimentos.



Tabela 1: Descricao das escalas de mensuracéo

Construto 1D Indicador
5 o1 Grau de novidade das inovagfes tecnoldgicas adotadas nos processos de negdcios
Q. da empresa
g _S 5 Grau de incerteza tecnoldgica das inovagfes adotadas nos processos de negocios
238 Q da empresa
3 g 03 Grau de incerteza do mercado das inovagdes tecnoldgicas adotadas nos processos
Z 2 de negdcios da empresa
o 04 Grau de complexidade das inovagdes tecnoldgicas adotadas nos processos de
negécios da empresa
05 Os parceiros de negoécios (fornecedores e clientes) que se relacionam com a sua
< empresa sdo munidos de qualquer informacao que possam ajuda-los.
'g zgﬂ 06 Sua empresa e seus parceiros de neg6cios se mantém informados a respeito de
’% g eventos ou mudangas que podem mutuamente afeta-los.
;',’ S o7 A sua empresa troca informagdes chave frequentemente com 0s seus parceiros de
e £ negocios.
- 08 A sua empresa troca informagdes chave sempre no tempo satisfatorio/suficiente com
0S seus parceiros de negocios.
Q9 A sua empresa tem elaborado planos conjuntos de reabastecimento de produtos com
8 parceiros de negocios.
S A sua empresa tem desenwlhido previsdes de demanda em conjunto com o0s
< parceiros de negécios.
E 011 A sua empresa tem desenwhido planos conjuntos considerando os requisitos para
Z definicdo dos niveis de estoque.
% 12 A sua empresa tem desenwlhido planos para definicdo da quantidade otima de
g Q pedidos em conjunto com seus parceiros de negécios.
-% 013 A sua empresa tem desenwlvido planos para lancamento de nows produtos em
c_% conjunto com os parceiros de negocios.
o 014 A sua empresa tem desenwolvido planos para suporte de senicos em conjunto com
0s parceiros de negécios.
A sua empresa tem coordenado juntamente com seus parceiros de negdcios
g m Q15 atiidades operacionais relacionadas ao processo de aquisicdo de materiais e/ou
g5 Senicos
é '8 016 A sua empresa tem coordenado juntamente com seus parceiros de negdcios
’g g atividades operacionais relacionadas ao processo de execucado de pedidos
o ° 17 A sua empresa tem coordenado juntamente com seus parceiros de negdcios
Q atividades operacionais relacionadas ao processo financeiro
018 A sua empresa e seus parceiros de negocios frequentemente concordam com o
© melhor interesse da cadeia de suprimentos.
::é; 019 A sua empresa e seus parceiros de negoécios trabalham uns com os outros para
= melhorar a qualidade mutua das operagdes a longo prazo.
§ Q20 A sua empresa e seus parceiros de negécios trabalham conjuntamente para melhorar
© a cadeia de suprimentos como um todo.
'§ 021 A sua empresa e seus parceiros de negocios constroem um relacionamento de longo
a prazo.
& 022 A sua empresa e seus parceiros de negécios consideram suas relagdes como uma
alianca estratégica ou parceria de longo prazo.
§ 023 Em geral, o processo de planejamento das opera¢des funciona muito bem na minha
8¢ empresa.
e § 024 Em geral, o processo de suprimentos de materiais e/ou seni¢os funciona muito bem
S “é na minha empresa.
% 2 Q25 Em geral, o processo de produgcdo de bens e/ou senig¢os funciona muito bem na
29 minha empresa.
o é’ Q26 Em geral, o processo de entrega de produtos e/ou seni¢os funciona muito bem na
o

minha empresa.

Fonte: elaborado pelo autor (2020)
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Como respostas validas, considerou-se apenas aquelas cujas empresas responderam
positivamente a primeira pergunta filtro. Dessa forma, procurou-se assegurar a
participacdo de empresas com perfil adequado para se avaliar o impacto do grau da
inovacao tecnoldgica na relagdo entre a integracdo da cadeia de suprimentos e o

desempenho do processo operacional.

4.3 CONDUCAO DO PRE-TESTE DO QUESTIONARIO

Considerando que as escalas de mensuracdo citadas tém como origem a lingua
inglesa, as questdes foram traduzidas para o portugués, e realizou-se o pré-teste do
questionario com o intuito de se assegurar o entendimento adequado a respeito das

guestdes, e a validade do contetdo do instrumento de coleta de dados.

Primeiramente, o questionério foi avaliado com o intuito de garantir a consisténcia das
questdes em relacdo aos critérios de clareza, abrangéncia, aceitabilidade (REA,
PARKER, 2000), fidedignidade, validade e operatividade e (MARCONI; LAKATOS,
2010), bem como para evitar eventuais problemas quanto ao entendimento das
questdes, aspectos importantes para tornar possivel o tratamento estatistico dos
dados, de modo que a andlise da influéncia relativa e da significancia dos construtos

possam ser viabilizadas.

Apbés essa analise, as recomendacdes e sugestbes de melhorias foram
implementadas, o que permitiu potencializar a capacidade de mensuracdo do
instrumento, haja vista que se identificou a necessidade de reestruturacdo da
semantica e da redacédo de algumas questbes, aumentando-se a objetividade, clareza

e coeréncia do instrumento de coleta dos dados.

Em seguida, o questionario foi submetido a um pré-teste com um grupo de gestores
de empresas mantenedoras do ES em A¢édo, movimento empresarial representativo
do Estado do Espirito Santo, composto principalmente por organizacdes de médio e
grande porte. O mesmo questionario também foi enviado para outros profissionais de
empresas com atuagdo nos processos de negocios que sédo foco do estudo, e,

portanto, com perfil adequado para participarem do pré-teste.
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Em ambos os casos, utilizou-se o formulario eletronico Google Forms para elaboracao
e distribuicdo do questionario, e o periodo de coleta de dados foi de 15 de julho a 14
de agosto de 2019, resultando num total de 32 respostas totais. Destas, trés respostas
foram eliminadas da base de dados em funcdo de ndo atenderem os critérios
estabelecidos nas perguntas filtro, incluidas no instrumento de coleta para avaliar se
a empresa tem adotado inovacfes tecnologicas que impactam 0s processos de
negécios com reflexos nas organizagbes com as quais ela se relaciona, ou se a
empresa tem sido impactada por inovacdes tecnologicas implementadas em
processos de outras empresas da cadeia de suprimentos. Assim, ao todo 29 respostas

foram consideradas validas.

Como resultado do pré-teste, foi possivel reconhecer necessidades de melhorias no
instrumento de coleta, especificamente em relacdo a descricdo dos indicadores que
compdem o construto coordenacdo operacional, visto que se observou por meio de
andlise de validade discriminante que este construto apresentava um certo grau de
sombreamento com o0 construto planejamento sincronizado. Desta forma, foi
acrescentado ao termo que descreve as atividades associadas ao construto
coordenacgao operacional a palavra “operacionais”, justamente para reforgar o carater
de execucao deste construto, aumentando, dessa forma, a diferenciacdo em relacao

ao construto planejamento sincronizado.

Outra necessidade de melhoria identificada por meio do resultado do pré-teste foi a
caracterizacdo do perfil do respondente, visto que no questionario inicial o
cargo/funcao e a area de atuacdo estavam juntos na mesma questao, o que dificultava
o enquadramento do respondente, bem como ndo permitia identificar de maneira
isolada o seu nivel gerencial na estrutura organizacional da empresa. Com isso,
optou-se por separar as questdes, reconhecendo individualmente o cargo/funcdo do
respondente, e num segundo momento a area na qual o mesmo atua. O questionario
utilizado nesta pesquisa, apds as revisdes realizadas em funcéo do pré-teste, com a
descricéo dos indicadores e das escalas de mensuracdo, bem como as respectivas

referéncias adotadas, é apresentado no Apéndice B.



57

4.4 DETERMINACAO DO TAMANHO DA AMOSTRA

Para a determinacdo do tamanho da amostra utilizou-se a regra geral estabelecida
por Hair et al. (2014), que prevé que o seu tamanho deve ser dez vezes maior ou igual
ao numero de indicadores do construto que possuir a maior quantidade de indicadores
formativos do modelo de mensuracgéo, ou o tamanho da amostra deve ser dez vezes
maior ou igual ao numero da maior quantidade de caminhos direcionados para um
determinado construto do modelo estrutural. Esse respectivo critério deve ser utilizado
toda vez que se deseja empregar o0 método estatistico denominado de Modelagem de
Equacgbes Estruturais (SEM, do inglés, Structural Equation Modeling), com base no
algoritmo dos minimos quadrados parciais (PLS, do inglés, Partial Least Squares).
Portanto, considerando o modelo conceitual proposto nesta pesquisa, 0 tamanho

minimo da amostra deve ser de 40 observacdes validas.

4.5 FONTES E PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

A base cientifica utilizada para coleta de dados secundarios que embasaram a revisao
de literatura desta pesquisa foi principalmente a Scopus, além de outras bases como
a Web of Science. Os acessos as bases consultadas ocorreram por meio do Portal de
Periddicos da Capes. A base Scopus é o maior banco de dados de resumos e citacdes
da literatura com revisdo por pares, e oferece um panorama abrangente da producao
de pesquisas do mundo em diversas areas do conhecimento, incluindo os temas

tecnologia e ciéncias sociais aplicadas (ELSEVIER, 2019).

Quanto aos dados primarios, a coleta foi operacionalizada no periodo de 23 de
setembro a 23 dezembro de 2019, inerente ao tempo de aplicacdo dos questionarios
junto as empresas dos setores relacionados a industria, comércio, transporte e
servigcos, abrangendo diferentes segmentos de mercado. O questionario foi enviado
para preenchimento online por meio do Google Forms, utilizando-se primeiramente de
correio eletrénico, e num segundo momento de aplicativo de mensagens, e foi
direcionado para um gestor de cada organizacdo participante, com foco em

profissionais chave com conhecimento nas areas de estratégia de negocios, e/ou
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gestdo de operacbes, e/ou gestdo administrativa-financeira, e/ou de inovacdo e

tecnologia da informacao.

Inicialmente o0 acesso as empresas foi feito por meio dos bancos de dados localizados
nas federacdes empresariais, especificamente da Federacéo das Industrias do Estado
do Espirito Santo (Findes) e da Federacéao das Industrias do Estado de Minas Gerais
(Fiemg). No caso da Findes, o questionario online foi enviado diretamente para os
enderecos eletrdnicos das empresas uma unica vez. Em relacdo as empresas que
compdem a Fiemg, o questionario eletrénico foi enviado para a geréncia de
relacionamento com sindicatos, que retransmitiu para os sindicatos e empresas que
compdem a federacdo mineira. Apds quinze dias do primeiro envio, foi solicitado um
novo pedido de resposta junto as empresas, e nenhum outro contato junto a Fiemg foi

realizado.

Devido a baixa taxa de resposta apés a realizacdo dos procedimentos citados, que
geraram quinze respostas totais das empresas que compdem a Findes e nove da
Fiemg, o questionario online foi submetido para outros gestores de empresas, que nao
participaram do pré-teste e que atendessem o perfil alvo do respondente descrito
anteriormente. O link do questionario foi enviado aos participantes por meio de correio
eletrdnico ou aplicativo de mensagens ou midia social especifica com foco em

relacionamento profissional.

Para todos os casos enviados foi feito apenas uma nova solicitacdo de participacéo
da pesquisa, em até quinze dias apds o primeiro envio. Dessa forma, ao final da coleta
de dados foram obtidas 92 respostas totais, que foram previamente analisadas,

conforme procedimentos apresentados a seguir.

4.6 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DE DADOS

Previamente a analise dos dados, esses foram tratados com o intuito de observar a
ocorréncia de dados ausentes, e/ou a observacao de respostas com comportamento
suspeito, e/ou a presenca de outliers. Esses aspectos, se ndo observados, podem
trazer vieses que prejudicam as analises estatisticas e a discussdo dos resultados
(HAIR et al., 2014).
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Do montante de respostas obtidas, 92 ao todo, onze respondentes ndo atenderam
satisfatoriamente as perguntas filtro com o objetivo de avaliar se a empresa tem
adotado inovacdes tecnolégicas que impactam o0s processos de negdcios com

reflexos nas organizagdes com as quais ela se relaciona.

Em outras duas situagbes, observou-se um comportamento suspeito nas respostas,
visto que esses participantes responderam a mesma nota para todas as questdes.
Nesses dois casos, decidiu-se por eliminar essas respostas do banco de dados. No
geral, ndo foram identificados dados ausentes ou respostas incompletas, visto que o
formulario eletrénico foi configurado para que todas as respostas das questdes fossem
obrigatérias. Assim, foram consideradas como respostas validas 79 observacoes,
namero que atende aos critérios estabelecidos para o tamanho da amostra nessa

pesquisa, conforme apresentado anteriormente.

ApOs o tratamento dos dados, a andlise dos resultados foi desenvolvida primeiramente
com foco na estatistica descritiva, com o intuito de se caracterizar o perfil dos
respondentes e das empresas participantes do estudo. Para tal, utilizou-se

basicamente da distribuicdo de frequéncia das variaveis coletadas.

Posteriormente, desenvolveu-se a analise inferencial, utilizando-se de metodologia
estatistica multivariada, mais especificamente a Modelagem de Equacfes Estruturais
- MEE (do inglés, Structural Equation Modeling - SEM), por meio do uso do software
especializado denominado Smart PLS 3.0 versdao student (RINGLE; WENDE;
BECKER, 2015). Segundo Hair et al. (2014), o PLS-SEM ¢ bastante aplicavel para
avaliacdo de modelos complexos com muitas relacbes estruturais, e geralmente
atinge niveis elevados de poder estatistico com amostras de pequeno tamanho, sendo
capaz de mensurar construtos com multiplos indicadores, sejam eles modelos de

mensuragao formativos ou reflexivos.

Portanto, a escolha dessa técnica estatistica para analise dos dados esta alinhada ao
objetivo geral da presente pesquisa, e contribuira diretamente para analise dos
resultados associados ao primeiro e segundo objetivos especificos. E importante
lembrar que o modelo conceitual proposto neste estudo considera o construto
“Integracdo da cadeia de suprimentos” como sendo de segunda ordem. De acordo
com Hair et al. (2014), uma das raz0es para a inclusdo de construtos de segunda

ordem é a reducdo do numero de relagdes no modelo estrutural, possibilitando uma
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analise do modelo de caminho (PLS-SEM) mais parcimonioso e de mais facil

compreensao.

Para se estabelecer o modelo de mensuracdo de construtos de segunda ordem,
usualmente os pesquisadores tem assumido todos os indicadores dos construtos de
primeira ordem no construto de segunda ordem, método conhecido como repeticdo
de indicadores (HAIR et al., 2014). Ainda segundo esses autores (2014), deve-se
observar que o numero de indicadores deve ser semelhante entre os construtos de
primeira ordem, caso contrario, as relacdes entre o construto de segunda ordem e os
de primeira ordem podem ser significativamente influenciadas pela desigualdade do

numero de indicadores.

Assim, considerando os aspectos citados, 0 modelo de mensuracdo do estudo foi
submetido a testes para avaliacdo de sua confiabilidade e validade, especificamente
por meio das analises de unidimensionalidade e confiabilidade interna dos
indicadores, validade convergente e validade discriminante. A analise do modelo
estrutural tem como objetivo identificar o alinhamento entre os conceitos tedricos e 0s
coeficientes de caminho obtidos a partir das observacbes empiricas, visando
reconhecer se 0s pressupostos tedéricos serao confirmados estatisticamente (HAIR et
al., 2014).

Dessa forma, para analise do modelo estrutural, foram realizados testes de
colinearidade entre as variaveis latentes independentes, de significancia e de
relevancia dos coeficientes de caminho estabelecidos entre os construtos, bem como
a andlise do coeficiente de determinacgdo (R?) e o tamanho do efeito f2. Para todos os
testes estatisticos realizados nesta pesquisa utilizou-se o nivel de significancia (a) de
0,05.

O efeito da moderacdo do construto “Grau de inovagao tecnolégica” também foi
testado neste estudo. Hair et al. (2014) definem a moderag&o como sendo o construto
que pode afetar diretamente a relacdo entre as variaveis latentes exdgenas e
endogenas, onde o efeito moderador ocorre quando uma variavel independente altera

a forca ou mesmo a direcdo de uma relacéo entre dois construtos de um modelo.

Moderacdes exercem uma importante fungdo em muitos estudos no campo da ciéncia
social, onde numa situacao de relacdo direta entre uma variavel independente (X) e

outra dependente (Y), moderada por uma terceira variavel (W), procura-se reconhecer
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se o efeito de X pode ser dependente de W, significando que para diferentes valores
de W, observa-se diferentes efeitos de X em Y (HAYES, 2018). De acordo com Hair
et al. (2014), como a natureza do efeito entre X e Y difere para modelos com e sem o
moderador, para se testar a significancia do efeito principal entre X e Y, a andlise de
modelagem de equacdes estruturais foi executada inicialmente sem a variavel

moderadora, e em seguida, esta foi acrescida a relacao.

Portanto, apds a execucdo dos testes exigidos pelo PLS-SEM para avaliacdo dos
modelos de mensuracdo e estrutural, foi possivel avaliar a significancia do efeito
moderador do construto “Grau de inovacao tecnolégica” na relagao entre a “Integragao

da cadeia de suprimentos” e 0 “Desempenho do processo operacional”.

4.7 SINTESE DA ABORDAGEM METODOLOGICA

A Tabela 2 apresenta a sintese do delineamento metodolégico de pesquisa
desenvolvido neste estudo. Por meio desta sintese, destacam-se as principais

caracteristicas do método de pesquisa adotado.

Tabela 2: Sintese do delineamento metodoldgico de pesquisa.

Caracterizacdo do método de pesquisa

Natureza da pesquisa Descritiva

Abordagem Quantitativa

Tipo de pesquisa Levantamento — survey

Unidade de andlise Organizacional (empresas brasileiras de diversos setores)

Profissionais com atuacdo nas areas de estratégia de negécios,
Perfil dos informantes chave e/ou gestdo de operagdes, e/ou gestdo administrativa-financeira,
e/ou de inovagéo e tecnologia da informagéo
Corte da pesquisa Transversal (dados coletados entre 23/09/19 a 23/12/19)
Andlise descritiva para caracterizacdo dos respondentes e
empresas
Andlise inferencial por meio da Modelagem de Equacbes
Estruturais (PLS-SEM)
Software estatistico Smart PLS 3.0 versdo student

Métodos estatisticos

Fonte: elaborado pelo autor (2020).

Na proxima se¢do sao apresentados os resultados obtidos a partir da coleta dos dados

feita em campo, e da aplicacdo do método cientifico descrito.
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5 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Os resultados gerados na pesquisa sao apresentados a seguir, considerando-se 0s
objetivos propostos apresentados na secdo introdutéria. Como descrito no
delineamento do método utilizado, inicialmente sdo apresentados os resultados
relacionados a estatistica descritiva, com o intuito de se caracterizar o perfil do
respondente, da empresa que ele representa, e de se apresentar a estatistica basica

do conjunto de dados coletados.

Em seguida, sdo apresentados os resultados da andlise estatistica inferencial, que
visa avaliar as relacbes entre os construtos que compdem o modelo conceitual
proposto, primeiramente avaliando-se o modelo de mensuragao e depois o0 modelo
estrutural, possibilitando, por fim, a conducéo dos testes das hipéteses estabelecidas

nesta pesquisa.

5.1 ANALISE DESCRITIVA DOS DADOS

Em relacéo ao perfil do respondente em termos do cargo/funcédo na qual ele ocupa na
organizacéo, verificou-se que 84% dos participantes exercem funcfes estratégicas
em suas empresas, ou no minimo participam do desdobramento das diretrizes
estratégicas para o nivel tatico, visto que estes se identificaram como socios-diretores
(38%), gerentes de area (23%), e diretores ou gerentes gerais (23%). Ressalta-se que
a fungéo descrita como “gerentes gerais” foi agrupada a fungéo exercida por diretores,
devido ao fato de muitas médias e pequenas empresas, que apresentam estruturas
organizacionais menos hierarquizadas, adotarem esta nomenclatura como uma

funcao estratégica.

Assim, esse dado demonstra a qualificacdo dos respondentes, que atuam e conhecem
0S principais processos de negocios das organizagdes, fator importante para
conducdo desta pesquisa por abordar diferentes processos pautados no modelo
SCOR. A Tabela 3 apresenta a distribuicdo dos respondentes por cargo/funcao nas

empresas.
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Tabela 3: Distribuicdo dos respondentes por cargo/funcéao.

Sécio-diretor 30 38%
Gerente de area 18 23%
Diretor ou gerente geral 18 23%
Supenvisor de area 10 13%
Analista 2 3%
Coordenador de area 1 1%
Total 79 100%

Fonte: elaborado pelo autor (2020).

Ainda quanto a atuacdo dos respondentes que compuseram a amostra, 85% dos
participantes informaram que atuam nas areas associadas a producao/operacao,
administrativo-financeiro, marketing/comercial, Tl/inovagao/pesquisa e
desenvolvimento e planejamento. A distribuicao individualizada por area de atuacéo,
com 0s respectivos percentuais, encontra-se na Tabela 4. Ressalta-se que algumas
areas foram descritas em mais de uma linha da tabela, visto que os respondentes
tinham a opgédo de descrever livremente a sua area de atuacéo, além das alternativas

previamente estabelecidas no questionario.

Tabela 4: Distribuicdo dos respondentes por &rea de atuagéo.

Producéo/operacao 20 25%
Administrativo/financeiro 14 18%
Marketing/comercial 13 16%
Tl/Inovacao/Pesquisa e Desenvolvimento 14%
Planejamento 11%
Direcdo Geral 5%
Suprimentos/compras 3%
Logistica/distribuicédo 1%
Conselho de administracéo 1%
Recursos humanos 1%
Meio Ambiente 1%
Socio diretor 1%
Tl, Suprimentos e Logistica 1%
Total 100%
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Fonte: elaborado pelo autor (2020).

Em termos do setor de atuacdo das empresas participantes da pesquisa, pdde-se
observar que a maioria esta inserida na atividade industrial (63%), 0 que se caracteriza
como um ponto positivo considerando-se que 0s processos de negocios objeto desta

pesquisa (planejar, suprir, produzir e distribuir) estdo intrinsecamente ligados as
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operacOes da industria. O restante da amostra esta distribuido nas empresas de
servico (20%), de comércio (11%), abrangendo atacadistas e varejistas, e por fim,
empresas de transporte e do agronegdcio, com 3% de representatividade para cada
setor. A Tabela 5 apresenta a distribuicdo dos respondentes em funcéao do setor de

atuacao das empresas participantes.

Tabela 5: Distribuicdo das empresas participantes por setor.

IndUstria 50 63%
Senigo 16 20%
Comércio 9 11%
Transporte 2 3%
Agronegocio 2 3%
Total 79 100%

Fonte: elaborado pelo autor (2020).

Ressalta-se que em relacdo aos dados dos segmentos de mercados, conforme
apresentado e coletado no questionario da pesquisa, estes ndo foram analisados
devido a observacao de um estrato muito grande de segmentos. Assim, em funcao do
tamanho da amostra, a analise destes dados ficou limitada, sem permitir contribuicdes

significativas para a pesquisa e seus objetivos.

Quanto ao porte das empresas que compuseram a amostra, verificou-se que 38% dos
respondentes atuam em grandes empresas, 30% em médias empresas, 23% em
empresas de pequeno tamanho, e 9% em microempresas. Ressalta-se que o critério
adotado para definicdo do porte da empresa foi o definido pelo Banco Nacional de
Desenvolvimento Econémico e Social (BNDES), com base nas faixas de faturamento
estabelecidas por esta instituicdo, conforme apresentado no Apéndice B que contém

0 guestionario de pesquisa.

Tabela 6: Distribuicdo das empresas participantes por porte.

Grande 30 38%
Média 24 30%
Pequena 18 23%
Micro 7 9%
Total 79 100%

Fonte: elaborado pelo autor (2020).
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A observancia de uma amostra distribuida em funcéo do porte da empresa, conforme
dados da Tabela 6, que difere do comportamento padréo nacional, esta diretamente
ligada a baixa taxa de resposta das empresas que compdem as Federacdes da
IndUstrias participantes da pesquisa, e a necessidade de ampliar a base de respostas
por meio do acesso a outros profissionais que preponderantemente sao gestores de

empresas de médio e grande porte.

Considerando a abrangéncia geogréfica, as empresas que compuseram a amostra
eram preponderantemente dos estados do Espirito Santo e de Minas Gerais, com 41%
e 32%, respectivamente, conforme apresentado na Tabela 7 apresenta a distribuicédo

das empresas por estado.

Tabela 7: Distribuicdo das empresas participantes por estado.

Espirito Santo 32 41%
Minas Gerais 25 32%
Séo Paulo 11%
Goias 5%
Rio Grande do Sul 5%
Mato Grosso 3%
Santa Catarina 3%
Rio de Janeiro 1%
Total 79 100%

P NN P DMO

Fonte: elaborado pelo autor (2020).

A andlise estatistica basica dos indicadores que compdem o0s construtos analisados
neste estudo, em termos de média aritmética e desvio padrao, encontra-se na Tabela
8.

De maneira consolidada, pode-se verificar que o construto “Parceria estratégica”
apresentou a maior média das médias individuais dos indicadores (3,72), enquanto o
construto “Grau de inovagao tecnoldgica” teve a menor média das médias (3,19).
Observando as médias dos indicadores, constata-se que a maior meédia foi verificada

no construto “Parceria estratégica”, relacionada a questdo Q21 (4,15).
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Tabela 8: Média e desvio padréo dos indicadores.

Construto 1D Indicador Média Desvio padrdo Média das médias
o o1 Grau de novidade das inovagdes tecnoldgicas adotadas nos processos de negécios 397 114 r
G da empresa ' '
g S Grau de incerteza tecnologica das inovagfes adotadas nos processos de negécios
e Q2 313 0,98
£0 da empresa 319
g g 03 Grau de incerteza do mercado das inovagdes tecnoldgicas adotadas nos processos 310 107 ’
22 de negdcios da empresa ’ ’
o 04 Grau de complexidade das inovagdes tecnoldgicas adotadas nos processos de 328 120
negdcios da empresa ’ '
05 Os parceiros de negocios (fornecedores e clientes) que se relacionam com a sua 347 0.92 r
o empresa sdo munidos de qualquer informag&o que possam ajuda-los. ’ '
'g x% 06 Sua empresa e seus parceiros de negécios se mantém informados a respeito de 381 0.93
’% g eventos ou mudancas que podem mutuamente afeté-los. ’ ' 355
5 & o7 A sua empresa troca informagdes chave frequentemente com os seus parceiros de 351 106 '
2= negécios. ’ '
- 08 A sua empresa troca informagdes chave sempre no tempo satisfatério/suficiente com 342 106
0s seus parceiros de negdcios. ’ '
09 A sua empresa tem elaborado planos conjuntos de reabastecimento de produtos com 347 116 r
) parceiros de negdcios. ’ '
B A sua empresa tem desenwlvido previsdes de demanda em conjunto com 0s
N Qu” S empresa P J 3,66 1,05
5 parceiros de negécios.
Q 011 A sua empresa tem desenvolvido planos conjuntos considerando os requisitos para 358 106
'g definigdo dos niveis de estoque. ‘ ’ 351
£ 012 A sua empresa tem desenwolido planos para definicdo da quantidade 6tima de 333 102 '
g pedidos em conjunto com seus parceiros de negacios. ' ’
-% 013 A sua empresa tem desenwohvido planos para langamento de nowos produtos em 350 122
c_% conjunto com os parceiros de negdcios. ' '
e A sua empresa tem desenwolvido planos para suporte de senigos em conjunto com 353 102
0s parceiros de negdcios. ’ ’
A sua empresa tem coordenado juntamente com seus parceiros de negécios r
g & Q15 atividades operacionais relacionadas ao processo de aquisicdo de materiais efou 3,34 1,16
g5 senicos
[ . . z -
g § 016 A sua empresa tem coordenado juntamente com seus parceiros de negdcios 333 109 3,42
§ g atividades operacionais relacionadas ao processo de execugéo de pedidos ’ '
0 ° 017 A sua empresa tem coordenado juntamente com seus parceiros de negocios 358 119
atividades operacionais relacionadas ao processo financeiro ’ '
A sua empresa e seus parceiros de negécios frequentemente concordam com o r
Q18 ) . . 3,52 0,90
© melhor interesse da cadeia de suprimentos.
% 019 A sua empresa e seus parceiros de negdcios trabalham uns com os outros para 354 0.98
% melhorar a qualidade mdtua das operagdes a longo prazo. ’ '
2 020 A sua gmpresa g seus parceiros de negocios trabalham conjuntamente para melhorar 358 1,00 372
© a cadeia de suprimentos como um todo.
g 021 Ar:Zus empresa e seus parceiros de negocios constroem um relacionamento de longo 415 0.86
g b o5 e nectios oo ;
02 A sua empresa e seus parceiros de negdcios consideram suas relacdes como uma 381 100
alianca estratégica ou parceria de longo prazo. ' '
T 3 Em geral, o processo de planejamento das operagdes funciona muito bem na minha 363 0.89 r
g 5 empresa. ' '
8 § Em geral, 0 processo de suprimentos de materiais e/ou senigos funciona muito bem 348 0.95
§_ g& na minha empresa. ’ ’ 266
€ o Em geral, o processo de produgdo de bens ef/ou seni¢os funciona muito bem na '
oo Q25 3,76 0,74
28 minha empresa.
08 Em geral, o processo de entrega de produtos e/ou senigos funciona muito bem na
©  Qop 9 OP ga dep ¢ 375 0,91

minha empresa.

Fonte: elaborado pelo autor (2020).
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Da mesma forma, em relacdo a menor média dos indicadores, essa foi observada na
questao Q3 (3,10), que compde o construto “Grau de inovagao tecnoldgica”. Quanto
ao desvio padrdo, observou-se uma amplitude que variou de 0,74, referente ao
indicador Q25 que compde o construto “Desempenho do processo operacional”, a
1,22 associado ao indicador Q13 que faz parte do construto “Coordenagao
operacional’. Ressalta-se que a variacdo do desvio padrdo da amostra apresentou-se
baixa, indicando que um possivel problema de alta heterogeneidade dos dados

coletados ndo foi observado.

Portanto, de acordo com os dados apresentados neste capitulo, pode-se concluir que
a amostra coletada apresenta-se como adequada para conducdo das analises
associadas ao modelo conceitual proposto neste estudo, sobretudo em funcéo da
qualificacdo dos gestores participantes da pesquisa, fortemente associados aos
processos de negdcios estratégicos das organizacdes que sao alvo deste estudo, bem
como em relagdo ao perfil das empresas, com a maioria atuando em atividades

industriais.

Com o intuito de se avaliar o terceiro objetivo especifico desta pesquisa, a Tabela 9
apresenta a média das notas do construto “Grau de inovagéao tecnoldgica” em fungao

do Estado e do porte da empresa.

Tabela 9: Média das notas do “Grau de inovagao tecnoldgica” por estado e porte de empresa.

Estado N° observacbes Média GIT Desvio-padrao
Espirito Santo 32 2,98 0,89
Minas Gerais 25 3,37 0,76
Outros 22 3,30 0,88
Total 79 3,19 0,86
Porte das empresas N° observacgdes Média GIT Desvio-padréao
Grande 30 3,33 0,83
Média 24 3,16 0,80
Pequena/micro 25 3,07 0,95
Total 79 3,19 0,86

Fonte: elaborado pelo autor (2020).

De acordo com os resultados obtidos, o grau de inovagéao tecnologica observado nas
empresas localizadas no Espirito Santo apresentou a menor média (2,98), se

comparado as empresas do Estado de Minas Gerais (3,37) e a média de todos os
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estados que compuseram a amostra (3,19). Em relacé&o ao porte da empresa, verifica-
se também que as empresas de grande porte apresentam uma maior média do grau
de inovacgdao tecnoldgica (3,33), seguido das médias empresas (3,16) e das pequenas
e micro empresas (3,07).

No entanto, para se constatar a significancia estatistica das diferencas observadas
nos valores médios do “Grau de inovacdo da tecnologia” por Estado e porte das
empresas, optou-se por realizar o teste ndo paramétrico de classificacdes de Kruskall-
Walllis para diferencas entre medianas, partindo do pressuposto que as subamostras

analisadas nao atendem os critérios de normalidade em funcéo do pequeno tamanho.

Comparando-se o valor médio do “Grau de inovagao tecnologica” do Espirito Santo
em relacdo ao de Minas Gerais, 0 teste ndo comprovou diferenca significativa
(H=3,786 < H criico; 0=0,05). Em relacdo ao porte das empresas, as analises
comparativas entre os valores do “Grau de inovagao tecnologica” de grandes e médias
empresas (H=1,073 < H criico; 0=0,05), bem como entre grandes e pequenas/micro
empresas (H=1,420 < H crico; 0=0,05) também n&o confirmaram diferencas

significativas.

Dessa forma, do ponto vista estatistico, ndo foi possivel verificar que as empresas
capixabas se percebem com um menor grau de inovacao tecnoldgica, frente as
empresas mineiras. Ademais, ndo se péde constatar que as organizacdes de grande
porte apresentam um maior grau de inovacdo tecnoldgica em relacdo as empresas

menores.

5.2 ANALISE DO MODELO CONCEITUAL PROPOSTO

Nesta sec¢do, conforme descrito no delineamento metodoldgico, serdo apresentados
os resultados referentes a analise estatistica inferencial do modelo conceitual
proposto, com o intuito de se avaliar a consisténcia do modelo de mensuracao e,
posteriormente, do modelo estrutural, permitindo assim, conduzir os testes de
hipéteses propostos no estudo. Previamente, serdo apresentados 0s critérios
utilizados no algoritmo de analise para processamento dos dados, conforme descrito

a sequir.
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5.2.1 Critérios para processamento dos dados

Para processamento dos dados, os critérios relacionados a tolerancia critica e ao
namero maximo de iteragdes foram estabelecidos para o teste de Boostrapping com
base nos valores recomendados pela literatura (tolerancia critica de 1e-07 e n°
maximo de iteracdes de 300). Conforme Hair et al. (2014), se o algoritmo PLS-SEM
nao atingir a convergéncia em até 300 iteracdes, este hao pode encontrar uma solucao
estavel, e, portanto, a tolerancia critica ndo pode ser atendida, comprometendo a

qualidade da analise estatistica.

Nota-se que neste estudo, a convergéncia ocorreu na segunda iteracdo, portanto, a
interrupc@o do processo se deu em funcdo do atingimento da diferenga minima da
soma dos pesos obtidas entre duas iteracdes, conforme estabelecido na tolerancia
critica (1e-07), e ndo pelo niumero maximo de iteracdes definido (300). Ressalta-se
gue o teste de Boostrapping foi realizado considerando o total de 5000 subamostras

analisadas.

5.2.2 Avaliacdo do modelo de mensuracao reflexivo

O modelo de mensuracdo adotado nesta pesquisa possui 0S seguintes construtos,
compostos pelos seus respectivos indicadores reflexivos, conforme apresentado na

Figura 4.
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Figura 4: Modelo de mensuracao com indicadores reflexivos.

Q5

o
Q'r':7

Qs Integragio da
informagdo

Qi Q2 Q3 Q4

Qo

Qio

Grau de inovagio
tecnoldgica

Qn

Q12

Pla nejamento\‘

sincronizado

Qi3

Q14

Integragdo da C5 Desgmpenho do

EE ‘\_\\ processo
operacional
Qe —

Q7

Coordenagéo
Q18 operacional

Efeito moderador
de GIT

Parceria
Q22 estratégica

Fonte: elaborado pelo autor (2020).

Ressalta-se novamente que o construto “Integragao da cadeia de suprimentos” é de
segunda ordem, ou seja, foi mensurado por meio dos indicadores dos quatro
construtos de primeira ordem ligados a ele, conforme a abordagem de indicadores
repetidos. Assim, os indicadores que compdem os construtos de primeira ordem foram
submetidos aos testes de qualidade propostos por Hair et al. (2014) para avaliar a
confiabilidade e validade do instrumento de mensuracdo, conforme testes
apresentados a seguir: Confiabilidade de consisténcia interna, Validade Convergente
e Validade Discriminante.

5.2.2.1 Confiabilidade de consisténcia interna

Para analise da consisténcia interna, utilizou-se como referéncia o alfa de Cronbach

e a confiabilidade composta, que segundo Hair et al. (2014) fornece uma estimativa
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da confiabilidade com base nas intercorrelacdes observadas entre os indicadores,

tendo como faixa aceitavel valores entre 0,60 e 0,90 para ambos.

Outra métrica usada para se avaliar a unidimensionalidade de um modelo reflexivo é
o coeficiente de DillonGoldstein’s rho (DG. Rho), que tem foco na variancia da soma
dos indicadores no construto de interesse (SANCHEZ, 2013). Segundo este autor
(2013), como regra geral, um construto € considerado unidimensional quando o DG.
Rho é maior que 0,7, e este indice é considerado melhor do que o alfa de Cronbach

porque leva em consideracdo até que ponto o construto explica seu bloco de

indicadores.
Tabela 10: Confiabilidade de consisténcia interna dos construtos.
Alpha Confiabilidade
Construto Cronbach  DGrho composta
Coodernagédo operacional 0,753 0,754 0,859
Desempenho organizacional 0,837 0,853 0,890
Grau de inovacao tecnolégica 0,788 0,839 0,860
Integracdo da cadeia de suprimentos 0,923 0,929 0,933
Integra¢do da informagéo 0,739 0,750 0,837
Parceria estratégica 0,838 0,847 0,886
Planejamento sincronizado 0,839 0,853 0,881

Fonte: elaborado pelo autor (2020).

Observando os resultados da Tabela 10, todos os construtos apresentaram
consisténcia interna e unidimensionalidade adequadas para os critérios estatisticos

analisados.

5.2.2.2 Validade convergente

A andlise da validade convergente foi feita considerando as cargas externas dos
indicadores e a variancia média extraida (do inglés, AVE) relacionada aos construtos.
De acordo com Hair et al. (2014), as cargas externas devem ser superiores a 0,708 e
o valor de AVE, fator que explica a comunalidade dos indicadores do construto, deve

ser maior que 0,5.
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Tabela 11: Validade convergente - cargas externas dos indicadores e AVE.

Construto Indicador Carga externa AVE
Q1 0,789 0,790
. ~ . Q2 0,867 0,866
Grau de inovagao tecnologica 03 0.747 0,745 0,607 0,607
Q4 0,703 0,706
Q5 0,639 *
~ . N Q6 0,762 0,782
Integracao da informacao Q7 0.822 0.859 0,564 0,661
Q8 0,769 0,796
Q9 0,786 0,821
Q10 0,765 0,818
. . . Q11 0,651 *
Planejamento sincronizado Q12 0.718 0,735 0,554 0,641
Q13 0,697 *
Q14 0,835 0,826
Q15 0,855 0,857
Coordenac&o operacional Q16 0,844 0,850 0,671 0,672
Q17 0,755 0,748
Q18 0,683 *
Q19 0,850 0,848
Parceria estratégica Q20 0,810 0,795 0,609 0,675
Q21 0,762 0,797
Q22 0,788 0,845
Q23 0,868 0,873
Desempenho do processo Q24 0,823 0,822
operacional Q25 0,754 0,753 0.670 0.670
Q26 0,825 0,822

Fonte: elaborado pelo autor (2020).

Conforme apresentado na Tabela 11, os indicadores Q5, Q11, Q13 e Q18
apresentaram valores de cargas externas inferiores a 0,708, sinalizando um problema
de falta de comunalidade destes indicadores em seus respectivos construtos. Ao
desconsiderar esses indicadores do modelo de mensuracéo, os valores de AVE dos
respectivos construtos que contém esses indicadores apresentaram um aumento de
0,564 para 0,661 para o construto “Integragéo da informacéo”, de 0,554 para 0,641
para o construto “Planejamento sincronizado”, e de 0,609 para 0,675 para o construto
“Parceria estratégica”. De acordo com Hair et al. (2014), quando ha uma variagéo
consideravel na varidncia média extraida do construto, recomenda-se a retirada dos

indicadores.

Além do mais, observando-se o conteudo destes indicadores, pode-se verificar que a
questao Q5 que compde o construto “Integragcédo da informagéo”, descrita como — “Os

parceiros de negdcios (fornecedores e clientes) que se relacionam com a sua empresa
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sdo munidos de qualquer informacdo que possam ajuda-los” - apresenta uma
conotacdo muito abrangente, diferentemente dos demais indicadores deste construto

que possuem um contetddo mais especifico em relacdo a integracao da informacdao.

Quanto ao indicador Q13 que faz parte do construto “Planejamento sincronizado”
apresentado como — “A sua empresa tem desenvolvido planos para langamento de
novos produtos em conjunto com os parceiros de negdécios “ — o seu contetado remete
a uma atividade de planejamento organizacional associada ao nivel estratégico
(desenvolvimento de novos produtos), enquanto que os demais indicadores deste
construto estdo associados as atividades de planejamento em nivel tatico-operacional,
mais alinhadas aos processos de negdcios definidos no modelo SCOR. Em relagéo
aos indicadores Q11 e Q18, apesar de 0s seus conteldos estarem aderentes ao tema
associado a integracdo da cadeia de suprimentos, o entendimento destes por parte

dos respondentes ndo se mostrou claro.

Dessa forma, optou-se por excluir os indicadores Q5, Q11, Q13 e Q18 do modelo de
mensuracdo em beneficio do atendimento do critério associado a validade
convergente, sem se comprometer a validade do contetdo do instrumento de coleta.
Portanto, os resultados dos testes estatisticos apresentados a seguir foram obtidos

considerando-se a exclusao desses indicadores.

5.2.2.3 Validade discriminante

A validade discriminante, que avalia se um construto € realmente diferente de outros
num modelo empirico, foi analisada com base nas cargas cruzadas dos indicadores,
e no comparativo entre as raizes quadradas dos valores de AVE dos construtos.
Segundo Hair et al. (2014), a validade discriminante é atendida quando as cargas de
um indicador de um construto forem maiores que as cargas deste indicador em relagcao

aos outros construtos do modelo.

De acordo com os resultados apresentados na Tabela 12, observa-se que a validade

discriminante foi alcancada nesse estudo para todos os indicadores analisados.
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Tabela 12: Validade discriminante - cargas cruzadas.

Construto Indicador GIT ] PS CO PE DPO
o1 0790 0371 0,345 0265 0511 0,182

o . Q2 0866 0237 0329 0353 0345 0,210

Grau de inovacdo tecnologica (GIT) - g 0745 0282 0319 0191 0286 0,128
Q4 0706 05308 0279 0151 0416 0,103

Q6 0235 0,782 0504 0200 0598 0,333

Integragédo da informacéo (Il) Q7 0,343 0,859 0,538 0,442 0,665 0,334
08 0325 079 0669 0427 0604 0,557

Q9 0444 0,640 0,821 0515 0604 0572

Q10 0,279 0,542 0,818 0,542 0,496 0,451
Q12 0,207 0,314 0,735 0,501 0,358 0,539
Q14 0,347 0,702 0,826 0,439 0,716 0,584
Q15 0,272 0,354 0,552 0,857 0,379 0,539
Coordenacéo operacional (CO) Q16 0,322 0,374 0,501 0,850 0,333 0,449
Q17 0,214 0,374 0,464 0,748 0,412 0,344
Q19 0,328 0,696 0,685 0,451 0,848 0,423
Q20 0,523 0,568 0,641 0,442 0,795 0,549
Q21 0,433 0,592 0,409 0,201 0,797 0,351
Q22 0,357 0,653 0,510 0,372 0,845 0,392
Q23 0,287 0,500 0,639 0,565 0,484 0,873
Desempenho do processo Q24 0,211 0,521 0,587 0,422 0,544 0,822
operacional (DPO) Q25 -0,056 0,259 0,475 0,360 0,228 0,753
Q26 0,185 0,319 0,457 0,409 0,408 0,822

Planejamento sincronizado (PS)

Parceria estratégica (PE)

Fonte: elaborado pelo autor (2020).

Adicionalmente, a validade discriminante foi analisada conforme o critério
estabelecido por Fornell-Larcker, sendo esta uma segunda e mais conservadora
abordagem (HAIR et al., 2014). Nesta andlise, cada uma das raizes quadradas dos
valores de AVE de cada construto deve ser maior do que 0s outros coeficientes de
correlacdo para uma validade discriminante adequada, critério plenamente atendido,

conforme resultados apresentados na Tabela 13.

Tabela 13: Validade discriminante — critério de Fornell-Larcker.

Construto CO DPO GIT Il PE PS
Coordenacdo operacional (CO) 0,820

Desempenho do processo operacional (DPO) 0,454 0,818

Grau de inovagdo tecnoldgica (GIT) 0,329 0,211 0,779

Integracao da informacao (Il) 0,448 0,508 0,374 0,813

Parceria estratégica (PE) 0,457 0,526 0,496 0,766 0,822
Planejamento sincronizado (PS) 0,618 0,670 0,408 0,706 0,695 0,801

Fonte: elaborado pelo autor (2020).

Henseler, Ringle e Sarstedt (2015) recomendam que a validade discriminante seja
testada também pelo método HTMT (do inglés, Heterotrait-Monotrait), que € mais

rigoroso que os métodos descritos anteriormente. Segundo os autores (2015), para
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se constatar a validade discriminante a razdo das correlacfes obtidas entre os

construtos deve ser no minimo inferior a 0,9.

Tabela 14: Validade discriminante — critério HTMT

Construto CO DPO GIT Il PE PS
Coordenacéao operacional (CO)
Desempenho do processo operacional (DPO) 0,672

Grau de inovagdo tecnoldgica (GIT) 0,399 0,294

Integracdo da informacéao (Il) 0,587 0,611 0,496

Parceria estratégica (PE) 0,562 0,600 0,617 0,965 0,283
Planejamento sincronizado (PS) 0,795 0,799 0,496 0,876 0,230 0,805

Fonte: elaborado pelo autor (2020)

Observando a Tabela 14, verifica-se que o coeficiente obtido entre os construtos
“Integracdo da informacao” e “Parceria estratégica” foi 0,965, acima do limite
estabelecido. Entretanto, em situacdes onde os valores das cargas que compdem 0s
construtos sdo elevados e homogéneos, condicao atendida para ambos os construtos,
nao se pode afirmar falta de validade discriminante entre eles (HENSELER; RINGLE;
SARSTEDT, 2015).

Portanto, apds a realizacdo dos testes para avaliacdo do modelo de mensuracao
adotado nesta pesquisa, e levando-se em consideracdo as mudancas feitas no
instrumento para melhor cumprir os critérios estatisticos estabelecidos na literatura,
pdde-se verificar que o modelo de mensuracao revisado atende adequadamente estes
critérios, o que habilita a analise do modelo estrutural proposto, conforme apresentado

a sequir.

5.2.3 Avaliacdo do modelo estrutural

Nessa secdo, os indices utilizados para se avaliar o modelo estrutural foram a
significAncia e relevancia dos coeficientes de caminho (B), o coeficiente de
determinacdo (R?) e o tamanho do efeito (f?), apresentados e discutidos a seguir.
Ressalta-se, conforme descrito no método cientifico, que primeiramente a avaliacdo
do modelo estrutural foi feita sem considerar o construto moderador “Grau de inovacao

tecnologica”.
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5.2.3.1 Avaliacao da colinearidade entre construtos

Preliminarmente, o teste de colinearidade entre os construtos foi realizado com o
objetivo de avaliar se os mesmos podem ser redundantes em fungéo de possuirem

alta correlagéo.

Tabela 15: Valores de VIF obtidos para os construtos.

Construto DPO ICS
Coordenacéo operacional 1,623
Integracdo da cadeia de suprimentos 1,000
Integracdo da informagéao 2,815
Parceria estratégica 2,740
Planejamento sincronizado 2,806

Fonte: elaborado pelo autor (2020).

Os resultados obtidos apresentados na Tabela 15 ndo demonstraram tal efeito
indesejado, pois os fatores de inflacdo da variancia (do inglés, VIF) dos construtos
foram inferiores a cinco, considerando o critério de avaliacdo estabelecido por Hair et
al. (2014). Portanto, os testes especificos para avaliacdo do modelo estrutural podem

ser conduzidos, conforme descrito anteriormente.

5.2.3.2 Avaliacao da significancia e relevancia das relagcdes do modelo estrutural

Apoés a execucdo do algoritmo PLS-SEM, as estimativas para as relagcdes do modelo
estrutural, expressas por meio dos coeficientes do caminho, foram obtidas. Segundo
Hair et al. (2014), os coeficientes de caminho representam as relagdes hipotetizadas

entre os construtos do modelo e possuem valores padronizados entre -1 e + 1.

Ademais, para um coeficiente ser considerado significativo, em ultima analise,
depende do erro padrao obtido por meio do bootstrapping, teste estatistico no qual
sao testados os coeficientes de caminho a partir de subamostras que, desenhadas
por substituicbes mediante a amostra original, tem sua observacdo constituida

aleatoriamente por meio de uma populagéo.
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Com base nos resultados obtidos, os coeficientes de caminho observados nas
relagbes entre os construtos que compdem o modelo estrutural apresentaram-se
todos significativos, visto que os valores de p foram todos menores que o nivel de
significancia (a) de 0,05, conforme apresentado na Tabela 16.

Tabela 16: Coeficientes de caminhos entre os construtos e analise de significancia (a = 0,05).

Amostra Amostra Desvio

Construto original média padrdo Estatistica T Valor P
CO > ICS 0,225 0,223 0,027 8,391 0,000
ICS ---> DPO 0,675 0,688 0,057 11,849 0,000
II---> ICS 0,239 0,236 0,025 9,697 0,000
PE ---> ICS 0,340 0,339 0,031 10,798 0,000
PS > ICS 0,367 0,365 0,027 13,844 0,000

Fonte: elaborado pelo autor (2020).

Especificamente, pode-se observar que a relagdo entre o construto “Integracdo da
cadeia de suprimentos” e o “Desempenho do processo operacional” mostrou-se
significativa, com um coeficiente de caminho de 0,675, indicando uma forte e positiva
relacdo entre esses construtos. Dessa forma, a hipétese H1 que postulava que a
integracdo da cadeia de suprimentos terd um efeito positivo no desempenho

operacional medido em nivel de processos de negdcios foi confirmada.

Em relacdo a avaliacdo dos coeficientes de caminho entre os construtos de primeira
ordem e a “Integragado da cadeia de suprimentos”, segundo Hair et al. (2014, p. 233),
essas configuracdes de modelo requerem atencéo especial quando a abordagem
repetida do indicador € usada no modelo de mensuracdo de construtos de ordem
superior, uma vez que quase toda a variacdo destes construtos € explicada pelos
construtos antecedentes de primeira ordem, o que implica num coeficiente de

determinacéo (R?) aproximadamente igual a um.

Assim, os coeficientes de caminho dos construtos de primeira ordem - “Integragao da
informacao”, “Planejamento sincronizado”, “Coordenagado operacional” e “Parceria
estratégica” — mostraram-se positivos e significativos o que corrobora com a premissa
conceitual que estes compdem o construto “Integracdo da cadeia de suprimentos”,

conforme resultados apresentados da Tabela 16.
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Depois de examinar a significancia das relacdes entre os construtos que compdem o
modelo, € importante avaliar a relevancia dos mesmos, visto que os coeficientes de
caminho no modelo estrutural podem ser significativos, mas seu tamanho pode ser
tdo pequeno que nado exija atencédo gerencial (HAIR et al.,, 2014). Nesse sentido,
considerando as relacdes entre os construtos de primeira ordem que compdem a
‘Integracdo da cadeia de suprimentos”, pode-se observar que o construto
“Planejamento sincronizado” ($=0,367; p<0,05) apresentou o maior coeficiente de
caminho, seguido da “Parceria estratégica” ($=0,340; p<0,05), da “Coordenagao

operacional” (=0,225; p<0,05) e da “Integragao da informagao” (8=0,239; p<0,05).

5.2.3.3 Avaliagéo do coeficiente de determinag&do do modelo estrutural

O coeficiente de determinacdo (R?) é “uma medida da precisédo preditiva do modelo e
representa os efeitos combinados dos construtos exégenos no construto endogeno,
sendo a medida mais usada para avaliar o modelo estrutural” (HAIR et al., 2014,
p.174). Assim, quanto mais proximo o valor de R? for de 1, maior é a capacidade dos
construtos exdgenos explicarem a variagdo no comportamento do construto endégeno
em questao (HAIR et al., 2014).

Em funcao do construto “Integracéo da cadeia de suprimentos” ser de segunda ordem,
as relacbes entre este construto e suas dimensdes compostas pelos construtos de
primeira ordem devem ser interpretadas e usadas como cargas fatoriais, e ndo como
coeficientes de caminhos que indiquem relacdo de efeito na variavel de segunda
ordem. Dessa forma, a Unica relacdo passivel de se medir o R? é aquela entre o
construto “Integracdo da cadeia de suprimentos” e o “Desempenho do processo

operacional”.

Portanto, de acordo com os dados apresentados na Tabela 17, observa-se em relagéao
ao construto “Desempenho do processo operacional” um valor de R? igual a 0,456,
que indica que 45,6% da variacdo observada neste construto é explicada pelo

construto “Integracdo da cadeia de suprimentos”.
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Tabela 17: Coeficiente de determinagao do construto endégeno “Desempenho do processo
operacional - DPO”.

Construto R2 R2 ajustado

Desempenho do processo operacional 0,456 0,449

Fonte: elaborado pelo autor (2020).

Mesmo sendo dificil estabelecer uma regra geral para se definir qual valor de R? é
aceitavel, visto que este depende da complexidade do modelo e do tema central que
esta em discussao, segundo Hair et al. (2014), em pesquisas académicas focadas em
questdes mercadoldgicas, os valores de R? de 0,75, 0,50 ou 0,25 para variaveis
latentes enddgenas podem, como regra geral, ser respectivamente descritos como
substanciais, moderados ou fracos. Dessa forma, o coeficiente de determinacéo
obtido para o construto “Desempenho do processo operacional” tem um poder de

explicacdo moderado a substancial, sendo, portanto, satisfatorio.

Apés a avaliagdo do modelo estrutural deste estudo, a Figura 5 apresenta a
representacdo esquematica do modelo, bem como os resultados estatisticos

alcancados, que comprovaram a hipotese H1.
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Figura 5: Sintese da avaliacdo do modelo estrutural proposto.
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Fonte: elaborado pelo autor (2020).

5.2.3.4 Avaliacdo do tamanho do efeito

Além de se avaliar o valor do coeficiente de determinacdo do construto endégeno do
modelo conceitual, Hair et al. (2014) recomendam avaliar o tamanho do efeito no valor
de R? guando um determinado construto exégeno é omitido do modelo. Assim, pode-
se estimar os tamanhos dos efeitos (f?) associados aos construtos de primeira ordem

no construto de segunda ordem.

Os resultados mostraram que os construtos “Planejamento sincronizado” e
“Coordenacao operacional” apresentaram tamanhos de efeitos de 0,11 e 0,07,
respectivamente, e os construtos “Parceria estratégica”’ e “Integracdo da informagao”
apresentaram coeficientes muito préximos de zero. Para avaliagdo do tamanho do
efeito, os valores de 0,02, 0,15 e 0,35, respectivamente, representam efeitos
pequenos, medios e grandes do construto exdégeno (HAIR et al., 2014). Assim, 0s
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tamanhos dos efeitos do “Planejamento sincronizado” e “Coordenacéo operacional”
no “Desempenho do processo operacional” podem ser considerados como pequenos,

e da “Parceria estratégica” e “Integracao da informagao” praticamente inexistentes.

5.2.4 Avaliacédo do efeito moderador

Conforme apresentado na secdo que descreveu o delineamento do método de
pesquisa, a analise do efeito moderador do construto “Grau de inovagao tecnoldgica”
foi conduzida utilizando-se a abordagem de dois estagios. Assim, primeiramente se
avaliou o modelo estrutural sem a presenca do construto moderador, para depois se
introduzir a variavel moderadora e, entdo, avaliar o seu efeito nesta relacao. A Figura
6 apresenta o modelo conceitual proposto, considerando a insercdo do construto

moderador.

Figura 6: Modelo estrutural com construto moderador.
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Fonte: elaborado pelo autor (2020).
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Portanto, com base nos valores obtidos por meio da execuc¢éo do algoritmo PLS-SEM
e do teste de Bootstrapping, pode-se verificar que o efeito moderador do construto
“‘Grau de inovacgdo tecnoldgica” ndo se mostrou significativo quando inserido na
relagéo entre os construtos “Integracao da cadeia de suprimentos” e “Desempenho do
processo operacional”. Com isso, a hipétese H2 que sustentava que o efeito positivo
da integracdo da cadeia de suprimentos no desempenho operacional € moderado pelo
grau da inovagéo tecnolégica aplicada nos processos de negdécios ndo foi confirmada,
conforme dados apresentados na Tabela 18.

Tabela 18: Teste do efeito moderador.

Amostra Média Desvio

Construto original das padrdo ValorT Valor P
CO ---> ICS 0,225 0,222 0,027 8,454 0,000
GIT ---> DPO -0,149 -0,104 0,105 1,416 0,157
ICS ---> DPO 0,749 0,738 0,081 9,294 0,000
Il--->ICS 0,238 0,237 0,024 9,783 0,000
Efeito moderador de GIT 0,017 0,028 0,079 0,215 0,830
PE ---> ICS 0,340 0,399 0,032 10,633 0,000
PS ---> ICS 0,367 0,365 0,027 13,856 0,000

Fonte: elaborado pelo autor (2020).

Dessa forma, o resultado indica que o impacto positivo e significativo da “Integracao
da cadeia de suprimentos” no “Desempenho operacional” ndo é influenciado pelo

“Grau de inovacao tecnoldgica”.
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6 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os resultados obtidos e apresentados na ultima secdo permitem o desenvolvimento
de uma andlise que visa estabelecer rela¢des entre os dados empiricos observados
nesta pesquisa com pesquisas anteriores e com conceitos tedricos extraidos da
literatura. Desta forma, os resultados foram discutidos a partir do modelo estrutural
proposto, e considerando-se as relacdes entre 0s construtos, expressas nas hipoteses

estabelecidas.

Primeiramente foram discutidos os resultados que envolvem a relacdo do construto
de segunda ordem “Integragdo da cadeia de suprimentos” com seus construtos
antecedentes - “Integracdo da informagdo”, “Planejamento sincronizado”,
“Coordenacao operacional” e “Parceria estratégica”. Em seguida, foi discutida a
relacdo entre o construto “Integracdo da cadeia de suprimentos” e o construto
“‘Desempenho do processo operacional”. Por fim, foram analisados os resultados

associados aos efeitos do “Grau de inovagéo tecnologica”.

6.1 A INTEGRACAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS E SEUS CONSTRUTOS
ANTECEDENTES

Os resultados obtidos empiricamente confirmaram a premissa conceitual, no sentido
que os construtos “Integracdo da informagao”, “Planejamento sincronizado”,
“Coordenacgao operacional” e “Parceria estratégica” compdem a “Integracdo da cadeia
de suprimentos”, corroborando com os resultados obtidos em estudos anteriores
(CAO; ZHANG, 2011; LIU et al., 2016). Foi a partir desta constatacdo, que analises
individuais dos construtos antecedentes que compdem a “Integracéo da cadeia de

suprimentos” puderam ser desenvolvidas.

Os construtos “Planejamento sincronizado” e “Parceira estratégica” apresentaram,
nessa ordem, os maiores coeficientes de caminho, indicando uma influéncia positiva
e relevante na “Integragédo da cadeia de suprimentos”. Assim, esse resultado aponta
que para se ter de fato uma cadeia de suprimentos integrada e colaborativa, as

organizagbes que as compdem precisam ter objetivos estratégicos alinhados, que



84

favorecam a integracdo dos processos de negocios, e a pratica do sincronismo de
decisbes em termos do planejamento conjunto de acdes ao nivel de mercados e
produtos (CAO; ZHANG, 2011; LIAO; KUO, 2014).

Ademais, em linha com essa constatacdo, Harland et al. (2007) evidenciaram
empiricamente que o alinhamento estratégico entre os parceiros de negocios é fator
decisivo para a integracdo entre empresas de grande porte em relacdo as médias e
pequenas, e que a ndo observancia deste alinhamento caracteriza-se como uma
barreira a integracédo da cadeia de suprimentos. Da mesma forma, no estudo de Cao
e Zhang (2011), verificou-se estatisticamente que a congruéncia de objetivos entre
parceiros de negocios influencia positivamente a integracéo e a colaboracéo da cadeia
de suprimentos. Na pesquisa de Liu et al. (2016), cujo modelo de mensuracdo do
construto “Integracédo da cadeia de suprimentos” foi adotado neste estudo, também foi
possivel observar que a “Parceria estratégica” apresentou o maior coeficiente de

caminho dentre os construtos de primeira ordem ($=0,30; p<0,01).

O estudo de Flynn, Huo e Zhao (2010) também sinaliza que em uma cadeia de
suprimentos integrada, o desenvolvimento de parcerias estratégicas fortes com
fornecedores facilita o entendimento e a antecipacédo das necessidades da industria,
no sentido de melhor atender os requisitos operacionais. Portanto, em linha com o
estudo de Cao e Zhang (2011), os gestores precisam alinhar metas e beneficios com
0s parceiros da cadeia de suprimentos para criar vantagens colaborativas, com o

objetivo de aumentar o desempenho das empresas.

Sobre o construto “Planejamento sincronizado”, € necessario destacar a sua
importancia na gestdo da cadeia de suprimentos, visto que a ndao observancia desta
pratica, em muito dificulta a integracéo e a colaboracéo entre as organizacdes, e, por
consequéncia, a operacdo dos processos de negdcios. Portanto, o “Planejamento
sincronizado” € um construto essencial que favorece a otimizacdo dos recursos da
empresa para alcancar um conjunto especifico de objetivos por meio da pratica do
planejamento e de tomada de decisdo mutua entre parceiros de negdcios
colaborativos, incluindo atividades associadas a reposicdo de estoque, colocacao e
entrega de pedidos (CAO; ZHANG, 2011).

Ademais, no estudo de Lockamy e Mccormack (2004a), que investigou a relacéo entre

praticas de planejamento de gerenciamento da cadeia de suprimentos e 0 seu
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desempenho com base nas quatro areas de decisdo fornecidas no modelo SCOR,
concluiu-se que os processos de planejamento sao importantes em todos as areas de
decisdo envolvidas nos processos de negécios, e, portanto, sdo necessérias para
determinar a maneira mais eficiente e eficaz de usar os recursos da organizagao para
se obter melhores resultados para as empresas. Com isso, 0s parceiros da cadeia de
suprimentos demandam um planejamento conjunto de toda a cadeia de suprimentos,
como forma de apoiar 0s processos de negocios planejar, suprir, produzir e distribuir,
em areas de decisdes que vao desde o nivel estratégico até o de operacionalizacdo
dos processos (LOCKAMY; MCCORMACK, 2004a).

Dando sequéncia a discussao sobre os construtos que compdem a “Integracéo da
cadeia de suprimentos”, os construtos “Coordenacgdo operacional” e “Integracao da
informacao” apresentaram menores coeficientes de caminho, quando comparados
aos outros dois construtos. Porém, também mostraram possuir um efeito positivo e

significativo na integragcéo da cadeia de suprimentos.

E importante destacar que diferentemente dos construtos “Parceria estratégica” e
“Planejamento sincronizado”, a “Coordenacdo operacional” e a “Integracdo da
informagédo” s&o construtos essencialmente operacionais, pois 0 primeiro visa
simplificar e automatizar os processos de negocios da cadeia de suprimentos com
parceiros chave, e o segundo reflete a extensdo em que uma empresa compartilha
informacBes com parceiros chave a respeito de diversas atividades da cadeia de
suprimentos (LIU et al., 2016).

Assim, considerando o volume crescente de dados transacionados entre as
organizacdes, impulsionado pelos sistemas tecnoldgicos alocados nos processos de
negoécios, € cada vez mais relevante as organizacdes ampliarem a sua capabilidade
analitica com o intuito de robustecer a gestao integrada da cadeia de suprimentos.
Com isso, o compartilhamento de recursos, incluindo equipamentos, tecnologias e
informacBes € uma atividade importante para o processo de alavancagem de
capabilidades e de ativos com parceiros da cadeia de suprimentos, com impacto

positivo no desempenho das empresas.

Como sintese, os resultados anteriormente discutidos indicam que para se ter cadeias
de suprimentos integradas e sustentaveis, as empresas precisam estabelecer

estratégias com seus parceiros de negocios, tracando os objetivos esperados, para
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assim desenvolver o planejamento tatico-operacional de maneira sincronizada e
colaborativa. Adicionalmente, esse planejamento deve considerar 0s sistemas
tecnologicos que suportardo a operacionalizacdo dos processos, bem como a
integracdo das informagbes, com o intuito de se atingir os resultados previstos,

ampliando a capacidade de resposta para atender as mudancas do mercado.

6.2 A INTEGRACAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS E O DESEMPENHO DO
PROCESSO OPERACIONAL

De acordo com o resultado obtido, o coeficiente de caminho que mensura o impacto
da “Integracdo da cadeia de suprimentos” no “Desempenho do processo operacional”
demonstrou ser significativo e relevante (3=0,675; p<0,05). Com isso, pode-se inferir
que para a variagdo de uma unidade do construto “Integragdo da cadeia de
suprimentos” observa-se o impacto positivo de 0,675 no desempenho consolidado dos
processos de negoécios (planejar, suprir, produzir e distribuir). Esse resultado
corrobora com as pesquisas anteriores que analisaram o efeito da integracdo da
cadeia de suprimentos no desempenho da empresa (DEVARAJ; KRAJEWSKI; WEI,
2007; FLYNN; HUO; ZHAO, 2010; LEE; LEE; SCHNIEDERJANS, 2011; LIU et al.,
2016; PANAHIFAR et al., 2018; ROSENZWEIG, 2009; SUNDRAM; CHANDRAN;
BHATTI, 2016; WIENGARTEN et al., 2013; WIENGARTEN; BHAKOO; GIMENEZ,
2015).

Em termos do coeficiente de determinacéo, constatou-se o valor de R? de 0,456,
indicando que 45,6% da variagéo observada no construto “Desempenho do processo
operacional” é explicada pelo construto “Integracéo da cadeia de suprimentos”. Ao se
comparar esse resultado com os de outras pesquisas, algumas consideracdes podem
ser feitas.

Nos estudos que avaliaram o impacto da integracdo da cadeia de suprimentos no
desempenho operacional das empresas, verificam-se valores de R? que variaram de
0,269 (DEVARAJ; KRAJEWSKI; WEI, 2007), 0,255 (FLYNN; HUO; ZHAO, 2010),
0,456 (ROSENZWEIG, 2009) e 0,41 (LIU et al., 2016). Em relacdo ao impacto no

desempenho do negdcio, medido por meio de indicadores associados ao crescimento
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das vendas, e/ou dos lucros, e/ou da participacdo de mercado e/ou do retorno sobre
investimentos, verificou-se no estudo de Flynn, Huo e Zhao (2010) um coeficiente de
determinacao de 0,131, valor inferior ao coeficiente de determinacéo obtido quando o
desempenho foi medido por meio de indicadores operacionais.

Diferentemente, na pesquisa de Panahifar et al. (2018) que avaliou o impacto da
colaboragéo interorganizacional no desempenho do negdcio, expresso conjuntamente
por meio de indicadores financeiros e operacionais, obteve-se um valor de R? igual a
0,63. Assim, observando-se o valor de R? desta pesquisa (0,456), medido em nivel de
processos de negdcios, este foi superior a maioria dos coeficientes de determinacao
encontrados nos estudos anteriores citados, com excecao do estudo de Panabhifar et
al. (2018).

Mesmo reconhecendo que existem diferencas entre as escalas de mensuracao
utilizadas nos estudos anteriores para quantificar o desempenho das empresas, a
andlise do resultado relativo ao coeficiente de determinacdo colabora com o
pressuposto que o efeito da integracédo da cadeia de suprimentos no desempenho das
empresas deve ser examinado em nivel de processos de negocios, onde 0s recursos
sdo alocados e explorados para implementar suas estratégias, e os resultados de
primeira ordem sao frequentemente observados (JEFFERS; MUHANNA; NAULT,
2008).

Em relacéo ao resultado do tamanho do efeito (f?), ndo se observou nenhum impacto
substantivo dos construtos de primeira ordem no desempenho operacional do
processo, visto que os tamanhos dos efeitos foram todos pequenos. Esse resultado
corrobora com o carater complementar e interdependente da integracdo da cadeia de
suprimentos, em linha com estudos anteriores que enfatizam a importancia de
conceituar a ICS como um construto multidimensional para que se possa avaliar os
seus efeitos sobre o desempenho das empresas (CAO; ZHANG, 2011; FLYNN; HUO;
ZHAO, 2010; LIU, H. et al., 2016).
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6.3 O GRAU DA INOVACAO TECNOLOGICA E SEUS EFEITOS

Inicialmente foram analisados os resultados referentes a andlise estatistica descritiva,
especificamente quanto as diferencas observadas no grau de inovagéo tecnoldgica
em funcédo dos estados nos quais as empresas participantes da pesquisa estao
instaladas, e do porte delas. Como apresentado anteriormente, apesar da média do
GIT das empresas localizadas no estado do Espirito Santo ter se mostrado inferior a
meédia das empresas de Minas Gerais, nao foi possivel constatar estatisticamente
essa diferenca. Quanto ao porte das empresas, da mesma forma nao se verificou
diferencas significativas quando se comparou o grau de inovacgao tecnolégica entre as

grandes empresas frente a menores.

Sobre esses resultados, € importante ressaltar que o grau de inovacao tecnoldgica foi
medido a partir da opinido dos gestores, que se utilizaram de critérios subjetivos para
definir o nivel de intensidade da inovacgao tecnologica adotada nos processos de
negocios das organizagdes. Além do mais, considerando-se que a categorizacao de
uma organizagdo como mais ou menos inovadora depende da definicdo de inovacgao
adotada pelos pesquisadores (SUBRAMANIAN; NILAKANTA, 1996), e que € o nivel
de novidade percebido pela organizacdo que importa, uma vez que a novidade esta
no olho de quem a vé (TIDD, BESSANT; PAVITT, 2008), argumenta-se que estes
pressupostos associados ao grau de inovacao tecnoldgica podem ter influenciado os
resultados encontrados.

A partir da analise de indicadores que se propdem a medir 0 grau de inovacao dos
Estados do Brasil, péde-se identificar o indice FIEC de Inovacdo dos estados,
elaborado pela Federacao das Industrias do Estado do Ceara. Este indice é dividido
em duas areas: Capacidades e Resultados, as quais avaliam tanto o ecossistema de
inovacdo quanto a inovacdo em si. No que tange as Capacidades, o indice mede
quatro aspectos (capital humano, infraestrutura de telecomunicacgdes, investimento
publico em Ciéncia e Tecnologia e a insercédo de mestres e doutores na industria). Por
outro lado, o indice de Resultados é formado pelos indicadores propriedade
intelectual, producédo cientifica, competitividade global em setores tecnologicos e
intensidade tecnoldgica da estrutura produtiva (SISTEMA FIEC, 2018).
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Observando o ranqueamento geral, o Estado do Espirito Santo se encontra na 11°
posicdo, enquanto o estado de Minas Gerais encontra-se na 72 posicao.
Especificamente em relagdo ao quesito que avalia o resultado da inovagao em termos
da Intensidade Tecnoldgica da Estrutura Produtiva, medida por meio do nivel de
alocacdao de recursos nos diversos setores industriais com efeitos na criacdo de novas
habilidades, tecnologias e conhecimentos, 0s quais impactam positivamente a
produtividade dos demais setores da economia, o Espirito Santo encontra-se na 12°
posicdo, enquanto que Minas Gerais encontra-se na 62 posicao.

Outro indicador medido no Indice FIEC de Inovacéo dos Estados, que se relaciona
com as inovacdes tecnoldgicas adotadas pelas empresas, e que pode influenciar a
integracdo da cadeia de suprimentos é a infraestrutura de telecomunicacdes. Somente
neste indicador, observa-se uma posicao favoravel ao Espirito Santo (10° lugar), muito
préxima do estado de Minas Gerais (11° lugar). Assim, os resultados do grau de
inovacao tecnolégica entre os dois estados observados nesta pesquisa a partir da
perspectiva dos respondentes, corroboram em parte com os dados secundarios
produzidos para se analisar o indice de inovacdo dos Estados brasileiros, quando

estes sdo analisados de maneira qualitativa.

Em termos do efeito do porte das empresas, a ndo observancia de diferenca
significativa do grau de inovacéo tecnoldgica entre grandes empresas em relacdo as
menores, distancia-se do senso comum, visto que o tamanho da empresa tem sido
constantemente relacionado como um fator positivo na inovagao organizacional em
fungdo das grandes empresas tenderem a desfrutar de vantagens advindas de uma
maior oferta de recursos (ROGERS, 1983). Ademais, em estudo empirico com 3.103
empresas, verificou-se que as grandes empresas Sao mais propensas a investir em
negécios eletrénicos (ZHU; KRAEMER; XU, 2003).

N&o obstante, Zhu et al. (2006), em pesquisa com empresas de diferentes paises,
verificaram que as grandes empresas tém menor probabilidade de se atingir a
rotinizacdo de negocios eletronicos, sugerindo que uma possivel inércia estrutural
associada ao tamanho da empresa possa retardar a transformacdo dos negdcios
pautados em tecnologias mais inovadoras. Assim, pequenas empresas podem ter
uma vantagem porque exigem menores esfor¢cos de comunicagao, de coordenacao e

de influéncia para obter apoio no sentido da adocao de inovacgdes tecnologicas.
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Além do mais, outros aspectos associados as inovacgdes tecnoldgicas, impulsionadas
pelo crescimento de solucbes pautadas na internet, podem ser considerados. As
tecnologias com base em servicos da Web e os padrdes de interoperabilidade
relacionados fornecem respostas adequadas para 0s problemas associados a
incerteza e a complexidade tecnoldgica, pois ajudam a combinar o custo-beneficio a
simplicidade da Web com a independéncia e a flexibilidade de uma solucéo
descentralizada (PRAMATARI, 2007). Portanto, a oferta de tecnologias com diferentes
graus de inovacdo tem se mostrado cada vez mais acessivel para as empresas de

menor porte, o que pode estar refletido no resultado encontrado nesta pesquisa.

Dando sequéncia a andlise do grau de inovacgao tecnoldgica, a partir desse momento
a discussédo dos resultados estara centrada na analise estatistica inferencial referente
aos seus efeitos na relacdo entre a integracdo da cadeia de suprimentos e o
desempenho do processo operacional, conforme apresentado no modelo estrutural
proposto, e expressa por meio da hipétese H2. Os resultados encontrados néo
confirmaram esta hipétese, demonstrando que a relacao entre a integracdo da cadeia
de suprimentos e o desempenho do processo operacional ndo é influenciada pelo grau
de inovacédo tecnologica. Alguns aspectos podem ser analisados para refletir esse

resultado.

Primeiramente, a partir da premissa, confirmada empiricamente nesta pesquisa, que
a “Integracao da cadeia de suprimentos” € um construto multidimensional, composto
pela “Integragdo da informacdo”, “Coordenacdo operacional’, “Planejamento
sincronizado” e “Parceria estratégica’, pdde-se verificar que os dois Ultimos
apresentam maiores efeitos na ICS, expressos nos coeficientes de caminho.
Especificamente, o fato dos construtos “Integracéo da informacgao” e “Coordenacao
operacional”’, notadamente mais associados as atividades operacionais, e mais
diretamente relacionados a adocdo de inovacgbes tecnoldgicas (LIU et al., 2016;
WIENGARTEN et al., 2013; ZHU; KRAEMER; XU, 2006), apresentarem menores
coeficientes de caminho na composi¢cao da integragdo da cadeia de suprimentos,
pode ter minimizado o efeito do grau de inovacao tecnoldgica na relagdo entre a

integracéo da cadeia de suprimentos e o desempenho do processo operacional.

Ademais, Jeffers, Muhanna e Nault (2008) argumentam que para entender
completamente as implicacdes da tecnologia da informagdo no desempenho, é

necessario considerar a configuragcéo do sistema, contemplando o pacote de recursos
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da organizacao, formado por recursos tecnologicos e ndo tecnoldgicos, assim como a
natureza das relacbes existentes entre estes recursos. Assim, 0S construtos
“Planejamento sincronizado” e “Parcerias estratégicas” na composicao da “Integragéo
da cadeia de suprimentos”, que demandam um menor conteudo tecnolégico para
serem executadas, podem ter gerado um efeito de compensacdo, caracterizado
guando uma alteracéo no nivel de um recurso é compensada por uma alteracdo no

nivel de outro recurso.

Ademais, os resultados empiricos do estudo de Zhu, Kraemer e Xu (2006) indicam
que para se atingir a integracdo tecnologica na cadeia de suprimentos, e, por
consequéncia, a integragcdo da informacgéo, os niveis de infraestrutura tecnolégica e
de recursos humanos com conhecimento e habilidade para implementar as
tecnologias precisam estar bem consolidados entre as empresas que participam dos
processos de negocios. Nesse sentido, o perfil das empresas que compuseram a
amostra desta pesquisa, mais centrada em grandes e médias empresas que
representaram 69% do total, pode ter influenciado o efeito moderador do grau de
inovacéao tecnologica, em funcao deste perfil de empresa, em geral, apresentar uma
maior prontidao tecnoldgica, e, portanto, pode-se supor uma menor assimetria quanto

aos recursos tecnoldgicos adotados nas empresas participantes.

Outra questdo que pode justificar a inexisténcia do efeito moderador do grau de
inovacéao tecnoldgica na relacdo entre a integracdo da cadeia de suprimentos e o
desempenho é o pequeno tamanho da amostra, que ndo permitiu a analise de
multigrupos, onde subamostras com diferentes valores do grau de inovagéo
tecnoldgica, que representam melhor os extremos deste continuo, pudessem ser

testadas quanto ao efeito moderador.

Uma provavel razdo que sustenta esta suposicdo estd associada ao fato de que
guando as empresas se deparam com inova¢des de maior intensidade, a tecnologia,
o mercado e a infraestrutura de suporte podem nao estar desenvolvidos (LYNN;
MORONE; PAULSON, 1996), o que aumenta a necessidade de aprendizagem,
flexibilidade e adaptabilidade (VALLE; VAZQUEZ-BUSTELO, 2009). Em
contrapartida, inovacdes de menor grau, mais focadas em tecnologias que promovam
melhorias incrementais, partem de algo conhecido, e, portanto, podem ser mais faceis

de serem assimiladas pelas empresas que compdem uma cadeia de suprimentos.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Essa pesquisa teve como objetivo central responder a seguinte questdo problema:
qual é o impacto do grau da inovagéo tecnoldgica na relacdo entre a integracao da
cadeia de suprimentos e o desempenho do processo operacional? Nesta Ultima
secao, inicialmente sdo apresentadas de maneira objetiva as principais contribui¢cdes
tedricas e praticas encontradas a partir dos resultados obtidos, considerando-se 0s
objetivos especificos propostos no estudo, expressos por meio das hipoteses
estabelecidas no modelo conceitual, construido a partir das teorias apresentadas na

revisao da literatura.

Neste capitulo também sdo apresentadas as limitacdes da pesquisa como forma de
evidenciar eventuais fatores que possam ter restringido a analise dos resultados
encontrados, delimitando, assim, o seu potencial de generalizacdo. Ademais,
cumprindo o papel de alicercar a construcdo do conhecimento, especialmente em
relacdo as &reas foco desta pesquisa — Integracdo da cadeia de suprimentos,
Inovacao tecnolégica de processos de negécios e Desempenho operacional —
entende-se que este estudo podera servir como um instrumento para embasar
pesquisas futuras. Portanto, novas questdes e oportunidades de estudos a serem
investigadas por outros pesquisadores também sdo apresentadas nesta secao final,

sendo mais uma contribuicdo desta pesquisa.

7.1 CONTRIBUICOES DA PESQUISA

Inicialmente, em relacdo a premissa que a “Integracdo da cadeia de suprimentos” é
composta pelos construtos antecedentes “Integracédo da informacao”, “Planejamento
sincronizado”, “Coordenacao operacional” e “Parceria estratégica”, os resultados
empiricos confirmaram essa premissa conceitual, contribuindo para o fortalecimento
da teoria da orquestragéo de recursos. Ademais, esse achado corrobora com o estudo
de Liu et al. (2016), que obteve uma constatacao parcial a respeito dos construtos de

primeira ordem formarem a integracao da cadeia de suprimentos.
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Dessa forma, esta pesquisa traz uma contribuicdo tedrica no sentido de evidenciar
gue para se ter cadeias de suprimentos integradas e colaborativas, é importante que
as empresas estabelecam parcerias estratégicas, compartilhem objetivos comuns, e
que planejem de maneira sincronizada os processos de negdcios associados a gestdo
da cadeia de suprimentos. Ademais, destaca-se também a importancia de os
parceiros de negocios integrarem e compartilharem as informagdes chave que
permitirdo coordenar as operacdes por meio da adoc¢ao de tecnologias que promovam
a automacao dos processos.

Esse resultado evidencia contribui¢cdes praticas em nivel da gestdo das empresas. O
reconhecimento da importancia do estabelecimento de parcerias estratégicas como
forma de se aumentar a integracdo e a colaboracédo interorganizacional, requer das
empresas uma clareza para se identificar dentro de uma cadeia produtiva quem séo
essencialmente os fornecedores e clientes estratégicos, que precisam ser
reconhecidos como parceiros de negocios com o intuito de potencializar os resultados
gerados a partir dos processos de planejamento, suprimentos, produgcao/operacao e

distribuicdo dos bens e servicos.

Na esfera das entidades empresariais, compostas por federacdes, associacoes,
sindicatos, dentre outras, a constatacdo da relevancia de se ter parcerias estratégicas
para o fortalecimento da integracdo da cadeia de suprimentos, reforca a importancia
destas instituicdes representativas incentivarem um maior alinhamento entre as
empresas, ndo sO exclusivamente com olhar para dentro do setor no qual as
organizacfes estdo inseridas, mas também dentro de uma visdo mais transversal,
perpassando os diversos setores que compdem a cadeia de suprimentos. A conduc¢ao
de programas institucionais no sentido de fomentar iniciativas que contribuam para se
ter uma visdo mais integrada e compartilhada entre as industrias, empresas de
comércio, de transporte e de servicos pode gerar resultados benéficos nos processos

de negdcios, com impactos positivos em toda cadeia de suprimentos.

Outro fator preponderante para se ter cadeias de suprimentos integradas € a
capacidade das empresas elaborarem planos em conjunto dos processos de
negécios, que permitam a sincronizacdo das atividades e a tomada de decisdes mais
assertivas. Com isso, os resultados da pesquisa sugerem que as empresas e seus
parceiros chave desenvolvam planos conjuntamente, compartilhando informacdes

que favorecam a construgao de instrumentos gerencias e a ampliacao da capabilidade
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dos processos de negocios, permitindo, assim, uma melhor resposta por parte das

empresas frente as oscilagbes do mercado.

Ademais, pbéde-se verificar também que o0s construtos associados a integracdo da
informacdo e a coordenacdo operacional apresentam-se relevantes para a
composicdo da integracdo da cadeia de suprimentos, porém com menor efeito se
comparado aos outros dois construtos de primeira ordem. Em termos praticos, esse
resultado sinaliza que a busca pela integragéo das informacdes entre empresas e pela
automacao dos processos de negocios associados a cadeia de suprimentos sao
fatores importantes para a integracdo da cadeia de suprimentos, porém, sozinhos,
estes podem néo ser suficientes para se garantir a sustentabilidade desta integracéo.
Ou seja, para que se tenha uma efetiva integracéo e colaboragéo interorganizacional,
além do compartilhamento de dados e da coordenacdo operacional por meio da
automacao dos processos, € preciso um alinhamento estratégico entre os parceiros
de negocios e um planejamento conjunto e sincronizado para que essa estrutura

integrada se sustente no médio e longo prazos.

Em relacéo ao primeiro objetivo especifico desta pesquisa, que se propds a avaliar o
impacto da integracdo da cadeia de suprimentos no desempenho do processo
operacional, utilizando-se de uma visdo desdobrada com base em construtos
associados a teoria da orquestracdo de recursos, 0s resultados encontrados
mostraram que esse objetivo foi plenamente atendido, contribuindo, portanto, para a
consolidagéo deste entendimento na literatura, em linha com estudos de (CAO;

ZHANG, 2011; LIU et al., 2016).

Como ponto de destaque, ressalta-se que a relacdo positiva entre a integracdo da
cadeia de suprimentos e o desempenho operacional foi medida e confirmada em nivel
de processos de negdcios, utilizando-se do modelo SCOR, diferentemente das
métricas utilizadas em outras pesquisas sobre o tema. Dessa forma, esse achado se
caracteriza também como uma contribuicdo tedrica, por evidenciar que os efeitos
positivos da integracéo da cadeia de suprimentos sao primeiramente observados em
nivel de processos de negocios, sustentando assim o segundo objetivo especifico

desta pesquisa.

Do ponto de vista das empresas, esse resultado traz como contribuicdo prética a

importancia de as organizagbes gerenciarem adequadamente o0s processos de
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negocios por meio da medicao e do acompanhamento de indicadores de desempenho
que avaliem as atividades associadas as funcdes de planejamento, suprimento,
producéo e distribuicdo de bens e servicos. Uma gestao eficiente dos recursos
alocados no primeiro nivel dos processos é fator chave para que se alcance bons
resultados operacionais, e, por consequéncia, financeiros. Em contrapartida, a nao
observancia de boas praticas gerenciais em nivel dos processos de negocios pode
implicar em perda de capabilidade dos processos, de comprometimento dos
resultados operacionais e do negdcio.

Sobre o terceiro objetivo especifico desta pesquisa, pode-se também reconhecer
algumas contribuicdes tedricas e préticas, visto que na literatura geral sobre inovacao,
parece haver uma lacuna de entendimento relacionada a mensuracao da inovacdo na
cadeia de suprimentos, mesmo que esta medida do grau da inovacédo seja feita com
base na perspectiva dos observadores. Nesse sentido, os resultados mostraram que
o0 grau de inovacao tecnoldgica ndo apresentou diferenca significativa quanto a
localizacdo das empresas, apesar de se observar um valor médio de GIT para as
empresas do Espirito Santo inferior as de Minas Gerais, em linha com indicadores

pautados em dados secundarios que medem o grau de inovacgao dos estados.

Além do mais, a analise comparativa do grau de inovacao tecnoldgica entre grandes
empresas e de menores portes também nédo constatou diferenca significativa entre os
grupos. Esse resultado pode indicar que a adocao de novas tecnologias por parte das
médias, pequenas e micro empresas, especialmente aquelas que impactam os
processos de negocios e a integracdo da cadeia de suprimentos, pode estar mais
acessivel, principalmente devido ao crescimento da oferta de sistemas tecnolégicos

pautados nos servigos da Web.

Como contribuicao tedrica, esses achados corroboram com a literatura no sentido de
evidenciar a necessidade de se mensurar o grau de inovacao tecnolégica associados
aos processos de negoécios da cadeia de suprimentos a partir do olhar das
organizacdes, dentro de uma visdo mais subjetiva do grau de inovacao praticado por
elas. Com isso, 0 estudo de novas escalas de mensuracao para se avaliar o grau de
inovacgao tecnoldgica pode trazer uma visdo complementar as métricas pautadas em

dados secundarios, a partir da perspectiva das empresas.
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Do ponto de vista pratico, o estabelecimento de indicadores pautados na
autoavaliacdo das empresas que compdem uma cadeia de suprimentos pode
favorecer o reconhecimento do grau de inovacédo tecnolégica, e com isso identificar
assimetrias neste indicador que possam dificultar a integracdo da cadeia de
suprimentos, sobretudo no que se refere a infraestrutura tecnoldgica. Com isso, as
organizacdes lideres, bem como as entidades representativas e as instituicbes
governamentais, podem promover iniciativas no sentido de robustecer os sistemas
tecnoldgicos, a partir do reconhecimento das demandas das empresas que participam

da cadeia de suprimentos, com o intuito de fortalecer a sua integracao.

Em relacdo ao objetivo central desta pesquisa expresso por meio da hipétese H2, os
resultados ndo confirmaram o efeito moderador do grau de inovagéo tecnoldgica na
relacdo entre a integracdo da cadeia de suprimentos e o desempenho do processo
operacional. Essa constatacdo pode indicar que os fatores associados aos recursos
ndo tecnolégicos que compdem a integracdo da cadeia, especialmente o
estabelecimento de parcerias estratégicas e a capacidade das empresas de
elaborarem conjuntamente planejamentos sincronizados podem estar agindo como
um efeito compensador do grau de inovacao tecnolégica. Assim, considerando que
com base na revisao da literatura realizada nesta pesquisa nao se identificou estudos
anteriores que avaliassem os efeitos do grau de inovacéao tecnolégica na relacao entre
a integracdo da cadeia de suprimentos e o desempenho do processo operacional,

este resultado traz uma contribuicéo tedrica para essa area do conhecimento.

E importante ressaltar que a adogdo de novos sistemas tecnoldgicos deve ser
combinada com os recursos néo tecnoldgicos para se realizar o potencial esperado,
na medida em que 0s processos de negdcios sdo a maneira pela qual as empresas
exploram seus recursos para implementar suas estratégias. Portanto, € necessario
considerar a configuracdo ampla deste sistema, contemplando o pacote de recursos

da organizacéo, assim como a natureza das relacfes existentes entre eles.

Dessa forma, como contribuicédo pratica deste resultado, destaca-se que as empresas
ao escolherem novas tecnologias para suportarem seus processos de negoécios
devem estar atentas quanto a importancia de conhecer profundamente as suas
funcionalidades, e como elas se integram aos outros fatores que compdem o0s
processos, especialmente quando estes sistemas se propdem a estabelecer

conexdes com parceiros de negdécios que participam da cadeia de suprimentos.
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7.2 LIMITACOES DA PESQUISA

Esta pesquisa apresenta limitacdes, especialmente quanto a amostra coletada e as
escalas de mensuracdo utilizadas. Reconhecer essas questfes é importante, pois
permite identificar possiveis fatores que possam ter influenciado os resultados

encontrados, bem como para definir os contornos e as delimitacdes da pesquisa.

Como primeira limitagdo, destaca-se o pequeno tamanho da amostra, mesmo
reconhecendo que esta atendeu os critérios estatisticos estabelecidos na literatura. A
principal limitacdo advinda do tamanho da amostra estd associada ao fato de restringir
algumas analises estatisticas que pudessem trazer a tona outros efeitos

contingenciais nas relagdes estabelecidas no modelo conceitual.

Especificamente em relacdo ao efeito moderador do grau de inovacédo tecnoldgica,
uma amostra maior, que permitisse a realizacdo de testes de multigrupos, com
diferentes niveis de intensidade para o grau de inovacdo, poderia ressaltar
comportamentos diferentes na relagcéo entre a integracao da cadeia de suprimentos e
o desempenho do processo operacional. Ademais, as analises comparativas do grau
de inovacédo tecnoldgica em funcao da localizacdo e do porte das empresas seriam

mais robustas tendo-se uma amostra mais representativa.

A segunda limitac&o esté relacionada a escala utilizada para medir o grau de inovacéo
tecnoldgica. Especificamente foi considerada uma abordagem mais generalista, e ndo
se buscou avaliar esse construto em um nivel de projetos inovadores especificos
conduzidos pelas empresas, visto que esta Ultima abordagem poderia ser mais

adequada, porém de dificil execucao.

Portanto, os resultados obtidos a partir das andlises que se propuseram a avaliar 0s
efeitos do grau de inovacéo tecnolégica precisam ser entendidos dentro de uma viséo
ampla da organizagdo. Com isso, em situa¢des especificas que envolvam a adogéo
de novas tecnologias para suporte de determinados processos de negdécios, outros

resultados e interpretagdes podem ser encontrados.

Ainda em relacdo ao instrumento de mensuracéo, a terceira limitacdo desta pesquisa
refere-se ao construto “Desempenho do processo operacional” ter sido considerado

como sendo unidimensional. Assim, a escala utilizada para medi-lo ndo permite
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identificar indicadores de resultados mais especificos, associados aos processos de
negocios, como por exemplo, o tempo de entrega, o custo de suprir, produzir e
distribuir, bem como a confiabilidade e flexibilidade para atender o mercado. Portanto,
o desempenho medido nesta pesquisa expressa a percepcgéo global a respeito dos
resultados dos processos de negocios alcancados pelas empresas, sem, no entanto,
permitir se avaliar como a integracdo da cadeia de suprimentos afeta individualmente

0 desempenho dos processos de negdcios planejar, suprir, produzir/operar e distribuir.

Por fim, sendo estas as principais limitacdes identificadas no estudo, ressalta-se que
os resultados obtidos precisam ser analisados e discutidos considerando-se os pontos
apresentados. Dessa forma, eventuais generalizagdes dos resultados precisam ser
feitas com parcimbnia, observando-se as condi¢des limitadoras da pesquisa. Ao
mesmo tempo, estes fatores restritivos caracterizam-se como oportunidades para
novos estudos, no sentido de corroborar para um melhor entendimento a respeito dos

fenbmenos abordados nesta pesquisa, conforme apresentado na préxima secao.

7.3 OPORTUNIDADES PARA PESQUISAS FUTURAS

Sobre a constatagcdo empirica da premissa que o0s construtos “Integragcao da
informacao”, “Planejamento sincronizado”, “Coordenacgao operacional” e “Parceria
estratégica” compdem a integracdo da cadeia de suprimentos, sugestdes de novas
pesquisas podem ser apresentadas. A avaliacdo da relagdo entre os construtos de
primeira ordem e a integracdo da cadeia de suprimentos pode sofrer alteragdes em
funcao, por exemplo, do segmento ser mais intensivo em tecnologia, ou pelo fato das
empresas estarem posicionadas mais a montante ou a jusante na cadeia de
suprimentos. Portanto, novas pesquisas que considerem esses fatores contingenciais
podem contribuir para o0 melhor entendimento desta relacéo, e para o aprofundamento

a respeito da teoria da orquestracao de recursos.

Pode ser também objeto de novas pesquisas, a investigacdo com carater mais
exploratorio para se entender melhor como a integracéo da cadeia de suprimentos se
da na pratica, reconhecendo dentre os construtos que a compdem, quais fatores

favorecem ou inibem a integracdo. O desenvolvimento de um estudo de caso de uma
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cadeia de suprimentos especifica, com a participacdo de parceiros de negocios
posicionados em diferentes elos desta cadeia, pode ser oportuno para se aprofundar

a analise desse fendbmeno, trazendo novos achados e contribuicdes.

Quanto a relacdo entre a integracdo da cadeia de suprimentos e o desempenho do
processo operacional, sugere-se uma nova pesquisa considerando o desempenho
como um construto multidimensional. Assim, a ado¢do de construtos exégenos no
modelo que expressem 0s processos de negdcios com base no modelo SCOR pode
contribuir para avaliar o efeito da integracdo da cadeia de suprimentos de maneira
desdobrada, permitindo reconhecer em quais processos a integracdo se mostra mais

relevante.

Em relacédo ao grau de inovacao tecnoldgica, novas pesquisas com o intuito de medir
esse construto a partir da perspectiva da intensidade da inovagédo praticada pelas
empresas podem contribuir para a estruturacdo de indicadores capazes de
reconhecer o grau de inovacéo entre empresas que participam de uma cadeia de
suprimentos. Portanto, desenvolver novas escalas de mensuracdo com este propdésito
pode contribuir para o aprimoramento deste indicador, tornando-o mais especifico e

alinhado as questdes associadas a gestao da cadeia de suprimentos.

Ainda em relacdo ao grau de inovacdo tecnolégica, sugere-se também um
aprofundamento por meio de métodos de pesquisa exploratéria para se avaliar o
resultado referente a ndo constatacdo de diferenca significativa do grau de inovacao
tecnologica entre grandes empresas e empresas de menor porte. Esse achado
contradiz a visao geral sobre esse tema e os resultados de estudos anteriores, e, por

isso, merece ser melhor investigado.

Sobre o efeito do grau de inovacgdo tecnoldgica na relacdo entre a integracdo da
cadeia de suprimentos e o desempenho do processo operacional, a replicacdo desta
pesquisa tendo-se uma amostra maior, que permita a analise de multigrupos podera
contribuir para aprofundar os achados aqui encontrados, observando se diferentes
graus de inovacao tecnologica podem ter diferentes resultados quanto aos efeitos
moderadores nesta relacdo. Ademais, a analise de uma amostra maior permitira
avaliar se outros fatores contingenciais, tais como o0 porte das empresas, 0s setores
de atuacédo podem ter efeitos moderadores sobre a relacédo entre a integracdo da

cadeia de suprimentos e o desempenho do processo operacional.



100

REFERENCIAS

ALSAAD, A. K.; YOUSIF, K. J.; ALJEDAIAH, M. N. Collaboration: the key to gain value
from IT in supply chain. EuroMed Journal of Business, p. EMJB-12-2017-0051,
2018. Disponivel em: <https://www.emeraldinsight.com/doi/10.1108/EMJB-12-2017-
0051>.

APICS. APICS Supply Chain Council. Disponivel em:
<http://www.apics.org/about/overview/about-apics-scc>. Acesso em: 2 abr. 2020.

ARLBJZRN, J. S.; DE HAAS, H.; MUNKSGAARD, K. B. Exploring supply chain
innovation. Logistics Research, v. 3, n. 1, p. 3-18, 2011.

ASDECKER, B.; FELCH, V. Development of an Industry 4.0 maturity model for the
delivery process in supply chains. Journal of Modelling in Management, v. 13, n. 4,
p. 840-883, 2018.

BARNEY, J. Firm Resources and Sustained Competitive Advantage. Journal of
Management, v. 17, n. 1, p. 99-120, 1991.

BEN-DAYA, M.; HASSINI, E.; BAHROUN, Z. Internet of things and supply chain
management: a literature review. International Journal of Production Research, v.
7543, n. November, p. 1-24, 2017. Disponivel em:
<https://doi.org/10.1080/00207543.2017.1402140>.

BLACK, J. A.; BOAL, K. B. Strategic resources: Traits, configurations and paths to
sustainable competitive advantage. Strategic Management Journal, v. 15, n. S2, p.
131-148, 1994.

CAl, Z.; HUANG, Q.; LIU, H.; LIANG, L. The moderating role of information technology
capability in the relationship between supply chain collaboration and organizational
responsiveness: evidence from China. International Journal of Operations &
Production Management, v. 36, n. 10, 2016.

CAO, M.; ZHANG, Q. Supply chain collaboration: Impact on collaborative advantage
and firm performance. Journal of Operations Management, v. 29, n. 3, p. 163-180,
2011. Disponivel em: <http://dx.doi.org/10.1016/j.jom.2010.12.008>.

CARLSSON, B.; STANKIEWICZ, R. On the nature, function and composition of
technological systems. Journal of Evolutionary Economics, v. 1, n. 2, p. 93-118,
1991.

CASTRO, C. M. O poder, os limites e os abusos daciéncia: a pratica da pesquisa.
22 ed. Sao Paulo: Prentice Hall, 2006.

CHIRICO, F.; SIRMON, D. G.; SCIASCIA, S.; MAZZOLA, P. Resource orchestration
in family firms: Investigating how entrepreneurial orientation, generational involvement,
and participative strategy affect performance. Strategic Entrepreneurship Journal,
v.5,n. 4, p. 307-326, 2011.

COOPER, M. C.; LAMBERT, D. M.; PAGH, J. D. Supply Chain Management: More
Than a New Name for Logistics. The International Journal of Logistics
Management, v. 8, n. 1, p. 1-14, 1997.



101

COUTO, M. C. L.; LANGE, L. C. Andlise dos sistemas de logistica reversa no Brasil.
Eng Sanit Ambient, v. 22, n. 5, p. 889-898, 2017.

CROSSAN, M. M.; APAYDIN, M. A Multi-Dimensional Framework of Organizational
Innovation : A Systematic Review of the Literature. Journal of Management Studies,
v.47,n. 6, p. 1154-1191, 2010.

DALLASEGA, P.; RAUCH, E.; LINDER, C. Industry 4.0 as an enabler of proximity for
construction supply chains: A systematic literature review. Computers in Industry, v.
99, n. March, p. 205-225, 2018. Disponivel em:
<https://doi.org/10.1016/j.compind.2018.03.039>.

DAMANPOUR, F.; SZABAT, K. A.; EVAN, W. M. The relationship between types of
innovation and organizational performance. Journal of Management Studies, v. 26,
n. 6, p. 587-601, 1989.

DAVENPORT, T. H.; SHORT, J. E. The New Industrial Engineering: Information
Technology and Business Process Redesign. Information Technology and
Business Process Redesign, p. 42, 1990.

DE CASTRO, M. R.; LADEIRA, M. B.; DE REZENDE, P. T. V.; OLIVEIRA, M. P. V.
Relacionamentos colaborativos e desempenho competitivo de empresas brasileiras.
Revistade Adminstracdo de Empresas - FGV/EAESP, v. 55, n. 3, p. 314-328, 2014.

DE TONI, A.; TONCHIA, S. Performance measurement systems. International
Journal of Operation & Production Management, v. 21, n. N° 1/2, p. 46-70, 2001.

DEVARAJ, S.; KRAJEWSKI, L.; WEI, J. C. Impact of eBusiness technologies on
operational performance: The role of production information integration in the supply
chain. Journal of Operations Management, v. 25, n. 6, p. 1199-1216, 2007.

DISSANAYAKE, C. K.; CROSS, J. A. Systematic mechanism for identifying the relative
impact of supply chain performance areas on the overall supply chain performance
using SCOR model and SEM. International Journal of Production Economics, v.
201, p. 102-115, 2018.

DRNEVICH, P. L.; CROSON, D. C. Information Technology and Business-Level
Strategy: Toward an Integrated Theoretical Perspective. MIS Quarterly, v. 37, n. 2, p.
483-509, 2013.

DURAND, T. Dual technological trees: Assessing the intensity and strategic
significance of technological change. Research Policy, v. 21, n. 4, p. 361-380, 1992.

ELLRAM, L. M.; COOPER, M. C. Supply Chain Management, Partnership, and the
Shipper - Third Party Relationship. The International Journal of Logistics
Management, v. 1, n. 2, p. 1-10, 1990.

ELSEVIER.COM. Disponivel em: <https://www.elsevier.com/pt-br/solutions/scopus>.
Acesso em: 10 jul. 2019.

ERNA, E.; SURACHMAN; SUNARYO; DJAJULI, A. Integration between radical
innovation and incremental innovation to expedite supply chain performance through
collaboration and open-innovation: A case study of Indonesian logistic companies.
Uncertain Supply Chain Management, v. 7, p. 191-202, 2019. Disponivel em:
<http://'www.growingscience.com/uscm/Vol7/uscm_2018 24.pdf>.



102

FLYNN, B. B.; HUO, B.; ZHAO, X. The impact of supply chain integration on
performance: A contingency and configuration approach. Journal of Operations
Management, v. 28, n. 1, p. 58-71, 2010.

GARCIA, R.; CALANTONE, R. A critical look at technological innovation typology and
innovativeness terminology: a literature review. Product Innovation Management, v.
19, p. 110-132, 2002.

GIL, A. C. Métodos e Técnicas de Pesquisa Social. 62 ed. Sdo Paulo: Editora Atlas,
2008.

GUNASEKARAN, A.; NGAI, E. W. T. Information systems in supply chain integration
and management. European Journal of Operational Research, v. 159, n. 2 SPEC.
ISS., p. 269-295, 2004.

HAIR, J. F.; HULT, G. T. M.; RINGLE, C. M.; SARSTEDT, M. Partial Least Squares
Structural Equation Modeling. 12 ed. California: Sage Publications, 2014. Disponivel
em: <http://link.springer.com/10.1007/978-3-319-05542-8 15-1>.

HARLAND, C. M.; CALDWELL, N. D.; POWELL, P.; ZHENG, J. Barriers to supply
chain information integration: SMEs adrift of elLands. Journal of Operations
Management, v. 25, n. 6, p. 1234-1254, 2007.

HAYES, A. F. Introduction to Mediation, Moderation, and Conditional Process
Analysis: A Regression-Based Approach. Second ed. New York: Guilford Press,
2018.

HELFAT, C. E.; PETERAF, M. A. The Dynamic Resource-Based View: Capability
Lifecycles. Strategic Management Journal, v. 1010, n. 24, p. 997-1010, 2003.

HENDERSON, R. M.; CLARK, K. B. Architectural innovation: the reconfiguration of
existing product technologies and the failure of established firms. Administrative
Science Quarterly, v. 35, n. 1, p. 9-30, 1990.

HENSELER, J.; RINGLE, C. M.; SARSTEDT, M. A new criterion for assessing
discriminant validity in variance-based structural equation modeling. J. of the Acad.
Mark. Sci., n. 43, p. 115-135, 2015.

HUANG, S. H.; SHEORAN, S. K.; KESKAR, H. Computer-assisted supply chain
configuration based on supply chain operations reference (SCOR) model. Computers
and Industrial Engineering, v. 48, n. 2, p. 377-394, 2005.

HUO, B. The impact of supply chain integration on company performance: an
organizational capability perspective. Supply Chain Management: An International
Journal, v. 17, n. 6, p. 596—-610, 2012.

IVANQV, D.; DOLGUI, A.; SOKOLOV, B. The impact of digital technology and Industry
4.0 on the ripple effect and supply chain risk analytics. International Journal of
Production Research, v. 0, n. 0, p. 1-18, 2018. Disponivel em:
<https://doi.org/10.1080/00207543.2018.1488086>.

JEFFERS, P. I.; MUHANNA, W. A.; NAULT, B. R. Information technology and process
performance: An empirical investigation of the interaction between IT and non-IT
resources. Decision Sciences, v. 39, n. 4, p. 703-735, 2008.

JOHANNESSEN, J.; OLSEN, B.; LUMPKIN, G. T. Innovation as newness : what is new



103

, how new , and new to whom ? European Journal of Innovation, v. 4, n. 1, p. 20—
31, 2001.

KAHN, K. B. Understanding innovation. Business Horizons, v. 61, n. 3, p. 453-460,
2018. Disponivel em: <https://doi.org/10.1016/j.bushor.2018.01.011>.

KIMBERLY, J. R.; EVANISKO, M. J. Organizational Innovation: The Influence of
Individual, and Contextual Adoption Factors on Hospital of Technological and
Andministrative. The Academy of Management Journal, v. 24, n. 4, p. 689-713,
2013.

KNIGHT, K. E. A Descriptive Model of the Intra-Firm Innovation Process. The Journal
of Business, v. 40, n. 4, p. 478-496, 1967.

KULP, S. C.; LEE, H. L.; OFEK, E. Manufacturer Benefits from Information Integration
with Retail Customers. Management Science, v. 50, n. 4, p. 431-444, 2004.
Disponivel em: <http://pubsonline.informs.org/doi/abs/10.1287/mnsc.1030.0182>.

KURUPPUARACHCHI, P. R.; MANDAL, P.; SMITH, R. IT project implementation
strategies for effective changes: a critical review. Logistics Information
Management, v. 15, n. 2, p. 126-137, 2002. Disponivel em:
<http://www.emeraldinsight.com/doi/10.1108/09576050210414006>.

LAMMING, R. Squaring lean supply with supply chain management. International
Journal of Operations & Production Management, v. 16, n. 2, p. 183-196, 1996.

LEE, S. M.; LEE, D. H.; SCHNIEDERJANS, M. J. Supply chain innovation and
organizational performance in the healthcare industry. International Journal of
Operations and Production Management, v. 31, n. 11, p. 1193-1214, 2011.

LEIFER, R.; O'CONNOR, G. C.; RICE, M. P. Implementing radical innovation in mature
firms: The role of hubs. Academy of Management Executive, v. 15, p. 102-113,
2001.

LEVINE, D. M.; BERENSON, M. L.; STEPHAN, D. Estatistica: Teoria e Aplicacdes
Usando Microsoft Excel em Portugués. Rio de Janeiro: LTC, 2008.

LI, L.; SU, Q.; CHEN, X. Ensuring supply chain quality performance through applying
the SCOR model. International Journal of Production Research, v. 49, n. 1, p. 33—
57, 2011.

LIAO, S.; KUO, F. The study of relationships between the collaboration for supply chain
, supply chain capabilities and firm performance : A case of the Taiwan s TFT-LCD
industry. Intern. Journal of Production Economics, v. 156, p. 295-304, 2014.
Disponivel em: <http://dx.doi.org/10.1016/].ijpe.2014.06.020>.

LIU, C.; LI, Q.; ZHAO, X. Challenges and opportunities in collaborative business
process management: Overview of recent advances and introduction to the special
issue. Information Systems Frontiers, v. 11, n. 3, p. 201-209, 2009.

LIU, H.; WEI, S.; KE, W.; WEI, K. K.; HUA, Z. The configuration between supply chain
integration and information technology competency: A resource orchestration
perspective. Journal of Operations Management, v. 44, p. 13-29, 2016. Disponivel
em: <http://dx.doi.org/10.1016/j.jom.2016.03.009>.

LOCKAMY, A.; MCCORMACK, K. Linking SCOR planning practices to supply chain



104

performance: An exploratory study. International Journal of Operations and
Production Management, v. 24, n. 12, p. 1192-1218, 2004a.

. The development of a supply chain management process maturity model
using the concepts of business process orientation. Supply Chain Management: An
International Journal, v. 9, n. 4, p. 272-278, 2004b.

LYNN, G. S.; MAZZUCA, M.; MORONE, J. G.; PAULSON, A. S. Learning is the critical
success factor in developing truly new products. Research Technology
Management, v. 41, n. 3, p. 45-51, 1998.

LYNN, G. S.; MORONE, J. G.; PAULSON, A. S. Marketing and Discontinuous
Innovation: The probe and learn process. California Management Review, v. 38, n.
3, 1996.

MARCONI, M. D. A.; LAKATOS, E. M. Técnicas de pesquisa. 7. ed. Sdo Paulo: Atlas,
2010.

MARKARD, J.; TRUFFER, B. Technological innovation systems and the multi-level
perspective: Towards an integrated framework. Research Policy, v. 37, n. 4, p. 596—
615, 2008.

MCCORMACK, K.; LADEIRA, M. B.; OLIVEIRA, M. P. V. Supply chain maturity and
performance in Brazil. Supply Chain Management, v. 13, n. 4, p. 272-282, 2008.

MENGUC, B.; AUH, S.; YANNOPOULQOS, P. Customer and supplier involvement in
design: The moderating role of incremental and radical innovation capability. Journal
of Product Innovation Management, v. 31, n. 2, p. 313-328, 2014.

MENTZER, J. T.; KEEBLER, J. S.; NIX, N. W.; SMITH, C. D.; ZACHARIA, Z. G.
Defining Supply Chain Management. Journal of Business Logistics, v. 22, n. 2, p.
1-25, 2001.

MORASH, E. A.; CLINTON, S. R. Supply Chain Integration: customer value through
collaborative closeness versus operational excellence. Journal of Marketing Theory
and Practice, v. 6, n. 4, p. 104-120, 1998.

NEELY, A.; GREGORY, M.; PLATTS, K. A literature review and research agenda.
International Journal of Operations & Production Management, v. 15, n. N° 4, p.
80-116, 1995.

OCDE. Manual de Oslo: Diretrizes para coleta e interpretacdo de dados sobre
inovacgéo. 3. ed. [S.I: s.n.], 2006.

. Manual de Oslo: proposta de Diretrizes para Coleta e Interpretacao de
Dados sobre Inovacédo Tecnoldgica. 2. ed. [S.I: s.n.], 1997.

PANAHIFAR, F.; HEAVEY, C.; BYRNE, P. J.; FAZLOLLAHTABAR, H. A framework
for Collaborative Planning , Forecasting and Replenishment (CPFR): State of the Art.
Journal of Enterprise Information Management Article information, v. 28, n. 6,
2015.

PANAHIFAR, F.; BYRNE, P. J.; SALAM, M. A.; HEAVEY, C. Supply chain
collaboration and firm performance : the critical role of information sharing and trust.
Journal of Enterprise Information Management, v. 31, n. 3, p. 358-379, 2018.

PAULRAJ, A.; CHEN, I. J. Strategic Buyer — Supplier Relationships , Information



105

Technology and External Logistics Integration. The Journal of Supply Chain
Management, v. Spring, p. 2-14, 2007.

PRAMATARI, K. Collaborative supply chain practices and evolving technological
approaches. Supply Chain Management: An International Journal, v. 12, n. 3, p.
210-220, 2007.

Ql, Y.; HUO, B.; WANG, Z.; YEUNG, H. Y. J. The impact of operations and supply
chain strategies on integration and performance. Int. J. Production Economics, V.
185, n. July 2015, p. 162-174, 2017.

RAI; PATNAYAKUNI; SETH. Firm Performance Impacts of Digitally Enabled Supply
Chain Integration Capabilities. MIS Quarterly, v. 30, n. 2, p. 225, 2006. Disponivel em:
<http://www.jstor.org/stable/10.2307/25148729>.

RAY, G.; MUHANNA, W. A.; BARNEY, J. B. Information technology and the
performance of the customer service process: A resource-based analysis. MIS
Quarterly, v. 29, n. 4, p. 625-642, 2005.

REA, L. M.; PARKER, R. A. Projetando Questionarios Eficientes. Metodol. Pesqui.
do Planej. a execucao. Sao Paulo: Pioneira, 2000. p. 39-75.

RICHARDSON, R. J. Pesquisa Social: Métodos e Técnicas. 3. ed. Sdo Paulo: Atlas,
1999.

RINGLE, C. M.; WENDE, S.; BECKER, J.-M. “SmartPLS 3”. Hamburg, Germany.
Disponivel em: <http://www.smartpls.com>. , 2015

ROGERS, E. M. Diffusion of Innovations. 3. ed. New York: The Free Press, 1983.

ROSENZWEIG, E. D. A contingent view of e-collaboration and performance in
manufacturing. Journal of Operations Management, v. 27, n. 6, p. 462-478, 2009.

SABERI, S.; KOUHIZADEH, M.; SARKIS, J.; SHEN, L. Blockchain technology and its
relationships to sustainable supply chain management. International Journal of
Production Research, p. 1-19, 2018. Disponivel em:
<https://doi.org/00207543.2018.1533261>.

SANCHEZ, G. PLS Path Modeling with R. Berkeley: Trowchez Editions, 2013.

SCHUMPETER, J. The theory of Economic Development. Cambridge, MA: Harvard
University Press, 1934.

SILVA, A. S. Barreiras da logistica reversa para a retirada de equipamentos
eletrbnicos em comodato na casa de clientes. 2018. Fundacédo Getulio Vargas,
2018.

SIRMON, D. G.; HITT, M. A.; IRELAND, R. D.; TEXAS, A. Managing Firm Resources
in Dynamic Environments to Create Value : Looking Inside The Black Box. Academy
of Management Review, v. 32, n. 1, p. 273-292, 2007.

SIRMON, D. G.; HITT, M. A; IRELAND, R. D.; GILBERT, B. A. Resource orchestration
to create competitive advantage: Breadth, depth, and life cycle effects. Journal of
Management, v. 37, n. 5, p. 1390-1412, 2011.

SISTEMA FIEC. indice FIEC de Inovaco dos Estados. . Fortaleza: [s.n.], 2018.



106

SONG, X. M.; MONTOYA-WEISS, M. M. Critical Development Activities for Really
New versus Incremental Products. Journal of Product Innovation Management, v.
15, p. 124-135, 1998.

SOOSAY, C. A.; HYLAND, P. A decade of supply chain collaboration and directions
for future research. Supply Chain Management, v. 20, n. 6, p. 613-630, 2015.

SUBRAMANIAN, A.; NILAKANTA, S. Organizational Innovativeness: Exploring The
Relationship Between Organizational Determinants Of Innovation, Types Of
Innovations, And Measures Of Organizational Performance. Omega, v. 24, n. 6, p.
631-647, 1996.

SUNDRAM, V. P. K.; CHANDRAN, V. G. R.; BHATTI, M. A. Supply chain practices
and performance : the indirect effects of supply chain integration. Benchmarking: An
International Journal, v. 23, n. 6, p. 1463-5771, 2016.

TRKMAN, P.; MCCORMACK, K.; OLIVEIRA, M. P. V.; LADEIRA, M. B. The impact of
business analytics on supply chain performance. Decision Support Systems, v. 49,
n. 3, p. 318-327, 2010. Disponivel em: <http://dx.doi.org/10.1016/j.dss.2010.03.007>.

VALLE, S.; VAZQUEZ-BUSTELO, D. Concurrent engineering performance:
Incremental versus radical innovation. International Journal of Production
Economics, v. 119, n. 1, p. 136-148, 2009.

VANPOUCKE, E.; VEREECKE, A.; MUYLLE, S. Leveraging the impact of supply chain
integration through information technology. International Journal of Operations &
Production Management, v. 37, n. 4, 2017.

WANG, G.; HUANG, S. H.; DISMUKES, J. P. Product-driven supply chain selection
using integrated multi-criteria decision-making methodology. International Journal of
Production Economics, v. 91, n. 1, p. 1-15, 2004.

WIENGARTEN, F.; HUMPHREYS, P.; MCKITTRICK, A.; FYNES, B. Investigating the
impact of e-business applications on supply chain collaboration in the German
automotive industry. International Journal of Operations and Production
Management, v. 33, n. 1, p. 25-48, 2013.

WIENGARTEN, F.; BHAKOO, V.; GIMENEZ, C. The impact of host country regulatory
quality on the value creation process in e-business supply chains. International
Journal of Production Research, v. 53, n. 16, p. 4963—-4978, 2015.

WONG, C. Y.; BOON-ITT, S.; WONG, C. W. Y. The contingency effects of
environmental uncertainty on the relationship between supply chain integration and
operational performance. Journal of Operations Management, v. 29, n. 6, p. 604—
615, 2011. Disponivel em: <http://dx.doi.org/10.1016/j.jom.2011.01.003>.

YU, W. The Management of Operations The effect of IT-enabled supply chain
integration on performance. v. 7287, n. October, 2015.

YUNUS, E. N. Leveraging supply chain collaboration in pursuing radical innovation.
International Journal of Innovation Science, v. 10, n. 3, p. 350-370, 2018.

ZHANG, X.; VAN DONK, D. P.; VAN DER VAART, T. The different impact of
interorganizational and intra-organizational ICT on supply chain performance.
International Journal of Operations & Production Management, v. 36, n. 7, p. 803—
824, 2016.



107

ZHOU, K.; LIU, T.; ZHOU, L. Industry 4.0: Towards future industrial opportunities and
challenges. 12th International Conference on Fuzzy Systems and Knowledge
Discovery, FSKD, p. 2147-2152, 2016.

ZHU, K.; KRAEMER, K. L. Post-adoption variations in usage and value of e-business
by organizations: Cross-country evidence from the retail industry. Information
Systems Research, v. 16, n. 1, p. 61-84, 2005.

ZHU, K.; KRAEMER, K. L.; XU, S. E-business adoption by European firms: A cross-
country assessment of the facilitators and inhibitors. Eur. J. Inform. Systems, v. 12,
n. 4, p. 251-268, 2003.

ZHU, Kevin; KRAEMER, K. L.; XU, S. The Process of Innovation Assimilation by Firms
in Different Countries: A Technology Diffusion Perspective on E-Business.
Management Science, v. 52, n. 10, p. 1557-1576, 2006. Disponivel em:
<http://pubsonline.informs.org/doi/abs/10.1287/mnsc.1050.0487>.

ZIRGER, B. J.; HARTLEY, J. L. A conceptual model of product development cycle
time. Journal of Engineering and Technology Management, v. 11, n. 3—4, p. 229—
251, 1994.



108

APENDICES

APENDICE A - SINTESE DOS CONCEITOS ASSUMIDOS NA PESQUISA

Conceitos tedricos

Descricdo da definicdo

Capabilidade organizacional

Refere-se a habilidade de uma empresa de “executar um conjunto
coordenado de tarefas, utilizando recursos organizacionais, com o objetivo
de alcangar um resultado final especifico” (HELFAT; PETERAF, 2003, p.
999).

Colaborac¢éo da cadeia de
suprimentos

A colaboracéo pode ser conceituada como uma componente da integracéo,
atuando tanto externamente em nivel das organizagbes, quanto
internamente entre pessoas e departamentos da empresa (WIENGARTEN
et al,, 2013).

Coordenacao operacional

Diz respeito a medida em que uma empresa simplifica e automatiza seus
processos da cadeia de suprimentos com parceiros chave (LIU et al., 2016)

Desempenho organizacional

A medi¢cdo do desempenho de uma organizacdo pode ser definida como o
processo de quantificar a eficiéncia e a eficacia da a¢édo, onde a eficacia
refere-se a medida em que os requisitos do cliente sdo atendidos, enquanto
a eficiéncia € uma medida de quao economicamente os recursos da empresa
séo utilizados ao fornecer um determinado nivel de satisfacdo ao cliente
(NEELY; GREGORY; PLATTS, 1995)

Grau de inovacdo tecnolégica

A categorizacdo de uma organizagdo como inovadora ou ndo inovadora
depende da definicdo de inovacdo adotada pelos pesquisadores, com base
no pressuposto de que qualquer novo produto ou processo adotado por uma
organizacdo representa uma inovagdo para a organizacao,
independentemente de quantas outras empresas do setor a adotaram
anteriormente (SUBRAMANIAN; NILAKANTA, 1996).
Valle e Vazquez-Bustelo (2009) sugerem que existe um continuo para a
intensidade da inovacgéo, e, portanto, pode-se considerar que uma inovagao
€ radical ou incremental dependendo do grau de novidade, do grau de
complexidade, do grau de incerteza tecnoldgica e do grau de incerteza de
mercado envolvidos na inovacao.

Inovacéo na cadeia de
suprimentos

Refere-se a mudanca, incremental ou radical, na rede de relacionamento da
cadeia de suprimentos, na tecnologia da cadeia de suprimentos, ou nos
processos da cadeia de suprimentos (ou a combinacéo destes) que possa
ser aplicado em uma funcdo dentro da empresa, ou em uma cadeia de
suprimentos, com o intuito de fortalecer a geracdo de valor para as partes
interessadas (ARLBJZRN; DE HAAS; MUNKSGAARD, 2011).

Inovacdes em processo

Sao aquelas relacionadas a implementacédo de um método de producao ou
distribuicdo novo ou significativamente melhorado, que contemple mudanc¢as
significativas em técnicas, equipamentos e/ou softwares, e ela, assim como
a inovacdo de produto, relaciona-se estreitamente com os conceitos de
inovacédo tecnolégica (OCDE, 2006).

Inovagdes tecnoldgicas

Séo definidas como aquelas que ocorrem no componente operacional,
afetam o sistema técnico de uma organizacéo, e consistem na adog¢do de
equipamentos e métodos de operacdes para transformacdo de matérias-
primas ou de informacbes, em produtos ou servicos (DAMANPOUR,;
SZABAT; EVAN, 1989).

Integracdo da cadeia de
suprimentos

Refere-se ao nivel no qual uma empresa colaborativamente desenvolve
seus recursos e capabilidades com parceiros de negécios para melhoria do
desempenho (KULP; LEE; OFEK, 2004; RAI; PATNAYAKUNI; SETH, 2006).

Integracdo da informacao

Reflete a extensdo em que uma empresa compartilha informacdes com
parceiros chave a respeito de diversas atividades da cadeia de suprimentos,
tais como informacdes sobre vendas, estoques, producao e distribuicao (LIU
et al., 2016).

Parceria estratégica

Refere-se ao escopo no qual a empresa estabelece relacionamentos de
longo prazo com parceiros chave para atingir objetivos estratégicos (LIU et
al., 2016).

Planejamento sincronizado

Refere-se ao ambito em que a empresa colabora com seus parceiros chave
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por meio da elaboracdo de planos, assegurando um maior sincronismo em
relacdo as atividades futuras da cadeia de suprimentos, e 0s requisitos para
a continuacdo de esforcos conjuntos (LIU et al., 2016).

Processos de negocios

Conjunto de tarefas relacionadas e logicamente realizadas para alcan¢ar um
resultado de negécio (DAVENPORT; SHORT, 1990). Os processos de
negocios sdo a maneira pela qual as empresas exploram seus recursos para
implementar suas estratégias (JEFFERS; MUHANNA; NAULT, 2008).

Sistemas tecnolégicos

Os sistemas tecnolégicos, atribuidos a tecnologias e produtos especificos,
sédo definidos como uma “rede de agentes que se interagem em uma
economia ou indUstria especifica sobre uma infraestrutura institucional
particular envolvida na geracdo, difusdo e utilizagcdo da tecnologia”
(CARLSSON; STANKIEWICZ, 1991, p.111)




110

APENDICE B - QUESTIONARIO DE PESQUISA

Prezado(a) Gestor(a),

Sou aluno do Curso de Mestrado em Administracédo da Universidade Federal do Espirito Santo, e nesse
momento estou desenvolvendo um projeto de pesquisa que tem énfase nos temas: Inovacao
Tecnolégica, Integracdo da Cadeia de Suprimentos e Desempenho das empresas, considerando os
diversos setores de mercado representativos no Estado do Espirito Santo.

O objetivo é reconhecer como o grau da inovagédo tecnoldgica aplicado aos processos de negécios
afeta a relacdo entre a integracdo da cadeia de suprimentos e o desempenho das empresas, podendo-
se assim, contribuir para o incentivo de iniciativas publicas e privadas que fomentem o processo de
inovagdo em organizagdes empresariais do Estado do Espirito Santo.

Dessa forma, agradec¢o desde j& 0 seu aceite em estar respondendo o conteddo do questionario. A sua
contribuicdo é muito importante para a continuidade e qualidade desta pesquisa.

Obrigado!

Prezado(a) respondente!

A titulo de esclarecimento, define-se como processos de negdcios o conjunto de tarefas relacionadas
e logicamente realizadas para alcancar um resultado de negdcio definido.

Nesta pesquisa, os processos de negdcios tém como foco as operagdes de planejamento, suprimento,
producéo/operacéo e distribuicdo de bens e servicos. Portanto, as questdes abaixo devem ser
respondidas considerando-se esse contexto.

Igualmente importante € o entendimento do significado de inovagdo. Nesta pesquisa, a inovag¢édo que
se pretende avaliar estd associada a inovacao tecnoldgica aplicada a processos de negdcios, seja ela
nova ou significativamente melhorada para a empresa e/ou para o mercado. A inovacgdo pode variar de
incremental a radical em funcdo do grau de novidade, da complexidade e da incerteza envolvida, e,
portanto, existe um continuo para a intensidade da inovagao.

Incluem-se neste contexto mudancas significativas em equipamentos, dispositivos eletrdnicos, e/ou
softwares aplicados aos processos de negécios de planejamento, suprimento, producao/operagédo e
distribuicdo de bens e servigos, que geram melhorias de eficiéncia.

As questdes para analise sdo apresentadas a seguir. A sua opinido é muito importante!

1. A sua empresa tem adotado inovacdes tecnoldgicas com impacto nos processos de negécios
(planejamento e/ou suprimento e/ou produgdo/operacao e/ou distribuicao)?

( )sim ( )néo

2. A sua empresa tem sido impactada por outras empresas que adotaram inovacdes tecnoldgicas
em seus processos de negoécios (planejamento e/ou suprimento e/ou producdo/operacdo e/ou
distribuicao)?

( )sim ( )nao
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Nas escalas de 1 a 5 abaixo, assinale o valor que melhor descreve as caracteristicas predominantes
das inovacdes tecnoldgicas que tém impactado os processos de negocios da sua empresa (lembre-se
gue o foco esta nas operacdes de planejamento, suprimento, producao/operacéo e distribuicéo).

Q1.

Inovacgdes tecnoldégicas incrementais
com a caracteristica de gerarem
pequenas mudangas nos processos
de negdcios

Q2.

Inovagdes tecnolégicas em
processos de negdcios que incluem
ou s8o baseadas em tecnologias ja
conhecidas da empresa (baixo grau

de incerteza tecnoldégica)

Q3.

Inovagdes tecnoldgicas aplicadas
aos processos de negocios que sd@o
conhecidas por seus clientes,
fornecedores e concorrentes (baixo
grau de incerteza no mercado)

Q4.

Inovacgdes tecnoldgicas de baixa
complexidade aplicadas aos
processos de negdécios

Inovagdes tecnolégicas radicais com
a caracteristica de gerarem
mudangas substanciais nos

processos de negocios

Inovacgdes tecnoldgicas em
processos de negdcios que incluem
novas tecnologias (alto grau de
incerteza tecnolagica)

Inovagdes tecnoldgicas aplicadas em
processos de negocios onde as
reagbes de clientes, fornecedores e
concorrentes sdo desconhecidas
(alto grau de incerteza no mercado)

Inovagdes tecnoldgicas de alta
complexidade aplicadas aos
processos de negdécios

Por favor, assinale a sua opinido a respeito das afirmacfes apresentadas abaixo, de acordo com a
escala apresentada. Favor considerar as relagcbfes que a sua empresa possui com 0s principais
parceiros de negécios (clientes e fornecedores).

Q5. Os parceiros de negdcios (fornecedores e clientes) que se relacionam com a sua empresa sao
munidos de qualquer informacao que possam ajuda-los.
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Discordo fortemente Concordo fortemente

Q6. Sua empresa e seus parceiros de negécios se mantém informados a respeito de eventos ou
mudancas que podem mutuamente afeta-los.

Discordo fortemente Concordo fortemente

Q7. A sua empresa troca informag8es chave frequentemente com os seus parceiros de negécios.

Discordo fortemente Concordo fortemente

Qs. A sua empresa troca informag8es chave sempre no tempo satisfatério/suficiente com os seus
parceiros de negdcios.

Discordo fortemente Concordo fortemente

Q9. A sua empresa tem elaborado planos conjuntos de reabastecimento de produtos com parceiros
de negécios.

Discordo fortemente Concordo fortemente

Q10. A sua empresa tem desenvolvido previsdes de demanda em conjunto com 0s parceiros de
negocios.

Discordo fortemente Concordo fortemente

Q11. A sua empresa tem desenvolvido planos conjuntos considerando os requisitos para definicdo
dos niveis de estoque.

Discordo fortemente Concordo fortemente

Q12. A sua empresa tem desenvolvido planos para definicdo da quantidade 6tima de pedidos em
conjunto com seus parceiros de negocios
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Discordo fortemente Concordo fortemente

Q13. A suaempresa tem desenvolvido planos para langcamento de novos produtos em conjunto com
os parceiros de negécios.

Discordo fortemente Concordo fortemente

Q14. A sua empresa tem desenvolvido planos para suporte de servicos em conjunto com o0s
parceiros de negdcios.

Discordo fortemente Concordo fortemente

Q15. A sua empresa tem coordenado juntamente com seus parceiros de negdcios atividades
operacionais relacionadas ao processo de aquisicdo de materiais e/ou servigos (por exemplo,
colocacéo de pedido online; rastreamento de pedidos com fornecedores; permisséo para fornecedores
enviarem orgamentos online).

Discordo fortemente Concordo fortemente

Q16. A sua empresa tem coordenado juntamente com seus parceiros de negdcios atividades
operacionais relacionadas ao processo de execucao de pedidos (por exemplo, realizar pedidos online;
aceitar pedidos eletronicamente de clientes; permitir que os clientes rastreiem e se informem sobre
seus pedidos).

Discordo fortemente Concordo fortemente

Q17. A sua empresa tem coordenado juntamente com seus parceiros de negécios atividades
operacionais relacionadas ao processo financeiro (por exemplo, pagamento online).

Discordo fortemente Concordo fortemente

Q18. A sua empresa e seus parceiros de negécios frequentemente concordam com o melhor
interesse da cadeia de suprimentos.
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Discordo fortemente Concordo fortemente

Q19. A sua empresa e seus parceiros de negdcios trabalham uns com os outros para melhorar a
gualidade mutua das operacgdes a longo prazo.

Discordo fortemente Concordo fortemente

Q20. A suaempresa e seus parceiros de negocios trabalham conjuntamente para melhorar a cadeia
de suprimentos como um todo.

Discordo fortemente Concordo fortemente

Q21. A suaempresa e seus parceiros de negécios constroem um relacionamento de longo prazo.

Discordo fortemente Concordo fortemente

Q22. A sua empresa e seus parceiros de negdcios consideram suas relagbes como uma alianca
estratégica ou parceria de longo prazo.

Discordo fortemente Concordo fortemente

Q23. Em geral, o processo de planejamento das operac¢des funciona muito bem na minha empresa.

Discordo fortemente Concordo fortemente

Q24. Em geral, o processo de suprimentos de materiais e/ou servi¢os funciona muito bem na minha
empresa.

Discordo fortemente Concordo fortemente

Q25. Em geral, o processo de producdo de bens e/ou servicos funciona muito bem na minha
empresa.

Discordo fortemente Concordo fortemente
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Q26. Em geral, o processo de entrega de produtos e/ou servicos funciona muito bem na minha
empresa.

Discordo fortemente Concordo fortemente

Prezado(a) respondente!

Para concluir a sua participacdo, solicito que algumas informacBes sobre a sua empresa sejam
disponibilizadas para permitir um melhor entendimento sobre o fenédmeno que esta sendo investigado.
Todas as informacgdes coletadas nessa pesquisa sdo anénimas e confidenciais, e a sua utilizacéo sera
exclusivamente para fins académicos.

Segmento de mercado que a sua empresa atua (assinalar apenas uma opcao)
) Adubos e fertilizantes
) Alimentos
) Audiovisual
) Automotivo
) Bebidas
) Borracha e pneus
) Cafés
) Calcados
) Ceramica
) Confeccao, vestuario e téxtil

) Construgéo civil

) Gréfico

) Informatica e telecomunicagéo
) Joias e gemas

) Laticinios

) Madeireiro

) Massas alimenticias

) Metalurgia e materiais elétricos
) Méveis e serrarias

) Panificacao e confeitaria

) Papel e celulose

) Pescados

) Plasticos

1
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
() Energia
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(

) Quimicos, farmacos e tintas
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) Racéo animal
) Reciclagem de materiais

(
(
() Rochas ornamentais
() Vidros

(

) Outro

2. Setor predominante que a sua empresa atua, tendo como base o critério faturamento (assinalar
apenas uma opgao):

) IndUstria

) Atacado

) Varejo

) Transporte

) Servigo

N T T e e

) Outro

Tamanho da empresa:
) Micro empresa — faturamento anual menor ou igual a R$ 360 mil no ano

3

(

() Pequena empresa — faturamento anual maior que R$ 360 mil e menor ou igual a R$ 4,8 milhdes
() Média empresa - faturamento anual maior que R$ 4,8 milhées e menor ou igual a R$ 300 milhdes
(

) Grande empresa — faturamento anual maior que R$ 300 milh&es

4. Cargo/funcao do respondente:
) Sécio-diretor

) Diretor ou gerente geral

) Gerente de area

) Supervisor

) Analista

) Outro:

Area de atuac&o do respondente:
) Planejamento

) Suprimentos/compras

) Logistica/distribuicdo

5

(

(

() Producao/operagdo
(

() Marketing/comercial
(

) Tecnologia da informacé&o
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() Inovacao/Pesquisa e Desenvolvimento

() Administrativo/financeiro

() Outra:

Sugestdes e comentarios:

Fique a vontade para apresentar sugestdes, criticas e comentarios a respeito do questionario.

Obrigado!



