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A partir da avaliagdo de estudos internacionais que comprovam haver relagdo entre gestdo estratégica do
suprimento e a geragdo de diferenciais competitivos nas empresas, este estudo objetivou analisar o impacto
que a implementagdo de praticas associadas a gestdo do desempenho de fornecedores e a colaboragdo com
fornecedores-chave apresenta no desempenho da area de suprimento nas empresas brasileiras. Ap6s o
levantamento de dados foi possivel constatar os resultados de uma implementacdo de praticas de
gerenciamento do desempenho dos fornecedores adotada em combinagdo com as praticas de colaboragdo
com fornecedores. O mérito maior deste artigo é conseguir demonstrar a importancia da adocéo de praticas
colaborativas entre organiza¢Bes, em conjunto com avaliacdes de desempenho dos fornecedores e com a
elaboragdo de metas para a empresa que irdo diferencia-la no mercado. O método utilizado para examinar os
impactos dessa implementacéo foi a analise das teorias disponiveis sobre o tema, por meio de estudo empirico
de caréater descritivo.
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Compras; Desempenho dos Fornecedores.

THE STRATEGIC MANAGEMENT OF THE SUPPLY AND THE COMPARATIVE ADVANTAGE IN
RESOURCES: A STUDY IN BRAZILIAN COMPANIES

Based on the evaluation of international studies that prove the relationship between strategic supply
management and the generation of competitive differentials in companies, this study analyzes the impact, on
the performance of the supply department in Brazilian companies, of practices associated with supplier
performance management and collaboration with key suppliers. Based on primary data, it was possible to check
the results of an implementation of supplier performance management practices adopted in combination with
the practices of collaboration with suppliers. This article contributes by demonstrating the importance of the
adoption of collaborative practices between organizations together with performance evaluations of suppliers
and with goals settings for the company that will highlight its market position. Through a descriptive empirical
study, available theories on the subject were used to study the impacts of this implementation.

Keywords: Strategic Supply Management; Supplier; Comparative Advantage in Resources; Purchases; Supplier
Performance.
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1. Introducgdo

A pesquisa em supply chain management ancora-se predominantemente no
paradigma da cooperagéo, no qual é analisada a interdependéncia de empresas em ambiente
competitivo (TRENT; MONCZKA, 1998; PIRES, 2004; DYER; HATCH, 2006; MONCZKA;
PETERSEN, 2009). As empresas, tomadas como uma combinagdo de recursos organizacionais
heterogéneos, de naturezas tangivel e intangivel, alavancam seus recursos para gerar
vantagens competitivas em prol de desempenho financeiro superior (HUGHES; MORGAN,
2007). Nesta forma de compreender processos de geracdo de valor a clientes, a gestdo
estratégica do suprimento (GES) destaca-se em sua funcdo compras.

Nos anos recentes, varios artigos académicos apontaram a importéncia estratégica da
area de compras para alavancar a capacidade competitiva das empresas (KHAN; SHENKAR;
LEW, 2015; NARAYANAN; NARASIMHAN; SCHOENHERR, 2015; AMBROSE; MARSHALL; LYNCH,
2010; YEUNG, CHENG; LEE, 2015; GONZALEZ-BENITO, 2010; GLOCK, 2016). Antes limitada aos
aspectos exclusivamente operacionais, essa funcdo adentra uma resposta estratégica a
mudangas ambientais e atua no desenvolvimento e na integragdo com recursos externos,
demandando novo conjunto de habilidades aos profissionais da rea.

Consequentemente, explicar o desempenho dos negécios passa, cada vez mais, pela
compreensdo das préaticas adotadas pela funcdo compras, que tem sido entendida como
recurso estratégico fundamental para atingir altos niveis de qualidade, entregas rapidas e
reducdo de custos (YEUNG; CHENG; LEE, 2015). Nesse sentido, além de gerar eficiéncia por
meio das atividades cotidianas de gestdo do fluxo de materiais e informagoes, a fungéo
compras agrega valor as organizacdes situadas no mercado globalizado, ao desenvolver-se
técnica e sistemicamente em colaboracdo com fornecedores.

As perspectivas para o futuro da fun¢do apontam, de maneira consistente, para o
aumento da sua contribuicdo para o sucesso dos negécios (YEUNG; CHENG; LEE, 2015). Tal
afirmacéo surge a partir da tendéncia, verificada nas empresas, de concentrar seus esforgos
nas atividades ditas essenciais, onde a geracao de valor € mais visivel, e terceirizar as outras
atividades com fornecedores especializados (TERPEND; KRAUSE, 2015).

Diante disso, o objetivo deste artigo € analisar o impacto daimplementac&o de préticas
de compras associadas a gestdo do desempenho de fornecedores e de colabora¢do com
fornecedores-chave no desempenho da area de suprimento nas empresas. A partir desta
analise, pretende-se avaliar o papel que a fun¢do tem desempenhado para o sucesso dos
negocios analisados. De maneira mais especifica, 0 que se espera é demonstrar que a GES
pode ser uma fonte geradora de diferenciagdo competitiva, uma vez utilizada para combinar
recursos intangiveis em um portfolio cuja imitacdo seja dificil de ser realizada por
concorrentes.

Para tal, foram construidos dois modelos conceituais que sustentaram trés conjuntos
de hipdteses utilizadas na avaliagio da colaboracéo e da gestdo do desempenho entre firmas
na area de suprimentos. Essas andlises buscam avancar na literatura em supply chain
management ao investigar como o desenvolvimento dessas duas praticas de compras da GES
influencia o desempenho em custo e em nivel de servico, e, consequentemente, impulsiona a
geracdo de diferenciacdo competitiva. Além disso, baseado nos preceitos tedricos da teoria
da vantagem em recursos, este estudo contribui com novos dados para a avaliagdo da
implementacéo de praticas de GES nas relagdes entre firmas.
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O texto estd dividido em cinco sec¢@es, incluida esta introdugdo. A proxima secao
apresenta a base conceitual referente a GES, e, em seguida, é apresentada a metodologia do
estudo. Na secdo 4, os resultados séo apresentados e discutidos. Por fim, na se¢do 5, sédo
apresentadas as consideracdes finais e as sugestdes para futuros estudos.

2. Abordagem tedrica e hipoteses de pesquisa
2.1. A Gestdo Estratégica do Suprimento (GES)

De acordo com Yeung, Cheng e Lee (2015), a tradi¢cdo da pesquisa em supply chain
management aponta que estudos referentes a GES sempre foram importantes, mas, nos anos
2000, destacou-se o real papel estratégico desempenhado pela area de compras. O paradigma
atual de competicdo baseia-se na reformulagéo da maneira como as empresas se relacionam,
moldada pelo ambiente competitivo no qual elas operam e pela compreensdo da
interdependéncia existente entre elas (NARAYANAN; NARASIMHAN; SCHOENHERR, 2015;
CHRISTOPHER, 2011).

Em virtude de sua natureza de intermediacdo entre empresas e fornecedores, e
considerando-se esse cenario de interdependéncia entre os elos em cadeias de suprimentos,
o0 gerenciamento adequado da fun¢do compras representa uma das formas mais factiveis para
se alavancar a operagdo de uma empresa e, consequentemente, criar diferenciais
competitivos substanciais (LUZZINI et al., 2015; GONZALEZ-BENITO, 2010; AMBROSE;
MARSHALL; LYNCH, 2010). Porém, nem todas as empresas sdo capazes de perceber ou utilizar
esse potencial.

Tradicionalmente, compras sempre foi considerada uma fun¢cdo meramente executora
de atividade, cujo contetdo principal era determinado por outras fun¢Bes nas empresas.
Portanto, mantinha uma relagéo de subordinacéo funcional, especialmente com as fung¢ées
de marketing, de financas e de operacbes (BURT; DOBLER; STARLING, 2003; LYSSONS;
FARRINGTON, 2006).

No recente cenario de negdcios, a fungcdo compras passou a ser visualizada como
sendo responsavel por responder as mudangas ambientais, podendo até mesmo estimular a
criacdo dessas mudancas (GLOCK, 2016; KHAN; SHENKAR; LEW, 2015; YEUNG; CHENG; LEE,
2015). Uma estratégia efetiva para a fungéo compras é aquela que permite 0 acesso a recursos
externos que apoiem a busca por consisténcia entre as capacidades internas e a vantagem
competitiva das empresas (MONCZKA et al., 2012).

Estruturas tradicionais que, historicamente, caracterizaram a fungdo compras devem
dar lugar a organizagdes responsivas, ou seja, adaptativas e inovadoras em sua forma, aptas
a responder rapidamente a pressdes competitivas e a desafios impostos pelos clientes,
capazes de mover pessoas e informagdes facilmente além de suas fronteiras, e prontas a obter
aprimoramento continuo (MONCZKA et al., 2012).

Essa nova visdo para a fungdo compras considera a necessidade de um novo conjunto
de habilidades para os profissionais da area, consistentes com o crescimento de importéancia
das estratégias de suprimento nas operagdes de qualquer empresa (YEUNG; CHENG; LEE,
2015). De tais profissionais, espera-se desempenho que contribua para a continua reducdo
dos custos, para o aprimoramento da qualidade dos produtos, e para a combinacao de alto
nivel de disponibilidade com investimento cada vez menor em estoque (MONCZKA et al.,
2012). Ainda, é papel dos executivos em compras educar as demais funcdes da organizacdo
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sobre a importancia da gestdo do suprimento e dos fornecedores (TERPEND; KRAUSE, 2015;
AMBROSE; MARSHALL; LYNCH, 2010).

A gestdo da fungdo compras na perspectiva estratégica, portanto, lida com um escopo
maior do que a perspectiva operacional. Trata-se de um processo multifuncional, ndo se
restringindo aos membros diretamente ligados ao departamento formal de compras
(MONCZKA et al., 2012), que visa a assegurar 0 gerenciamento, o desenvolvimento e a
integracdo com o conjunto de atividades e com a estrutura de recursos dos fornecedores
(LUZZINI et al., 2015). Seu propdsito € obter vantagem competitiva ligada a efeitos de reducéo
de custos, de desenvolvimento de tecnologia, de melhoramento da qualidade, de redugéo do
tempo de ciclo e de melhoramento da capacidade de entrega, a fim de atender as
necessidades dos clientes (GONZALEZ-BENITO, 2010).

Ramsay (2001) defende que a GES contribui para a obtencdo de vantagens
competitivas duradouras a partir de quatro fontes importantes (ver Figura 1):

a) Heterogeneidade funcional, refere-se as diversas caracteristicas que distinguem a
organizacao da GES entre empresas concorrentes, tais como tamanho e caracteristicas da
equipe, habilidades, experiéncias, tecnologia disponivel e poder de compra.

b) Informagdes imperfeitas sobre a concorréncia, derivada da ambiguidade causal
(RAMSAY, 2001), ou seja, da incapacidade de uma empresa determinar precisamente se uma
concorrente atingiu uma vantagem competitiva a partir da GES e/ou como tal vantagem foi
realmente obtida.

c) Mobilidade imperfeita dos recursos, ou seja, a indisponibilidade de acesso a
determinados recursos por parte de concorrentes, especialmente aqueles intangiveis, tais
como a habilidade em gerenciar relacionamentos com fornecedores e os resultados obtidos a
partir de tais relacionamentos.

d) Limitada atratividade da imitacdo, geralmente associada a insuficiéncia de
incentivos financeiros ou a custos excessivos de imitagdo. Segundo Ramsay (2001), tais fontes
de vantagem competitiva sdo plenamente verificaveis no atual ambiente de atuacdo das
empresas e de organizacao da area de suprimento.

4 AY 4 AY 4 N[ )
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o f N
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Figura 1 — Fontes de vantagens competitivas duradouras a partir da GES
Fonte: Ramsay (2001).
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2.2. ATeoria da Vantagem em Recursos (R-A-T)

Uma proposicao tedrica que se encaixa de maneira consistente nesse entendimento é
achamada Teoria Baseada na Vantagem em Recursos, aqui chamada R-A-T, a partir dasiniciais
do nome da teoria em inglés — Resource Advantage Theory. De acordo com Alderson (1965),
o desenvolvimento de teorias € uma consequéncia esperada de qualquer esfor¢o para se
aprimorarem as préticas. Portanto, € valido afirmar que é por meio do desenvolvimento e da
aplicacdo da teoria que a pratica pode ser aprimorada.

A R-A-T propde que empresas sdao a combinagdo de recursos heterogéneos, de
naturezas tangivel e intangivel, e de mobilidade imperfeita; também propde que o conjunto
de recursos tidos ou administrados pela empresa pode significar vantagem comparativa em
recursos, levando-a ao alcance de retornos superiores em relagdo a seus concorrentes
(SEGGIE; GRIFFITH, 2008; HUNT; DAVIS, 2008).

Os teoricos da R-A-T argumentam que 0s recursos organizacionais sdo alavancados
para gerar vantagens competitivas resultantes em desempenho financeiro superior (HUGHES;
MORGAN, 2007). Recursos no d&mbito da R-A-T sdo as entidades tangiveis e intangiveis
disponiveis para a empresa e que lhe permitem produzir, de maneira eficiente e ou efetiva,
uma oferta de mercado que tenha valor para seus segmentos de mercado atendidos (HUNT;
MORGAN, 1997). As categorias de recursos sdo sete: financeiros, humanos, organizacionais,
fisicos, relacionais, informacionais e legais.

Hunt e Morgan (1997) indicam que uma vantagem competitiva em recursos existe
quando o sortimento de recursos de uma empresa habilita-a a produzir uma oferta ao
mercado que, em relacdo aquelas oferecidas por concorrentes, sdo percebidas por alguns
segmentos de mercado como tendo valor superior, e/ou que podem ser oferecidas a menor
custo.

De maneira consistente, a R-A-T pode ser utilizada para descrever e explicar o papel
estratégico que a GES vem desempenhando nas empresas (HUNT; DAVIS, 2008). O estudo dos
recursos disponiveis — mais notadamente 0s recursos intangiveis associados aos
relacionamentos e a politicas de acdo da area de suprimento das empresas, dentro do modelo
tedrico da R-A-T — oferece rico arcabouco tedrico para o exame das questdes ligadas as
préticas de suprimento nas empresas e a cadeias de suprimento.

2.3. Modelos da pesquisa e hipoteses

A Figura 2 apresenta os dois modelos conceituais desta pesquisa, que relacionam dois
construtos entendidos como antecedentes fundamentais para a GES — monitoramento de
fornecedores e colaboragédo com fornecedores — com o desempenho das firmas em custo e
nivel de servico, respectivamente denominados Modelo 1 e Modelo 2.

O que se busca avaliar é a existéncia, ou ndo, de relacionamentos entre a
implementacéo de tais construtos e a percepc¢ao do desempenho nas empresas.
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Modelo 1 Modelo 2

Gestio de
desempenho
do fornecedor

Gestio de
desempenho do
fomecedor

H1

Nivel de
servico

Figura 2 — Modelo conceitual da pesquisa
Fonte: Elaboragdo propria.

De acordo com Ramsay (2001), é possivel alcangar vantagens competitivas a partir das
atividades de suprimento, desde que estas sejam executadas em uma perspectiva estratégica.
Aqui pode-se fazer adicionamento baseado nos pressupostos da R-A-T: é possivel alcancar tais
vantagens, desde que suprimento seja um conjunto de praticas capazes de promover a
combinagéo de recursos habilitados a promover diferenciagdo competitiva.

S@o especialmente os recursos, ou capitais, de ordens relacional, informacional e
organizacional, todos de natureza intangivel, que permitem que a GES, por meio dos planos e
da execugdo, contribua para a geracdo dos diferenciais competitivos para as empresas.

O capital relacional inclui o estoque de relacionamentos com os fornecedores (HUNT;
DAVIS, 2008). Um relacionamento somente € considerado um recurso quando ele produz
algum tipo de contribuicdo para o valor oferecido a segmentos de clientes (SEGGIE; GRIFFITH,
2008). Segundo a literatura especializada em relacionamentos interorganizacionais, via
colaboragdo com o grupo de fornecedores-chave, as empresas estdo conseguindo obter
diferenciais competitivos e aumentar o valor ofertado e entregue aos segmentos de clientes-
chave (MONCZKA et al., 2012; DYER; HATCH, 2006; SPEKMAN; CARRAWAY, 2006).

O capital organizacional inclui as politicas, as rotinas e as competéncias da empresa
(HUNT; DAVIS, 2008). Tais recursos séo distintos dos demais recursos, uma vez que inexistem
de maneira independente da empresa. S&o fundamentalmente as capacidades e
competéncias que permitem que a empresa consiga atender aos niveis de servico e de
eficiéncia demandados por segmentos de mercado. No ambito da GES, referem-se, por
exemplo, a&s competéncias de gerenciamento dos fornecedores e de aprendizado com esses,
e ao proprio gerenciamento da base de fornecedores. Entram em cena aspectos de
coordenacdo das cadeias de suprimento, entendidos como um conjunto de mecanismos que
afetam positivamente o desempenho da cadeia de suprimento. Isto ocorre quando séo
promovidos, respectivamente, o alinhamento da estrutura de precos do fornecedor com 0s
incentivos ao cliente para a otimizacéo do sistema, buscando a maximizagéao do lucro total das
partes envolvidas, e 0 aumento no comprometimento dos membros da cadeia de suprimento
(FUGATE; SAHIN; MENTZER, 2006).

Um dos mecanismos de coordenacdo mais utilizado € o compartilhamento de
informagbes com os fornecedores sobre o comportamento da demanda, dos pedidos, dos
niveis de estoque, dos planos de producédo e dos dados de ponto de venda, dentre outros
(HOYT; HUQ, 2000; GADDE; HAKANSSON, 2001; ARSHINDER; KANDA; DESHMUKH, 2008). Tal
compartilhamento é viabilizado, entre outras coisas, pelo uso intensivo de tecnologias da
informacdo (GONZALEZ-BENITO, 2010), consideradas outro mecanismo importante de
coordenacdo nas cadeias de suprimento (SANDERS, 2001).
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O capital informacional é constituido pelo estoque de informacdes possuido e
administrado pela empresa, em relagdo a seus proprios produtos e servicos e aqueles
adquiridos de fornecedores, além de aos produtos e servigos dos concorrentes (HUNT; DAVIS,
2008). Uma das maneiras mais importantes de se combinarem distintas informagoes e
conhecimentos com a base de fornecedores é por meio do desenvolvimento conjunto de
novos produtos (MONCZKA et al., 2012).

Considerando-se esses aspectos relativos aos recursos intangiveis gerenciados pela
area de suprimento, a seguir serdo formuladas as proposi¢des que levam & elaboragéo das
hipoteses de pesquisa.

2.4. Gestdo do desempenho dos fornecedores e colaboracdo com fornecedores como
prética de GES

Um relacionamento se desenvolve entre duas empresas a medida que se coordenam
algumas atividades desempenhadas por elas, que combinacdes entre 0S recursos Sao
estabelecidas e que vinculos entre esses atores sdo formados (LUZZINI et al., 2015).

Christopher (2011) aponta como requisito para relacionamentos colaborativos o
entendimento de que se deve considerar o fornecedor como uma extensdo da empresa-
cliente, com énfase em um fluxo continuo e em canal de suprimentos interligado de ponta a
ponta. As fronteiras entre as empresas deixam de ser claras. Elas mantém suaidentidade legal,
suas cultura, estrutura e estratégias proprias, porém reduzem sua liberdade de a¢do & medida
que fortalecem seus vinculos com outras organiza¢des (SPEKMAN; CARRAWAY, 2006).

Colaboracéo € o processo pelo qual dois ou mais parceiros adotam um alto nivel de
cooperagdo intencional para manter um relacionamento de negdcios ao longo do tempo
(MONCZKA etal., 2012). A énfase na colaboragédo representa uma mudanga no gerenciamento
tradicional, apoiada na confrontacdo e no poder de barganha (DYER; HATCH, 2006). O
principio subjacente é que serd melhor, para todos os membros, se a énfase estiver orientada
para a resolucdo conjunta dos problemas, de modo a aprimorar a eficiéncia e a eficacia geral.

Relacionamentos colaborativos sao personalizados, com base na confianga mutua, no
relacionamento aberto e no compartilhamento de riscos e de ganhos (LAMBERT; COOPER,;
PAGH, 1998), pautados pela crenga na reputacdo, na competéncia, na forca ou na sinceridade
do parceiro de negdcios (MONCZKA et al., 2012), e no entendimento de que o relacionamento
seré benéfico para ambos, mesmo que isso ndo possa ser garantido (SLACK, 2012).

Informacbes sdo compartilhadas de forma mais aberta, para permitir que cada
organizagdo-membro da cadeia de suprimentos possa vé-las e reagir de maneira apropriada
e imediata, a fim de eliminar atrasos e ineficiéncias (HUTT; SPEH, 2009). Dessa forma, podem
trabalhar juntos em questdes como a reducdo de custos no suprimento ou o incremento da
funcionalidade do produto, com o cliente geralmente monitorando e medindo o desempenho
do fornecedor (LUZZINI et al., 2015). A partir desse cenario, o foco da GES deve envolver a
gestdo e passa, inevitavelmente, pela combinacdo entre colaborar com a base de
fornecedores e com a gestdo do desempenho dessa base de fornecedores. Assim, formula-se
a primeira hipotese da pesquisa:

Hipdtese 1. Aimplementacéo de préticas de gestao do desempenho dos fornecedores
esta positivamente relacionada a implementacdo de préaticas de colaboragdo com
fornecedores. A gestdo do desempenho dos fornecedores € um construto que engloba as
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préticas de medicao do desempenho, a avaliacio desse desempenho pela area de suprimento,
0 estabelecimento de metas a partir dos resultados, e a retroalimentacéo das informagdes do
desempenho aos fornecedores.

2.5. Gestdo do desempenho dos fornecedores e o desempenho da &rea de suprimento

Para Monczka et al. (2012), a avaliacdo, a sele¢do e a mensuragdo continua da
performance da base de fornecedores constituem um dos mais importantes processos
desempenhados nas organizagdes hoje em dia. Seus objetivos principais séo reduzir o risco
associado aos processos de aquisi¢do e maximizar o valor global obtido pela empresa cliente.
Uma rede de fornecedores adequada e competente € uma importante competéncia essencial
de uma empresa (LUZZINI et al., 2015) e afeta positivamente o desempenho da &rea de
suprimento das firmas (GONZALEZ-BENITO, 2010).

Para avaliar o impacto que a implementacdo das praticas de gestdo do desempenho
dos fornecedores exerce sobre o desempenho da area de suprimento, este Gltimo construto
foi dividido em duas categorias: custo de aquisicdo dos materiais e nivel de servico dos
fornecedores.

As seguintes duas hipoteses foram formuladas para a andlise da relacdo entre gestao
do desempenho dos fornecedores e desempenho da area de suprimento:

Hipétese 2a. A implementagdo de praticas de gestdo do desempenho dos
fornecedores afeta positivamente o desempenho das empresas em termos do custo de
aquisicdo dos materiais.

Hipotese 2b. A implementacdo de praticas de gestdo do desempenho dos
fornecedores afeta positivamente o desempenho das empresas em termos do nivel de servigo
dos fornecedores.

2.6. Colaboragéo com fornecedores e desempenho da area de suprimento

Relacionamentos colaborativos s&o mantidos com um grupo seleto de fornecedores
considerados estratégicos, com 0s quais se adota uma perspectiva de longo prazo para a
duracdo dos relacionamentos. O primeiro beneficio importante a partir dessa viséo refere-se
a qualidade do relacionamento que serd mantido com uma base enxuta de fornecedores
estratégicos.

As consequéncias de relacionamentos qualitativamente superiores com um grupo
seleto de fornecedores sdo apontadas por Monczka et al. (2012): tendénciaa um menor indice
de problemas relacionados a qualidade e & entrega; melhor acesso a tecnologia de ponta; e
possibilidade de reducdo do custo dos produtos, a partir da inser¢éo do fornecedor durante o
processo de desenvolvimento dos novos produtos. Segundo Lindgreen et al. (2013), essa
ltima consequéncia afetara principalmente os custos indiretos. Além do mais, eliminam-se
0s custos incorridos em se promover a competicdo entre fornecedores, que estdo
relacionados & prospec¢do de potenciais fornecedores, a procedimentos de cotacdo e de
aquisicéo, e a processos de avaliagdo de fornecedores.

Para Monczka et al. (2012), manter relacionamentos de qualidade com fornecedores
apresenta custo. Sempre que houver interesse em se aprofundar o relacionamento com
determinado fornecedor ou com grupo de fornecedores, recursos deverdo ser alocados a esse
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processo, o que serd um fator limitador do nimero de relacionamentos simultaneos que uma
empresa podera manter.

Uma segunda vantagem relacionada & colaboragdo com uma base enxuta de
fornecedores vem da economia de escala proporcionada pelo maior volume de compras
alocado a cada fornecedor individualmente. Isso porque os custos fixos de produgéo poderdo
ser diluidos por volume maior de produtos, apoiados por contratos de fornecimento com
horizonte de prazo mais longo, possibilitando também melhores condi¢des para
investimentos em aumento ou em melhoria da capacidade produtiva por parte dos
fornecedores.

Outra vantagem importante refere-se a uma provavel redugdo do risco no
fornecimento. Uma base enxuta de fornecedores estratégicos gerenciados em ambiente
pautado na colaboragdo entre as partes levara a reducdo do risco de fornecimento. Monczka
et al. (2012) apontam que essa aproximagao entre as empresas beneficia o desempenho de
ambas em relacéo a qualidade do produto ou do servigo, a velocidade de atendimento e ao
preco pago pelo item. Restara o risco de ruptura no fornecimento, causado por interrupcdes
nos processos desempenhados por um fornecedor, provocadas por fatores alheios a
interferéncia da empresa cliente.

As seguintes duas hipdteses foram formuladas para a analise da relagcdo entre
colaboracdo com fornecedores estratégicos e desempenho da &rea de suprimento:

Hipotese 3a. A implementacdo de praticas de colaboragdo com fornecedores afeta
positivamente o desempenho das empresas em termos do custo de aquisi¢cdo dos materiais.

Hipdtese 3b. A implementacdo de préticas de colaboracdo com fornecedores afeta
positivamente o desempenho das empresas em termos do nivel de servigo dos fornecedores.

3. Metodologia

Este € um estudo empirico de carater descritivo, que visa a avaliar as relacdes entre a
GES, as praticas de gestdo do desempenho dos fornecedores e de colaboracdo com esses
altimos, e o desempenho em custo e em nivel de servigo da area de suprimento em empresas
brasileiras.

O estudo esté baseado nos preceitos tedricos da Teoria da Vantagem em Recursos. O
método de pesquisa descritiva, sequndo Mattar (1996), é indicado quando a investigac&o visa
a descrever as caracteristicas de um fendmeno, a apresentar estimativas sobre
comportamentos de uma populagéo especifica, ou a verificar a relagdo entre variaveis.

3.1. Amostra

A populagdo-alvo da presente pesquisa € formada por empresas localizadas no Brasil
de todos os setores de atividade.

A amostragem foi definida pelo critério de acessibilidade e extraida de um conjunto
de empresas vinculadas a bases de dados com 2.500 empresas cadastradas de uma das mais
importantes e melhores escolas de negécios do mundo, de acordo o Financial Times (2019), e
lider do ranking na América Latina por varios anos.
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A amostragem utilizada foi do tipo néo probabilistica, quando, sem que se use suporte
estatistico, o pesquisador € responsavel pela definicdo do tamanho da amostra a ser utilizada
para a pesquisa.

As unidades de observacéao escolhidas foram os gerentes de compras ou responsaveis
pela gestio da base de fornecedores nas empresas.

As unidades de andlise sdo as praticas de gestdo de compras adotadas pelos gestores
que compdem as unidades de observagao. A prética de se basear nas informagdes fornecidas
por informantes-chave nas areas da empresa relacionadas ao objetivo do estudo é comum
em pesquisas organizacionais (CHEN; PAULRAJ; LADO, 2004).

3.2. Coleta de dados

Os itens que compdem o0s construtos teodricos foram desenvolvidos com base em
revisdo da literatura. Eles foram medidos em escala Likert de cinco pontos, cujos extremos
foram “discordo totalmente” (1) e “concordo totalmente” (5).

Em relacdo & varidvel dependente desempenho, os respondentes indicaram as
mudancas percebidas no desempenho nos ultimos trés anos. Tendo como base o objetivo de
se avaliar a implementacéo de préticas de GES e o desempenho da &rea de suprimento na
empresa, como ponto de partida para a elaboracdo de praticas de compras adotou-se o
estudo de Monczka et al. (2012). Foram contempladas as seguintes categorias de perguntas:
a) grau de implementacéo atual das préaticas de compras; b) percepcdo do desempenho da
area de suprimento da empresa; e c) caracterizagdo da empresa.

Ao final do esforco de pesquisa de campo, 166 questionérios foram respondidos,
vindos de empresas de diferentes setores, listados a seguir com 0s respectivos nimeros de
respostas em parénteses: atacado ou varejo (12), agronegdécio (14), inddstria automotiva (13),
bens de capital (6), bens de consumo (24), industria de construgdo (13), quimica ou
petroquimica (10), prestadoras de servigo (35), e outros (39). As empresas também foram
segmentadas entre prestadoras de servico e industrias, com participacdes respectivas de 39%
e de 61%.

Quanto ao porte, utilizou-se a classificagcdo de faturamento disponibilizada pelo Banco
Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social (BNDES) (BNDES, 2015); nela, 36 empresas
com faturamento maior que R$ 3,6 milhdes e menor ou igual a R$ 300 milhdes foram
consideradas como médias, e 130 com faturamento maior que R$ 300 milhdes foram
consideradas de grande porte.

N&o se fez necessaria a realizagao de testes estatisticos referentes ao enviesamento
decorrente das néo respostas, tendo-se em vista que apenas cinco casos apresentaram dados
ausentes, os quais foram eliminados das andlises posteriores. Posteriormente, procedeu-se a
andlise de casos extremos, conhecidos como outliers. Foram excluidos quatro outliers da
amostra a partir do critério da distancia Mahalanolis, testados com base na distribuigdo qui-
quadrado e levando em conta nivel de significancia de 0,001, considerado conservador (HAIR
et al. 2005). Apds esses dois procedimentos a amostra inicial de 166 casos foi reduzida para
157.
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3.3. Medidas

Para avaliar o construto “colaboracdo”, os respondentes foram solicitados a avaliar o
grau de implementacdo das seguintes praticas de compras: a) investir em relages de longo
prazo com os fornecedores estratégicos; b) compartilhar previsdo de vendas e planos de
producdo com os fornecedores estratégicos de maneira transparente; e c) integrar os
fornecedores estratégicos no desenvolvimento de novos produtos, processos ou servicos da
empresa.

Os aspectos usados para avaliar a implementacdo de préticas relacionadas ao
construto tedrico “gestdo do desempenho dos fornecedores” foram os seguintes: a) medir e
avaliar o desempenho dos fornecedores; b) estabelecer metas de desempenho para 0s
fornecedores; e ¢) comunicar aos fornecedores as avaliacdes de desempenho realizadas pela
empresa.

O construto “desempenho em custos” da area de suprimento da empresa
respondente foi medido pela avaliagio do comportamento perceptual dos seguintes
indicadores: a) reducéo do custo de aquisicdo dos materiais ou servi¢os; b) reducdo nos niveis
de estoque dos materiais adquiridos; e ¢) aumento da qualidade dos materiais ou servigos
adquiridos.

O construto “desempenho em nivel de servico” dos fornecedores da empresa
respondente foi medido pela avaliagio do comportamento perceptual dos seguintes
indicadores: a) reducdo do tempo de atendimento; b) aumento das entregas pontuais; € c)
reducéo da falta de materiais na operagdo da empresa.

3.4. Anélise do modelo de mensuragdo

Neste topico serd avaliada a extensdo da fidedignidade das medi¢des realizadas. Em
outras palavras, serd avaliada a capacidade do instrumento de coleta de dados em mensurar
0s construtos latentes oriundos da teoria subjacente (NETEMEYER; BEARDEN; SHARMA,
2003). Para tanto, foram analisadas a unidimensionalidade, a confiabilidade e as validades
convergente e divergente do instrumento de pesquisa.

De forma a verificar a unidimensionalidade, foi realizada analise fatorial com os itens
do questionério. A unidimensionalidade implica que os itens do questionario devem estar
altamente relacionados uns com os outros, formando um Unico conceito (HAIR JR. et al.,
2005). Destaca-se que foram analisados separadamente os itens relacionados as praticas de
GES e as medidas de desempenho em suprimento.

A partir da andlise fatorial para as préaticas de GES, emergiram dois fatores com cargas
fatoriais acima de 0,70, sendo que todos os indicadores apresentaram cargas fatoriais
significativas em seu respectivo construto como proposto no modelo estrutural (ver Tabela
1). Ressalta-se que foi utilizado o método de extracdo por componentes principais e 0 método
Varimax para a rotacdo da solugéo fatorial. Para a definigdo do numero de fatores, foi utilizado
o critério do Eigenvalue, que diz respeito a quantidade de variancia explicada por um fator:
somente fatores que apresentaram Eigenvalue maiores que 1 foram considerados como
significantes (HAIR JR. et al., 2005).

Como se pode observar, as cargas fatoriais se mantiveram acima de 0,70, mostrando
uma boa adequacdo da solugdo fatorial (HAIR JR. et al., 2005). A solugéo fatorial conseguiu
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explicar 74,57% da variéncia total dos dados, superior ao limite minimo proposto por Hair Jr.
et al. (2005) de 60%, o que indica que os itens selecionados conseguem explicar uma parcela
consideravel da variagdo existente. Ademais, as comunalidades — ou seja, a quantia total de
variancia que um item original compartilha com todos os outros incluidos na andlise —
apresentaram magnitude superior ao limite inferior de 0,40 (HAIR JR. et al., 2005).

Tabela 1 — Analise Fatorial para as praticas de GES

Factor loadings

Communalitie Cronbach’s

Caédigo S alpha F1 F2
Gestdo do impll1 0,737 0,84 0,799
desempenho dos impl2 0,764 0,842
fornecedores impl3 0,776 0,856
impl4 0,664 0,81 0,736
Colaboracdo impl5 0,758 0,835
impl6 0,776 0,864
Eigenvalue 2,293 2,181
% of variance 38,221 36,353
Cumulative %  of
variance 38,221 74,574

Fonte: Elaborag&o propria.

Além disso, a partir da medida Alfa de Cronbach, procurou-se avaliar a confiabilidade
das escalas utilizadas. Como se pode observar na Tabela 2, os valores obtidos para essa
medida encontram-se acima do limite inferior de 0,70 proposto por Malhotra (2006), sendo
que valores acima de 0,80, como observados nesta pesquisa, representam uma boa
confiabilidade do instrumento de coleta de dados (NUNNALLY, 1978).

A Tabela 2 apresenta os resultados obtidos para a andlise fatorial referente as medidas
de desempenho.

Tabela 2 — Andlise Fatorial para as medidas de desempenho
Factor loadings

Cédigo Communalities Cronbach’salpha  F1 F2
Desl 0,797 0,76 0,891
Custo Des2 0,685 0,782
Des3 0,634 0,671
Des4 0,683 0,72 0,735
Nivel de servico Des5 0,711 0,821
Des6 0,558 0,740
Eigenvalue 2,043 2,024
% of variance 34,053 33,738
Cumulative % of variance 34,053 67,791

Fonte: Elaborag&o propria.
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Os indicadores propostos para mensurar o desempenho em suprimentos também
apresentaram cargas fatoriais significativas em seu respectivo construto, como proposto no
modelo estrutural. As cargas fatoriais se mantiveram acima de 0,70, com apenas o indicador
Des3 (Reducédo de estoques) violando esse pressuposto, todavia ainda se encontrando acima
do limite inferior de 0,50 proposto por Hair Jr. et al. (2005). A solucdo fatorial conseguiu
explicar 67,79% da variancia total dos dados. As comunalidades mensuradas ficaram acima de
0,50 e os Alfas de Cronbach foram calculados acima de 0,70. Assim, pode-se verificar que 0s
quatro construtos analisados apresentam unidimensionalidade e confiabilidade.

Por fim, realizou-se a avaliacdo da validade convergente das medidas, buscando-se
identificar os indicadores de um construto que realmente sdo adequados para medir as
dimensdes latentes de interesse. Também foi verificada a validade divergente, que avalia se
0s construtos efetivamente medem diferentes aspectos do fendmeno de interesse (HAIR JR.
et al., 2005). Para tanto, foi analisada a matriz de correlagdo entre os indicadores, sendo que
valores maiores paras as correlagdes entre os indicadores de um mesmo construto indicam
boa validade convergente, e valores inferiores entre indicadores de diferentes construtos
indicam boa validade discriminante. A Tabela 3 apresenta os resultados obtidos.

Tabela 3 — Matriz de correlagdo entre os indicadores

impll impl2 impl3 impl4 impl5 impl6 Desl Des2 Des3 Des4 Des5 Des6
impl1 1,00
impl2 0,63 1,00
impl3 0,64 0,65 | 1,00
impl4 048 044 043 1,00
impl5 044 044 038|057 1,00
impl6 042 034 03705 0,64 1,00

Desl 020 022 023 030 021 0,38 1,00

Des2 028 027 023 038 023 042|056 1,00

Des3 029 019 035 0,32 038 0,50 |051 0,49 1,00

Des4 0,36 026 031 034 035 038 037 044 051 1,00

Des5 0,17 0,09 021 013 013 0,26 0,25 0,38 0,42|0,61 1,00
Des6 0,11 0,06 0212 008 017 0,23 0,21 0,30 0,36|0,39 0,40 | 1,00

impll impl2 impl3 impl4 impl5 impl6 Desl Des2 Des3 Des4 Des5 Des6
Mean 3,71 316 331 340 339 366 4,28 4,08 343 341 3,42 3,69
SD 119 119 136 119 130 1,12 0,82 0,88 0,98 0,85 0,86 0,86
Violations - - - - - - - - 200 1,00 1,00 -

Fonte: Elaborag&o propria.

Os valores destacados no interior dos retangulosindicam as correlagdes intraconstruto
para os quatro construtos analisados neste artigo. Os menores valores sdo observados no
construto Nivel de Servico. No entanto, esses valores sdo significativamente diferentes de zero
(p <0,01), o que indica a existéncia de validade convergente. Ja em relacdo a validade
divergente observam-se alguns desvios, ou seja, indicadores que apresentam correlacdes
maiores com indicadores de outros construtos. Isso ocorre principalmente entre 0s
indicadores referentes aos construtos de desempenho, os quais ndo séo analisados em um
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mesmo modelo estrutural. Todavia, dado que as violagbes sdo pontuais, pode-se inferir que
haja validade discriminante.

De maneira geral, a analise do modelo de mensuragéo indicou que o instrumento de
coleta de dados apresenta boa confiabilidade e que a solucéo fatorial € adequada e apresenta
validade convergente e discriminante. Os indicadores utilizados nesta pesquisa S&o
apresentados no Apéndice. A seguir, procede-se a anélise do modelo estrutural.

3.5. Anélise do modelo estrutural

Procurando-se verificar se 0s construtos se comportam de acordo com a rede de
relacionamento estabelecida no modelo de pesquisa — conhecida como cadeia nomoldgica,
na qual cada relacionamento estabelecido representa uma hipotese fundamentada a partir
da teoria subjacente — utilizou-se a metodologia de modelagem de equag6es estruturais por
meio do software AMOS 16.0. Como método de estimagdo optou-se pela Mé&xima
Verossimilhanga. A Figura 3 traz os resultados obtidos para o Modelo 1.

Gestao de
desempenho
do
fornecedor

0,67**
(5,386)

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed)
Figura 3 — Resultados da Metodologia de equagdes estruturais para o Modelo 1
Fonte: Elaborag&o propria.

Primeiramente, apresentam-se as medidas de ajuste do modelo. A medida Root Mean
Standard Error of Approximation (RMSEA) se baseia na analise dos quadrados dos residuos
ponderados pelos graus de liberdade do modelo. Valores menores do que 0,08 séo
considerados aceitaveis (JORESKOG; SORBOM, 1986; HAIR JR. et al., 2005).

A medida Goodness of Fit Index (GFI) pode ser interpretada como percentual das
correlagdes da matriz de entrada, que é explicado pelo modelo proposto, em que valores
superiores a 0,90 sdo recomendaveis. Ja a medida Comparative Fit Index (CFl) compara o
modelo existente com o modelo nulo, que assume que as varidveis no modelo ndo sao
correlacionadas. Essa medida é mais adequada quando se trabalha com um modelo em
construcdo e com mostra relativamente pequena. Para essa medida valores superiores a 0,90
também séo desejaveis (HAIR JR. et al., 2005).

O teste do Modelo 1 apresentou as seguintes medidas de ajuste: GFI = 0,938, CFl =
0,959, RMSEA = 0,08. Tais resultados indicam um bom ajuste entre o modelo proposto e 0s
dados coletados. O modelo d& suporte a Hipdtese 1, cujo coeficiente mensurado é 0,67 e
significante ao nivel de 0,01. Isso indica que ha correlacdo significativa entre a colaboracéo e
a gestdo de desempenho do fornecedor.

Ja em relacdo a andlise do impacto da GES no desempenho em suprimentos, observa-
se que a dimensdo colaboracéo apresenta impacto significativo no desempenho relacionado
a custo, na medida em que apresenta coeficiente de magnitude 0,62 e significante ao nivel de
0,01, o que corrobora a hipotese H3a.
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Por outro, a hipotese H2a ndo foi suportada: ndo se observou relacdo estatisticamente
significativa entre a gestdo de desempenho do fornecedor e o desempenho em custo. A Figura
4 apresenta os resultados obtidos para o Modelo 2.

Gestao de
desempenho
do
fornecedor

0,67
(5,386)

Colaboragao

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed)
Figura 4 — Resultados da Metodologia de equages estruturais para o Modelo 2
Fonte: Elaborag&o propria.

O Modelo 2 apresentou, como resultados para as medidas de ajuste, GFI = 0,956, CFl
= 0,989 e RMSEA = 0,04, os quais indicam um bom ajuste do modelo. Nessa analise
corroborou-se H3b, demonstrando haver relacdo estatisticamente significativa entre préaticas
de colaboracéo no relacionamento com fornecedores e o desempenho em relacéo ao nivel de
servico. Ja a hipdtese H2b foi rejeitada.

4. Discusséo e Implicagdes

Os resultados da pesquisa apontaram os impactos positivos dos recursos de natureza
intangivel, com destaque para os fluxos de informacdes, para a elevacdo da area de GES ao
estatuto de 4rea estratégica. A partir daimplementacéo de praticas de gestdo do desempenho
do fornecedor, foi confirmado desenvolvimento do desempenho por parte das empresas em
nivel de servico dos fornecedores, assim como de relacionamentos colaborativos de
qualidade, em especial nas empresas que mantém uma base enxuta de fornecedores
estratégicos.

Porém, a implementacdo dessas duas préaticas de GES parece ndo gerar impacto na
reducéo de custo de aquisi¢ao de materiais, portanto, ndo afeta o desempenho em custo. Isso
faz com que sejam questionados os efeitos da gestdo do desempenho dos fornecedores no
desempenho da area de GES. Porém, verificou-se que a adocdo isolada dessa ferramenta
estratégica decorre de vinculos de fraca intensidade, demandando ndo somente estratégias
que integrem diferentes préaticas da GES, mas que busquem uma integracao mais efetiva com
os fornecedores.

Os resultados do estudo apontam a existéncia de vinculos positivos e significativos
entre a implementacdo de préaticas de gestdo do desempenho dos fornecedores e de
colaboracdo com eles. A gestdo do desempenho dos fornecedores e a colaboragdo com
fornecedores estratégicos sdo praticas voltadas para reforcar os vinculos com eles no longo
prazo e apoiam o estabelecimento de canais de comunicacdo de maior eficicia (PAULRAJ;
CHEN, 2007). Tais canais de comunicagao sao cruciais no desenvolvimento de diferenciagéo
em relagdo a competidores, uma vez que geram inteligéncia de mercado fornecedor e,
consequentemente, conhecimento aplicavel a préatica dos negocios.

Para Hunt e Davis (2008), vantagens comparativas em recursos podem ser geradas
pela maneira como a &rea de GES combina suas praticas de modo a gerar modelos
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heterogéneos de gestdo, sendo importante que as praticas de GES viabilizem a
disponibilizacdo de recursos para as respectivas operagdes. A combinagédo entre esses dois
conjuntos de préticas — gestdo do desempenho e dos relacionamentos colaborativos com
fornecedores —gera diferenciais competitivos para as empresas, uma vez que torna mais dificil
a imitacdo da estratégia de suprimento por parte de competidores (CHEN; PAULRAJ; LADO,
2004). Tal combinacdo de préaticas produz o que Hunt e Davis (2008) chamam de
heterogeneidade do conjunto de recursos.

A partir do quadro estruturado da R-A-T, é possivel compreender as dindmicas que
permitem a contribui¢do de determinadas areas funcionais, ou de conjunto de politicas e de
préticas, para a diferenciacdo competitiva das empresas. Apenas quando se incorpora a
perspectiva de outras categorias de recursos, como os relacionais (relacionamentos com areas
funcionais e fornecedores), informacionais (pesquisas do mercado fornecedor),
organizacionais (politicas, rotinas e competéncias), legais (contratos com fornecedores) e
humanos (qualificacdo da equipe gestora e executora), € que se obtém as condi¢bes para a
geracao de diferenciais competitivos a partir da GES.

A partir dos resultados da pesquisa, foi possivel verificar a existéncia de vinculos de
fraca intensidade entre a implementacdo de praticas de gestdo do desempenho dos
fornecedores e o desempenho da area de suprimento em custo e nivel de servigo. Portanto,
parece ndo haver uma relagdo direta que comprove que a gestdo do desempenho dos
fornecedores produz efeitos relevantes no desempenho da &rea de GES, e as hipdteses H2a e
H2b néo se confirmaram.

Uma possivel explicacdo para isso pode ser que o conjunto de praticas de gestdo do
desempenho dos fornecedores, isoladamente, ndo seja suficiente para afetar de maneira
relevante o desempenho em custo e nivel de servigo. Ao contrério, talvez se possa identificar
uma influéncia — ainda que indireta — no desempenho da area de suprimento na interferéncia
que tal conjunto de préticas exerce no aprimoramento dos relacionamentos com 0s
fornecedores. Assim, é possivel inferir que empresas que adotam praticas de gestdo do
desempenho dos fornecedores, mas que ndo avangam em dire¢do a adogdo de
relacionamentos colaborativos com tais fornecedores, podem falhar em alcancar padrdes de
desempenho superiores.

Para Ogden et al. (2005), gerenciar uma rede de fornecedores capaz de obter
desempenho superior € uma importante competéncia essencial de uma empresa. Para
Monczka et al. (2012), a avaliacéo, a sele¢do e a mensuracgéo continua do desempenho dos
fornecedores estimulam a redugdo dos riscos associados aos processos de aquisicdo e
maximizam o valor global obtido pela empresa. Mas, novamente, parece ser na combinagéo
de tais iniciativas com outras, como as aqui investigadas relativas aos relacionamentos
colaborativos com os fornecedores, que as empresas poderdo atingir resultados superiores
em termos de valor gerado.

Varios pesquisadores tém sugerido que o compartilhamento de informagdes € uma
prética importante para gerar impactos positivos no desempenho das empresas (KHAN;
SHENKAR; LEW, 2015; AMBROSE; MARSHALL; LYNCH, 2010; YEUNG; CHENG; LEE, 2015;
GONZALEZ-BENITO, 2010; GLOCK, 2016). Segundo Paulraj e Chen (2007), o fluxo de
informagdes entre fornecedores e clientes é igualmente importante ao fluxo de materiais nas
cadeias de suprimento, e a implementacdo de praticas de colaboracdo como forma de
aprimorar o fluxo de informagdes é fator de diferenciagdo em relacdo a competidores. De
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acordo com Hunt e Davis (2008), esse € um dos fatores a contribuir para elevar a rea de GES
a status de rea estratégica. A confirmacédo da condicéo de verdadeiras para as hipdteses H3a
e H3b apoia tais entendimentos, reforcando que a implementacdo de praticas colaborativas
com fornecedores afeta positivamente o desempenho em custo e em nivel de servico da area
de GES.

A R-A-T oferece uma maneira estruturada de examinar a gestao dos relacionamentos
entre clientes e fornecedores, area que € elemento central nos estudos do papel estratégico
da &rea de suprimento nas empresas e nas cadeias de suprimento. Apesar de a R-A-T enfocar
a firma individual de maneira crescente e consistente, estudos tém demonstrado que as
ligacGes entre empresas podem ser uma fonte de vantagem competitiva. Expandir o uso da
R-A-T para as relagbes entre firmas permite a investigagdo da estrutura e utilizacdo das
combinagdes de recursos por meio das empresas.

5. Conclusdes e Sugestdes de Pesquisas Futuras

Este estudo permitiu concluir que a GES, quando implementa préticas de gestdo do
desempenho dos fornecedores, associa a essas praticas a mudanga no padrdo de
relacionamentos, com eles, adotando perspectiva colaborativa. Ainda, o estudo sugere que
tal combinacdo de préticas afeta positivamente o desempenho da &rea de suprimento. Entre
0s impactos positivos, destaca-se o aumento dos fluxos de recursos intangiveis, como
informagdes, e o desenvolvimento do desempenho por parte das empresas em nivel de
servico e de relacionamentos colaborativos de qualidade, em especial nas empresas que
mantém uma base enxuta de fornecedores estratégicos.

Sob o ponto de vista do arcabouco tedrico utilizado para este estudo, tendo como base
0s preceitos da teoria da vantagem em recursos, a combinagdo entre esses dois conjuntos de
préticas, denominados gerenciamento do desempenho dos fornecedores e colaboragdo com
fornecedores, tende a contribuir para a formacdo de uma estratégia de suprimento que gere
diferenciais competitivos. Isto porque torna mais dificil a imitacéo e viabiliza, de modo mais
eficaz, 0 acesso a recursos possuidos por fornecedores.

Um elemento central na R-A-T é que o papel da geréncia é reconhecer, entender, criar,
selecionar, implementar e modificar estratégias centradas na criagdo de dindmicas
competitivas que sdo provocadoras de desequilibrios (HUNT; DAVIS, 2008). Tal elemento é
bastante aplicavel no estudo da efetividade da GES, uma vez que permite a avaliacdo das
dindmicas competitivas da execucéo de determinadas préticas de suprimento sob condicdes
competitivas.

A implementacéo isolada dessas duas préticas de GES parece ndo gerar impacto na
reducéo de custo de aquisi¢ao de materiais, portanto, ndo afeta o desempenho em custo. Isso
faz com que sejam questionados os efeitos da gestdo do desempenho dos fornecedores no
desempenho da area de GES. Porém, verificou-se que a adocdo isolada dessa ferramenta
estratégica decorre em vinculos de fraca intensidade, demandando ndo somente estratégias
que integrem diferentes préaticas da GES, mas que busquem uma integracao mais efetiva com
os fornecedores.

Nesse sentido, sob o ponto de vista prético, as atividades de gestdo do desempenho
dos fornecedores, quando avaliadas de maneira isolada, ndo parecem ser capazes de provocar
tais efeitos positivos e diretos no desempenho. Essa constatacdo da suporte ao entendimento
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de que é na combinagdo de diferentes praticas implementadas que a GES pode gerar
diferenciais competitivos.

Algumas limitagdes devem ser apontadas para este estudo, que podem proporcionar
oportunidades para futuros estudos. O modelo proposto para o estudo pode ser adjetivado
como parcimonioso, o que é simultaneamente uma vantagem e uma restri¢do. Esta Ultima
caracteristica surge da constatacéo de que algumas variaveis nao utilizadas no modelo podem
de alguma maneira influenciar os resultados, tais como a existéncia de diferentes mecanismos
de monitoramento e de gestdo do desempenho dos fornecedores e de intensificagdo das
préticas colaborativas. Ainda, a inter-relacdo dos construtos analisados com outros
construtos, como a comunica¢do Interorganizacional, pode ser explorada de maneira a
enriquecer a discussdo das préticas de GES. Outra limitacdo desta pesquisa é a amostra de
empresas utilizadas: tendo sido extraida da base de empresas cadastradas na escola de
negocios, os resultados da pesquisa sdo generalizaveis apenas as empresas incluidas neste
banco de dados.

Finalmente, este estudo teve como foco as relagBes diddicas e assumiu a perspectiva
dos gestores de suprimento da empresa compradora. O ponto de vista dos fornecedores é
importante nas investigacdes que avaliem as praticas de GES, e estudos que avaliem a
implementacéo das praticas de GES e, especialmente, o impacto delas no desempenho devem
ser feitos também sob esse ponto de vista. A oportunidade de comparativos neste sentido €
extremamente rica.
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