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Um Estudo da Cadeia de Valores com a Utilizagcdo
da Analise Fatorial

Roberto Giro Moori
MoisésAri Zilber

Resumo

O objetivo deste estudo foi avaliar aimportancia das variaveis que compdem a cadeia de valores
como fatores contribuintes & vantagem competitiva das empresas e sua relacéo com a gestéo da
cadeiade suprimentos. Nesse sentido foi realizada pesquisade campo junto adestacados dirigentes
de empresas, que direta ou indiretamente interagem com 0s aspectos relativos as variaveis
consideradas. Essasforam definidas como as que compdem aescalade val ores de Porter (1985). Os
dadosforam obtidosapartir de umaamostrapor conveniéncia, compostapor 62 empresas, analisadas
por meio de estatistica descritiva e multivariada, especificamente pelatécnica da andlise fatorial.
Com base nessaamostra, osresultados evidenciaram que houve deslocamento de algumasvariavels,
agrupadas por Porter (1985) como pertencentes as atividades primérias, paraas atividades de apoio
evice-versa. Além disso, foram identificados dois fatores ou componentes principais, denominados
gest&o daadministragdo elogisticae operages, indicando queacadeiade suprimentostem significativa
importancia nesse processo, com aressalva de que as varidveis desenvolvimento de tecnologia e
aquisicao contribuiram em menor intensidade do que asdemaisvariaveis.

Palavr as-chaves: competitividade; cadeiade suprimentos; capacitacdo gerencia; cadeiadevalores;
vantagem competitiva.

ABSTRACT

The objective of this study wasto eval uate the importance that companiesgiveto al variablesthat
create value chains as contributors to the competitive advantage of the companies and itsrelation
with supply chain management. In thisway afield research was made along with main executives
of companies that direct or indirectly interact with aspects related to these variables. These were
defined asthe ones which create Porter’s value scal e (1985). Data were obtained from a sample of
convenienceformed by 100 companies, reaching 62% feed-back. The statistic analysiswas devel oped
based on descriptive statistical and multivariate dataanalysis, specifically factor analysistechnique.
The results show that there was a movement of variables grouped accordingly Porter (1985), as
part of primary activities towards support tasks. Besides, two factor or component principals
were identifies, named strategic management and logistics and operations, which lead to the
supposition that supply chain has a significant importance in this process. However, technology
development and acquisition have contributed |ess then the other variables.

K ey wor ds: competitivity; supply chain; management capability; value chain; competitive advantage.
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INTRODUGAO

Este trabalho trata da avaliacdo, mediante a aplicacdo da andlise fatorial, da
significancia das varidveis que compdem a cadeia de valores de Porter (1985),
consideradas as atividades primarias e de apoio, no processo de gestdo das
empresas para atender 0s seus objetivos de competitividade no mercado.

Verifica-se, naatualidade, o estabel ecimento de nova posturaempresarial com
reflexos, entre outros, nos sistemas de manufatura, mercados, ciclo de vida dos
produtos, estoques, processos produtivos, méo-de-obra, estruturas organizacionais
e marketing, em busca da competitividade. A estratégia competitiva, conforme
Porter (1998), é a busca de posicdo competitiva favoravel em uma industria,
arenafundamental onde ocorreaconcorréncia, visando aestabel ecer umaposicéo
lucrativa e sustentével contra as forcas que determinam a concorréncia. Essa
determinacdo empresarial levaapossibilidade de expansdo, de diversificagéo ou
até mesmo de sobrevivénciade umaempresa, especialmente seasuaacdo envolve
mercados competitivos. As competéncias distintivas permitem a criagdo e a
manutencdo de vantagem competitiva (Prahalad, Fahey e Randall, 1994; Aaker,
1998; Jennings, 1998). A base do conceito € integrar 0s processos logisticos e
comerciais ao longo de toda a cadeia de abastecimento, buscando sinergia em
que o todo é mais benéfico do que a simples soma das partes (Ansoff, 1990).
Induz-seaempresaaadquirir novastecnologias, investir em métodos e processos
e estabelecer aliancas.

Emergem no processo econdmico atual significativasfuncdesrelativasascadeias
de suprimentos, que podem revelar diferenciaces ou reducdes de custos dos
produtos, que efetivam a vantagem competitiva (Friedman e Furey, 1999).

A buscada competitividade mediante a prestac&o de servicos fundamentais ou
core business requer a aplicacéo de novas tecnologias, visando a melhoria dos
equi pamentos e dos produtos, areducdo dos custos e ao aumento da produtividade.
Nessas condicdes, as empresas envidam esforgos no sentido de mel horiacontinua,
porque ndo podem mais contar, em termos estratégicos, apenas com precos
eventual mente menores, mao-de-obra de menor custo ou com o acesso facil aos
recursos naturais como fatores preponderantes para alcancar a competitividade
numaescalaglobal.

Dentro de um particular segmento de mercado éarel ativavantagem competitiva
gue determina a lucratividade e o crescimento de uma empresa, conforme
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argumentam Prahalad e Hamel (1998). Elaestaa cancando quase todos os setores
econdmicos. E uma combinag3o de desregulamentacio, que permite a entrada
de novos competidores, com uma regulamentacdo bésica, que reduz o risco de
manipulacdo do mercado por intermediarios, tornando possivel que ele se
desenvolvalivremente.

A competitividade em mercado globalizado se d4 com a posse ou ndo de
tecnologias produtivas ou de informacéo, bem como da capacidade deinovacao.
A forca de uma estratégia ndo é determinada por um movimento inicial, mas
muito mais pela antecipagdo dos movimentos dos competidores e mudancas nas
demandas dos consumidores ao longo do tempo, conforme afirmaDay (1997).

A estratégia fornece a direcdo e sentido para que uma companhia defina seu
negocio e saiba aonde pode e quer chegar. N&o se pode dissociar dela a questao
da competitividade. Dentro da concepcéo de estratégia de uma empresa,
certamente reside a consciéncia de ser competitiva. Nesse sentido ela devera
aplicar seusrecursos, especia mente osinvestimentos, de modo aestar preparada,
em termos de tecnologias, métodos e processos que |he permitam produzir o
melhor produto, a precos atraentes aos consumidores e em condicdes de
disponibilidade e acesso instanténeo a€ele.

Por trés de uma empresa de sucesso ha superior estratégia, afirma Markides
(1999). Segundo €le, acompanhia pode té-la desenvolvido por meio de andlises
formais, tentativa e erro ou por pura sorte; mas alguma estratégia sustentou a
rota dessa empresa para 0 sucesso. Porter (1985) sugere que, para diagnosticar
a vantagem competitiva de uma empresa, € necessario definir a sua cadeia de
valores. Comecando com acadeiagenérica, asatividadesdeval or sdoidentificadas
individua mente.

Considerando essas posicdes, buscou-se identificar em Porter (1985) quais as
atividades estratégicas ligadas a cadeia de valores que, se desenvolvidas pela
empresa, implicariam vantagens competitivas para ela. Assim, a pesquisa
desenvolvida procurou responder a esta questéo: entre as variavei s componentes
da escala de valor de Porter (1985), quais delas ascendem como prioritarias
dentro das suas estratégias de buscar vantagens competitivas?

Ao procurar responder a esse problema de pesqguisa, este trabalho tem estes
objetivos: (1) verificar se asvariaveis que compdem as atividades primarias e de
apoio dacadeiade valor de Porter (1985), se mantém ou mudam de categoria; e
(2) se nesse processo estratégico, as empresas consideravam as variaveis na
gestdo da cadeia de suprimentos (supply chain management), como fator
preponderante para alcancar tanto a vantagem em custo como a vantagem em
valor.
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CADEIA DE VALORES E GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Para Porter (1985) toda empresa é uma reunido de atividades executadas para
projetar, produzir, comercializar, entregar e sustentar seus produtos. Todas estas
atividades podem ser representadas, fazendo-se uso de umacadeiade valores. A
cadeia de valores desagrega uma empresa nas suas atividades de relevancia,
paraque se possacompreender o comportamento dos custos e asfontes existentes
e potenciais de diferenciacdo. Uma empresa ganha vantagem competitiva,
executando estas atividades estrategicamente importantes de forma mais eficaz.
Essas atividades, segundo o autor, denominadas de atividades de valor, podem
ser divididas em doistipos: atividades primarias e atividades de apoio.

As atividades primarias sao aquelas envolvidas na criacéo fisica do produto e
na sua venda e transferéncia para o comprador, bem como na assisténcia apos a
venda. Em qualquer empresa, as atividades primérias podem ser divididas em
cinco categorias genéricas: (1) logisticainterna- sdo as atividades associadas a0
recebi mento, armazenamento e di stribui¢do deinsumos no produto, como manuseio
de material, armazenagem, controle de estoque, programacao de frotas, veicul os
e devolucdo para fornecedores; (2) operagdes - sdo as atividades associadas a
transformagdo dos insumos no produto final, como trabalho com méquinas,
embalagens, montagem, manutencdo de equipamentos, testes, impressao e
operagdes de producdo; (3) logistica externa - sdo as atividades associadas a
coleta, armazenamento e distribui¢do fisicado produto paracompradores, como
armazenagem de produtos acabados, manuseio de materiai's, operacfesdeveiculos
de entrega, processamento de pedidos e programagéo; (4) marketing e vendas -
s80 as atividades associadas a of erta de um meio pelo qual compradores possam
comprar o produto eainduzi-losafazer isto, como propaganda, promocgéo, forca
de vendas, cotacdo, selecdo de canal, relagdes com canais e fixac&o de pregos;
e (5) assisténciatécnica - sdo atividades associadas ao fornecimento de servico
para intensificar ou manter o valor do produto, como instalacéo, conserto,
treinamento, fornecimento de pecas e guste do produto.

Asatividades de apoio podem ser divididas em quatro categorias genéricas. Da
mesma forma que as atividades primarias, cada categoria de atividades de apoio
pode ser dividida em uma série de atividades de valor distintas e especificas a
uma determinada empresa. As categorias genéricas das atividades de apoio sdo:
(1) aguisicéo - refere-se & fungdo de compra de insumos empregados na cadeia
devalor daempresa, e ndo aos propriosinsumos adquiridos. Insumos adquiridos
incluem matérias primas, suprimentos e outrositens de consumo, bem como ativos
como méguinas, equi pamento de laboratdrio, equipamento de escritério e prédios.
Embora estes insumos adquiridos estejam comumente associados a atividades
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primarias, eles estdo presentes em cada atividade de valor, incluindo atividades
de apoio; (2) desenvolvimento de tecnologia - consiste em vérias atividades que
podem ser agrupadas, em termos gerais, em esforgos para aperfeicoar o produto
e 0 processo. O desenvolvimento de tecnol ogia relacionada ao produto e as suas
caracteristicas pode apoiar toda a cadeia produtiva; (3) geréncia de recursos
humanos - consiste em atividades envolvidas no recrutamento, na contratac&o,
no treinamento, no desenvol vimento e nacompensacao detodos ostipos de pessoal.
A geréncia de recursos humanos afeta a vantagem competitiva em qualquer
empresa, por meio do seu papel na determinagdo das qualificagdes e do custo da
contratacdo e do treinamento; e (4) infra-estrutura da empresa - consiste em
uma série de atividades, incluindo geréncia geral, planejamento, finangas,
contabilidade, juridicas, questdes governamentais e gerénciade qualidade. A infra-
estrutura, ao contrario de outras atividades de apoio, geralmente da suporte a
toda a cadeia produtiva e ndo apenas as atividadesindividuais.

A cadeia de suprimentos, por outro lado, representa um conjunto de empresas
gue contribui sequiencialmente paraa producdo e adistribui¢do de produtos, que
vai desde as atividades extrativas até o consumidor final. Tradicionalmente, a
maior parte das organizagdes entende que as empresas existem independentes
umas das outras e, que narealidade, precisam competir entre si para sobreviver.
Entretanto tal filosofia pode ser autodestrutiva, se ela conduzir a falta de boa
vontade de cooperar, portanto, para competir. Por tras deste conceito,
aparentemente paradoxal, estd aidéia de integracao da cadeia de suprimentos.
Por exemplo, um fabricante de carros é parte de uma cadeia que se estende,
paratrés, paraasiderurgia, para o fabricante de auto pegas, e, parafrente, para
osdistribuidores e vargjistas, até o consumidor final. Cada uma dessas empresas
na cadeia é dependente da outra por definicdo e, ainda paradoxa mente, por
tradicéo elas ndo cooperam umas com as outras.

Atualmente, as organizagdes estéo cada vez mais enfocando seus negdcios
nas atividades que elas fazem realmente bem e nas quais possuem vantagem
diferencial. O restante é“ adquirido externamente”, isto €, obtido foradaempresa,
conforme argumenta Christopher (1992).

Com acompeticdo, agoraem nivel mundial, o excesso de oferta de produtos, a
demanda reprimida e os avangos das tecnol ogias de informagdo e comunicacéo
fazem com que a gestdo da cadeia de suprimentos possa significar aumento da
qualidade do produto e reducdo de custos e pregos, acompanhados pelasuamaior
emelhor disponibilidade ao consumidor.

A cadeia de suprimentos engloba todas as atividades associadas com o fluxo e
transformac&o de bens, desde as matérias primas até o consumidor final e os
sistemas de informacdes. Handfield e Nichols (1999) defendem que cadeia de
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suprimento € a integracdo dessas atividades por meio do desenvolvimento de
relagbes paraadquirir vantagens competitivas.

Assim, éimportante combinar vantagens competitivas com outras empresas na
busca de aliancgas estratégicas e de redes interempresas. Investimentos em
sistemas de comunicagéo, sistemas operacionais de computadores e acesso em
altavelocidade alnternet podem facilitar aintegracdo interempresas, mesmo em
nivel mundial. A celebracdo de aliangas com outras empresas permite, por exemplo,
a aquisicao de produtos ou processos tecnoldgicos, a reparticdo dos custos, a
diluic&o dos riscos, em especial de pesquisas e desenvolvimento, acesso anovos
canais e mercados de distribuicéo.

OPORTUNIDADES NA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Acredita-se que apropostade investir capital naprépriacadeiade suprimentos
naqual oinvestidor possui negdcios, possaconstituir aspecto fortemente atrativo,
visando ao fortalecimento dareferidacade ae, conseqlientemente, darentabilidade
e/ou valor agregado do negdcio em que o investidor opera. Por outro lado, este
enfoque permite visualizar a cadeia de suprimentos como condominio integrado
deempresas, emrelacdo de parceria: além do atendimento dosinteresses proprios
de cada uma, todas se constituem numa entidade Gnica. Como conjunto, €las
investem em interesses comuns, gerando até mesmo oportunidades de novos
negocios. As capaci dades da organi zacdo, tais como os conhecimentos adquiridos,
tém importante papel nas suas opgdes estratégicas inovadoras (Rea e Kerzner,
1997; Grant, 1998). Sem estratégia de inovagdo, ndo é possivel identificar uma
direcdo a seguir (Cooper, 2000). A estratégia de desenvolvimento de novos
produtos é el aboradano nivel funcional daorganizagéo (Aaker, 1998). Conforme
Copacino (1997), para os executivos o principal objetivo é maximizar o valor do
acionista. Nesse sentido torna-se cada vez mais sofisticado analisar e medir esse
retorno. Uma das abordagens, segundo ele, é baseada na relagdo: Criagdo de
valor para o acionista = Caixa - (Capital Investido x Custo do Capital), sendo
Caixamedido pelo lucro operacional depoisdosimpostos. Ou seja, qualquer agdo
nadirecdo de diminuir custos delogisticaexpande 0 Caixa, 0 que, mantidasfixas
asdemaisvariaveis, criavalor parao acionista. A melhor gestdo de estoques, por
exemplo, deve implicar reducéo de custos, conforme Anvari (1992), o que
determinara aumento de rentabilidade para o acionista.

Robles (1998) considera que os investimentos em logistica propiciam a
diminuicéo de custostotais com adistribui¢ao, reduzindo os estoques, o tempo de
ressuprimento, o processamento de pedidos (levantamento, registros, controle,
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expedicdo), os custos de transporte, de manuseio, entre outros, facilitando até
mesmo a coordenacdo de planegjamento e de gerenciamento entre fornecedores
edistribuidores, que ao final garantiramelhor atendimento ao mercado.

A integracéo da cadeia de suprimentos esta modificando a forma de se fazer
negdécios. Esta compreensdo tem estimulado os administradores a oferecer seus
produtos ou servigos aos seus clientes de maneira mais rapida, mais barata e
melhor que a concorréncia. Assim, para ganhar competitividade, esta claro que
isso ndo podera ser conseguido isoladamente, mas de modo cooperativo com
outras organi zagOes.

Narus e Anderson (1996) argumentam que n&o importa quéo amplo sgja o rol
de servigosdisponivel. Quando um consumidor necessitade a guns servicos, além
dos habituais que o fornecedor oferece, independentemente de quanto esforco
eledispendaparaatendé-1o, 0 que ocorre namaior parte dasvezes éinsuficiéncia
de condicdes para satisfazer a urgéncia do consumidor. Em casos como esse, a
eventua existénciade um sistemaadequado de suprimentos permitiriaatendimento
com maior presteza.

A idéiade cadeiade suprimentos estarel acionada com os aspectos estratégicos
daempresa, umavez que envolve variaveis estratégi cas como mercado, receitas,
custos e lucros. Para Li e O'Brien (1999), a fim de aprimorar a eficiéncia e a
eficaciado cana de suprimento, deve-se focar quatro critérios: lucro, tempo de
resposta, rapidez de entrega e eliminacéo de residuos.

A eficiéncia e aeficécia daorganizacdo devem ser pensadas e dirigidas parao
atendimento de seus clientes. Atitudes como selecionar oportunidades, atender
clientes, criando e fornecendo valor para el es, sdo representativas e significantes
(Pascale, 1996; Ohmae, 1998). Esses autores defendem explicitamente acriacdo
de valor, o atendimento das reais necessidades dos clientes e a promogéo da sua
satisfacdo. Conforme Zairi (1997), as estratégias vencedoras estdo fundamentadas
numa combinacdo de critérios que enfatizam cada vez mais 0 mercado e o
consumidor final, em lugar de operacfes internas.

A importancia da cadeia de suprimentos em relacdo a estratégia de
competitividade de uma empresa com o objetivo de criar valor a seus clientes,
deve compatibilizar habilidades e recursos com as oportuni dades encontradas no
meio ambiente externo aela, minimizando custos de operacéo ou diferenciado-a
da concorréncia. De acordo com Porter (1998), a vantagem competitiva surge
fundamentalmente do valor que uma empresa consegue criar para 0S seus
compradores, que ultrapassa o custo de fabricacdo e a base do desempenho
acimadamédia alongo prazo sb pode ser conseguida a partir de baixo custo ou
diferenciacdo. A utilizagdo dacadeiade suprimentos é promissora, porque, sendo
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0 mercado o conjunto dos clientes atuai s e potenciai s daempresa e também os da
concorréncia, em situacdo de ambiente cadavez mais competitivo, haveramaior
vantagem para aguelas que adotarem e implementarem sistemas de cadeia de
suprimentos, que podem ser concretizados naformade investimentos naslinhas
de producéo, distribuic¢do ou em outras funces operacionais

METODOLOGIA

Amostra e Coleta dos Dados

O método da pesquisafoi de natureza exploratériado tipo descritivo, tendo-se
adotado amostra ndo probabilistica. Por isso asinferéncias extraidas da amostra
devem ser ressalvadas, em func&o das limitacGes deste tipo de abordagem
(Kerlinger, 1980). Assim, umavez definido o perfil dasempresascomo localidade,
nimero de funcionarios, tipo de produto ou servicos prestados e outros, foram
escol hidas por conveniéncia 100 empresas paraacol etados dados. O instrumento
utilizado foi um questiondrio composto de questbes fechadas, enviado aos
executivos das areas de planejamento, controle e suporte as atividades priméarias
ou de apoio a empresa, isto &, envolvidos direta ou indiretamente com o tema
deste estudo. O |levantamento de dados ocorreu no primeiro trimestre de 2000.

O questionario foi estruturado em doisblocos:

. no primeiro bloco procurou-se levantar sucintamente o perfil dosrespondentes
e da empresga;

. 0segundo bloco tratou da col eta dos dados rel acionados as atividades primérias
edeapoio dacadeiadevalor. A definicdo das atividades foi feitacom base nos
conceitos emitidos por Porter (1985). Assim, este bloco foi estruturado com
nove assertivas, referentes aos dois aspectos das atividades de val or, sendo: (1)
cinco atividades primarias, relacionadas a logistica de entrada, operacdes,
marketing e vendas, logistica de saida e assisténciatécnica apds avenda; e (2)
quatro atividades de apoio, relacionadas a infra-estrutura da companhia,
gerenciamento dos recursos humanos, desenvolvimento de tecnologia e

aquisicéo.
No questionério, as assertivas apareceram sem a identificacdo do grupo ou
categoria a que pertenciam, para evitar tendéncias nas respostas. Para tanto, foi

utilizada uma escala de Discordancia/ Concordancia, composta de cinco pontos,
dotipo Likert, em quevaores menoresindicavam maior concordanciacom relacéo
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aafirmacao apresentada e os val ores maioresindicavam maior discordanciacom
a afirmacéo relacionada aos aspectos relevantes de vantagem competitiva,
estabel ecidos por Porter (1985).

Tratamento dos Dados

Para o tratamento dos dados coletados, utilizou-se a estatistica descritiva e a
técnicadaandlisefatorial. Naaplicacdo destas estatisticas foram tomados alguns
cuidados, conforme se mostra a seguir.

Estatistica Descritiva

A estatistica descritiva foi utilizada com a finalidade de resumir algumas
caracteristicas da amostra. O tipo de varidvel utilizado para a coleta dos dados
foi o qualitativo em escalaordinal. Assim, utilizou-se afreqiiénciae amodacomo
um indicador de média, como é usual quando se trata com dados ordinais, cuja
distribuicéo é ndo-paramétrica. Observa-se que, muitasvezes, étentador ir além,
tratando os dados ordinais como se fossem de intervalos e usar estatisticas
paramétricas, embora ressalte Easterby-Smith (1999) que a rigor é incorreto,
mas com amostra grande e dimensdo continua como Discordo Totalmente até
Concordo Totalmente, o resultado comumente € preciso e Util.

AndlisesMultivariada- TécnicadaAnalise Fatorial

A andlisefatorial (factor analysis) é andlise multivariada que se aplicaabusca
de identificagéo de fatores em conjunto de medidas realizadas. Basicamente, a
andlisefatorial pode ser usada nos seguintes casos: (1) paradescobrir aestrutura
deum conjunto de medicdes; (2) parareduzir agrande massade dados da pesguisa
em quantidade gerenciével; (3) para auxiliar o pesquisador na construcdo de
escalas, reagrupando as variavei s em fatoresindependentes e atribuindo o peso a
ser usado em cada variavel, para ser combinado na escala; e (4) paraidentificar
fatores ndo correlacionados. Evidentemente, argumenta Pereira (1999), em
algumas ocasifes é possivel intuir que vérias medidas podem compor um fator
(ouindicador). No entanto é preferivel, ao invésde propor subjetivamenteacriacéo
de um indicador, submeter os dados daamostraaumaanalise fatorial que aponte
objetivamente para essa agregacdo de medidas.

A conducéo daanalisefatorial exige trés passos, conforme cita Mattar (1998):
(1) Célculo das correlagdes entre as varidveis. As varidveis devem ser
correlacionadas duasaduas, (2) Extracdoinicial defatores. O objetivo daextracéo
de fatores é encontrar um conjunto de fatores que formem uma combinacéo
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linear das variaveis na matriz de correlagdes; (3) Rotacdo da matriz. A rotacdo
de uma matriz nada mais é que um artificio para prover maior distincéo das
relacOes encontradas.

Na aplicacdo da analise fatoria devem-se considerar e examinar algumas
premissas sobre a natureza dos dados. A primeiradiz respeito a naturezamétrica
das medidas, sugerindo que o pesquisador analise adistribuicdo defreqiiénciade
suas variaveis. Para isso pode-se utilizar o Kaiser-Meyer-Olkin Mesaure of
Sampling Adequacy (KMO). O KMO préximo a 1 indica perfeita adequagéo
dos dados para a andlise fatorial. Outro teste que pode ser aplicado a andlise
fatorial € o Cronbach’'s Alpha, que mede a consisténcia ou confiabilidade do
fator gerado em torno das suas varidveis. O resultado é satisfatorio para um
valor préximoal.

ANALISE bos Dabpos

O objetivo deste item é analisar os dados resultantes das tabul acfes estatisticas
dos dados obtidos na pesquisa de campo. As consideracBes analiticas estéo
estruturadas em duas partes. Na primeira sao analisados os dados de
caracterizacdo da amostra e na segunda parte sdo analisados os aspectos das
atividades primérias e atividades de apoio.

Estatistica Descritiva

Visando a contribuir nainterpretacdo dos resultados e subsidiar asinferéncias,
procedeu-se a caracterizacdo dos respondentes, incluindo dois grupos: setor
econdmico das empresas e funcbes dos respondentes, conforme mostrados nas
Tabelas 1 e 2, respectivamente.

Tabela 1. Setor Econémico das Empresas

Setor Niimero de empresas %0
Industrial 36 58
Comercial 11 18
Servicos 15 24

TOTAL 62 100

Constatou-se ter sido expressivo 0 nimero de respondentes que pertenciam
ao setor industrial, como se pode verificar natabela acima.
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Tabela 2: Funcdes dos Respondentes

Funcéo Niimero de respondentes %
Sécio, diretor 20 32
Gerentes 15 24
Supervisores, coordenadores 19 31
Outros 8 13

TOTAL 62 100

Em relacdo as fungdes desempenhadas pel os respondentes, a Tabela 2 mostra
gue 56% da amostra correspondeu a alta administragao representada por socios,
diretores e gerentes.

A estatistica descritiva foi utilizada para proceder a uma primeira andlise e a
interpretacdo das variaveis que influenciaram a vantagem competitiva. Os
resultados estdo na Tabela 3.

Tabela 3: Fatores de Influéncia na Vantagem Competitiva

ESCALA Moda
VARIAVEIS CP| C [ I [ D [DP
Infra-estrutura da empresa 20 27 8 4 3 C
Logistica de entrada 33 27 1 1 0 CP
Gerenciamento dos recursos humanos 12 22 15 6 7 C
Marketing e vendas 19 19 17 4 3 CPeC
Desenvolvimento de tecnologia 12 27 14 7 2 C
Logistica de saida 33 20 8 1 0 CP
Aquisi¢do 23 27 7 4 1 C
Operagoes 15 31 8 6 2 C
Assisténcia técnica 17 23 16 5 1 C
Nota: CP = Concordo Plenamente; C = Concordo; | = Insuficiente (Indeciso); D = Discordo;

DP = Discordo Plenamente.

A Tabela 3 mostra que, entre os fatores relacionados no instrumento de coleta
de dados, os niveis de concordanciamais elevados corresponderam aos aspectos
logistica de entrada e logistica de saida, com moda na escala Concordo
Plenamente. Estes dados acentuam, assim, aimportanciadagestéo dalogisticae
da cadeia de suprimentos. Este resultado foi significativo, pois teve como base
opinides de um grupo de respondentes situados em fungbes executivas das
empresas.

Entre as dificuldades na busca da vantagem competitiva destacaram-se asdemais
variaveis, como a infra-estrutura da empresa, 0 gerenciamento dos recursos
humanos, o desenvolvimento da tecnologia, a aquisicdo, as operacdes e a
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assisténciatécnica, com modanaescalaConcordo. A variavel marketing evendas,
emboratenhamodas iguais paraaregido de concordancia Concordo Totalmente
e Concordo, tem também altafregqiiénciaparaaescalalndeciso. Estesresultados,
excetuando-se as variaveis dalogistica, apontam as dificuldades de ajustamento
das empresas as variaveis que compdem a cadeia de valores, como fatores

contribuintes a vantagem competitiva.

Técnica da Analise Fatorial

Efetuada a andlise dos dados em termos descritivos, procurou-se, mediante a
técnica de andlise fatorial, examinar se existiriam dimensdes subjacentes as
variavels que pudessem sintetizar, resumir asinformagdes nelas contidas, dando
aandlise ou ainterpretacdo dos dados da amostra uma melhor compreenszo.

O primeiro passo paraaconducdo daandlisefatorial foi o calculo das correlagdes
entre as variaveis, como pode ser visualizado na Tabela 4.

Tabela 4: Matriz de Correlactes

S % g g
= Q ) 3} =l Q
VARIAVEIS 22T |E2 |2 |Z2E| 3| ¢ g | §
%‘5. g = 5 8|8 4 s g -2 o S & «
SE|Z2Z|SE|L£5| 58| 2 g £ | z8
£o|®E|83| 85|85 | | 2|25
ES|Af|oe|=2|a8]| 4 < S | <2
Infra-estrutura da empresa 1
Logistica de entrada 0,01 1
Gerenciamento rec. humanos 0,48 | -0,35 1
Marketing e vendas 0,33 | 0,27 | 0,40 1
Desenvolvimento de tecnologia | 0,35 | 0,07 | 0,53 | 0,31 1
Logistica de saida -0,06 | 0,58 | -0,41 | 0,11 | -0,04 1
Aquisicao 0,02 | 0,21 | -0,14 | 0,21 | -0,11 | 0,36 1
Operagdes 0,24 | 0,35 | -0,20 | 0,12 | -0,01 | 0,52 | 0,30 1
Assisténcia técnica 0,42 | -0,03 | 0,38 | 0,46 | 0,37 | -0,03 | -0,02 | 0,18 1

Nota: Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy (KMO): 0,642; Cronbach’s Alpha:
0,655.

Os resultados sugerem que os dados para analise fatorial tém gjuste de
adequac&o aos dados (KMO = 0,642) de 64% de uma escala de 0 a 100%.
Numa perspectiva de andlise de confiabilidade (Cronbach’s Alpha = 0,655),
indicam um nivel de 65%, ou segja, suas medidas concordariam em 65% das
vezes. Prosseguindo naandlise, nota-se que os maiores coeficientes de correl agéo
estavam entre asvariaveislogisticade saida (0,58), desenvolvimento detecnologia
(0,53) e operacdes (0,52).
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Realizado o célculo das correlaghes entre as variaveis, 0 passo seguinte foi a
extracdo dos fatores da matriz de correlacdo, com o objetivo de encontrar um
conjunto defatores que formassem umacombinacao linear dasvaridveisdamatriz
de correlacéo. Desta forma, se as variaveis fossem atamente correlacionadas
entre si, elas seriam combinadas para formar um fator, e assim sucessivamente
com as demaisvariaveis damatriz de correlagdo. NaTabela 5, tém-se a extracéo
dos componentes principais, constituidos de nove fatores que correspondem as
varidveisoriginas.

Tabela 5: Extracdo dos Componentes Principais

. % total Cumulative Cumulative
Value | Eingenvalue . .
variance Eingenvalue %
1 2,6672 29,6355 2,6672 29,6355
2 2,4057 26,7295 5,0729 56,3650
3 0,9042 10,0446 5,9770 66,4113
4 0,8493 9,4363 6,8263 75,8476
5 0,6708 7,4536 7,4971 83,3011
6 0,5657 6,3073 8,0648 89,6084
7 0,3978 4,4203 8,4626 94,0287
8 0,3331 3,7022 8,7957 97,7302
9 0,2043 2,2710 9,0000 100,0000

Examinando-se os eigenvalues, verifica-se que ha dois fatores com valores
superiores a 1. Esses dois primeiros fatores possuem eigenvalues que
correspondem a 29,63% e 26,72% do total de eigenvalues do modelo, ou sgja,
explicariam em conjunto 56,36% das variancias das medidas originais.

Existem alguns critérios para a adocéo de nimero de fatores para a construgéo
do modelo fatorial. Entre elestém-se o critério de Kaiser (Hair et al., 1998) eo
teste de scree, proposto por Cattell (apud Hair et al., 1998). O critério de Kaiser,
provavelmente o mais usado, estabelece que somente os fatores que possuem
eigenvalue maior do que 1 devem permanecer no modelo final. Portanto, na
presente pesquisa, permaneceriam somente dois fatores.

O teste scree € um método grafico em que o0 nimero de fatores de carga €
determinado pelo aparecimento dainclinagdo suave no gréfico. Esta inclinagdo
indica a presenca de fatores pouco significativos. A Figura 1 mostra a aplicacdo
do teste scree, evidenciando doisfatores de carga, correspondente ao eigenvalue
maior do que 1.

RAC, v. 7, n. 3, Jul /Set. 2003 139



Roberto Giro Moori e Moisés Ari Zilber

Figura 1. Teste Scree — NUmero de Fatores de Carga
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Tomada a decisdo sobre critérios para o nimero de fatores, isto &, cargas das
varidveisassociadas aos doisfatores mais significativos (de maiores eigenvalues),
passou-se ao exame do modelo final, representado na Tabela 6.

Tabela 6: Fator de Carga (Sem Rotagdo)

VARIAVEIS Fator 1 Fator 2 Communality
Infra-estrutura da empresa 0,6567 0,3118 0,5285
Logistica de entrada -0,2679 0,7087 0,5741
Gerenciamento dos recursos humanos 0,8712 -0,1497 0,7814
Marketing e vendas 0,5453 0,5089 0,5564
Desenvolvimento de tecnologia 0,6740 0,1824 0,4875
Logistica de saida -0,4029 0,7554 0,7330
Aquisi¢ao -0,1913 0,5362 0,3242
Operacdes -0,1226 0,7291 0,5466
Assisténcia técnica 0,6630 0,3190 0,5413

Eigenvalues 2,6672 2,4057
Explicagdo da variancia 0,2964 0,2673

Constata-se, entéo, que o primeiro fator subjacente ao conjunto de variaveisfoi
significativamente representado por umavariavel original, o gerenciamento dos
recursos humanos (0,8712). Analisando-se o resultado, pode-se concluir que esse
fator sereferiu as atividades de apoio. O segundo fator subjacente foi explicado
fundamentalmente por trésvariaveisoriginais: logisticade saida (0,7554), operactes
(0,7291) elogisticade entrada (0,7087). De certaforma, tais resultados sugerem
gue as atividades primarias poderiam constituir-se em determinantes davantagem
competitiva das empresas pesquisadas.
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O passo final da analise fatorial foi verificar se os fatores, que sao dimensdes
abstratas, poderiam ser interpretados de forma coerente com a natureza dos
fendmenos estudados. Paraisso, analisou-se amatriz fatorial para seidentificar,
pelos fatores de carga, quais as variaveis que melhor se correlacionariam com
cadafator. Como aderivacdo dosfatores pelaandlise de componentes principais
se da por uma sucesséo de rotactes de eixos, que melhor expresse a disperséo
dosdados, no modelo fatorial final asvariagdes das medidas foram maximizadas
e as relagoes entre as dimensdes suavizadas. Por isso deve-se preferir buscar
informacBes sobre as relacdes entre os fatores e as variaveis originais em matriz
fatorial rodada.

Hadiferentes estratégias derotacdo paraamatriz fatorial, sendo aqui considerada
arotacado ortogonal, que buscou minimizar o nimero devariaveis com altas cargas
num fator (varimax normalizada). A Tabela 7 apresenta a matriz fatorial apés a
rotacdo da matriz.

Tabela 7: Fator de Carga (com Rotagdo — Varimax Normalizada)

VARIAVEIS Fator 1 Fator 2 Communality
Infra-estrutura da empresa 0,7249 0,0550 0,5285
Logistica de entrada 0,0045 0,7577 0,5741
Gerenciamento dos recursos humanos 0,7593 -0,4526 0,7813
Marketing e vendas 0,6917 0,2790 0,5563
Desenvolvimento de tecnologia 0,6945 -0,0719 0,4875
Logistica de saida -0,1047 0,8497 0,7330
Aquisigdo 0,0140 0,5692 0,3242
Operagoes 0,1475 0,7245 0,5466
Assisténcia técnica 0,7333 0,0595 0,5412

Eigenvalues 2,6334 2,4394
Explicagdo da variancia 0,2926 0,2710

Os resultados obtidos mediante a aplicacdo da técnica de andlise fatorial, pelo
critério varimax normalizada, conforme se observapelaTabela 7, evidenciou, no
primeiro fator, as variaveis infra-estrutura da empresa (0,7249), gerenciamento
dos recursos humanos (0,7593), marketing e vendas (0,6917), desenvolvimento
detecnologia (0,6945) e assisténciatécnica (0,7333). A naturezadestasvaridveis
levariaainferir que o primeiro fator se referiria principalmente as atividades de
apoio, que podem ser denominadas de gestdo da administracéo. O segundo fator
evidenciou asvariaveislogisticade entrada (0,7577), logisticade saida (0,8497),
aquisicdo (0,5692) e operacoes (0,7244). Estas varidvei s estariam associadas as
atividades primérias, definidas por Porter (1985), cujo fator poderiaser denominado
de gestéo de logistica e de operacdes.
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Por meio do gréfico mostrado naFigura 2, € possivel verificar alocalizaggo das
variaveis em um sistema de coordenadas criado pelos fatores.

Figura 2: Relagbes entre os Fatores e Variaveis num Espaco
de Fator de Carga
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No gréafico fica evidente como as variaveis se agruparam e como ficaram suas
relagcBes com os eixos, os factor loadings dos Fatores 1 e 2.

ANALISE DOS RESULTADOS

Em relacéo ao objetivo de verificar se asvariavei s que compdem as atividades
primarias e de apoio da cadeia de valor de Porter (1985), se mantém ou mudam
de categoria, ficou evidenciado que as varidveis componentes das atividades
primarias e as de apoio sofreram algumas ateracdes. As variaveis marketing e
vendas e assisténcia técnica, que pertenciam as atividades primarias, com a
aplicacdo da andlise fatorial passaram a pertencer ao grupo das atividades de
apoio ou gestéo daadministracéo. A variavel aquisicéo, que pertenciaaatividade
de apoio, passou a pertencer a atividade primaria ou gestéo da logistica e
operagoes.

Além disso, a pesquisa mostrou que as atividades primérias, constituidas das
categorias genéricas|ogisticade entrada, operacdes, logisticade saida, marketing
evendas e assisténciatécnica, e as atividades de apoio, constituidas das atividades
genéricas infra-estrutura, geréncia dos recursos humanos, desenvolvimento de
tecnologia e aquisi¢ao, ndo estdo sendo ignoradas pelas empresas. | sto pode ser
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observado pelas correlacbes significativas, todas acimade 0,50, emboranéo haja
consenso, de formageral, entre os pesquisadores, sobre 0 que sgjaum bom grau
de correlagdo. Colocando as categorias genéricas, sugeridas por Porter (1985),
em confronto com os resultados da pesquisa, obtém-se 0 exposto na Tabela 8, a

seguir.

Tabela 8: Fatores de Carga — Matriz sem Rotagdo x Matriz
com Rotacéao

Matriz principal Communa- Matriz com rotacio
VARIAVEIS (sem rotaciio) lity Varimax normalizada
Fator 1 Fator 2 Fator 1 Fator 2
Atividades primarias
Logistica de entrada -0,2679 0,7087 0,5741 0,0045 0,7577
Operagdes -0,1226 0,7291 0,5466 0,1475 0,7245
Logistica de saida -0,4029 0,7554 0,7330 -0,1047 0,8497
Marketing e vendas 0,5453 0,5089 0,5563 0,6917 0,2790
Assisténcia técnica 0,6630 0,3190 0,5412 0,7333 0,0595
Atividades de apoio
Infra-estrutura da empresa 0,6567 0,3118 0,5285 0,7249 0,0550
Gerenciamento recursos humanos 0,8712 -0,1497 0,7813 0,7593 -0,4526
Desenvolvimento de tecnologia 0,6740 0,1824 0,4875 0,6945 -0,0719
Aquisicdo -0,1913 0,5362 0,3242 0,0140 0,5692
Eigenvalues 2,6672 2,4057 2,6335 2,4394
Explicacdo da variancia __ 0,2964 0,2673 0,2926 0,2710

Pela Tabela 8, nota-se que as communalities de cada variavel permanecem as
mesmas antes e depois da rotagdo da matriz. |sto mostra que o giro dos fatores,
guando feito simultaneamente, aponta exatamente os mesmos valores para cada
varidvel dos fatores ndo girados e que apenas 0s pesos de cada variavel em cada
fator estao agora redistribuidos. J& a quantidade de variacdo explicada por cada
fator mudou da matriz principal (sem rotagéo) para a matriz com rotacéo. Na
matriz principal, o Fator 2 tem melhores correl agcbes. Namatriz girada, as cargas
foram mudadas de tal forma que as quantidades de variacbes explicadas sdo
agora aproximadamente idénticas. Na matriz girada fica fécil perceber, pelas
grandes cargas atribuidas, quais sdo as variaveis que compreendem cada fator.
Assim o Fator 1, denominado gestao daadministracéo, € composto dasvariéveis
marketing e vendas, assisténcia técnica, infra-estrutura, gerenciamento dos
recursos humanos e desenvolvimento datecnologia. O Fator 2, denominado gestéo
delogisticae operacfes, € composto dasvariaveislogisticade entrada, operacdes,
logistica de saida e agquisi¢do. As denominagdes dos fatores foram atribuidas de
forma arbitréria. No entanto procurou-se uma denominagao que representasse 0
conjunto das variavels associadas ao fator.

Com relacéo ao objetivo de verificar se asempresas consideravam asvariaveis
na gestéo da cadeia de suprimentos (supply chain management) como fatores
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preponderantes paraal cancar vantagens em custo e em valor, ficou caracterizado
pela estatistica descritiva, mostrada na Tabela 3, que as empresas consideraram
essa premissa como meio de alcangar a vantagem competitiva. A moda, como
medidor da média da distribuicdo dos dados, sempre se posicionou no lado
concordante daescala. No entanto, pelaaplicacéo daanalise fatorial asvaridveis
aquisicéo e desenvolvimento de tecnologia tiveram valores de communalities
iguaisa0,3242 e0,4875, respectivamente. | nterpreta-se que estas variaveistiveram
pouca contribui¢&o nos resultados naformac&o dos componentes principais. Este
fato, segundo Hair et d. (1998), dependendo do julgamento do pesquisador, poderia
ser descartado da analise por ndo ter uma explicacdo suficiente na suaformacao.
Assim, essas duas variaveis devem ser consideradas com ressalvas na gestéo da
cadeia de suprimentos (supply chain management) das empresas pesquisadas,
demonstrando a possibilidade de oportunidades para aplicacdo de recursos em
treinamento, capacitacéo gerencial e na cadeia de suprimentos.

Esses resultados evidenciam o surgimento de novos processos e métodos no
campo da Administracdo, como a gestdo da cadeia de suprimentos e a
admini strac&o de negdci os, desenhando nova configuragao devariaveis, condizente
com 0 momento atual .

CONCLUSOES E SUGESTOES

A idéiainicia deste estudo foi ampliar a base de discussdo sobre questdes
relativas a temas como produtividade e qualidade, bem como identificar
oportunidades de treinamento, capacitagdo gerencial, investimentos nacadeiade
suprimentos e sugerir estratégias que visem a minimizar riscos de fracasso na
implementacdo de projetos na busca de vantagens competitivas das empresas.

Asquestdesrelativas a produtividade e qualidade, ligadas a categoria genérica
de operacdes, das atividades primarias e as oportunidades de treinamento,
capacitacdo gerencial e investimentos associadas ao desenvolvimento de
tecnologia, relacionadas as atividades de apoio, apresentaram desempenho que
podelevar ainferir que as empresas pesquisadas tém consci éncia da necessidade
de se posicionar no mercado e de agir, buscando padrdes de competitividade, o
gue, segundo Christopher (1997), somente ocorre se houver coordenacdo dos
fluxos de materiais e informagdes que vao do mercado até a empresa e suas
operacOes e, posteriormente, para seus fornecedores.

Por fim, algumas noticias recentes, veiculadas em vérios 6rgéos da imprensa,
indicam especial importancia e preocupacdo de empresarios com a necessidade
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de buscar eficécia no sistema de distribuicdo de bens e servicos. Nesse sentido,
torna-se fundamental o papel da gestédo da cadeia de suprimentos como fator
diferenciador de umaempresaem busca de agregar valor ao seu cliente, sgjaele
outraentidade ou 0 consumidor final. Esta pesquisa, limitadaaamostraestudada,
pareceu demonstrar que essa preocupacdo esta evidenciadanaagéo empresarial.

Sugere-se 0 prossegui mento deste estudo, ampliando-se aamostra e buscando-
se, a0 mesmo tempo, um estudo comparativo entre setores e condicdes da
propriedade da empresa, nacional ou estrangeira. Deve-se, também, introduzir
outras questBes, procurando-se fatos explicativos da gestéo empresarial a partir

deste estudo exploratério.
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