CENTRO UNIVERSITARIO DA FEI
FABIO LUIS LOPES GONCALVES

O EFEITO DA MATURIDADE DO PROCESSO SOP NO SERVICO AO CLIENTE E NO
DESEMPENHO GERAL DA EMPRESA

S&o Bernardo do Campo

2013



FABIO LUIS LOPES GONCALVES

O EFEITO DA MATURIDADE DO PROCESSO SOP NO SERVICO AO CLIENTE E NO
DESEMPENHO GERAL DA EMPRESA

Dissertacdo de Mestrado apresentada ao Centro
Universitario FEI para obtenc&o do titulo de Mestre
em Engenharia Mecéanica, orientado pelo Prof. Dr.
Mauro Sampaio.

S&o Bernardo do Campo

2013



Goncalves, Fabio Luis Lopes

O efeito da maturidade do processo SOP no servigtiente e no
desempenho geral da empresa/ Fabio Luis Lopes ®eac&ao Bernardo
do Campo, 2013.

98 f. :il.

Dissertacao - Centro Universitario da FEI.

Orientador: Prof. Dr. Mauro Sampaio.

1. Sales and Operations Planning - SOP. 2i¢geeao cliente. 3.
Desempenho da empresa. Modelagem de Equac¢beuEss(MEE).
|. Sampaio, Mauro, orient. Il. Titulo.

CDU 65.012.2




P 2N APRESENTAGAO DE DISSERTAGCAO

e ATA DA BANCA JULGADORA PGM-10
Centro Universitario da FE |
Programa de Mestrado de Engenharia Mecéanica
Aluno: Fabio Luis Lopes Gongalves Matricula: 210114-5

Titulo do Trabalho: O efeito da maturidade do processo SOP no servigo ao cliente e no desempenho geral
da empresa.

Area de Concentracao: Producéo OR | G | NAL ASSI NADA

Orientador: Prof. Dr. Mauro Sampaio

Data da realizacdo da defesa: 26/08/2013

A Banca Julgadora abaixo-assinada atribuiu ao aluno o seguinte:

APROVADO X REPROVADO [ ]

S&o Bernardo do Campo, 26 de Agosto de 2013.

MEMBROS DA BANCA JULGADORA

Prof. Dr. Mauro Sampaio

AsS.:

Prof. Dr. Wilson de Castro Hilsdorf

Ass.:

Prof. Dr. Didgenes de Souza Bido

AsS.:

VERSAO FINAL DA DISSERTACAO

ENDOSSO DO ORIENTADOR APOS A INCLUSAO DAS
RECOMENDAGOES DA BANCA EXAMINADORA

! Aprovagéo do Coordenador do Programa de Pés-graduacgéo

———————————————————————————————————————————— ' Prof. Dr. Agenor de Toledo Fleury



A minha esposa e filho, pela paciéncia e
compreensao.

Aos meus paispor tudo de bom e valioso que me
passaram por toda a vida.



AGRADECIMENTOS

A minha familia, em especial & minha esposa e fitgdos momentos em que tive de
deixa-los para poder me dedicar ao trabalho deujsesq

A0S meus pais e sogros, pelo interesse e apoitartes elaboracdo deste trabalho.

Ao professor Mauro, pela dedicacdo, paciéncia ersah condugdo e orientacdo desta
pesquisa. Agradeco ainda pelas discussOes reaiealguas aulas, das quais surgiram a idéia e
o formato original deste estudo.

Aos professores Wilson Hilsdorf e Jodo Chang, petéticas construtivas na fase de
qualificacdo que muito contribuiram para o desenr@nto deste trabalho.

Um agradecimento especial ao Prof. Wilson por sl@boragéo, incentivo e amizade na
viagem ao Congresso de Supply Chain do CSCMP rtasi@é&sUnidos.



RESUMO

A cada dia que passa as empresas tém encontradoesna@esafios para racionalizar seus
processos e maximizar seu desempenho, buscandoispardidelizar os clientes através de
melhorias nos niveis de servico e atendimento. Eas@nalizacdo de processos passa
necessariamente por uma melhor integracado da cddesaprimentos como forma de obter um
fluxo operacional e informativo que trabalhe derfarorganizada e eficiente na saida de produtos
e servicos, dentro de padrdoes exigidos pelo mereggdao mesmo tempo, mantendo um
desempenho empresarial satisfatorio. Utilizandalseumasurvey e através da aplicacdo da
Modelagem de Equagdes Estruturais (MEE), este esthabtra como o grau de maturidade do
Sales and Operations Plannif§OP) ou Planejamento de Vendas e Operacoes (R¥ia3lla

no suporte a gestdo da cadeia de suprimentos iamukcb desempenho geral das empresas de
forma direta e de forma parcial através do sera@;cliente.

Palavras-chave: Sales and Operations Planning (S&#tyico ao cliente; Desempenho da
empresa; Modelagem de equacdes estruturais (MEE)



ABSTRACT

Day by day companies have found the biggest chg#lerio stream line their processes and
maximize their performance, searching for that@uwslr loyalty through improved service level
and customer service. This rationalization processessarily involves better integration of
supply chain as way to obtain an operational afarmative flow to work in an organized and
efficient way in the output of goods and servicahw the standards required by the market and,
at the same time maintaining satisfactory busipes®rmance. Using a survey and through the
application of Structural Equation Modeling (SEMBjs study shows how the maturity of the
Sales and Operations Planning (SOP) works to suppersupply chain management impacting
the overall business performance directly and aliyrtihrough the customer service.

Keywords: Sales and Operations Planning (SOP); ctnest service; Business performance;
Structural Equation Modeling (SEM)
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1 INTRODUCAO

Nos ultimos anos, a cadeia de suprimentos vem seatdala como fonte de diferencial
competitivo entre as empresas em funcao de suaidada de agregar valor aos clientes finais
(COOPERet al, 1997). Lambert, Stock e Ellram (1998) pontuam gwadeia de suprimentos é
formada com base no alinhamento de diferentes aslg&l (organizagbes, departamentos,
empresas), levando produtos e servicos desde urteadté um cliente. Nessa discussdo, Mentzer
et al. (2001) definem a gestdo da cadeia de suprimeoto® @ coordenacdo estratégica destas
interacdes e de suas taticas, através das difarsg@zes de negdcio, com o objetivo de aprimorar
o desempenho da empresa e da cadeia como um teslee Bhodo, pode-se afirmar que a gestéao
da cadeia de suprimentos é vital para a melhoriauwscdo das empresas, seja por meio de seu
impacto direto no desempenho geral e financeija,B® meio de seus efeitos no aprimoramento
de servico aos clientes.

Nesse cenario, o Planejamento de Vendas e Operag&sdes and Operations Planning
(SOP) surge com uma ferramenta de gestdo capamcdsmientar os resultados do negdécio
(LING; GODDARD, 1988), porem, sua utilizacdo comleneento catalisador de um melhor
desempenho no contexto empresarial depende dodgrantendimento e da maturidade das
organizacdes em relacdo as diversas funcbes deiaapée compdem a empresa e a cadeia de
suprimentos como um todo (GRIMSON ; PYKE, 2007; LIBP, 2005a; LAPIDE, 2005b).

Portanto, determinar se o grau de maturacdo do &R0 das empresas impacta o
desempenho de servico ao cliente e a atuacao dgeraiganizacdo torna-se fundamental para
validar a utilizacdo desta ferramenta e justifioaempenho de investimentos e recursos que
levem a um maior grau de conhecimento e até slizagio como parte da cultura de gestao
executada dentro das organizacdes empresariais.

Nesse sentido, esta pesquisa busca responderiateagiestdo: o grau de maturidade na
utilizacdo do SOP no suporte a gestdo da cadesuplgmentos afeta o servico ao cliente e o

desempenho geral da empresa gestora do SOP?
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1.1 Problemas encontrados

Apesar do termdales and Operations Planni{OP) ter sido formalmente criado no
final da década de 1980, esta ferramenta de gésitadesenvolvida e estudada muito mais
diretamente dentro das empresas do que na areansicad(GRIMSON ; PYKE, 2007). Esta
caracteristica faz com que existam poucas pesgaispgicas com resultados satisfatorios sobre
a eficiéncia da ferramenta e sua aplicabilidaddiaa dia dos processos de gestdo empresarial e
da cadeia de suprimentos das empresas. Quanda@@mbs a analise do impacto do grau de
implantacdo desta ferramenta no desempenho e abd&\servico das empresas, estes estudos se
mostram ainda mais escassos e nao se encontramexyanados. Desta forma, o estudo
encontra suporte a partir da caréncia de evidésolae a eficiéncia de utilizacdo da ferramenta

e seu impacto no desempenho geral da organizagdiservico aos clientes.

1.2 Objetivo

Este trabalho buscou investigar como o grau de ndatle do SOP na gestdo dos
processos de negdcio afeta (conforme figura 1):
a) De maneira diretao desempenho geral das empresas ou,

b) De maneira indireta, o desempenho geral das engpagsavés do servico ao cliente.

SOP na gestdo da cadeia de suprimentos

- ) 1
Fornecedor Empresa Gestora do SOP Cliente :

Wendas Compras Wendas Compras

Servigo ao Cliente

DezempenhoGeral
da Empresa
Gestorado S0P

Figura 1 — Modelo de cadeia de suprimentos atrdsésmpresa gestora do SOP
Fonte: Autor
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1.3 Justificativa

Dada a crescente turbuléncia do mundo corporatiwoleendo todas as areas de
negocios (CHRISTOPHER, 1992), torna-se cada vez matcessario 0 uso de técnicas e
ferramentas de gestdo estratégicas e taticas giiemuno aumento da capacidade de resposta e
flexibilidade das empresas, levando a uma melhdog niveis de servico e satisfacdo das
necessidades dos clientes e, a0 mesmo tempo, atknde metas operacionais e financeiras das
organizacdes. Nesse contextaSales and Operations Plannif§OP) destaca-se na fungéo de
otimizar estedrade-offs Com a utilizacdo do SOP, as empresas buscamiza¢db de um
processo metodico e sistematizado na gestdo daxcinege de sua cadeia de suprimentos,
garantindo que, através de um maior grau de matigi@ aplicacdo na utilizacdo do sistema, o
cumprimento das metas de desempenho geral da emprés satisfacdo no servico ao cliente
seja atendido de maneira mais soélida e consistdé@e, como eventuais necessidades de
correcdes de rota no planejamento estratégicoie tdh empresa sejam implementados de
maneira adequada e no momento certo.

Skinner (1969) j4 alertava para os perigos da fd#daligacdo entre o planejamento
estratégico e o dia a dia operacional da empresgoB/ (1996) apresenta a idéia do SOP como
0 processo de negdcios capaz de suprir esta laBurgdo deste trabalho € mostrar que o SOP
pode ajudar a cobrir esta falha de comunicacd@mgsesas e um maior grau de maturacao na
implantacdo da ferramenta pode levar a resultadasenico aos clientes e desempenho geral a

niveis mais satisfatorios do que empresas com nggaarde maturacéo na aplicacdo do SOP.

1.4 Método

Esta pesquisa foi realizada através de @ueveycom empresas citadas entre as 1000
maiores e melhores pela Revista Exame de 2011ablesganizacdes, foi avaliada a existéncia
do processo de SOP e, por meio de uma pesquisdtgtiaa, buscou-se mensurar o grau de
maturidade deste processo, bem como os resultadssrdco ao cliente e desempenho geral da
empresa quando comparados a outras empresas dquEriarecutam o SOP na gestdo da cadeia
de suprimentos. O objeto da pesquisa foram ocjpatites do processo como 0s coordenadores,

gerentes, diretores (em geral associado as aredegdsica e cadeia de suprimentos) e
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participantes do processo (demais areas como vefidasceiro, producdo). Em seguida, os
dados foram avaliados através de andlise estatigta modelagem de equac¢des estruturais.

Maiores detalhes sobre a metodologia serao forogcid secdo Metodologia deste trabalho.

1.5 Estruturacéo

Para atingir os objetivos da pesquisa, a dissartagéa estruturada em se¢des conforme

mostra a figura 2.

Secédo 1
Introducé&o ao
problem:

Secao 2
Revisdo da
Literature

—_ Teoria

Secédo 3
Modelo proposto

Secao 4
Metodologia

Secdo 5
Resultados

- Pesqqlsa

Empirica
Secao 6

Concluséo e
limitacoe

Figura 2 — Estruturagédo do Trabalho
Fonte: Autor
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Na primeira parte deste estudo é efetuada umadirgém ao problema, suas origens e
importancia de pesquisa e solucao.

A segunda secao revisa a literatura sobre a gestdmadeia de suprimentos, sobre o
processo de SOP, sobre o servico ao cliente e satesempenho geral da empresa.

A terceira secéo apresenta 0 modelo proposto @sps} a ser estudado.

Na quarta secdo temos um detalhamento sobre a olegadutilizada.

A quinta secdo examina os resultados da pesquesdit@liva enquanto que, na sexta e
ultima sec¢éo, é apresentada uma sintese e as stegldo estudo, além de indicacdes de lacunas

existentes para pesquisas futuras e as limitagbpsedente trabalho.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Nesta secdo é apresentada a revisao de literaterargporcionou embasar a teoria das
hipéteses estudadas neste trabalho. Ao final degi@ulo, tem-se uma série de definicdes e
conceitos que fundamentam este estudo.

Em funcéo das relacdes buscadas nesta pesquisgisaor da literatura é apresentada
dividida em quatro secoes:

a) Sobre a gestdo da cadeia de suprimentos, como retenfisndamental para
atendimento das metas de desempenho da companhia;

b) Sobre o SOP, como elemento de ligacdo entre aogéstéadeia de suprimentos e
seus efeitos sobre os resultados de saiday) da cadeia;

c) Sobre o “servico ao cliente”, como indicador dodiarento do sistema e como
resultado da combinacdo dos esforcos de todamng8dsl e segmentos da cadeia
de suprimentos, sejam estes internos ou externssimA servico ao cliente
trabalha como intermediario entre a gestdo da aadeisuprimentos atraves do
SOP e o desempenho geral da companhia (VICKERY, 2003);

d) Sobre o “desempenho geral das empresas”, comda@sudinal das operacdes de
todo o sistema.

2.1 Gestao da cadeia de suprimentos

O termo cadeia de suprimentos ja recebeu diverstsigbes (COOPER ; ELLRAM,
1993; LA LONDE ; MASTERS, 1994; LAMBERT, STOCK ; ERAM, 1998), porém, pode-se
dizer que corresponde a uma rede de organizactebgadas atraves de uma corrente de fluxo
de ida e vinda de produtos e informacdes, em deeedies processos e atividades visam levar
valor, na forma de servigos e produtos, até cleeeteu consumidores finais (CHRISTOPHER,
1992; MENTZERet al, 2000). O quadro 1 apresenta uma sintese com afgdefinicdes ja

utilizadas.
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Autores

Definicao

La Londe e Masters (1994)

... conjunto de emprgeagassam materiais a frente.

Lambert, Stock e Ellram (1998)

... alinhamento opesas que traz produtos e servi
ao mercado.

oS

Christopher (1992)

... rede de organizagfes qum estvolvidas através d

um fluxo com ligagbes a montante e a jusante,
produz valor na forma de produtos e servicos eng®
ao consumidor final.

que

Mentzeret al. (2000)

Cadeia de suprimentos € um conjunto dedvémais
entidades (organizagdes ou individuos) diretam
envolvidos em fluxos a montantes e a jusante
produtos, servigos, finangas, e/ou informacédo de
fonte até um cliente.

ente
de

Glossario do CSCMP -Council of Supply Chain
Management Professioné2012)

1)
e finalizando com o cliente final usando

produtos acabados, a cadeia de suprime

liga muitas empresas juntas.

2) O intercambio de materiais e informagfes

processo logistico da aquisicdo de maté

prima até a entrega de produtos acabados
0 usuéario final. Todos os fornecedor

Iniciando com matérias-primas néo processadas

0S
ntos

no
ria-
para
ES,

prestadores de servigo e clientes estdo ligados

na cadeia de suprimentos.

Quadro 1 — Definigbes de cadeia de suprimentos

Fonte:

Autor

Segundo Mentzeret al. (2000), as cadeias de suprimentos podem ser d@ddi

basicamente em trés tipos, (figura 3):
1. Cadeia de suprimentos direta;
2. Cadeia de suprimentos extendida;

3. Cadeia de suprimentos total.
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Fornecedor > Organizagdo —> Cliente

Figura3a — cadeia de suprumentos diveta

Fornecedor do | € > > €—> | Clientedo

fornecedor cliente

Figura3b — cadeia de suprimentos extendida

Fornecedor logistico

terceirizado

Inicial \ \ /
Provedor / Empresa de pesquisa

financeiro de mercado

Figura 3¢ — cadeia de suprimentos total

Figura 3 — Tipos de canais de relacionamento
Fonte: Mentzeet al. (2001, p.5)

A figura 3a apresenta o modelo mais simplificadeadeia de suprimentos, considerando
um fluxo direto entre uma organizacéo e seu fowhace cliente, sempre em primeiro nivel, seja
a montante, seja a jusante.

A figura 3b apresenta um nivel maior de elos d&ieadonsiderando os fornecedores dos
fornecedores e os clientes dos clientes.

A figura 3c apresenta o maior grau de complexiddale tipos de relacionamento das
cadeias de suprimentos, pois considera ndo sorfentcedores e clientes diretos do fluxo de
produtos, servicos e informagdes, mas também fedwges e clientes que trabalham em paralelo
ao fluxo principal, agregando valor a cadeia comotado (operadores logisticos, provedores
financeiros, consultorias de mercado, etc.).

Para este trabalho, sera utilizado o conceito deiaale suprimentos direto, uma vez que
a aplicacdo do SOP como ferramenta de gestdo geadiariamente a partir da empresa que o
aplica para o nivel diretamente anterior (fornecesl@m primeiro nivel) e posterior (clientes) da
cadeia avaliada (WALLACE, 1999).

Partindo da definicdo de cadeia de suprimentosiroa gestdo da cadeia de suprimentos

cresceu em importancia nos ultimos anos 25 anandguo conceito do tema passou a ser
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discutido dentro do mundo empresarial e académdBNTZER et al, 2001; STOREY ;
EMBERSON, 2006). Ainda hoje existem muitas discasséobre a correta definicdo do tema,
mas ndo se pode questionar a sua importancia codergsa alavanca de vantagem competitiva
(KETCHEN ; GIUNIPERO, 2004; COOPE& al, 1997). O quadro 2 apresenta uma sintese de
algumas definicdbes e conceitos sobre o0 gerenciaméatcadeia de suprimentos, segundo
Mentzeret al. (2000).
Conforme a definicdo d@ouncil of Supply Chain Management Professiqi@$CMP,
2012) a gestdo da cadeia de suprimentagglbba o planejamento e a gestdo de todas as
atividades envolvidas no fornecimento e aquisicdoyersao e todas as atividades de gestdo de
logistica. Importante, também inclui a coordenagémlaboracdo com parceiros de canal, que
podem ser fornecedores, intermediarios, terceirest@gdores de servigos e clientes. Em esséncia,
0 gerenciamento da cadeia de suprimentos integfarta e a gestdo da demanda dentro e entre
empresas”. Desta forma, este sera o conceito amlotado gestdo da cadeia de suprimentos para
este trabalho, em funcéo da:
a) implicagdo do envolvimento de parceiros (fornecesla clientes) estendendo a
acdo do SOP da empresa gestora do processo a BRIEIFIOS a empresa e
extrapolando sua atuacéo;
b) definir como esséncia da gestao da cadeia de seiosi0 balanceamento entre a

oferta e a demanda, tanto interna como externamaegrigresa gestora do SOP.
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Autores Definicdo
Monczka, Trent and Gerenciamento da cadeia de suprimentos requer dsncge materiais
Handfield (1998) tradicionalmente separadas para reportar para ussuBxo responsavel pela

coordenagdo do processo total de materiais, e tanteguer relacionamento
compartilhado com fornecedores. Através de mukipitveis. Gerenciamento dla
cadeia de suprimentos € um conceito, “ao qual etiebj primario € integrar ¢
gerenciar a fonte, o fluxo e o controle de materiasando um sistema dge
perspectiva total através de multiplas funcdes kiptas niveis de fornecedores.’

La Londe e Masters (1994) Estratégia da cadeiauggnsentos inclui: “... duas ou mais empresas enma um
cadeia de suprimentos entrando em um acordo de lm@zo0;... desenvolvimento
de confianca e comprometimento para o relacionamentintegracdo de
atividades logisticas envolvendo o compartilhamemitdodados de demanda| e
vendas;... potencial para mudanca no foco de derdmprocesso logistico.”

Stevens (1989) “O objetivo do gerenciamento da ieadk suprimentos é sincronizar |as
necessidades do cliente com o fluxo de materiaiSodeecedores de forma |a
executar um balan¢o entre o que é frequentemesite @mo metas conflitantes
de alto nivel de servi¢o, gerenciamento de baixelrde inventario e baixo custo
unitério.”

Houlihan (1988) Diferengas entre gerenciamento atieia de suprimentos e classico controlg de
materiais e manufatura: “1) A cadeia de suprimegtagsta como um processo
Unico. Responsabilidade sobre os varios segmeatoadeia ndo é fragmentado e
relegado para areas funcionais tais como manufatmapras, distribuicdo e
vendas. 2) Gerenciamento da cadeia de suprimexigs € depende de tomada de
decisao estratégica. “Suprir” € um objetivo comiffetio de praticamente todas as
funcdes na cadeia e é de particular significanstaaggica em razdo de sgu
impacto nos custos totais e participacdo de merc@dGerenciamento da cadeia
de suprimentos exige uma perspectiva diferente inlasntarios aos quais sdo
usados como Ultimo recurso, e ndo primeiro, comeamemo de balanco. 4) Uma
nova abordagem ao sistema € necesséria — integragéeés de interface.”

Jones e Riley (1985) “Gerenciamento da cadeia persentos lida com o fluxo total de materiais dos
fornecedores até usuérios finais...”.

Cooperet al.(1997) Gerenciamento da cadeia de suprimento .éutha filosofia integrativa parp
gerenciar o fluxo total de um canal de distribuigBofornecedor até o usuario
final.”

Quadro 2 — Definigbes de gerenciamento da cadesapi#mentos
Fonte: Mentzeet al. (2001, p.6)
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A gestdo da cadeia de suprimentos ndo pode ser emst separado da estratégia de
negécios da empresa, pois essa gestao constitper@aaonalizacdo da visdo estratégica da
empresa sobre como atender as necessidades dodmeera que atua (HAYES e
SCHMENNER, 1978). Em outras palavras, a coligacéeeas diretrizes estratégicas da empresa
e 0 seu dia a dia operacional é realizada atrav@estdo da cadeia de suprimentos no seu ambito
tatico até o seu detalhamento operacional maiseglzm

Como consequéncia da interagdo entre as interfdaegstratégia corporativa e de
manufatura, é possivel identificar a existéncigpdsblemas na comunicacdo entre a estratégia
empresarial e a execucdo dos procedimentos t&iagseracionais das empresas (SKINNER,
1969). Na realidade, € identificada a existénciaeelo perdido entre a estratégia corporativa
da empresa e a conversdo dessa estratégia em tafidas e operacionais que reflitam as
diretrizes propostas. Wheelwright (1984) apresemtamodelo de ligagdo entre o planejamento
estratégico corporativo e a estratégia de manafajue altera o foco da gestdo de manufatura de
elo perdido para elo distintivo, criando as basesa o conceito de gestdo da cadeia de
suprimentos. Nessa linha, Gregory (1996) e vand&ossMarson (1997) sugerem o uso do SOP
como ponte de ligacdo entre o plano estratégiccerdpresa e o plano tatico através do
planejamento da demanda e com envolvimento de tdaseas funcionais da empresa.

Apesar de tratado como elo distintivo e com po@egeltar valor agregado para o produto
e/ou servico, sdo necessarios o alinhamento eegragio dos diversos componentes da cadeia
para que sua eficiéncia seja impactante no proggsd de gestdo dos negdcios. No quadro 3,

tem-se a representacdo de conceitos basicos negegsaa essa integracao e alinhamento.
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Dimenséao Gestéo convencional Gestado da cadeia dersmentos
Unidade de analise,Funcéo, departamento ou firmd.inha de suprimento como unidade de andlise
ponto focal deg como unidade principal de(planejamento do fluxo de materiais, escalas,
fidelidade. analise. estruturas, cadeia de valor, rede).
Uso das informagbes |eOmissdo de informagdes e falt&Compartilhamento de informagbes e conhecimento:
conhecimento de transparéncia. transparéncia.
o Beneficios unilaterais: relacdo - , ~
Beneficiarios Beneficios mutuos: relacdo ganha-ganha.
ganha-perde.
Metas Otimizacgdo, redugcdo de custodMaximizagdo: maior conjunto de questdes,
centrada em prego. qualidade, criagcdo de valor, servi¢o, seguranca, et
. Ganhos no curto prazo;Ganhos de longo prazo, custo do ciclo de vida (valo
Horizonte de tempo o L
negociagdes periddicas. total).
Relacionamento Transacional. Rela¢des de longmppaafundas e multifaces.
Quantidade de parcerias  Fontes multiplas e comaetit| Redug¢é@o do nimero de fontes ou fonte Unica.
Tarefas fragmentadas, fronteiraf A . — A
| Interdependéncia, fronteiras permeaveis e flexjveis

Escopo das tarefas

rigidas e impermeavei
atividades discretas.

atividades sobrepostas.

Conectividade Logistica independente. Logisticagrada.
Reatividade versusCOm radores reativos Compradores proativos
Proatividade P ’ P P ’

Processo de selecdo d
fornecedores

05 ... .
Eel|8.0 competitivo.

Triagem total.

Escopo de atengéo

Papel com comportamento
conhecimentos especificos

€ . .
Comportamento e conhecimento expansivos.

Dispositivo de reposi¢ag

Inventario.

Informacao.

Quadro 3 — Teoria e prescricdo do gerenciamentadeia de suprimentos
Fonte: Storey e Emberson (2006, p.759)

Para que os elementos da cadeia sejam efetivos-$er necesséario ainda um conjunto
basico de caracteristicas que venham a garantguduscionamento e eficiéncia. O quadro 4

apresenta um conjunto destas caracteristicas, de@iarey e Emberson (2006):
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1. Fluxo continuo desde a fonte inicial até o clidirtal

2. Cadeia de suprimentos puxada pela demanda (soprextgzir o0 que € puxado pela cadeia)

3. Informacéo compartilhada através de toda a causibiidade de uma ponta a outra do fluxo)

4. Colaboracgédo e parceria (ganhos mutuos e valor agoepara todos; ganha-ganha; aprendizado conjunto e
desenho e desenvolvimento conjuntos

5. Tecnologia da Informacao habilitada

6. Todos os produtos diretos para a prateleira

7. Lotes definidos de acordo com a taxa de vendas

8. Responsiva ao cliente

9. Agil e enxuta

10. Customizag¢do em massa

11. Segmentada por mercado

Quadro 4 — Caracteristicas ideais da cadeia démseimos

Fonte: Storey e Emberson (2006, p.760)

Pela andlise do conjunto de caracteristicas idesdid pelos autores como necessario
para uma eficiente gestdo da cadeia de suprimeptmde-se notar a existéncia de uma
dificuldade no alinhamento de todas essas carsittad, bem como a necessidade de um grande
esforco por parte das empresas na aplicacdo ddégsais de negdocios até o nivel operacional.
Ainda de acordo com o quadro 4, o futuro da gestdocadeia de suprimentos passa
obrigatoriamente pelo desenvolvimento de tecnologialaboragcdo e por sua propria
reestruturacdo para uma melhor eficiéncia da cadeia melhor atendimento das necessidades
do mercado. Cartest al. (2007) argumentam que, no futuro, as cadeiasrearm mais e mais
complexas, necessitando de niveis de controle enoltegia, colaboracéo e flexibilidade nunca
antes experimentadas pelas empresas.

Affonso, Marcott e Grabot (2006) sugerem o SOP ctwge de integracdo da empresa
dentro da cadeia de suprimentos, pois essa fertanpemmite dar visibilidade aos processos
internos em sua ligacdo com os elos da cadeiafdem poder de integracdo entre as areas

funcionais da empresa (a despeito de objetivoswpale vista conflitantes), além de executar o
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papel de integracdo vertical entre o planejamestoatégico e o planejamento operacional,
trabalhando desta forma como pilar e elemento atly da cadeia de suprimentos. A figura 4
apresenta este modelo de cobertura do SOP dentaxda de suprimentos.

SOP na cadeia de suprimentos

Empresal ||yvenda Compra Empresa2 | venda Compra Empresa 3 |yenda

Figura 4 — SOP na cadeia de suprimentos
Fonte: Affonso, Marcotte e Grabot (2006, p.133)

A partir dos conceitos expostos, cria-se a base paligacdo do SOP com a cadeia de
suprimentos e sua gestédo, trabalhando-se assinessanferramenta como elemento de ligacao
tanto dos elementos internos da empresa (areammiam) quanto com suas coligacdes com 0s
elementos externos da empresa, sejam estes foonesd@através da interface de compras, por

exemplo) ou clientes (através da interface com agngor exemplo).

2.2 Sales and Operations Planning (SOP)

Nesta secdo, serdo apresentados o conceito e espoocloSales and Operations
Planning (SOP), sua perspectiva histérica, o surgimento mioslelos de maturidade e as
tendéncias para o futuro. Desse modo, sera possivificar a aplicacdo da ferramenta como
gestora da cadeia de suprimentos e seu papel presssso.

2.2.1 SOP: conceito e processo

SOP é um processo que ajuda a balancear e matdacdémdo demanda e fornecimento
dentro de uma empresa (WALLACE, 1999). Basicameotgsiste de um processo de cinco
etapas (WALLACE, 1999; DWYER, 2000; PALMATIER, 2003APIDE, 2004a, 2004b, 20054,
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GRIMSON e PYKE, 2007), realizadas de maneira sisi@&ra com periodicidade mensal que
seguem 0s seguintes passos: revisdo do portfélisdo da demanda, revisdo de suprimentos,
avaliacao financeira e revisdo gerencial do negdcéma uma dessas etapas contém um escopo
bem definido.

A revisdo do portfélio visa a avaliar a evolucdo dix de produtos através de suas
familias e subfamilias, canais de venda, projetosalos produtos e retirada de portfolio. Em
geral, participam dessa etapa pessoas ligadaga@s d& marketing, vendas, logistica, compras,
financas e desenvolvimento de produtos.

A etapa seguinte € a revisdo de demanda. Nessa, ei@p executadas avaliacdo de
desempenho e andlise da demanda, revisdo de pasmigvisdo dos volumes de vendas,
guestdes relacionadas a prec¢o, prazo, capacidadpeoducdo e impactos no plano acordado.
Nessa fase também existe a participacdo de divarsas, com especial destaque para vendas e
marketing, ja que sdo as areas que apresentam mamoero de entradasnputy a serem
avaliadas neste processo. Ainda nessa etapa, padehsr a participacédo de clientes como parte
da extensédo da cadeia de suprimentos, porém ipsmdke do grau de maturidade do processo de
SOP empregado pela empresa.

O passo seguinte € a revisdo de suprimentos, guaadaliado o plano de suprimento
gue dard suporte e balanceamento ao plano de dardafidido na etapa anterior. Nessa etapa
ainda sdo avaliados as necessidades e os impasofomes de suprimento, além de toda
estratégia de inventarios, capacidade de prodse#idgo e custos para atendimento da demanda,
bem como alternativas para manutencéo e atendimaernptano acordado. Essa fase do processo
€ caracterizada pela forte presenca das areascmpetia, como producéo, logistica e compras,
além da possibilidade de participacdo de forneesdde produtos/servicos a empresa. Assim
como a participagdo de clientes na etapa anteidmnpém ne® ponto a participacdo de
fornecedores depende do grau de maturidade dogsmde SOP em curso pela empresa.

O proximo passo € a avaliagdo financeira do progepse busca otimizar o valor do
plano, além da reviséo financeira final com avékscde oportunidades e riscos. Nessa etapa, o
peso maior das atividades e a coordenacéo recdema@rea financeira com a participacao dos
principais gestores de cada area.

A Ultima etapa do processo, também conhecida comeviado gerencial do negdcio,

concentra a visdo geral macro da estratégia deciosgda empresa, com a revisdo de indicadores
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chave da empresa (indicadores financeiros e oper@s), avaliacdo da estratégia de negocio,
impacto financeiro e operacional das estratégiagram trabalhadas no futuro, bem como a
preparacédo dos pontos focais e direcionamento gaesan para os futuros ciclos de processo.
Nessa etapa, 0s participantes-chave sdo os contpenda alta administracdo da empresa,
suportados pelas direcdes de cada uma das areasegh@aparticiparam das etapas anteriores.

O processo como um todo busca trabalhar com urzdmnte de planejamento que varia
de empresa para empresa (GRIMSON ; PYKE, 2007; DEPR0OO4a, 2004b), porém, em geral,
este tempo permanece num intervalo entre 6 e 183nes

Apesar do apoio de entusiastas como Van Rossenr®M&1997), segundo os quais 0
SOP é o melhor caminho para cobertura da lacuma erdrketing e manufatura, em cada uma
destas etapas existe uma grande variedade deigzantes, oriundos de diferentes areas, com
visées complementares e conflitantes, que fazem gaeno caminho até o plano final e sua
efetivacdo operacional ndo seja simples. Além dissn face do elevado empenho de
informacdes, existe uma grande necessidade denkemtas de suporte que consolidem todo o
conhecimento e dados necessarios, bem como permitauor variagcdes, criar cenarios e planos
alternativos (DWYER, 2000). Desse modo, o SOP rs#teesle trés pilares para sua efetiva
aplicagao: pessoas, processo e ferramentas (PALERT2003; LAPIDE 2004a, 2004b, 2005a;
GRIMSON ; PYKE, 2007). Considerando esses trésqisilhasicos para implementacao do SOP,
alguns autores montaram meétricas de avaliacdo a@o de maturidade do processo de SOP
empregado pelas empresas (LAPIDE, 2005b; OLIVER MIIGNTERNATIONAL, 2005;
GRIMSON ; PYKE, 2007). Essas métricas passaram a permitir oasilplidade de
acompanhamento da evolugcdo do processo dentrondaesas, bem como executar andlises
comparativas entre empresasrichmarkg abrindo assim um novo horizonte dentro da edmug
do SOP. Nas proximas secdes, sera apresentadostdrida desta evolucdo até a definicdo do
modelo de maturidade que sera utilizado nesta EEsQara mensuracdo e comparacdo da
evolucdo do SOP entre as empresas.
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2.2.2 Perspectiva historica: o passado do SOP — do iaGsanodelos de maturidade

No inicio da década de 80, as funcles ligadas afatama passam a ter substancial
importancia dentro do contexto empresarial em fargiseu poder de contribuicdo e geragéo de
valor agregado para o desempenho geral das orgaegdWHEELWRIGHT, 1984). Nesse
cenario, Ling e Goddard (1988) definem o SOP conpoocesso de planejamento integrado de
negoécios que fornece a capacidade de gestdo giteatéa orientacdo de seus negdcios para
alavancar as vantagens competitivas em uma baseuaratravés da integracdo de planos de
marketing focados nos clientes para produtos nevasistentes com o gerenciamento da cadeia
de suprimentos. JA& o glossario do CSCMP (2011)neleBOP como um processo de
planejamento estratégico que reconcilia objetivesndgdcios conflitantes e planos futuros da
cadeia de abastecimento.

Wallace (1999) foi um dos primeiros a apresentautsas formais sobre como o SOP
deve ser operacionalizado. Em parte pela precoeidadferramenta e em parte pela falta de
suporte adequado de sistemas de informacdo aosspoxc coordenados atraves do SOP, do
inicio da década de 1990 até o ano de 2000, o S em um periodo sem grandes
aperfeicoamentos ou evolucdo, sendo conhecido epermas mais uma ferramenta de gestao que
visa ligar a estratégia empresarial ao dia a dieramional das empresas. Apesar do apoio de
entusiastas como Rossem e Marson (1997), que dafesdr o SOP o melhor caminho para
cobertura da lacuna entre marketing e manufaturgeb(2000) identifica essa ferramenta como
algo importante, mas ao mesmo tempo distante eastosia arte de gerenciamento operacional.

Parte da dificuldade pela utilizacdo deste sistdmgestdo estaria ligada ao fato de nao
haver o suporte de tecnologia da informacdo (TI) pwio de pacotes especificos que
justificassem e simplificassem a sua utilizacéo I[B#] 2004). Contudo, a partir do final da
década de 1990, uma série de eventos comeca a aymgicepcdo sobre o potencial do SOP.
Globalizagédo, outsourcing, fusdes e aquisicbes,omaiecessidade de customizacdo e
investimentos corporativos em avancados sistemasge#do da cadeia de suprimentos
(CHIAPPINELLI, 2007) foram alguns dos fatores queefam com que o SOP tivesse um

incremento de importancia e maior relevancia comn@menta de gestéo.
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2.2.3 Perspectiva historica: o presente do SOP — doslo®de maturidade ao IBP

Nesta etapa da evolugdo do SOP, Dwyer (2000) rmefaregnportancia da ferramenta por
meio da qual é possivel executar a ligacdo entitratégia e o dia a dia operacional da empresa
de forma a direcionar os esforcos de todos na bdessanetas da companhia. Mentzer (2004)
ressalta a importancia da demanda dentro do pfaeef@ e como a melhoria neste fundamento
pode trazer impactos positivos para a aplicacderdamenta que funcionaria como uma caixa de
juncéo entre a demanda e o suprimento facilitanifiaxo de informacoes.

Com o reconhecimento de sua importancia como feméande gestdo e capacidade para
potencializar a ligacdo entre estratégia, taticaperacdo nas empresas, comecam a surgir
propostas de métricas de maturidade do SOP. Esdedsas de avaliacdo de maturidade surgem
como forma de determinar em qual estagio as engresaencontram e qual o caminho a
percorrer na busca para processos mais robustisages. Lapide (2005) lanca a primeira
proposta de estrutura de medicdo de maturidadeQi®» @m um modelo de quatro estagios.
Grimson e Pyke (2007) avangcam nessa proposta,isdgem modelo de cinco estagios.

Hoje, em face da constante e rapida alteracdo enérios dos negdcios, fator este que
afeta diretamente a capacidade de reacdo e ostadesiloperacionais das empresas, 0
balanceamento entre demanda e suprimento tornasse critico e necessario. Conforme
Atkinson (2009), as estratégias que suportam o §@&am as companhias nas tomadas de
decisbes nestes tempos dificeis em que a demanaléese de forma drastica e rdpida. Nesse
sentido, o SOP constitui 0 processo de gestdo décits ideal, pois, quando implantada
corretamente (leia-se maior grau de maturidadele jplar a visibilidade necessaria para a tomada
de decisbes criticas para o planejamento do negdécio

Muzumdar (2009) real¢ca a necessidade da implanta@dsomente do SOP, mas de sua
versdo mais avancada, hoje chamadmtigrated Business Plannir{iBP), alcando o poder da
ferramenta a niveis mais estratégicos e integréatdoes como inovagéo, por exemplo, do nivel
mais elevado da companhia até a linha de frentepracoes.
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2.2.4 Perspectiva historica: o futuro do SOP — as teridénc

A simples mudanca de nomenclatura de SOP paradB®e parecer precoce quando ainda
existem muitas empresas buscando otimizar e at@deto funcionamento de seus processos de
SOP via melhoria do seu nivel de maturidade. Tinlfa@09) relata bem essa experiéncia,
mostrando, por um lado, casos de sucesso com itaptss bem estruturadas e, por outro, a
existéncia de empresas que ainda resistem a géibzde técnicas ja consolidadas, formando uma
verdadeira lacuna entre vendas e operacoes.

Apesar disso, 0 momento atual vislumbra algumaspeetivas de futuro para o processo.
Lewis e MacLean (2009) indicam a necessidade detacio dos processos a um contexto
globalizado e ao atendimento das demandas glolzscdmpanhias. Conforme o CSCMP
(2010), empresas como Whirlpool e Lowes ja comegaperar o SOP em niveis de colaboracao
intrafirmas jamais imaginados.

Em sua apresentacdo no CSCMP 2010, Bowersox (28d@senta cinco diretrizes
relacionadas ao futuro das pesquisas ligadas #ldiscda gestdo da cadeia de suprimentos.
Estas diretrizes sao: colaboracdo multifirmas, pgamde talentos e recursos, postergacao
extrema da producao, automacao de processos decomemto e utilizacdo de nano tecnologias
ligadas as praticas da cadeia de suprimentos. )grtdemos citar pelo menos trés que poderao
impactar o SOP no futuro:

a) Colaboracdo multifirmas: conforme ja verificado egwemplo sobre o processo entre
Lowes-Whirpool, esta tendéncia jA comeca a serutada através de praticas de
planejamento e demanda que envolvem ndo somenteempeesa, seu fornecedor e
clientes em primeiro nivel, mas a cadeia de supriose como um todo (ou seja,
envolvendo mais de um nivel a montante e a jusentadeia). Assim, o SOP implantado
sera a base da sinergia para ganho de competitevidia cadeia como um todo e de seus
participantes de maneira individual;

b) Permuta de talentos e recursos: dentro do contextS8OP, esta pratica pode ser vista
como uma extensao da colaboracdo multifirmas, eaxerdo-se uma espécie de federacao
entre as empresas com a alocacao de recursoeksi@mob rotationentre empresas).

Como consequéncia, a implantacdo de processo S8frdado ndo somente dentro de
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uma empresa, mas dentro de toda uma cadeia, ppdéra ser muito mais rapido, eficaz

e simplificado;

c) Postergacdo extrema da producdo: neste ponto, acimmperacional causado pela
necessidade extrema da postergacdo de pedidospnsomt® producdo, ordens de
montagem, entrega, identificacdo de materiais,petde levar a necessidade da evolucao
do SOP para que ele se torne uma ferramenta mhisedgz, flexivel e que suporte esta
futura tendéncia de operacéao.

Ainda em relacdo a essas tendéncias, outros teatadds hoje dentro da discussdo do
desenvolvimento da cadeia de suprimentos poderdacitar as analises e a execucdo da
ferramenta. Dentre eles, podemos citar a analisiscle e resiliéncia das cadeias de suprimento e
como estas serdo tratadas dentro de um procesSO@RBeolaborativo intrafirmas; impacto das
analises de sustentabilidade no desenvolvimentwodes produtos e sua insercdo dentro de um
processo SOP mais abrangente; quais modelos deripaserdo necessarios neste contexto de
forma a tratar as heterogeneidades entre as emmmesaa perda de sinergia para um processo
SOP robusto, maduro e eficaz.

2.2.5 Resumo da evolucéo histérica do SOP

O quadro 5 apresenta um resumo da evolucdo propostans fatores caracteristicos de
cada periodo. O histdrico € subdividido em trésoges que representam momentos de ruptura
no desenvolvimento do SOP. Assim, foi consideramloacpassado o intervalo entre os anos de
1988 (principio da terminologia SOP) e o ano de42(icio do desenvolvimento dos modelos
de maturidade); o presente entre os anos de 200dne de 2011 (por se tratar do momento de
insercao da terminologia do IBP); e, finalment&jtaro a partir do ano de 2011.
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Periodo Historico

Caracteristicas do SOP

Passado:

de 1988 a 2004

Balanceamento entre suprimento e demanda

Poucas ferramentas de tecnologia da informac¢&ierss como suporte
Visao centrada nos processos internos

Foco de cobertura tatico/operacional

Processo interdepartamental

Presente:

de 2004 a 2010

Mais do que balanceamento entre suprimento e deantorada de decisdes que aumenta
rentabilidade

Modelos de avaliagéo centrados sobre a maturidageatesso

Processo mais abrangente e ligado ao resultadeglizio

Maior énfase na visdo sobre a necessidade de @dmde processo junto a parceiros
Foco de cobertura estratégico/tatico/operacional

Forte envolvimento e participacao intradepartamenta

Impacto da tecnologia da informagédo/sistemas nemedvimento de processos mais robust

Futuro:

de 2010 ao futuro
indeterminado

Cobertura de toda a Cadeia de Suprimentos
Colaboracéo e execucéo intrafirma

“Federalizag@o” de recursos e talentos entre asesap
Maior integracéo das ferramentasftware$ entre empresas
Execuc¢do do processo de forma mais agil, veloaxévidl
Desenvolvimento de modelos de parceria e colaboraca
Novas ferramentas para medida de maturacéo dogsmce

Quadro 5 — Resumo da evolugéo histérica do SOP

Fonte: Auto

2.2.6 Sintese do SOP

m a

Dada a evolucdo histérica do tema e sua abrangé@eciio da gestdo da cadeia de

suprimentos, temos a possibilidade de avaliar dadsiro impacto da utilizagdo do SOP como

ferramenta gestora da cadeia de suprimentos. Eakac@o serd realizada por meio de métricas

de maturidade do SOP. Para este estudo, foi wuldiza modelo de maturidade segundo os

construtos de Grimson e Pyke (2007). No quadr@®,apresentados os construtos da tabela de

maturacdo do SOP conforme este modelo. A defirdgdmada item encontra-se no quadro 9.
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Sem reunides.

Sem colaboragéo.

gerenciamento de alt
direcéo.

Foco em metas

A Reunides executivas
de SOP.

Alguns dados de

Construto Estagio 1 Estagio 2 Estagio 3 Estagio 4 Estagio 5

Sem processo SOP Processo SOP reativp Processo SOP padrab Processo avangado | Processo SOP proativol
Reunides e Cultura de silos. Discussdes nas Pré- reunides de staff. Dados de Reunibes dirigidas
Colaboracéo reunifes de fornecedores e sobrepostas a reunides

clientes incorporados|.

Fornecedores e
clientes participam

agendadas.

Acesso em tempo real
dados externos.

7

previsdes.

financeiras. fornecedores e em partes de
clientes. reunides.
Organizacéo Sem organiza¢cdd Nenhuma fungéo Fungdo SOP como | Equipe formal SOP. | Através da organizacad
para SOP. formal SOP. parte de outras SOP é entendido como
posicOes: gerente de| Participagdo a ferramenta para
Integrantes do SOP | produto, gerente de | executiva. otimizar a lucratividade
estdo em outras logistica. da companbhia.
posigoes.
Medidas Sem indicadores.| Medi¢do sobre como| Estagio 2 + vendas | Estagio 3 + Estagio 4 +
operagdes atingem | medidas sobre introducdo de novos | lucratividade da
plano de vendas. acuracidade das produtos. Eficiéncia | companhia.

do SOP.

Tecnologia de

Gerentes mantém

Muitas planilhas.

Informacéo

Processos em lote.

Sistema integrado de

Utilizagao da
capacidade dinamica|
ignorada.

Planos bottom-up —
orientados por metas|
de negécio.

Restricdes aplicadas
bi-direcionalemnte.

Informacgéo planilhas centralizada. otimizacédo do SOP.
individuais. Alguma Sistema de
consolidagéo, mas Sistema de otimizacdo de vendas Interface plena com
Sem consolidagdo| feitas manualmente. | planejamento para | e operagdes ligadas | ERP, contabilidade e
da informacéo. operacdes ou ao ERP, mas nao previsbes e simulador
faturamento. totalmente em tempo real.
integrados.
Plano de Sem planejamentg Plano de Vendas Alguns planos Planos altamente Planos integrados.
Integragao formal. direciona as integrados. integrados.
operacgoes. Processos focados na
Operag6es busca Processo sequencial| Processos otimizacéo da
atender ordens Processo top-down. | unidirecional. concomitantes e lucratividade da
recebidas. colaborativos. empresa como um todg.

Quadro 6 — Quadro de integragdo do SOP — Modetoadaracéo

2.3 Servico ao cliente

Fonte: Grimson e Pyke (2007, p.330)

O conceito de servico ao cliente tem se desenwwlvidito nos ultimos anos e diversas
pesquisas tém acompanhado essa evolucdo. A impartdo tema se da em grande parte em
funcdo da descoberta do potencial de agregaca@lde que um adequado servico ao cliente
pode trazer quando comparado a um servico ingétisfaou abaixo das expectativas dos
clientes. Sob essa oOtica, a industria deixa dagemas um fornecedor de um produto e passa ser

um fornecedor de um conjunto produto/servico owm@ solugdo para um problema do cliente
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(BALLANTYNE et al, 1995). No passado, preco, qualidade e confodridam a especificacao

do cliente eram aspectos que definiam a satisfdoadiente. La Londe e Zinszer (19#pud

Christopher 1992) em extensa pesquisa sobre o tesrecontraram as seguintes definicbes e

caracteristicas sobre servi¢co ao cliente:

a) Todas as atividades necessarias para receber,sgaocentregar e faturar os

b)

d)

pedidos dos clientes e fazer o acompanhamento algugu atividade em que
houve falha.

Pontualidade e confiabilidade na entrega de méeda acordo com a expectativa
do cliente.

Um complexo de atividades envolvendo todas as @®aggocio que se combina
para entregar e faturar os produtos da companhiante maneira que seja
percebida como satisfatoria pelo cliente e que dsim® os objetivos da
companhia.

O total de entradas de pedidos, todas as comumisa@im os clientes, todas as
remessas, todos os fretes, todas as faturas eoleonttal dos reparos dos
produtos.

Entrega pontual e exata dos produtos pedidos pel@ntes, com um
acompanhamento cuidadoso e resposta as pergurdiasndo o envio pontual da

fatura.

Fuller et al. (1993) identificam que critérios de diferenciagdo servico que eram

utilizados no passado e que definiam o que eracseao cliente, com o passar do tempo

deixaram de ser qualificadores e diferenciais dat@® as empresas concorrentes e tornaram-se

caracteristicas basicas para admissao na competicdoercado junto a outros fornecedores. Se,

no passado,

aspectos quantitativos, tais como rilsipdade de estoques e tempo do ciclo da

ordem (LA LONDE; ZINSZER, 1976apud CHRISTOPHER, 1992) eram suficientes para

atender as necessidades dos clientes, com o phssanos essas caracteristicas tornaram-se

insuficientes para atender ao nivel de satisfag&octientes, bem como suas reais necessidades
(MALTZ; MALTZ, 1998). Ainda assim, mesmo considedan que muitos dos aspectos

diferenciadores sobre o0 servico ao cliente no plassdo passam de caracteristicas basicas do

servico ao cliente nos dias atuais, a maior pasteestudos ainda utiliza fatores relacionados a

estes mesmos critérios, como: pontualidade, cdhfiabe e velocidade de entrega
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(MCCOLLOUGH; BERRY; YADAYV, 2000; STANKet al, 1999; FLYNN; SALADIN, 2001;
VICKERY et al, 2003; CHOI; HARTLEY, 1996).

Estas caracteristicas podem ser verificadas emsdiv@esquisas (quadrqg @ longo de
diversos periodos, o que mostra a dificuldade emeserminar parametros que representem a

satisfacdo das necessidades dos clientes em assheeperiodos heterogéneos.

Construtos
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o O @ @ @ a € 5}
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Escala 2 T 8 | < 3 e 8 | & ° g o)
aQ ¥ o] S c o [J) > g 8
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o S 3 5 S o o 2 o 5
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% (I} c Qo o < =
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Desempenhdg McCollough, Berry X X
Servico e Yadav (2000)
Desempenhd Stank, Goldsby e
Servico Vickery (1999) X X X X
Servico ao | Flynn e Saladin X X
Cliente (2001)
Servico ao | Vickery, Jayaram,
Cliente Droge e Calantone X X X X X
(2003)
Servico Choi e Hartley
X X
(1996)

Quadro 7 — Relagdo de construtos para a dimens&gaeao cliente elaborado a partir de Rettal. (2008)

Fonte: Autor

Para a avaliagdo dos dados sobre o servico ade;lidimersos estudos utilizam questdes
de medidas sobre a percepcédo dos respondentesenseqreferem ao servigco prestado pela
companhia quando comparados ao servico de contesre(STANK; DAUGHERTY;
ELLINGER, 1999; VICKERY et al, 2003). Desse modo, para esta pesquisa serémadds
construtos gerais de servigco ao cliente verificatws diversos estudos avaliados. Os construtos
de Vickeryet al. (2003) servirdo de base para a mensuracao da dimelesservico ao cliente.

Estes construtos séo: servico ao cliente pré-vesetaico ao cliente pds-venda, velocidade de
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resposta ao cliente, velocidade de entrega e ¢winfede de entrega. As definicdes sobre os

itens encontram-se no quadro 9.

2.4 Desempenho geral da empresa

As medidas de desempenho geral de uma empresagrarestabelecer e avaliar se uma
companhia consegue atingir seus objetivos e ariao jde valores e comparagdes entre empresas
para busca de melhorias e sucesso no atendimemeidado onde atua (AHME®& al, 1996;
BEHN, 2003).

Stank et al. (1999) apresentam diversas evidéncias da relapfie ® impacto da
integracdo da cadeia de suprimentos e do niveknécse ao cliente no desempenho geral da
empresa.

A pesquisa sobre medidas de desempenho das em@reasta e apresenta uma série de
indicadores e variaveis que podem ser utilizadaa pate fim. Indicadores de desempenho
geralmente incluem crescimento de vendas, partiggpde mercado, retorno sobre investimento
e posicdo competitiva geral da empresa quando caeig@a concorréncia. Outros indicadores
também utilizados sao avaliagéo sobre fluxo deagamnoral dos empregados, reducdo de sucatas,
atendimento no prazo, lucratividade. Com base eth &oaal. (2008), o quadro 8 apresenta um
resumo de algumas pesquisas relacionadas a med@adesempenho das empresas e 0S

construtos utilizados para este fim em cada unasdel
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Autores

Construtos

Anand e Ward (2004)

Participacdo de mercado, eionesto de vendas

Boyer, Ward e Leong (1996)

Crescimento de vendas, Retorno sobre Vendas eiergo
dos ganhos

Dean e Snell (1991)

Qualidade do produto, moral dos empregados, Entregy
prazo, Gerenciamento de inventarios, Produtividadtes
empregados, Utilizagdo dos equipamentos, Tempoatkigio
e Reduc¢do de sucatas

Droge e Vickery (1994)

Participagdo de mercado, Retorno sobre investirsgRetorno
sobre Vendas

Frohlich e Westbrook (2002)

Gerenciamento de inventarios, Tempo de entregato€wde
transacgéo reduzidos e Lucratividade

Griffith, Harvey e Lusch (2006)

Crescimento de vendas, Lucratividade, Liquidez exd-Ide
caixa

Ho (1996)

Crescimento de vendas, Retorno sobre vendas enRetobre
ativos

Joshi, Kathuria e Porth (2003)

Qualidade de conformidade, Flexibilidade, Qualidade
projeto, Custo, Entrega, Desempenho da unidade
manufatura

de

Lewis (2004)

Desempenho do time

Nahm, Vonderembse e Koufteros (2004)

Participagdo de mercado, Crescimento de vendasrrive
sobre investimentos, Posicdo competitiva geralhgigresa

—

Pagell (2004)

Posi¢cdo competitiva geral da empresa

Pagel e Krause (2004)

Qualidade do produto, Tempo de entrega, Custosadsacaq
reduzidos, Flexibilidade, Confiabilidade de entregaPreco
unitario de manufatura

Safizadeh e Ritzman (1997)

Entrega no prazo, Posigpetitiva geral da empresa

Safizadeh, Ritzman, Sherma e Wood (1996)

Flexioiled

Swamidass e Kotha (1998)

Participacdo de Mercado, Lucratividade e Crescimen
Vendas em relacdo aos concorrentes, Retorno seiiday €
sobre Ativos e Taxa de desempenho geral da empresa

Teigland e McLure Wasko (2004)

Desempenho pesszatolaboradores

Vickery, Droge, Yeomans, Markland (1995)

Tempo dedpcdo, Velocidade de entrega e Flexibilidade

Ward, Leong e Boyer (1994)

Participacdo de merea@oescimento de vendas

Williams, D"Souza, Rosenfeldt e Kassaee (194

5) HfRetsobre vendas

Swamidass e Newell (1987)

Taxa de crescimento médio anual de retorno sobmesafl axa
de crescimento médio anual de vendas e Taxa deiroesso
médio anual de retorno sobre vendas

Ahmed, Montagno e Firenze (1996)

Participacdo de mercado, Volume de vendas, Quaidid
produto, Informacdo sobre melhorias e novos pragy
Produtividade, Habilidade de melhorar, Ganhos an
Lucratividade, Retorno sobre investimentos, Habdel dos|
empresados (relacionado a tecnologia) e Flexibdalos
empregados

Ito
hai

New e Szwejczewski (1995)

Qualidade do produto, Custo, Flexibilidade e Cdifidade de

entrega

Quadro 8 — Relagédo de construtos para a dimens&ongenho da empresa elaborado a partir dedRath(2008)

Fonte: Autor
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Em geral, estas medidas podem ser conceituadas deseonpenho relativo em relacéo
aos concorrentes (STANKt al, 1999; NAHM et al., 2004). Considerando que o objetivo de
uma gestdo adequada da cadeia de suprimentos dpesdaicoar os resultados e desempenho
geral das empresas (VICKERS al, 2003) para este estudo serdao considerados os congdritos
Swamidass e Kotha (1998) como variaveis de avalipgdia o desempenho da empresa. Para a
mensuracdo da dimensdo de desempenho geral dasangan@o utilizados os construtos de:
retorno sobre ativos e sobre vendas apés impoltostividade, participacdo de mercado e
crescimento de vendas em relagdo aos concorrerite® @e sucesso de desempenho geral da

empresa. As definicdes sobre os itens encontramo-geadro 9.

2.5Representacdo do modelo proposto e hipéteses

A partir do desenvolvimento dos conceitos propgstagpresente se¢ao iremos apresentar
como eles interagem entre si através de um modeloipbteses de relacionamentos diretos e
indiretos que visam a ratificar o modelo de gesi@onegocios do SOP como importante
ferramenta para obtencdo de resultados satisfatdooponto de vista de servico ao cliente e

desempenho geral da empresa. O modelo de pesgossip é apresentado na figura 5.

GESTAODA CADEIA
DE SUPRIMENTOS

____________________________________________

Desempenho
geral da empresa

Maturidade do SOP Servico ao cliente

Figura 5 — Modelo de relagéo entre o processo S&Wwico ao cliente e desempenho geral da empresa
Fonte: Autor
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O quadro 9 apresenta a relacdo, a origem e a ¢@scdos construtos que foram

utilizados nesta pesquis

a.

Dimenséo

Autor

Descricao

SOP1 - Reunibes e
colaboracao do SOP

Grimson e Pyke (2007

Reunibes formais de SOP e colaboragéo entre os
departamentos de Vendas e Operacdes

SOP2 - Organizacdo do SOHR

Grimson e Pyke (2(

07) rutlsd corporativa de SOP

SOP3 - Medidas

Grimson e Pyke (200

edidas de desempenho da organizacéo e medidas
iciéncia do SOP

gk

de

SOP4 - Tecnologia da
informacgéo

Grimson e Pyke (2007

Processo de informacao \oltada o SOP

SOPS5 - Plano de integracao

Grimson e Pyke (20

Plano de integracao mede o quéo efetivamente a
0¥Ympanhia constréi seus planos de SOP e o quae®
planos séo aplicados

es

SC1 - Servigo de pré-venda
ao cliente

Vickery, Jayaram,
Droge e Calantone
(2003)

Habilidade de servir ao cliente durante o proce&so
decisdo de compra, ou seja, antes do cliente corapra
produto

SC2 - Suporte ao produto

Vickery, Jayaram,
Droge e Calantone
(2003)

Habilidade de servir ao cliente suporte ao prodipiis

a venda do mesmo, de forma a assegurar a satisfaca

continua do cliente

SC3 - Velocidade de respost

Vickery, Jayaram,
aDroge e Calantone
(2003)

Habilidade para minimizar o tempo de atendimen® ¢
necessidades dos clientes através do processaeent
solucao das reclamacgfes destes através da rapida
confirmagéo das ordens e pela minimiza¢do o terepd
resposta aos clientes

SC4 - Velocidade de entrega

Vickery, Jayaram,
Droge e Calantone
(2003)

Habilidade de minimizar o tempo entre o recebiment
do pedido do cliente e a entrega final, para o mais
préximo de zero quanto possivel

SC5 - Entrega no prazo

Vickery, Jayaram,
Droge e Calantone
(2003)

Habilidade de entregar no prazo, ou antes, do prazo
programado prometido, de forma consistente

Quadro 9 — Relagdo de construtos da pesquisa rfcati

Fonte: Autor
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Dimenséao Autor Descri¢ao
DEL1 - Retorno sobre Swamidass e Kotha .

. . Retorno sobre ativos (ROA)
ativosapds impostos (1998)

DE2 - Retorno sobre vendas| Swamidass e Kotha

ap6s impostos (1998) Retorno sobre vendas (ROS)

DE3 - Posicéo do lucro
liquido em relagao aos
concorrentes

Swamidass e Kotha

(1998) Lucro liquido

DE4 - Ganho de participagad
de mercado em relagédo aos
concorrentes

Swamidass e Kotha

(1998) Participagdo de mercado

DES - Posicao do crescimento .

= Swamidass e Kotha .
de vendas em relagdo aos (1998) Crescimento de vendas
concorrentes

DEG6 - Taxa de sucesso de | Swamidass e Kotha

desempenho geral da empres§1998) Posicdo competitiva geral da empresa

Quadro 9 — Relacao de construtos da pesquisa (SHw|

Fonte: Autor

Através do modelo proposto, o SOP é tratado comarfeenta gestora da cadeia de
suprimentos e apresentado como elemento que legaudtados satisfatorios no que tarige
dimensdes de servico ao cliente e desempenhodgermhpresa. Dentro desta linha, as hipéteses

de pesquisa a serem examinadas sao apresentagpsra s

2.6 A relacao entre a maturidade do SOP e servi¢co aoehte

Diversas pesquisas sugerem o impacto da gestédadéesacde suprimentos no servico ao
cliente. Vickeryet al. (2003) apontam para o impacto positivo de umaggiia de integracéo da
cadeia de suprimentos servigo ao cliente. Sédrat. (1999) fornecem material de suporte a esta
ligacdo. Segundo Affonso, Marcotte e Grabot (200830P pode ser utilizado como elemento
gestor da cadeia de suprimentos. Porém, o graufidéneia da utilizacdo do SOP como
elemento gestor da cadeia depende do grau de deatarina implantacdo e utilizacdo desta
ferramenta pela companhia gestora do SOP (Grin¥yge, 2003; Lapide, 2005; Fraser, 2009).
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Como nesta pesquisa o SOP é tratado como elemestorgla cadeia de suprimentos, foi

avaliada a hipétese de que:

H1: Existe uma relag&o positiva entre o grau deintetde do SOP e o servico ao cliente.

2.7 A relacéo entre a maturidade do SOP e desempenhorgkeda empresa

Um dos fatores do aumento de importancia do teradeie de suprimentos nos ultimos
anos vem exatamente da possibilidade de agregac&aat que uma correta gestdo desta cadeia
pode trazer ao produto e/ou servico final (COOPERNIBERT; PAGH, 1997).

Vickery et al. (2003) mostram que resultados positivos da ingggrada cadeia de
suprimentos levam a um melhor desempenho finanaarempresa. Como exemplo deste
impacto, Grimson e Pyke (2007) reforcam essa a&digositiva, com especiais oportunidades
sobre as possibilidades de aumento do faturamemtceadas e reducéo de custos nas operacgoes.
Considerando que a implantacdo do SOP leva a urfeonaena integracdo e gestao da cadeia
(AFFONSO; MARCOTTE; GRABOT, 2008) e que essa imfdagéo e utilizacdo podem variar
em diversos graus de maturidade, levando a umaomethpior gestdo desta cadeia (LAPIDE,
2005b; GRIMSON; PYKE, 2007), ha evidéncias de que:

H2: Existe uma relacdo positiva direta entre o gtaumaturidade do SOP e o desempenho da
empresa.

2.8A relacao entre servico ao cliente e desempenho geda empresa

O servico ao cliente passou a exercer grande idpoé e impacto dentro da gama de
solucdes de produtos e servicos prestados por unpaesa a um cliente (BALLANTYNE,
1995). Quando comparados, dentro de um mesmo ntedeadtuacao, fornecedores de produtos
e servicos que conseguem entender e atender astak@es dos clientes daquele mercado em
particular obtém grande vantagem competitiva egagnevalor ao produto/servi¢co. Dessa forma

€ possivel obter grandes possibilidades de aundmteendas e participacdo de mercado e,
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consequentemente, melhorar o desempenho geralpl@samApesar de avaliado em relacdo ao
desempenho financeiro das empresas (VICKERYI, 2003), poucas pesquisas apresentam a
relacdo do impacto direto do servigo ao clientelesempenho geral da empresa.

Vickery et al. (1997) mostraram que existe uma relacdo entragseno cliente e o
desempenho geral da empresa, usando para isscadames financeiros (retorno sobre
investimento, retorno sobre vendas) e outros indies de desempenho como crescimento de
vendas). Nesse sentido, o estudo desses autoresdod suporte empirico para avaliacdo da

terceira hipotese:

H3: Existe uma relagéo positiva direta entre seraig cliente e desempenho geral da empresa.

2.9Sintese

Nesta secdo foram apresentados os conceitos dug@&vdistorica sobre gestdo da cadeia
de suprimentosSales and Operations Plannii§OP), servico ao cliente e desempenho geral da
empresa. No quadro 9, foi apresentado um resumdinensdes e conceitos dos construtos que
foram utilizados nesta pesquisa.Com base nestgppgotiga histdrica, na sequéncia sera
apresentado como esses conceitos se unem por meim dnodelo que busca estreitar a lacuna
do elo perdido (SKINNER, 1969) entre estratégigpomtiva e o dia a dia operacional das

companhias, buscando otimizar seu desempenho geral.
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3 METODOLOGIA

Esta secdo apresenta o método de pesquisa utjlizadaindo: tipo de pesquisa,
operacionalizacdo das variaveis, definicdo openatidas variaveis, procedimentos de traducéo
e adaptacdo das escalas, pré-teste do instrumenpestjuisa, populacdo e amostra, coleta de
dados e técnicas e procedimentos adotados pataménto e analise dos dados.

3.1 Tipo de Pesquisa

Este trabalho utiliza um método de pesquisa Bpoveyonline, de corte transversal
(PARASURAMAN et al, 2006), com amostra ndo probabilistica da populagiinteresse para
testar os modelos propostos e suas respectivatebgsd Os respondentes foram profissionais
tomadores de decisdo no processo de SOP, normaleesttutivos das 1000 maiores e melhores
empresas com atuacdo no Brasil, listadas pelataekisame de 2011. Todas as variaveis de
interesse foram avaliadas através da percepcaentieévistados.

A escolha do métodsurveyonline ocorreu em funcao de ser a melhor formaa#sso e
coleta das respostas, uma vez que estes profissiegt#io acostumados a receber e enviar
mensagens pela internet. Kerlinger e Lee (200@nafn que um projeto de pesquisa de opiniao
€ considerado adequado pelos seguintes motivos:

a. permite facilmente a coleta de dados;

b. os dados de pesquisa séo facilmente quantificéygisrtanto, passiveis de
Modelagem de Equacdes Estruturais (MEE);

c. permite o uso de medidas desenvolvidas e validadas pesquisas
anteriores.

3.2 Operacionalizagéo das variaveis

Esta pesquisa baseou-se em escalas de medidayvalesas pelos seguintes autores:
Grimson e Pyke (2007) para a variavel “maturacaprdcesso de SOP”; Vickest al. (2003)

para a variavel “servico ao cliente”; e Swamidas&otha (1998) para a variavel “desempenho
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geral da empresa”. Estas medidas foram testadaltenatura e refinadas em pesquisas
posteriores (LAPIDE, 2005b; STAN&t al, 1999), apresentando resultados satisfatérios.

O instrumento de pesquisa utilizou escalas de raedidmpostas por dezesseis varigveis
sendo: cinco para “maturacdo do SOP”, cinco paeavigo ao cliente” e seis para medida do
“desempenho geral da empresa’. Além dessas, owitas questdes demograficas foram
utilizadas para caracterizacdo do respondenteeengeesa avaliada (conforme Apéndice A).

3.3 Definicdo operacional das variaveis

O quadro 10 apresenta os itens correspondentesrgs/eis “servico ao cliente” e
“desempenho geral da empresa”. As respostas dpendsntes foram registradas em escalas
métricas:

a) Cinco pontos para “servico ao cliente”: escala dpidr que a concorréncia) até
escala 7 (melhor que a concorréncia);
b) Sete pontos para “desempenho geral da empresalaes¢dentre as 20% piores

empresas do mercado) até escala 5 (dentre as 20#dresedo mercado).

Medida

Servigo ao cliente
1. Servico de Pré-Venda ao cliente
2. Suporte ao produto
3. Velocidade de Resposta
4. Velocidade de entrega

5. Entrega no prazo

Desempenho geral da empresa

1. Retorno sobre ativos (ROA)
Retorno sobre Vendas (ROS)
Lucro liquido
Participacdo de mercado

Crescimento de vendas

o o M w DN

Posicéo competitiva geral da empresa

Quadro10 — Defini¢do operacional das variaveisvigerao cliente” e “desempenho geral da empresa”

Fonte: Autor
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Grimson e Pyke (2007) e descrita da seguinte forma:
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Para o tema “Reunifes e Colaboracdo para o SORd(gU 1), sua empresa se encontra

no estagio:
Construto Estagio 1 () Estagio 2 () Estagio 3 () Estagio 4 () Estagio 5 ()
Sem processo| Processo SOP | Processo SOP | Processo Processo SOP
SOP reativo padrdo avancado proativo
Reunides e | Cultura de Discussdes nas | Préreunides de | Dados de Reunides dirigidas
silos. reunides de staff. fornecedores e | sobrepostas a

Colaboracéqg

Sem reunides.

Sem
colaboracgéo.

gerenciamento
de alta direcao.

Foco em metas
financeiras.

Reunibes
executivas de
SOP.

Alguns dados de
fornecedores e
clientes.

clientes
incorporados.

Fornecedores e
clientes
participam em
partes de
reunides.

reuniées
agendadas.

Acesso em tempo
real a dados
externos.

Quadroll — Defini¢éo operacional da avaliagéo demdade do item “Reunides e Colaboragéo para 0’SOP
Fonte: Grimson e Pyke (2007)

Para o tema “Organizacédo do SOP” (quadro 12), symesa se encontra no estagio:

Integrantes do
SOP estéo em
outras posicoes.

gerente de
produto, gerente
de logistica.

Participagéo
executiva.

Construto Estagio 1 () Estagio 2 () Estagio 3 () Estagio 4 () Estagio 5 ()
Sem processo| Processo SOP | Processo SOP | Processo Processo SOP
SOP reativo padréo avancado proativo
Organizagdg Sem Nenhuma funcdq Funcdo SOP Equipe formal Através da
organizacdo | formal SOP. como parte de | SOP. organizacao, SOP
para SOP. outras posicoes: € entendido como

a ferramenta para
otimizar a
lucratividade da
companhia.

Quadrol2 — Definigdo operacional da avaliagdo dimdade do item “Organizacdo do SOP”
Fonte: Grimson e Pyke (2007)
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Para o tema “Medidas do SOP” (quadro 13), sua esaf@e encontra no estagio:

vendas.

acuracidade das
previsoes.

Construto | Estagio 1 () Estagio 2 () Estagio 3 () Estagio 4 () Estagio 5 ()
Sem processo| Processo SOP | Processo SOP | Processo Processo SOP
SOP reativo padrao avancado proativo
Medidas Sem Medicéo sobre | Estagio 2 + Estagio 3 + Estagio 4 +
indicadores. como operacdes| vendas medidas| introdugéo de lucratividade da
atingem plano deg sobre novos produtos. | companhia.

Eficiéncia do
SOP.

Quadrol3 — Definigdo operacional da avaliagdo deimdade do item “Medidas do SOP”
Fonte: Grimson e Pyke (2007)

Para o tema “Tecnologia da Informag&o do SOP” (quéd), sua empresa se encontra no

estagio:
Construto | Estagio 1 () Estagio 2 () Estagio 3 () Estagio 4 () Estagio 5 ()
Sem processo Processo SO Processo  SOR Processo Processo SOH#
SOP reativo padréo avancado proativo
Tecnologia | Gerentes Muitas planilhas.| Informacéo Processos em Sistema integrado
de mantém centralizada. lote. de otimizacao do
planilhas Alguma SOP.
Informac&o | individuais. consolidacao, Sistema de Sistema de
mas feitas planejamento otimizacao de Interface plena
Sem manualmente. para operagdes | vendas e com ERP,
consolidagdo ou faturamento. | operagdes — contabilidade e
da informacgéo. ligadas ao ERP, | previsdes.
mas nao
totalmente Simulador em
integrados. tempo real.

Quadrol4 — Definigdo operacional da avaliagédo deimdade do item “Tecnologia da Informacao do SOP”
Fonte: Grimson e Pyke (2007)
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Para o tema “Plano de Integracdo do SOP” (quadjp slia empresa se encontra no
estagio:
Construto | Estagio 1 () Estagio 2 () Estagio 3 () Estagio 4 () Estagio 5 ()
Sem processo| Processo SOP | Processo SOP | Processo Processo SOP
SOP reativo padrao avancado proativo
Plano de Sem Plano de Vendag Alguns planos Planos altamente Planos integrados.
Int . planejamento | direciona as integrados. integrados.
ntegragao | ¢ omal Operacdes. Processos focados
Processo Processos na otimizagdo da
Operacgdes Processo top- sequencial concomitantes e | lucratividade da
busca atender | down. unidirecional. colaborativos. empresa como um
ordens todo.
recebidas. Utilizacdo da Planos bottom- | Restrigbes
capacidade up — orientados | aplicadas bi-
dinamica por metas de direcionalmente.
ignorada. negécio.

Quadrol5 — Defini¢éo operacional da avaliagéo deimdade do item “Plano de integragdodo SOP”
Fonte: Grimson e Pyke (2007)

7

Como a variavel “maturidade do SOP” é ordinal, agei possivel categorizar a relacao
de ordem entre as classes da variavel, ndo sergkivpb quantificar as diferencas entre as
classes. Em teoria, para uma variavel ordinal, ftatisticas como meédia, varidncia ou a
covariancia (nas quais se baseia a Modelagem dacBes Estruturais - MEE) sdo desprovidas
de significado numérico e violam o pressuposto a#icuidade e normalidade multivariada.
Contudo, esta pratica é frequente (MAROCO, 20103lguns estudos de simulagdo tém
demonstrado que os resultados obtidos sdo de noafi@lesde que o nimero de classes das
variaveis ordinais seja elevado (pelo menos cieape a distribuicdo das frequéncias de classes
se aproxime da curva de sino (LOZANO; GARCIA-CUETYNIZ, 2008).

3.4 Procedimentos de traducdo e adaptacdo das escalgitizadas

Todos os instrumentos da pesquisa encontravamig@asiamente na lingua inglesa.
Conforme Cha, Kim e Erlen (2007) os itens forandumdos para o portugués por dois
profissionais tradutores da lingua inglesa. Asucéads foram revisadas e comparadas por dois

especialistas (professores doutores) e fluentégaa inglesa para garantir maior proximidade
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possivel do texto original, garantindo a validads donstrutos. ApGs essa fase, foi realizada a
traducdo reversa para a lingua inglesa por um idige diferente do anterior que realizou a

traducdo original. A comparacao foi satisfatérendo necessarios apenas pequenos ajustes.

3.5 Pré-teste do instrumento de pesquisa

Primeiramente o questionario de pesquisa foi vdbdaor quatro especialistas na area de
logistica (diretores e gerentes de empresas [pamtitgs do processo de SOP em suas respectivas
empresas). Desse modo, foi possivel verificar probs que nédo teriam sido reconhecidos de
outra forma e corrigir a ferramenta de pesquisasatid envio a um grupo maior de respondentes
(LEE; MEHLENBACHER, 2000). Com base nessa avaliap&guenos ajustes foram realizados
para melhor compreenséo do significado das quesiis disso, 0 pré-teste serviu para validar
o formato do questionario na aplicagdo via wedite( pesquisa Survey Monkegm
www.surveymonkey.com). Vale ressaltar que nenhuasrdspostas do pré-teste fez parte da

amostra final da pesquisa. O questionério finabealo encontra-se no Apéndice A.

3.6 Populacdo e amostra

A populacao estudada foi constituida de empresa@emas e multinacionais que atuam no
Brasil e que utilizam o processo de SOP na gestateddcios e de sua cadeia de suprimentos.
Os respondentes pelas empresas foram executivitgpaartes do processo SOP (em pelo menos
uma etapa do processo). Foi realizada uma amostrage probabilistica por conveniéncia da
populacdo de interesse, uma vez que ndo existidamep de dados disponivel com a relagdo de
todos esses profissionais. Em amostras por comaai§HAIR et al, 2009), a selecdo dos
elementos da amostra é feita entre os individuesegtéio mais disponiveis para participar do
estudo. Apesar de a amostra ndo ser probabilisgéces, elementos sdo representantes legitimos
das principais empresas do Brasil e capazes dederas informacdes desejadas nesta pesquisa.

De qualquer forma, o propdsito da pesquisa € teststrutura de relacdes propostas entre
variaveis e ndo a validade externa. Sendo assimgpresentatividade da amostra ngoaé

principio, uma questao crucial.
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3.7 Coleta de dados

Foram convidados 700 executivos a participar dagyss. Estes executivos foram
contatados a partir da lista de e-mails do Linkeelimelacionados com as 1000 maiores e
melhores empresas do Brasil, segundo a revista &xX201. Aos executivos foi enviado
primeiro um e-mail, notificando que um pesquisadorCentro Universitario FEI entraria em
contato. Nesse primeiro e-mail, foi explicado queaypesquisa online seria enviada em breve e
foi declarada a importancia da pesquisa. Aproximede uma semana depois, foi enviado o
guestionario para ser preenchido online pelo sst®urvey MonkeySe aceitasse participar da
pesquisa, 0 respondente identificava 0 nome deesymesa e seu nome para possibilitar o
rastreamento dos respondentes pelo pesquisadain8e@ abordagem Dillman (2000), aqueles
gue nao responderam a pesquisa foram enviadog-thagsls solicitando participacéo.

Das 700 solicitacdes efetuadas, foi possivel almertotal de 123 respostas (17,5% do
total), sendo considerada valida uma Unica resgmmstampresa. Apos o recebimento dos dados,
foi possivel constatar que 19 empresas ndo possmipmcesso de SOP e desta forma estas
empresas foram excluidas da base de dados da gmsdwram identificados ainda 11
guestionarios com respostas incompletas. Para Ektggestionarios incompletos foi solicitado a
cada um dos respondentes que avaliasse as quésiid@ses (se o respondente deixou de
preencher a resposta propositalmente ou ndo) ppssivelque completasse o questionério.
Deste total de 11 questionarios incompletos, 3omdpntes concluiram o questionario e as
respostas foram inseridas na amostra total da {g@sdDs outros 8 questionarios também foram
excluidos da base da pesquisa. No que se refepeeatbes com respostas incompletas ou sem
respostas, foi adotada a abordagem listwise (Vi2D@9), o que significa que 0s casos com nao
respostas foram eliminados. Apds a avaliagdo, as@endinal da pesquisa contou com 96
respondentes validos (13,7% do total da amostra).

A Modelagem de Equacdes Estruturais (MEE) baserseeorias solidas e a validade
das estimativas dos parametros e estatisticastedepende de amostras relativamente grandes
(BAUMGARTNER; HOMBURG, 1996). Embora ndo existamitas indicacfes tedricas sobre a
definicdo do tamanho de uma amostra, Baumgarthlemgburg (1996) comentam que a amostra
deve manter uma proporcdo entre 5:1 a 10:1 para pacdmetro pesquisado. Na presente

pesquisa, as 96 respostas validas apresentam wpeargio de 5:1 (sendo 96 respostas validas
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para os 19 parametros pesquisados sendo 16 vari@v@icaminhos estruturais). Portanto, o

tamanho da amostra obtida foi considerado satrsfapiara analise das relacbes estudadas.

tabela 1 apresenta o perfil demografico das emprespondentes:

Tabela 1 — Perfil demografico da amostra

Tamanho da Empresa

Grande 89%
Média 7%
Pequena 3%
N&o respondeu 1%

Tempo que utiliza o processo de SOP

ha mais de 3 anos 36%
entre 1 e 3 anos 33%
h& menos de 1 ano 27%
nao respondeu 4%

Horizonte de cobertura do processo em meses

De 1 a 6 meses 40%
De 6 a 18 meses 40%
Acima de 18 meses 14%
Nao respondeu 6%

A
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Tabela 1 — Perfil demografico da amostra (contioag

Nivel hierarquico dos respondentes

Gerentes 53%
Superintendentes/Diretores 31%
Coordenadores 7%
Outros (supervisores, planejadores| e 9%
especialistas)

Fonte: Autor

Segundo Lapide (2005a), o tempo de implementa¢&Qd® varia muito de empresa para
empresa, porém, em média, tem-se um limite de E2sn@ara que 0 processo esteja operando de
forma adequada. Wallace (1999) estabelece que iaohte ideal de trabalho do SOP é a
cobertura de planejamento de pelo menos 18 mesesadstra apresenta em sua maior parte
empresas de grande porte (quase 90% do total) pcocessos de SOP implementados ha mais
de 1 ano (69% do total) e com horizonte de encdatm elevados indices de utilizagdo do
SOP no que se refere ao tempo de aplicacdo danfemta e ao horizonte de tempo coberto pelo
planejamento do SOP. Somados os niveis hierdrgdieagerentes e superintendentes/diretores,
ambos representam mais de 80% do total de respisdelando maior validade a qualidade da
amostra obtida devido a visualizacdo dos procedz@mpresa que esses niveis em geral tém em
relacdo aos demais.

3.8 Métodos estatisticos de analise

Para a andlise estatistica dos dados, foram seggosdpassos indicados na figura 6.



50

’ \ / N\, -

| Preparacdo da analise l \‘ Avaliacdo do modelo l \‘ Modelo Final l
!
| Observacéies atipicas l \‘ Confiabilidade e Validade l
!
| MNormalizacio l
!
Linearidade l

Figura 6 — Esquema do sequenciamento da analetésish dos dados da pesquisa
Fonte: Autor

Desta forma, teremos:

a) A inspecao prévia dos dados foi realizada por nuEoandlise das estatisticas
descritivas dos dados coletados. A existéncia deergbcbes atipicas foi
avaliada pela distancia quadrada de Mahalanobfs ¢Da normalidade das
variaveis foi avaliada pelos coeficientes de assienésk) e curtose (ku) uni e
multivariada. A linearidade foi examinada atradésnspecéao visual da matriz
de dispersdo das varaveis métricas do estudo erespsctivas correlacées
bivariadas.

b) O modelo de mediacdo do “servico ao cliente” eatrématuridade do SOP” e o
“desempenho geral da organizacéo” foi avaliado omuoftware AMOS (v. 21,
SPSS Inc, Chicago, IL). Devido a sua robustez (BEMJ.1989), foi usado o
método de maxima verossimilhanca (MV) aplicado #@ems originais. No
ajustamento do modelatilizou-se uma estratégia de dois passos: nogmim
passoajustou-se o0 modelo de medidane segundo passo, ajustou-se o modelo
estrutural.

c) Na avaliacdo da qualidade do ajustamento utilizesanos indices e respectivos
valores de referéncia descritos na tabela 4.1 d®&dda2010), a saber: 2%,
CFl, GFI, RMSEA, P(rmse®,05) e MECVI. O ajustamento do modelo foi
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feito a partir dos indices de modificacdo (supesa 11; p<0,001) e com base
nas consideracdes tedricas. A significancia dodicieetes estruturais foi
avaliada com um teste Z produzido pelo software AMVi€ritical ratio e p-
valug, considerando estatisticamente significativas esimativas dos
parametros com p< 0,05. Finalmente, as estimativas dos coeficienles
modelo sdo dadas na sua forma padronizada.

3.9 Sintese

Nesta secdo foi apresentada a metodologia utilipata a realizacdo da pesquisa e o
guestionario que foi aplicado aos participantesaffoutilizadas escalas ja elaboradas e testadas
na literatura. A populacéo foi de executivos qudigipam do processo de SOP das principais
empresas brasileiras. Foram contatadas 700 peasaaés de e-mail, sendo a taxa de respostas
validas de 13,7 %. A analise estatistica utiliZaiaescrita em detalhes.
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4. RESULTADOS

Nesta secdo sdo apresentadas a preparacdo dosedadopropriedades estatisticas e
psicométricas da amostra coletada, sendo ajustaslavodelos estruturais e de mensuracao

propostos. Sao testadas também as hipéteses dagaesq

4.1 Preparacao da analise

Antes do inicio do processo de estimacdo do modelanedida, foi realizada uma
avaliacdo prévia dos dados com vistas a identiBcars de codificacdo @utliers que poderiam
representar alguma distor¢gédo nos resultados.

A analise prévia dos dados foi iniciada pela dedoridas estatisticas basicas das
variaveis, como media e desvio padrdo, de formabssipilitar ao pesquisador um melhor
conhecimento da base de dados obtida (MALHOTRA1RO® tabela 2 apresenta os resultados.

Para a variavel latente “maturacédo do SOP”, a média, 31 com desvio padrdo de 1,03,
ou seja, tendendo para a regido central da est@lpara as variaveis “servico ao cliente” e
“desempenho geral da empresa”, as médias foraspectivamente4,95 e 3,99e os desvios
padrao foramrespectivamentel,51 e 0,99, mostrando um deslocamento para assfanais
altas da escala.
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Variavel Latente Variavel Observavel N° Observacdes Média Desvio Padréo

SOP1 96 3,16 0,91

SOP2 96 3,71 0,98

SOP3 96 3,46 1,03

Maturacgédo do processo SOP

SOP4 96 2,95 1,01

SOP5 96 3,26 1,06

Média da variavel 331 1.03

SC1 96 5,03 1,49

SC2 96 5,19 1,57

SC3 96 4,66 1,46

Servigo ao cliente

SC4 96 4,91 1,44

SC5 96 4,95 1,56

Média da variavel 4,95 1,51

DE1 96 3,99 1,00

DE2 96 3,96 0,97

DE3 96 3,94 0,99

Desempenho geral da
P 9 DE4 96 4,15 1,07
empresa

DE5 96 3,96 1,00

DE6 96 4,00 0,89

Média da variavel 3,99 0,99

Fonte: Autor



54

4.1.1 Observac0es atipicas

A primeira avaliacdo das observacoes atipicasumiidentificacdo por meio da deteccao
univariada, que examina a distribuicdo de obsees@ seleciona os casos que estao fora do
intervalo de distribuicdo. Haiet al. (2009) afirmam que, para amostras grandes (nx80),
outlier apresentacorespadronizados superiores a 3,0 ou 4,0 desvios-pamarelacdo a média.
Na amostra estudada, foi possivel detectar apamss abservacdes com valores acima de 3,0
desvios padrdes, conforme mostra a tabela 3. CawseaesZ de observacdes eram valores
entre 3,04 e 3,35 e existe a possibilidade de ssiderar apenas valores acima de 4,0 desvios
padrbes comoatipicos (HAIBt al, 2009), foi decidido manter essas observacoesasa te
dados para néo limitar artificialmente a generghpados resultados (CORRA#Ral, 2007).

Num segundo momento, foi feita a avaliacdo sobrappetiva multivariada dentro do
préprio construto. Para tanto, foram formados diags de dispersdo entre as variaveis versus
uma das variaveis do construto mais proxima daildis¢tdo normal. ApGs esse passo, uma elipse
imaginéria, representando 90% do intervalo de eogh de uma distribuicdo normal bivariada,
foi entdo sobreposta ao diagrama de dispersa@m fiolentificados os casos que estavam fora do
intervalo das demais observacgoes, percebidos camtm$p isolados no diagrama de dispersao,
conforme apresentado nas figuras do Apéndice B.abela 4 apresenta as observacdes
identificadas graficamente. Como o intervalo defiamiga é de 90%, é de se esperar que algumas
observacdes ocorram fora da elipse. Contudo, nealolnservacéo foi considerada critica.

O método final de avaliagdo das observacdes adipfoa avaliar a presenca de
observacgdes atipicas multivariadas com a mediddeDRlahalanobis. Essa medida avaliou a
posicdo de cada observacdo, comparada com o centomlas as observacgdes, em um conjunto
de variaveis, conforme Apéndice C. Dada a natudezte teste estatistico, Hair al. (2009)
sugerem que um valor conservador de significanei®,001) seja empregado como valor base
para designacdo de uma observacdo atipica. Com regs@ncia, ndo foram detectadas
observacdes que poderiam ser consideradas oaftiers 0 que contribuiu para a manutencao
da base de dados.

Como resultado dos testes realizados, nenhuma valgger foi eliminada. Também
nenhuma observacgéo foi considerada extrema em umerousuficiente de variaveis para ser

considerada néo representativa da populacdo. Algwhaervacdes foram identificadas como
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atipicas, mas néo diferentes o suficiente pararseetiradas da amostra e consideradas néo

representativas da populacao.

Tabela 3 — Identificagé@o de observacdes atipicasuadas

Variavel Latente Variavel Observéavel Quantidade de Opseragoes alipices unvarades
Observacoes Casos*|Z| >3,0
SOP1 96 Nenhuma
SOP2 96 Nenhuma
Maturacdo Processo SOH SOP3 96 Nenhuma
SOP4 96 Nenhuma
SOP5 96 Nenhuma
SC1 96 Nenhuma
SC2 96 Nenhuma
Servigo ao Cliente SC3 96 Nenhuma
SC4 96 Nenhuma
SC5 96 Nenhuma
DE1 96 Nenhuma
DE2 96 1 (3,04)
DE3 96 Nenhuma
Desempenho da Empresa
DE4 96 Nenhuma
DE5 96 Nenhuma
DE6 96 1 (3,35)

Fonte: Autor
*NUmero do caso atipico e entre paréntese o scoTeifo



Tabela 4 — Identificagcdo de observagdes atipicasibdas

Observacgdes atipicas bivariadas
Diagrama Variavel Observavel
Casos identificados graficamente
SOP1 Nenhuma
SOP2 Nenhuma
SOP3 versus
SOP4 Nenhuma
SOP5 Nenhuma
SC1 Nenhuma
SC2 Nenhuma
SC4 versus
SC3 Nenhuma
SC5 Nenhuma
DE1 Nenhuma
DE2 Nenhuma
DE®6 versus DE3 Nenhuma
DE4 Nenhuma
DES Nenhuma

Fonte: Autor

56
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4.1.2 Normalizacao

Neste estudo, todas as variaveis observaveis favaltiadas por meio de escalas likert de
5 e 7 pontos. Embora sejam escalas ordinais, corfeugerem Parasuraman (1991) e Aaker
al. (1995), elas foram consideradas intervalares. ps&tica generalizada em investigacdo é
considerada adequada como procedimento, conforragaV2009) e Hill e Hill (2000). As
variaveis em analise sdo de fato continuas, posammedicao so € possivel através de escalas
de medidas ordinais.

Em MEE existe a premissa de normalidade das vasiaeen particular a premissa da
normalidade multivariada (Hakt al, 2009). Autores como West, Finch e Curran (1985)
Barneset al. (2001) reconhecem a dificuldade de serem obtidaksl com uma distribuicdo
normal perfeita em pesquisas com escalas likert.

Para avaliar essas questdes, foram efetuados testesrmalidade (curtose e assimetria)
das variaveis observaveis (BOLLEN, 1989). Atravésvdlor da estatistica Z, calculada para a
curtose e a assimetria, € possivel avaliar essastedsticas das distribuicbes. Segundo dair
al. (2009), se o valor de Z exceder o valor criticeeladlo, entdo a distribuicdo ndo € normal. O
valor critico € obtido a partir da distribuicdo & acordo com o nivel de confianca desejado. Para

o nivel de confianca de 5%, o valor € de |1,96d&@®s podem ser observados na tabela 5.
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Tabela 5 — Teste de Normalidade univariada dagaweis observaveis

Assimetria Curtose Teste de Normalidade

Distribuicéo
Variavel | Z-score P-Valor|  Z-score P-Valgr ~ Chi-Square P-Valor Normal 2
SOP1 0,51 0,04 0,28 0,46 4,9 0,09 Nao
SOP2 -0,26 0,27 -0,59 0,12 3,75 0,15 Sim
SOP3 -0,15 0,53 -0,63 0,09 3,3 0,19 Sim
SOP4 0,36 0,14 -0,95 0,00 11,79 0,00 N&o
SOP5 -0,25 0,30 -0,54 0,17 3,04 0,22 Sim
SC1 -0,61 0,01 0,52 0,26 6,76 0,03 Néo
SC2 -0,68 0,01 -0,13 0,91 6,63 0,04 N&o
SC3 0,14 0,56 -0,73 0,03 4,92 0,09 N&o
SC4 -0,61 0,02 0,3 0,44 6,15 0,05 N&o
SC5 -0,56 0,02 -0,14 0,88 51 0,08 Nao
DE1 -0,73 0,00 0,06 0,75 7,5 0,02 Nao
DE2 -0,54 0,03 -0,41 0,38 5,38 0,07 N&o
DE3 -0,56 0,02 -0,18 0,80 5,04 0,08 N&o
DE4 -1,03 0,00 0,21 0,54 12,15 0,00 N&o
DES5 -0,6 0,02 -0,18 0,82 5,62 0,06 N&o
DE6 -0,55 0,03 -0,05 0,94 4,86 0,09 N&o

Fonte: Autor

No caso em estudo, constata-se que, para os t@stewrmalidade univariada, 13
variaveis observaveis revelaram p-valor estatist@#e significativos em relacédo a curtose e/ou
assimetria, 0 que sugere um potencial desvio dmalwlade. Verifica-se também que os valores
de assimetria sdo mais preocupantes que do que @sirtbse, uma vez que, nos testes de
normalidade, temos 11 p-valor significativos pasaimetria e apenas 2 p-valor significativos
para a curtose. Esse cenario pode constituir urblgor@, devido a questdo de premissa da
técnica de estimacdo e ao potencial risco de int@a de enviesamento nas estimativas dos

parametros. Contudo, de acordo com Heaial. (2009), as amostras maiores tendem a mitigar as
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z

violagbes da premissa de normalidade causadas mlema de curtose, que é mais
problemética para MEE do que a assimetria (BOLLE®E9), reduzindo assim o enviesamento
nas estimativas dos parametros. Além disso, adg@uotada de MV (maxima verossimilhanca)
€ resistente a varios tipos de violagdo da normadéidnultivariada (BOLLEN, 1989). Conforme
afirma Barneset al. (2001), se a variavel ndo for radicalmente ndanagrcomo no presente
caso, a técnica de estimag¢do MV pode ser utiliziado que os seus resultados sdo confiaveis na
maior parte das situacoes.

Desse modo, no presente estudo foi seguida a &ogdstBarnegt al. (2001) de ndo
transformar as varidveis ndo normalmente distrémjichté porque esse procedimento pode
provocar problemas de distor¢cdo devido ao verdadgynificado das respostas (ANDERS®N
al., 1987; GASSENHEIMERt al, 1998).

4.1.3 Linearidade

A técnica de MEE se baseia em medidas de correlac@wariancia, sendo a linearidade
um pressuposto implicito, ao passo que essas nsediidia mais sdo do que formas de expressar
a forca de relacdes lineares nos dados (KLINE, 1998mo as correlagdes representam apenas a
associacdo linear entre variaveis, os efeitos m@ares ndo serdo representados no valor da
correlacdo. Nesse contexto, Hatral. (2009) consideram prudente examinar todas as esdaco
para identificar quaisquer desvios de linearidade possam causar impacto na correlagao. O
modo mais usual de avaliar a linearidade € o ex@dongiagrama de disperséo das variaveis e a
identificacdo de padrdes nédo lineares nos dadodighsas 7, 8 e 9 apresentam as matrizes de
dispersdo para os conjuntos de dados de cada elatéente. Para estas figuras, os valores
abaixo da diagonal sdo correlagbes bivariadas, diagramas de dispersdo correspondentes
acima da diagonal. A diagonal representa a disg@oude cada variavel. O resultado destes
diagramas revela que todas as relacdes séo lindemé® do grupo de variaveis latentes de cada
medida avaliada com coeficientes de correlacdosPracima de 0,3 e significancia P-Valor de
0,01.
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Figura 9 - Matriz de Disperséo de variaveis mésrita variavel latente “desempenho geral da empresa”
Fonte: Autor

4.2 Modelo de equacdes estruturais

Na modelagem de equagdes estruturais (MEE), faiidag abordagem de dois estagios
proposta por Anderson e Gerbing (1998): o modeloneeida foi estimado separadamente e
antes da estimacdo do modelo estrutural. Uma daagens dessa abordagem € que ela permite

uma avaliacédo da dimensionalidade dos construtdsRA, 2009).
4.2.1 Avaliacdo do modelo de medida
O modelo proposto original ajustado a uma amo&@6dexecutivos, conforme figura,10

revelou uma qualidade de ajustamento sofrivel (%&/¢,022; CFl = 0,897; GFI = 0,804;
RMSEA = 0,104; P(rmsea0,05) = 0,000; I.C. 90% = ]0,083;0,124[; MECVI 087).
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Figura 10 — Modelo original da andlise fatorial fionatéria ajustado a uma amostra de 96 execu{Xdgl= 2,022;
CFI=0,897; GFI= 0,804; RMSEA= 0,104; P(rmse@,05)= 0,000; I.C. 90%-=]0,083;0,124[; MECVI= 304

Fonte: Autor

Depois de removidos os itens SC1 e SC2, cujos dadile modificacdo sugeriam a
saturacdo em fatores diferentes daqueles sugem@ogersdo original do modelo propgse
removido o item DE4cujo peso fatorial ficou abaixo de 0,5 (figura,ifb) possivel obter uma
qgualidade de ajustamento boa (X%/gl = 1,252; CH,880; GFI = 0,893; RMSEA = 0,051,
P(rmsea< 0,05) = 0,452; I.C. 90% = ]0,000;0,085[; MECVI 5533) em suporte a validade
fatorial do modelo simplificado. Adicionalmente, modelo simplificado apresentou uma
gualidade de ajustamento significativamente superaio modelo original na amostra sob estudo
(X2 (62) = 77,597), bem como MECVI consideravelneemhenor (1,533 VS 3,047). A
confiabilidade composta dos fatores revelou-seaglavapresentando 0,888 para “maturidade do
SOP”; 0,941 para “servico ao cliente”; e 0,958 pdesempenho geral da empresa”. A variancia
extraida média (VEM), indicador de validade coneetg dos fatores, revelou-se também
adequada, apresentando 0,617 para “maturidade &3; (B41 para “servico ao cliente”; e
0,822 para “desempenho geral da empresa”. A figlirapresenta os valores das cargas fatoriais
padronizadas e a confiabilidade individual de acaglados itens do modelo final simplificado. A
validade discriminante dos fatores foi avaliadaappeimparacdo das VEM com os quadrados da

correlacdo entre fatores, sendo VEMsop = 0,617 RI&&E= 0,841 superiores ao r2sopsc = 0,346.
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Pode-se afirmar que os dois fatores tém validaserichinante. De forma semelhante, pode-se
demonstrar a validade discriminante dos fatoresP'®@E” e “DE e SC’cujas correlagbes ao
guadrado (respectivamente, r2ssopde = 0,542 e r&l€5698) sao consideravelmente inferiores
aos valores de VEM de cada um dos fatores (VEMs@p6£7, VEMsc = 0,841 e VEMde =
0,822).

6
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Figura 11 — Modelo final da andlise fatorial comftéria ajustado a uma amostra de 96 executivdgl(X4.,252;
CFI = 0,980; GFI = 0,893; RMSEA = 0,051; P(rmse@,05) = 0,452; I.C. 90% =]0,000;0,085[; MECVI ;533)

Fonte: Autor

A fim de confirmar a adequacdo dos construtos, aial. (2009) indicam que a
confiabilidade é uma medida da consisténcia intdosindicadores dos construtos, de forma a
fornecer o grau em que eles revelam os respectimostrutos latentes. Assim, para cumprir o
objetivo especificado, foi feita a verificagcdo danftabilidade simples, por meio da analise do

alfa deCronbach conforme apresentado na tabela 6.
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Tabela 6 — Resultados da analise fatorial confioneat

Construto Alfa de Cronbach Item Cargas padronizadas

Maturagéo do SOP 0,823 SOP1 0,643
SOP2 0,692

SOP3 0,817

SOP4 0.595

SOP5 0,737

Servigo ao cliente 0,891 SC3 0.790
Sc4 0,898

SCs 0,892

Desempenho geral da empresa 0,920 DE1 0.930
DE2 0,876

DE3 0,881

DES 0,661

DE6 0,866

Fonte: Autor

Um valor de pelo menos 0,70 reflete uma fidedigiédaceitavel, embora se reconheca
gue esse valor ndo seja um padrao absoluto (HAHR 2009). Os resultados da analise sugerem
a adequacao dos trés fatores e o teste do coéfiaderonbachsugere a retencéo de todos os
itens nos seus respectivos fatores.

Hair et al. (2009) afirma que a unidimensionalidade é uma Eeanpara a confiabilidade
do construto. A confiabilidade indica o grau em que conjunto de indicadores de construto

latente € consistente em suas mensuracdes (H&IRI., 2009) Para a mensuracdo da
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confiabilidade foram utilizados os valores da calnfidade composta e variancia extraida. Pode-

se usar a seguinte férmula para calcular a cofifiade composta do construto:

Confiabilidade (composta) do construto ZA{)2 /[(2\))2 + 2Ej ]

Onde:}j é a carga fatorial padronizada do indicager Ej é o erro de mensuragdo do

indicadorj, calculado como 1- confiabilidade do indicador.

Segundo Hairet al. (2005) sédo aceitos valores iguais ou superiores7@, (para a
confiabilidade composta. No caso de valores abd&0,70 provocam a exclusdo do item. Uma
medida complementar da confiabilidade é a medidava@ncia extraida. Ela reflete a
guantidade total de variancia dos indicadores eagé pela variavel latente. A medida da

variancia extraida pode ser calculada pela segidnteula:

Variancia extraida = £\j2) / [(2A\j2) + 2Ej |

Onde:}j é a carga fatorial padronizada do indicagerEj € o erro de mensuracédo do
indicadorj, calculado como 1- confiabilidade do indicador.

A diferenca entre a confiabilidade composta do tatse a medida da variancia extraida
€ que nesta Ultima as cargas padronizadas sadalatee® quadrado antes de serem somadas.
Bons valores a variancia extraida para um constleNem ser iguais ou acima de 0,5 (GARVER
e MENTZER, 1999; HAIRet al.,2005).

Apbs o estabelecimento da unidimensionalidade &atniidade, a validade do construto
deve ser investigada. “Um construto é valido naigna que mede o que deve medir” (HAR
al., 2009). A validade do convergente e a validaderidisnante séo os dois tipos de validade
mais comuns para confirmar a validade do construto.

A validade convergente avalia a extensdo em quariavel latente correlaciona-se com
os itens escolhidos para medir aquela varidvehiat®u seja, se os indicadores designados para
a variavel latente estatisticamente convergem. Detnal. (1994) afirmam que, se as cargas

individuais dos indicadores que representam umadawalr latente s&do estatisticamente
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significantes, entdo pode-se inferir a existén®@avdlidade convergente. A significancia das
medidas individuais dos indicadores pode ser dadwés do exame ddsvalor, sendo que
valores acima de |1,96| sdo considerados sigrniéisaem nivel de 0,05. Haat al. (2009)
afirmam ainda a necessidade da correlacédo enteeinditador e a variavel latente ser igual ou
superior a 0,50 para a afericdo da validade coemeeg Ambos os pré-requisitos foram levados
em consideracdo neste estudo.

Assim, a tabela 7 apresenta os valores da conéiabé e validade convergente para todas
as dimensfes dos construtos.

Tabela 7 — Resultados da andlise de confiabiliéaddidade convergente

Variavel latente
) o ] Valores de
Medidas de confiabilidade e validade Maturacao do Servigo ao Desempenho )
referéncia
SOP cliente geral da empresg
Confiabilidade
0,888 0,941 0,958 >0,7
composta
Confiabilidade Variancia extraida 0,617 0,841 0,822 >0,5
Alfa de Cronbach 0,823 0,891 0,920 >0,7
Menor carga fatorial
Validade i 0,595 0,790 0,661 >0,5
padronizada
convergente
Menor t valor 5,9 8,9 7,7 $1,96]

Fonte: Autor

A validade discriminante investiga se medidas gaedevem ser relacionados sédo, na
realidade, ndoelacionados. Dentre os varios métodos para estadyeh validade discriminante,
Fornell e Larcker (1981) recomendam a comparaca@dancia extraida de cada construto com
as variancias compartilhadas (o quadrado do ceefigide correlacdo) entre os construtos. Desta
forma, é observada a adequacdo destes valoregjauosvalor da variancia compartilhada é
menor do que o da variancia extraida na maioriacdostrutos. Para os construtos estudados foi
verificado a validade discriminante dentre todasliagensdes, conforme pode ser observado na
tabela 8, quando a variancia extraida (destacadé&ganal em negrito) € percebida como maior
gue a variancia compartilhada entre as dimensépggentada pelos demais valores presentes na
tabela 8.
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Tabela 8 — Resultados da andlise de validade whisainte segundo Fornell e Larcker (1981): comparaca

da variancia extraida de cada construto com adna@as compartilhadas

Variavel latente Maturacdo do SOP| Servico ao clienfte Desempenhbdgempresa
Maturagdo do SOP 0,617 *
Servico ao cliente 0,346 0,841 *
Desempenho geral da empregsa 0,542 0,598 0,822 *

Fonte: Autor
* Variancia extraida

Nota-se na tabela 8 que nenhum que nenhum coééctkn determinacdo teve valor
superior ao da variancia extraida de cada constRadanto, os dados indicam que a validade
discriminante foi atestada para o modelo.

A percepcgéo da existéncia de validade discriminpata as variaveis latentes estudadas,
juntamente com a confirmacdo da existéncia dostegjusavoraveis dos modelos, de
unidimensionalidade, de confiabilidade e de vakda®nvergente confirmam o processo de

afericdo de qualidade das escalas propostas.

4.2.2 Estimacado do modelo estrutural

Segundo Mardco (2010), a analise de equacdesgsisue uma extensao dos modelos
lineares, mas trabalha de forma diferente da emageegela estatistica classica ao partir de um
guadro tedrico estabelecidm priori. Por meio da pesquisa quantitativa, busca-se abter
confirmacdo ou ndo da teoria proposta, porém, satarto modelo proposto como unico,
demonstrando apenas que o referencial tedrico aamlié adequado para os dados em
observacdo, ndo excluindo outros modelos teorigoalinente defensaveis. A estimativa do
modelo estrutural foi realizada, buscando-se cowfiro efeito da “maturidade do SOP” sobre o
“desempenho geral da empresa” e a potencializagssedefeito via intermediacéo do “servico ao
cliente”.

Desse modo, inicialmente foi realizada a avaliagdanodelo sem a intermediagcédo do
“servico ao cliente” como mediador entre a “matécago processo SOP” e 0 “desempenho geral
da empresa”. O resultado deste modelo é apreseméaiitgura 12.



68

54

Figura 12 — Modelo simplificado ajustado a uma @nmaode 96 executivos (X2 (34) = 49,949; X2/gl =694CFI =
0,972; GFI = 0,907; RMSEA = 0,070; P(rmse@,05) = 0,206; 1.C. 90% = ]0,017;0,110[; MECVI ;026

Fonte: Autor

O modelo teve um ajustamento de (X2 (34) = 49,%4Ml = 1,469; CFl = 0,972; GFI =
0,907; RMSEA = 0,070; P(rmsea0,05) = 0,206; I.C. 90% = ]0,017; 0,110[; MECVI15026).
Todos os itens apresentam cargas fatoriais elevadas percentagem de variancia do
“desempenho geral da empresa” explicado é 29%.t@ fenaturidade do SOP” apresenta um
efeito direto § = 0,54; p = 0,001). Esses dados corroboram a ak@plicacdo do modelo SOP
de que quanto maior o grau de maturacdo do proeesseso, maior a tendéncia de melhoria do
desempenho da empresa.

Apés a apresentacdo do modelo de efeito direto @® Sobre o resultado do
“desempenho geral da empresa”, foi realizada asend modelo completo com a intermediacao
do “servico ao cliente”. O modelo proposto de “ma¢do do SOP” sobre o “desempenho geral
da empresa” mediado pelo “servico ao cliente” agsta 96 respondentes € ilustrado na figura
13.
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Figura 13 — Modelo completo final ajustado a umastna de 96 executivos (X2 (62) = 77,597; X%gl,25R; CFIl =
0,980; GFI = 0,893; RMSEA = 0,051; P(rmse@,05) = 0,452; |.C. 90% = ]0,000;0,085[; MECVI 533

Fonte: Autor

O modelo completo final teve um ajustamento razioeeete bom a estrutura de
covariancia dos 13 itens analisados (X? (62) =97,%?/gl = 1,252; CFI = 0,980; GFI = 0,893;
RMSEA = 0,051; P(rmsea 0,05) = 0,452; I.C. 90% = ]0,000; 0,085[; MECVI117533). Todos
0s itens apresentam cargas fatoriais elevadaseecanpagem de variancia do desempenho geral
da empresa explicado € 48%. O fator “maturidad8@®” apresenta um efeito direfo< 0,38;

p = 0,001) e um efeito mediador pelo fator “senagocliente” fde.sop/sc = 0,161; p = 0,001)
relativamente ao desempenho geral da empresado ambos os efeitos estatisticamente
significativos. Portantoo fator “servigo ao cliente” medeia parcialmentef@to do SOP e tem o
maior efeito diretofilde.sc = 0,47; p = 0,001) sobre o “desempenho darampresa”.

Ainda conforme os resultados do modelo completal fipode-se observar que o efeito
total 3 = 0,54) da “maturidade do SOP” no “desempenhal gk&r empresa” conforme o modelo
simplificado (figura 12) pode ser decomposto petard 13 em: efeito direto do SOP no
desempenho da empre$a=(0,38); efeito indireto do SOP através do sergigaliente [§ = 0,35
x 0,47 = 0,16), totalizando assim o impacto firalogs4 p = 0,38 + 0,16 = 0,54).

Com os dados obtidos, foi verificado o resultade tkstes de hipdtese para o modelo
proposto. A tabela 9 apresenta estes resultadoslisAndo-se os coeficientes padronizados
obtidos, observa-se que as trés hipoéteses elalsoftddaH2 e H3) foram confirmadas.
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Tabela 9 - Resultados da estimac¢éo do modelo esthut

Hipdtese Parametro Estimatiya Erro padréo t-valor 2 R| Resultado

H1 SOP-> SC 0,35 0,210 2,906 0,12 Confirmada

H2 SOP-> DE 0,38 0,104 3,643 Confirmada
0,48

H3 SC-> DE 0,47 0,056 4,663 Confirmada

Fonte: Autor

A primeira hipétese, H1, que prop8e que o constdettmaturacdo do SOP” influencia o
“servico ao cliente” diretamente, apresentou umficeate de regressdo de 0,35 com
significancia estatistica no nivel de 1%.

A segunda hipotese, H2, que propde que o conslrutmaturacdo do SOP” influencia o
“‘desempenho geral da empresa” diretamente, apoesemh coeficiente de regressao de 0,38
com significancia estatistica no nivel de 1%.

A terceira hipétese, H3, que propde que o “seraigaliente” influencia diretamente o
“desempenho geral da empresa”’, apresentou um ieegéc de regressdo de 0,47 com
significancia no nivel de 1% também.

Esses resultados mostram que, para a amostraddeard modelo se ajusta de forma
razoavel aos dados. Assim, pode-se observar gEat, que os sentidos das associagdes entre
0s construtos sado relevantes, conforme sugeridbipageses, e as ligacdes sdo estatisticamente
significativas.

Para este modelo simplificado final com 13 varigvebservaveis e 3 caminhos
estruturais, verificam-se os resultados dos indestatisticos na tabela 10, com os valores de
referéncia segundo Mardoco (2010).
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Tabela 10 — DescrigOes, valores de referénciautaess para indices do modelo estrutural

indice Descricdo Referéncia do Resultado do
ajustamento * Modelo
X2 Indica a discrepéancia entre o modelo propostoX quanto menor, melhor 77,597
0 modelo sugerido pelos dados da pesquisa. p >0,05 (p=0,087)
X2/gl Qui-quadrado dividido pelos graus de liberglad >5 — mau; 1,252
Ajustamento perfeito para X2/gl = 1. 12;5] — sofrivel;
11;2] — bom;

~1 — muito bom

RMSEA Mostra a qualidade do ajustamento do modelo a >0,10 — inaceitavel; 0,051
matriz de covariancias subjacentes a amostra, ]0,05;0,10] — bom;
tendo em conta os graus de liberdade. <0,05 — muito bom;

GFlI Proporcdo da covaridncia observada entre as  <0,8 — mau; 0,893

variaveis que é explicada pelo modelo ajustado. [0,8;0,9[ - sofrivel;
[0,9;0,95[ - bom;
>0,95 — muito bom.

CFlI Mostra em que medida a qualidade |do <0,8 — mau; 0,980
ajustamento do modelo proposto é melhor quie a [0,8;0,9[ - sofrivel;
do modelo base. [0,9;0,95[ - bom;

>0,95 — muito bom.

Fonte: Autor

*Referéncia para ajustamento segundo Mardco (2010).

4.3 Discussao dos resultados

Nesta se¢do sao discutidos os resultados da pasgsiss implicacoes.

Com o crescimento da intensidade competitiva, caela mais as empresas estao
interessadas em identificar competéncias que lexamm melhor desempenho em relagdo a
concorréncia. Embora os estudos de planejamenteeddas e operacdes sejam comuns na
literatura empresarial, sdo relativamente poucdoeagos na literatura académica (POIRIER;
QUINN, 2006). No intuito de contribuir para a explpdo dessa lacuna da literatura, o objetivo
desta dissertacédo foi investigar se a maturidade@® afeta o desempenho geral da empresa. O
construto “servico ao cliente” foi considerado @ael mediadora entre a “maturidade do SOP”

e 0 “desempenho geral da empresa’.
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Para o desenvolvimento da andlise, primeiro foranifivzadas a unidimensionalidade, a
validade e a confiabilidade do modelo das varialaentes, por meio da andlise do modelo de
medida. Em seguida, foram comprovadas as hipofsgestas que estabelecem uma ligacdo
positiva entre os construtos “maturidade do SOBérvico ao cliente” e “desempenho geral da
empresa”. Entretanto, nesse processo, algunsfitesn® suprimidos dos construtos teéricos. A
analise iniciou com 16 itens possiveis e conclum d3 itens considerados validos, ou seja,
81,2% dos itens foram validados. A ligacédo positgtabelecida entre o construto “maturidade
do SOP” e o “servico ao cliente” obteve coeficiepgalronizado na relacdo estabeleciglas (
0,35). Esse escore confirma que processos mais razadk organizados de SOP afetam
positivamente o “servi¢co ao cliente” da companhéatie aos concorrentes imediateseste f{ =
0,47) influencia o “desempenho geral da empresa"maturidade do SOP” também tem um
efeito direto no “desempenho geral da emprefaZ (0,38), significando que o SOP néo soé
melhora o desempenho geral da companhia pela neeldorservico ao cliente, mas também
diretamente através provavelmente de reducdo descpsla melhor sincronia entre producao e
demanda. A reducdo dos estoques provavelmentecaxplpacto direto no “desempenho geral
da empresa”.

Resumindo, os resultados mostram que “maturidad8@®” influencia o “desempenho
geral da empresa”, mas € mediado parcialmente ‘selwico ao cliente”. Esse resultado é
consistente com os resultados de Poirier e Quidd&)2 que indicam o processo de SOP como a
segunda iniciativa mais mencionada pelas empresdsusca por resultados. Nesse sentido, 0
SOP constitui uma area emergente na qual a pesguseessaria.

Em principio, estes resultados indicam evidéndatistica de que a estrutura conceitual
proposta € globalmente corroborada pelos dadosmdatea de calibracdo e de que os construtos
gue comp8em o modelo cumprem o critério de validemteoldgica. Contudo, estes resultados
precisam ser confirmados por um processo de validaom uma amostra probabilistica. Por
outro lado, as respostas revelaram que o modelsupeslor empirico adequado para sua
utilizacdo. Isso demonstra a relevancia da baseicéedevantada para a analise deste
relacionamento entre a maturacdo do processo de G&E&#tvico ao cliente e o desempenho da

empresa.
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4.4 Sintese

Neste capituloforam apresentados os resultados obtidos apddizag#io dos métodos
estatisticos de analise. A versao final do que&tioré composta por 13 indicadores divididos em
3 variaveis latentes, contra os 16 propostos ime&ate. Todas as hipoteses foram testadas e
confirmadas. A andlise dos dados revelou que o logaessui valor empirico adequado para sua
utilizacdo, e os construtos foram adequados pataaw impacto da maturacdo do processo do

SOP sobre o servi¢o ao cliente e sobre o desemgemabda empresa.
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5. CONCLUSOES E LIMITACOES

5.1 Concluséo

Inicialmente a pesquisa avaliou a unidimensiondiddos construtos e a independéncia
entre eles. Desse modo, foi possivel obter a défindle trés construtos relevantes para o modelo
proposto. A formacdo e a validacdo desses constmtorreram por meio da utilizagdo de
modelos ja estudados e validados na literatura.

O primeiro construto, “maturidade do SOP”, foi maaslo por meio do modelo proposto
por Grimson e Pyke (2007) e os resultados apresenteorrelacdo de seus itens no nivel de 0,05
e alfa deCronbacha 0,823. A menor carga padronizada dentre os darimaturidade do SOP”
ficou em 0,595.

O segundo construto, “servigo ao cliente”, utiliznmodelo de Vickergt al. (2003). No
artigo citado, o modelo foi utilizado para validarcorrelagdo do “servico ao cliente” com o
desempenho financeiro das empresas, tendo utidizsigdilar ao proposto nesta pesquisa. Para
esse construto, também foi possivel verificar astagcdo existente entre os itens a 0,05 e alfa de
Cronbacha 0,891. As cargas padronizadas foram elevada®sam@lores sempre acima de 0,8.

O terceiro construto, “desempenho geral da empyrésiahvestigado por meio do modelo
de Swamidass e Kotha (1998) com correlacédo a OdlfaeleCronbacha 0,920. Apesar de o
item DES ter uma carga padronizada de 0,661, osiddtens apresentaram cargas superiores a
0,8. Esse construto também apresentou a maior gadj@nizada de um item para o modelo
(DE1 = 0,930). Buscou-se avaliar o “desempenho| gdémaempresg” conciliando itens de
avaliacdo financeira, avaliacdo de mercado e déovigeral da empresa em relacdo aos
concorrentes no mercado primario de atuacdo daamnmg Dependendo da estratégia de metas
de cada empresa, outros itens de avaliacao podeaaprepriados.

A proposta da pesquisa nédo era a validacdo destetratos, mas esta se fez necessaria
para garantir a constru¢do do modelo proposto sentcéo e analisar a jungdo desses parametros
para aplicacdo em um novo modelo de pesquisa. Deste, a pesquisa indicou que estes
construtos foram (teis ao modelo aplicado, sem ®sn desconsiderar outros modelos de

consulta similar para 0s mesmos construtos.
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Os resultados mostraram os seguintes efeitos sirets relagdes: (1) da maturacao do
SOP no servico ao cliente; (2) do servico ao daienbt desempenho geral da empresa
(corroborando Vickeret al. (2003), dentre outras pesquisas da literaturd)d@3maturacéo do
SOP no desempenho geral da empresa, sendo esta igtacio o principal objetivo da pesquisa.

De maneira geral, o grande quadro que emerge apésgaisa pode ser resumido como a
sequir:

a) A gestdo da cadeia de suprimentos por meio de $80se€SOP mais maduros tende a
afetar diretamente e positivamente o desempentad d@rempresa, mas sem explicar
totalmente seus efeitos e resultados;

b) A gestdo da cadeia de suprimentos por meio de g8oseSOP mais maduros tende a
afetar ligeiramente o servico ao cliente, provaesita via melhorias operacionais
cujos efeitos ndo puderam ser identificados normdecdesta pesquisa,;

c) A gestdo da cadeia de suprimentos por meio de $80seSOP mais maduros, em
conjunto com o servigo ao cliente, tende a melhordesempenho geral da empresa.
Todavia, a melhoria do desempenho geral da empragstada de forma paralela pelo
efeito do servico ao cliente e do melhor grau deuragéo do SOP.

Como o resultado apresentado mostra o impacto dB8 B8® desempenho geral da
empresa, efeito potencializado por meio do seraigaliente, cabe a necessidade de um melhor
entendimento da aplicacdo do SOP como ferrametgmande gestao orientada para a melhoria
e coordenacédo dos fluxos e processos internosrdpacthia. Como o impacto dessa ferramenta
apresenta grande tendéncia de levar a um efeitmd&do no servico ao cliente e este, por sua
vez, influencia na melhoria do resultado da com@aocbmo um todo, reforca-se, desse modo, o
uso do SOP como ferramenta de gestdo e ligacde anbtperacdo e a estratégia empresarial
adotada.

Desse modo, a area de gestdo das companhias réamknas esperar um efeito do SOP
sobre o desempenho da empresa de forma diretéhusear esse efeito por meio da melhoria do
servico ao cliente via direcionamento da ferrameata suporte neste aspecto tambéem.

Por dltimo, uma contribuicdo chave da pesquisaresi@valiacdo empirica dos efeitos do
SOP nos resultados (servico e desempenho) das saepréma vez que a literatura possuli

abrangente material tedrico sobre o tema, porém pomrcas pesquisas com resultados
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guantitativos e clarificadores quanto ao potencal e limitagbes da aplicacdo do SOP nos

resultados e processos das empresas.

5.2 LimitacOes e sugestdes para pesquisas futuras

A pesquisa realizada contou com 96 questionaridslog dentro de uma populacéo
pesquisada de 700 empresas dentre as 1000 maioresheres empresas do Brasil. Como
primeiro ponto de melhoria, seria desejavel a apio do questionario a um namero maior de
organizacdes, no intuito de se obter uma maior basdados e aumentar a significancia da
pesquisa. Além disso, este estudo obteve a apudgdercepcdo de apenas uma pessoa por
empresa. Para melhorar e apurar os resultados, desejavel que a pesquisa fosse estendida a
um namero maior de respondentes por empresa. @uportante ponto a considerar seria a
inversdo da pesquisa, no sentido de investigamggesas sem aplicacdo do SOP apresentam
resultados abaixo da média para servico e desemmgnhl da empresa, quando comparadas as
companhias que executam o processo de SOP.

Outra limitacdo imposta pela pequena base de dadaesviolagdo da normalidade
multivariada, usual em investigagfes na area deieig sociaiSEm razdo disso, os resultados
podem conter vieses, sendo necessario utilizaelosaritério.

Uma quarta limitagdo é a falta de séries tempodais dados coletados. Assim, a
causalidade ndo pode ser comprovada de forma cwvetluUA pesquisa contém uma base de
dados coletada num momento estanque, como umadbtogue representa um momento atual
da economia em que muitas empresas aproveitannsgésultados de consumo e investimentos
gue ocorrem em diversos mercados. Esta situacabpettderia levar a distor¢des na avaliacdo do
desempenho final das empresas. Desse modo, uniacaealemporal com espagos relativamente
grandes entre as pesquisas (pelo menos acima deede®s entre uma pesquisa e outra) seria
necessaria para validar como as flutuacbes de dwroderferem ou ndo nos resultados
apresentados.

Outra limitacdo a considerar é o fato da pesquisal @ado incluir varidveis de controle
como por exemplo, tamanho da empresa e setor. @sties poderiam influenciar as analises de
validade do modelo, causando as relagbes que fenaontradas (espuricidade). Desta forma, €

aconselhavel que pesquisas futuras levem em coacéie a estratificacdo de tamanho das
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empresas de forma a garantir que ndo exista irflaéesta variavel no resultado final do
modelo avaliado.

Como outra sugestao de pesquisa futura, a reaftickeste estudo comparando empresas
de setores similares, mas em paises divepuderia nos dar uma visibilidade da egido
universal do SOP por mercado, ramo de atividader @a@is de aplicacdo, mostrando diferentes
perfis e resultados conforme a comparacgao realizada

Mesmo diante dessas limitacOes, este estudo tericapfes teoricas e préaticas no
ambito da aplicacdo do SOP nas empresas e selusgmsgeneficios a melhoria no servigo ao
cliente e na melhoria do desempenho geral das cdngsm além de auxiliar no esforco de
descricdo do fendmeno de utilizagdo do SOP nasesaprdo pais. Desta forma, é importante
gue a area de gestdo das companhias ndo utilizZBR &penas na busca de melhorias do
desempenho dos indicadores financeiros das empraaagambém passe a utilizar o SOP como
uma importante ferramenta no suporte ao servigdiaote e, consequentemente levando a um
impacto positivo no desempenho geral da empresa.

Além disso, a pesquisa mostrou o impacto do SOerdea externa, por meio do servigo
ao cliente e no desempenho geral da empresa, quemghparada com seus principais
concorrentes. Porém, podem existir efeitos intemés verificados pela pesquisa, como, por
exemplo, otimizacdo dos inventarios e melhoria ficiéacia produtiva da companhia. Seria
fundamental que esses efeitos fossem avaliadastuito de se criar um modelo mais completo
e complexo sobre a forma de atuacdo do SOP, intereaternamente. Assim as empresas
poderiam ter um diagndstico claro dos efeitos etéisnda aplicacdo do SOP e de como estes
resultados podem ser monitorados e melhoradoscuwrde da implantagdo do processo.
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APENDICE A — QUESTIONARIO DE PESQUISA

Nome da empresa:

Nome do respondente:

Cargo do respondente:

Area de atividade da Empresa:

Tamanho da empresa:

() microempresa () pequena () média () grande

A sua empresa tem um processo de SOP implementado?

() Sim () Nao

Si sim, ha quanto tempo sua empresa utiliza o SOP?

(Qaté 1ano ()dela3anos ()de3ab5anos aif)dis de 5 anos
Vocé participa do processo de SOP de sua empresa?

() Sim () Nao

Caso sua empresa utilize o SOP na gestdo de smespos de negocio, favor identificar
abaixo para cada uma das avaliacdes aquela quemneffresenta o estagio de maturidade em
sua empresa:

Para o tema de Reunides e Colaboracdo para o 8®Enpresa se encontra no estagio:

Construto Estagio 1 () Estagio 2 () Estagio 3 () Estagio 4 () Estagio 5 ()

Sem processo SOP Processo SOP reativp Processo SOP padrép Processo avangado | Processo SOP proativo

Reunides e Cultura de silos. Discussdes nas Pré-reunides de staff, Dados de Reunides dirigidas
Colaboragso ‘ reuni(”)e_s de _ ‘ fo_rneced_ores e sobrepostas a reunifeg
Sem reunides. gerenciamento de alta Reunides executivas| clientes incorporados. agendadas.
direcéo. de SOP.
Sem colaborag&o. Fornecedores e Acesso em tempo real &
Foco em metas Alguns dados de clientes participam dados externos.
financeiras. fornecedores e em partes de

clientes. reunides.




Para o tema “Organizacdo do SOP”, sua empresaceatesno estagio:
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Construto

Estagio 1 ()

Sem processo SO

Estagio 2 ()

P Processo SOP reativ

Estagio 3 ()

D Processo SOP padrap Processo avancado

Estagio 4 ()

Estagio 5 ()

Processo SOP proativo

Organizagao

Sem organizacad

Nenhuma fungéo

Funcéo SOP como

Equipe formal SOP.

Através da organizacaq,

para SOP. formal SOP. parte de outras SOP é entendido como
posicOes: gerente de| Participacéo a ferramenta para
Integrantes do SOP | produto, gerente de | executiva. otimizar a lucratividade
estdo em outras logistica. da compania.
posigoes.
Para o tema “Medidas do SOP”, sua empresa se eacunestagio:
Construto Estagio 1 () Estagio 2 () Estagio 3 () Estagio 4 () Estagio 5 ()
Sem processo SOP Processo SOP reativp Processo SOP padrab Processo avangado | Processo SOP proativol
Medidas Sem indicadores.| Medigdo sobre como| Estagio 2 + vendas | Estagio 3 + Estagio 4 +
operagdes atingem | medidas sobre introducdo de novos | lucratividade da
plano de vendas. acuracidade das produtos. compania.

previsdes.

Eficiéncia do SOP.

Para o tema “Tecnologia da Informacao do SOP”esnaresa se encontra no estagio:

Construto

Estagio 1 ()

Sem processo SO

Estagio 2 ()

P Processo SOP reativ

Estagio 3 ()

Estagio 4 ()

D Processo SOP padrap Processo avancado

Estagio 5 ()

Processo SOP proativo

Tecnologia de
Informacgéo

Gerentes mantem
planilhas
individuais.

Sem consolidagéo
da informac&o.

Muitas planilhas.

Alguma
consolidagao, mas
feitas manualmente.

Informacéo
centralizada.

Sistema de
planejamento para
operacgdes ou
faturamento.

Processos em lote.

Sistema de
otimizac¢ao de venda
e operag0es - ligado:
ao ERP mas néo
totalmente
integrados.

5 ERP, contabilidade e

Sistema integrado de
otimizac¢éo do SOP

Interface plena com
previsdes.

Simulador em tempo
real.

Para o tema “Plano de Integracdo do SOP”, sua sapeeencontra no estagio:

Utilizagao da

ignorada.

capacidade dinamica|

Planos bottom-up —
orientados por metas|
de negécio.

Restricdes aplicadas
em ambas as
diregbes.

Construto Estagio 1 () Estagio 2 () Estagio 3 () Estagio 4 () Estagio 5 ()

Sem processo SOP Processo SOP reativp Processo SOP padrép Processo avancado | Processo SOP proativo
Plano de| Sem planejamentg Plano de Vendas Alguns planos Planos altamente Planos integrados.
Integragao formal. direciona as integrados. integrados.

operacgodes. Processos focados na

Operag6es busca Processo sequencial| Processos otimizacéo da

atender ordens Processo top-down. | em uma Unica concomitantes e lucratividade da

recebidas. direcao. colaborativos. empresa como um todg.




Com relacédo ao desempenho geral de sua empresaameoseu desempenho com seus principais

concorrentes em seu segmento de mercado primario:
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Area Construto 1 2 3 4 5

Retorno sobre ativos apds (1) dentre as 20% (5) dentre as 20%
- A @ | @
impostos mais baixas melhores

o Retorno sobre vendas apés (1) dentre as 20% @ @l @ (5) dentre as 20%

°=5’_ impostos mais baixas melhores

S

$ Posicéo de lucro liquido em (1) dentre as 20% @ @ @ (5) dentre as 20%

c:; relacdo aos concorrentes mais baixas melhores

@

o Ganho d ticipacéo d

2 anno de par ICIp%QaO © (1) dentre as 20% (5) dentre as 20%

= mercado em relagdo aos . . 21 ®| @

o mais baixas melhores

g. concorrentes

[}

4 Posicéo do crescimento de vendas (1) dentre as 20% @ @l @ (5) dentre as 20%

= em relacdo aos concorrentes mais baixas melhores
Classificagdo geral do sucesso do (1) dentre as 20% (5) dentre as 20%

L @ | @

desempenho da empresa mais baixas melhores

Com relacé&o ao servico ao cliente, compare seumeEsgio com

em seu segmento de mercado primario:

seus principais concorrentes

Area | Construto 1 2 3 4 5 6 7
Servigo de pré-venda aos clientes (1) Pobre 2| )] @ G)| ) /(7) Excelente
% Suporte ao produto (1) Pobre 2] @ @] ) (@©) (7) Excelente
% Velocidade de resposta aos clientes (1) pobre 21 ®] @ G)| () (7) Excelente
; Velocidade de entrega (1) Pobre @ @3 @@ ) ) () Excelente
Entrega no prazo prometido (1) Pobre 2)| ()] @| () (6) ((7) Excelente
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APENDICE B — GRAFICOS DE OBSERVACAO ATIPICA BIVARIA DAS

Medidas para a “maturacao do processo de SOP”.

Scatterplot of SOP1 vs SOP3
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S50P5

Scatte rplot of SOP4 vs SOP3
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Medidas para o “servi¢o ao cliente”.

SC1

52

Scatterplot of SC1 ws SC4
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SCS

Scatterplot of SC3vs SC3
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Medidas para o “desempenho geral da empresa”.

Scatterplot of DE1 vs DEG
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DE3
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Scatterplot of DE3 ws DEG
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Scatterplot of DE4 vs DEG
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Scatterplot of DES ws DEG
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APENDICE C — MEDIDAS D2 DE MAHALANOBIS

N D2 pl p2
1 15,860 0,391 0,856
2 37,374 0,001 0,102
3 16,033 0,380 0,852
4 21,040 0,136 0,01y
5 12,760 0,621 0,955
6 7,888 0,928 0,917
7 19,608 0,187 0,079
8 21,777 0,114 0,076
9 23,200 0,080 0,145
10 18,100 0,257 0,254
11 13,766 0,543 0,976
12 12,521 0,639 0,951
13 6,580 0,968 0,96}
14 22,291 0,100 0,099
15 22,398 0,098 0,14B8
16 9,328 0,860 0,816
17 21,229 0,130 0,021
18 9,267 0,863 0,764
19 8,377 0,908 0,948
20 28,790 0,017 0,026
21 21,766 0,114 0,044
22 21,363 0,126 0,020
23 12,160 0,667 0,88B
24 4,667 0,995 0,984

97

D? pl p2
25 10,718 0,772 0,814
26 11,149 0,742 0,907
27 10,990 0,753 0,872
28 14,770 0,468 0,937
29 13,167 0,589 0,981
30 12,897 0,610 0,970
31 3,091 1,000 0,955
32 12,241 0,661 0,898
33 12,144 0,668 0,843
34 15,408 0,416 0,910
35 3,157 0,999 0,999
36 7,945 0,926 0,949
37 13,379 0,573 0,975
38 12,368 0,651 0,955
39 28,332 0,020 0,003
40 14,250 0,507 0,928
41 11,511 0,716 0,879
42 35,048 0,402 0,023
43 13,670 0,551 0,972
44 9,490 0,851 0,881
45 7,504 0,942 0,808
46 8,552 0,900 0,945
47 10,604 0,180 0,800
418 10,105 0,813 0,882




APENDICE C — MEDIDAS D2 DE MAHALANOBIS

N D2 pl p2
49 10,141 0,811 0,91
50 11,893 0,687 0,88
51 16,727 0,335 0,71
52 8,208 0,915 0,93
53 12,300 0,656 0,91
54 24,268 0,061 0,12
55 7,707 0,935 0,82
56 12,544 0,637 0,96
57 19,663 0,185 0,11
58 12,346 0,653 0,93
59 25,641 0,042 0,04
60 18,389 0,243 0,22
61 15,488 0,417 0,87
62 6,040 0,979 0,98
63 10,807 0,766 0,88
64 23,010 0,084 0,10
65 32,225 0,006 0,00
66 33,967 0,003 0,00
67 11,570 0,711 0,93
68 17,585 0,285 0,39
69 23,842 0,068 0,11
70 13,116 0,593 0,96
71 5,434 0,988 0,96
72 16,462 0,352 0,75

98

N D2 pl p2

73 9,644 0,842 0,926
74 11,551 0,713 0,907
75 15,111 0,443 0,928
76 14,549 0,484 0,890
77 11,381 0,725 0,878
78 19,766 0,181 0,13Pp
79 11,066 0,748 0,89p
80 14,783 0,467 0,95¢
81 5,744 0,984 0,979
82 13,617 0,555 0,964
83 9,532 0,848 0,915
84 28,540 0,018 0,00P
85 9,830 0,830 0,918
86 9,342 0,859 0,875
87 22,195 0,103 0,066
88 18,697 0,228 0,18y
89 19,103 0,204 0,134
90 12,883 0,611 0,956
91 14,753 0,469 0,911
92 14,731 0,471 0,87p9
93 7,828 0,930 0,870
94 10,736 0,771 0,86B
95 13,126 0,593 0,974
96 21,393 0,125 0,050
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