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RESUMO

O objetivo do artigo foi o de examinar o efeito mediador das capa-
bilidades operacionais entre as estratégias empresariais e o desem-
penho operacional e entre a gestao da cadeia de suprimentos e o
desempenho operacional. Para tanto, utilizou-se de uma pesquisa
de natureza descritiva do tipo quantitativa junto a uma amostra de
138 gestores da cadeia de suprimentos da industria manufatureira
brasileira. Foram empregadas técnicas da andlise fatorial para
definir uma estrutura subjacente a matriz de dados coletados e a
modelagem em equagdes estruturais para examinar a significancia
estatistica das relagdes de dependéncia entre os constructos. Os
resultados indicaram que as capabilidades operacionais medeiam,
parcialmente, a relacdo entre as estratégias empresariais e o de-
sempenho operacional; e entre a gestao da cadeia de suprimentos
e o desempenho operacional. O estudo teve como contribui¢des
uma melhor compreensao da integracao da estratégia empresarial
e a gestao da cadeia de suprimentos, bem como a elucidacao do
efeito mediador das capabilidades operacionais na relagao entre
a integragao dos constructos, estratégia empresarial e gestao da
cadeia de suprimentos, com o desempenho operacional.
Palavras-chave: capabilidades operacionais; estratégias empresa-
riais; gestao da cadeia de suprimentos; desempenho operacional;
industria de manufatura.
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ABSTRACT

This article examined the mediating effect of operational capabi-
lities between business strategies and operational performance
and; between supply chain management and operational per-
formance. For This a descriptive research of the quantitative
type, preceded by an exploratory-qualitative study, was realized
with a sample of 138 supply chain managers from the Brazilian
manufacturing industry. Factor analysis techniques were used
to define a structure underlying the data matrix collected and
structural equation modeling to examine the statistical signifi-
cance of the dependence relationships between the constructs.
The results indicated that operational capabilities, partially
mediate, the relationship between business strategies and opera-
tional performance; and between supply chain management and
operational performance. The contributions of this study were a
better understanding of the integration of business strategy and
supply chain management, as well as elucidating the mediating
effect of operational capabilities in the relationship between two
constructs with operational performance.

Keywords: business strategies; manufacturing industry; ope-
rational capabilities; operational performance; supply chain
management.

1. INTRODUGAO

Em um ambiente em que as tecnologias digitais ganham desta-
ques, especialmente pela necessidade de satisfazer as necessidades
dos individuos cada vez mais empoderados pelos seus agentes
(smartphones), tem levado a indastria manufatureira a integracao
(Ataseven & Nair, 2017) e a orientagao estratégica da cadeia de supri-
mentos (CS) (Esper, Defee, & Mentzer, 2010) para obter remuneracao
sustentavel como resultado natural para os recursos investidos na
fabricagdao dos produtos.

Nesse sentido, o administrador tem um importante papel na
transformacio digital das empresas. E a partir dele, que se capta o
valor considerado pelo consumidor, e abre caminhos para oferecer
algo diferente. Ao conhecer o consumidor, o administrador, orienta
as inovacOes e autoriza a fabricagdo em qualquer parte do mundo.
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Assim, os estrategistas empresariais, mediante pesquisas junto aos
consumidores, processos racionais de calculos e andlises delibera-
das podem tomar decisdes robustas para maximizar a vantagem
competitiva em longo prazo. Contudo, reunir informagdes e aplicar
as técnicas apropriadas, tanto no ambiente externo quanto interno
da empresa, exige planejamento, cujas tomadas de decisdes podem
fazer a diferenga entre o sucesso prolongado e o fracasso.

Uma estratégia solida e totalmente eficaz para esse objetivo é que
fortes capabilidades dinamicas devem ser exercidas. As empresas com
capabilidades mais fracas exigirao estratégias diferentes de empresas
com capabilidades mais fortes e a eficdcia das capabilidades dinamicas
sera comprometida por uma estratégia inadequada. A auséncia de um
mercado para capabilidades significa que os beneficios podem fluir
das atividades empresariais e gerenciais construindo e aprimorando
as capabilidades de criagao de valor (Teece, 2019).

No contexto da CS, os recursos servem para facilitar operagdes
por meio da integracao das tarefas, fungoes, capacitagoes e compe-
téncias basicas (Bowersox, Closs, Cooper, & Bowersox, 2014). No
entanto, para alcancgar a integracdo pressupode-se nivel de conheci-
mento e alcance essencial para o desempenho integrado da cadeia.
A integracao da CS é a colaboragao e coordenagao estratégica de
uma empresa com seus fornecedores e clientes e a gestao de pro-
cessos organizacionais internos e externos (Chang, Ellinger, Kim,
& Franke, 2016). As capacitagdes permitem que fungdes multiplas
sejam sincronizadas em competéncias geradoras de valor.

Portanto, os administradores sao, em ultima analise, que julgam
o desempenho e as capabilidades dindmicas da empresa. Nesse sen-
tido buscou-se investigar, em empresas de manufatura, a seguinte
questao: as capabilidades operacionais (CpOp) medeiam a relacao
entre a gestao da cadeia de suprimentos (GCS), tendo as estratégias
empresariais (EstrE) como varidvel antecedentes, e o desempenho
operacional (DO)? O objetivo foi examinar o efeito mediador das
CpOp entre as EstrE e o DO e entre a GCS e o DO.

O estudo esta estruturado da seguinte maneira. Apos esta in-
troducao ¢ apresentado o referencial tedrico e definidas as hipoteses
do modelo tedrico empirico na se¢ao dois. Na secdo trés, é detalhada
a metodologia adotada, e em seguida, na se¢ao quatro, a analise e
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discussao dos resultados. Por fim, sao descritas, na secao cinco, as
consideragdes finais e as sugestdes para novas pesquisas.

2. REFERENCIAL TEORICO

Para fundamentar as rela¢des estruturais do modelo teodrico
empirico, visualizada no diagrama mostrado na Figura 1, se¢ao 4.3,
sao descritas a seguir, a revisao da literatura e hipoteses.

2.1 A conexdo entre EstrE e GCS

No campo da administracao, a EstrE tem sido aceita como um
paradigma para explicar a sobrevivéncia da empresa em ambiente
competitivo que influencia e dirige a conducao das operacgdes co-
merciais do dia a dia e também fornece uma base para o sucesso em
longo prazo. Se as empresas nao tiverem uma estratégia de negocios
clara para direcionar suas operacdes, podem perder as diretrizes
para gerenciar e alocar recursos entre suas principais atividades
empresariais e compromissos sociais (Chen, Guo, Hsiao, & Chen,
2018). A EstrE deve girar em torno de eficiéncia, qualidade, capa-
cidade de resposta e demanda do cliente. O foco em uma dessas
estratégias pode levar uma empresa a alinhar seus processos com
seus objetivos estratégicos (Ahmed, Munir, & Sameer, 2020).

O reconhecimento da importancia da GCS é fundamentado basi-
camente, na criagao de valor; na integragdao dos principais processos
de negdcios; e na cooperacao (Bowersox et al., 2014). Essa gestao
visa melhorar o abastecimento de matérias-primas, a producao e a
distribui¢do de produtos e/ou servigos aos clientes. A implementacao
bem-sucedida de praticas de GCS oferece oportunidades para me-
lhorar o DO ao longo da cadeia (Truong et al., 2017). Uma estratégia
de CS 4gil tem como objetivo uma resposta rdpida e eficaz frente
as mudancas nas necessidades dos clientes (Tarafdar & Qrunfleh,
2017). Uma empresa orientada para a CS nao apenas coloca énfase
estratégica na gestdo sistémica e integrada, mas também alinha esse
impulso estratégico com uma estrutura organizacional que capitaliza
essa estratégia (Esper et al., 2010).
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Os administradores tém a sua disposigao, diferentes tipos de
EstrE, dependendo do que desejam realizar. Por exemplo, Fisher
(1997) desenvolveu uma estrutura para auxiliar os administradores a
entender a natureza da demanda pelos seus produtos e em seguida
orientar a CS de tal maneira a satisfazer essa demanda. Lee (2002)
estendeu a ideia de Fisher (1997) focando-se no lado da oferta da
CS. Enquanto Fisher (1997) captou as caracteristicas importantes
da demanda, Lee (2002) ressaltou que existem incertezas rodeando
o lado da oferta que sado critérios igualmente importantes para a
estratégia correta para a GCS.

Portanto, é de se supor que:

H,: Existe uma relagao positiva entre EstrE e gestao estratégica da
GCS.

2.2. A conexdo entre EstrE e CpOp

O propdsito de uma administragao estratégica € alavancar dos
recursos internos, capabilidades e competéncias essenciais da empre-
sa, com a finalidade de cumprir as metas no ambiente competitivo
(Hitt, Ireland, & Hoskisson, 2016). Requer uma abordagem que su-
porte a integracdo de negocios e processos como compra, fabricagao,
vendas e distribui¢do com o objetivo de fornecer valor ideal para o
cliente / consumidor final (Wisner, 2003). Segundo Teece (2019), uma
das questOes mais importantes, tanto na teoria econdémica quanto na
realidade economica, é como as empresas constroem e gerenciam
as capabilidades para inovar e crescer.

A satisfacdao do cliente é o principal motivador de todas as ativi-
dades e as suas necessidades devem ser devidamente atendidas por
todos os funciondrios pois o envolvimento do cliente nas atividades
da empresa desempenha um papel importante no sucesso de toda
a cadeia de suprimentos (Truong et al., 2017).

Nesse contexto, as CpOp sao aquelas com as quais uma empresa
se mantém operacionalmente no curto prazo e estdao integradas
em sua rotina (Brusset & Teller, 2017; Mikalef, Krogstie, Pappas, &
Pavlou, 2020). Entre as CpOp, podem ser citadas, o marketing, para
identificar as necessidades dos clientes, e 0s recursos tecnoldgicos,
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para a produgdo dos produtos e/ou servigos para atender essas
necessidades (Mikalef et al., 2020).

As CpOp sao caracterizadas como habilidades, técnicas e
informagOes para a operacionaliza¢ao, a manutengao e a melhoria
de tecnologias e de processos e requerem a coordenacao de varias
atividades. A medida que a empresa evolui em seu ciclo de vida,
novos processos surgem tornando o aprendizado essencial para a
melhoria e o surgimento de novas CpOp (Ferasso, Takahashi, & May,
2017). Para impulsionar o desempenho, as EstrE podem formular
diferentes capabilidades para moderar ainda mais os fatores que
estimulam esse desempenho (Chen et al., 2018).

No entanto, para a empresa nao € suficiente conhecer apenas
a estratégia. Exige que também identifique a intenc¢ao estratégica
da concorréncia. Somente por meio do entendimento das intengdes
de seus concorrentes é que a empresa podera se conscientizar dos
cursos de agdes adotados, das capabilidades, do vigor e da inventivi-
dade desses concorrentes. O éxito de uma empresa podera ter como
base o entendimento agucado e profundo da intengao estratégica
de clientes, fornecedores, parceiros e concorrentes (Hitt et al., 2016).

Portanto, é de se supor que:
H,: Existe uma relagao positiva entre EstrE e CpOp.

2.3. A conexdo entre EstrE e DO

Pesquisas de gestao estratégica estao abordando questdes eco-
nomicas importantes, como, por exemplo a forma como as empre-
sas bem-sucedidas criam capabilidades dificeis de imitar e outros
recursos tecnologicos e organizacionais que lhes permitem inovar
e alocar ativos de forma mais eficaz do que seus concorrentes (Tee-
ce, 2019). As empresas com melhores estratégias conhecem melhor
seus stakeholders porque precisam entender as necessidades de seus
clientes para se diferenciarem (Chen et al., 2018).

Em geral, os modelos sobre EstrE consideram as empresas
como entidades econdmicas independentes. A chave para o desen-
volvimento de uma estratégia efetiva estd em compreender como
criar ou agregar valor para os clientes (Porter, 1985). Acrescenta-
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ram Ferdows e Meyer (1990) que o valor é agregado por meio das
prioridades competitivas empresariais que sao selecionadas junto
aos clientes para apoiar uma determinada estratégia. Em outras
palavras, a gestao gerencial ¢ essencial para melhorar os processos
e explorar as posicOes e deve ser guiada e informada pela estratégia
e vice-versa (Teece, 2019).

Nessa perspectiva, DO refere-se a capacidade de uma empresa
em reduzir os custos de gestao, o tempo de pedido, o tempo de
entrega, melhorar a eficdcia do uso de matérias-primas e da capaci-
dade de distribuic¢do, contribuindo para a melhoria da efic4cia das
atividades produtivas e na criacao de produtos de alta qualidade
levando ao aumento da receita e do lucro (Truong et al., 2017). O
DO provoca a extensao da melhoria ao desempenho organizacional
em toda a CS atrelado as praticas operacionais que envolvem a in-
trodugdo de técnicas de gerenciamento de operagdes para aumentar
a eficiéncia, melhorar a qualidade, reduzir o estoque e minimizar o
desperdicio na cadeia de valor (Das, 2018).

Tradicionalmente, os gerentes se concentram em melhorar o
desempenho da unidade organizacional para a qual sdo direta-
mente responsaveis. EstrE que apoiam as estratégias da CS devem
fortalecer a posi¢ao competitiva da CS que, por sua vez, melhorara
o desempenho de cada um dos parceiros individuais dessa cadeia.
Essa integragao serve para fortalecer as CpOp da empresa.

Portanto, é de se supor que:
H,: Existe uma relagao positiva entre EstrE e DO.

2.4. A conexdo entre GCS e CpOp

A CS é inerentemente complexa, inclui varias atividades espa-
lhadas por diversas fungdes dentro de uma organizagao e também
entre diferentes organizag¢des tanto a montante quanto a jusante
(Das, 2018). A CS pode ser definida como todas as atividades de
fornecimento de produtos, desde a matéria-prima até o consumidor
(Masteika & Cepinskis, 2015).

A capacidade de gerenciamento da CS incorpora como as
empresas gerenciam seus relacionamentos com seus fornecedores
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e controlam a qualidade na CS. As empresas devem interagir e se
coordenar com fornecedores externos e clientes para aquisicao de
matéria-prima e distribui¢ao de produtos (Peng, Quan, Zhang, &
Dubinsky,2016).

O alinhamento desses processos com coordenacao e integracao
aprimoradas em todas as operagdes da CS, levam ao atendimento
das demandas dos clientes (Ahmed et al., 2020). Em esséncia, a GCS
integra a oferta e a demanda dentro e entre as empresas. Assim, este
setor empresarial desempenha um papel significativo no processo
de transformacgao dos sistemas econdomicos (Melkonyan et al., 2019).

Essa complexa rede de relacdes nao é de facil entendimento. A
integragao das empresas da CS é um processo arduo e demorado
que requer um nivel imenso de confianga e dependéncia mutua
(Ahmed et al., 2020). Essa integragao da CS é reconhecida como
gerenciamento de processos estratégicos que pode ser fundamental
para a criagao de vantagens associadas ao melhor desempenho da
empresa (Chang et al., 2016). Assim, para lidar com um conceito
amplo, foram selecionados os constructos CpOp e DO, para obter
melhor compreensao acerca da GCS.

As capabilidades surgem em parte do aprendizado, da combina-
¢ao de recursos e da exploragao de ativos complementares. Muitos
recursos sao incorporados as rotinas e alguns residem na equipe
da alta administracao. As capabilidades organizacionais podem
ser consideradas como enquadradas em uma das duas categorias
interconectadas (mas analiticamente separaveis): recursos comuns
e recursos dinamicos. As capabilidades comuns sdo normalmente
operacionais, ao passo que as capacidades dinamicas sdao geralmente
de natureza estratégica (Teece, 2019).

O processo de construcao de capabilidades dinamicas deve
ser rotineiro e incorporado na estrutura organizacional como um
processo de desenvolvimento de uma CS eficaz e consiste em trés
capabilidades inter-relacionadas: visibilidade, agilidade e flexibilida-
de (Lee & Rha, 2016). Segundo Huo, Gu e Wang (2018) flexibilidade
foi estendida ao contexto da CS devido ao papel crescente da GCS
na sobrevivéncia e crescimento das empresas.

Capabilidades comuns abrangem operag¢des, administragao e
governanga das atividades da empresa, permitem que a empresa
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produza e venda um conjunto definido (e estatico) de produtos e
servigos. As capabilidades normais sdao incorporadas em alguma
combinagao de: (i) pessoal qualificado, incluindo, sob certas circuns-
tancias, contratados independentes; (ii) instalagdes e equipamentos;
(iii) processos e rotinas; e (iv) coordenagao administrativa necessaria
para realizar o trabalho (Teece, 2019).

Portanto, é de se supor que:

H,: Existe uma relagao positiva entre GCS e CpOp.

2.5. A conexdo entre GCS e DO

O DO é reconhecido como uma constru¢ao complexa, mul-
tidimensional e hierdrquica que envolve a melhoria das medidas
organizacionais relacionadas a CS, incluindo reducgao de custos
logisticos, entrega no prazo, giro de estoque e redugao do tempo
de ciclo de fabrica¢dao (Chang et al., 2016), é a eficiéncia operacional
da empresa (Hong, Liao, Zhang, & Yu, 2019).

A formulagao estratégica, na perspectiva de empresas do ramo
industrial, ndo pode ser elaborada isoladamente. Ela deve estar
verticalmente conectada com as necessidades dos clientes, suas
prioridades e necessidades de desempenho para as operagdes de
manufatura e as capabilidades dos recursos empresariais relacio-
nados para satisfazer essas necessidades.

A GCS é responsavel pela coordenacao e integracao de to-
das essas atividades em um processo continuo. Conecta todos
os participantes em uma cadeia desde os departamentos de uma
organizag¢ao, bem como todos os participantes externos, incluindo
fornecedores e empresas terceirizadas (Ataseven & Nair, 2017;
Masteika & Cepinskis, 2015). Depois de inspecionar suprimentos
e profissionais de gerenciamento de materiais nos Estados Unidos
da América, Tan, Kannan e Narasimhan (2007) concluiram que as
praticas de GCS impactam o desempenho da empresa. Essa visao é
corroborada por Lintukangas, Hallikas, Koivisto-Pitkdnen e Kahko-
nen, (2016) que a capabilidade de gerenciamento de suprimentos é
um ativo da organizagao que pode ter impacto na competitividade
e no desempenho.
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Wisner (2003) hipotetizou a estratégia de CS como um preditor
positivo do desempenho da empresa. Justificativa para a hipotese
foi baseada no argumento de que o desempenho das fungdes de
gestao de compras e suprimentos ficarao intimamente ligados as
medidas da organizagdo como crescimento, lucratividade e parti-
cipagao de mercado.

Portanto, é de se supor que:
H,: Existe uma relagao positiva entre GCS e DO.

2.6. A conexdo entre CpOp e DO

As capabilidades dinamicas permitem que a empresa e sua
alta administracao desenvolvam conjecturas sobre a evolugao das
preferéncias do consumidor, problemas de negdcios e tecnologia;
valida-los e ajusta-los; e, em seguida, agir sobre eles realinhando
ativos e atividades. Fortes capacidades dinamicas oferecem supor-
te a um alto desempenho com base no desenvolvimento de novos
produtos (e processos), uma cultura organizacional orientada para a
mudanga e uma avaliagdo do ambiente de negdcios e oportunidades
tecnologicas. Capabilidades dinamicas sao mais dificeis de desen-
volver e devem ser construidas porque nao podem ser compradas
(Teece, 2019).

Por outro lado, capabilidades dinamicas sao responsaveis pelo
aprimoramento e pelo surgimento de novas CpOp; portanto, tanto
as capabilidades dindamicas quanto as CpOp sao essenciais para o
bom desempenho e crescimento da empresa (Ferasso et al., 2017). A
abordagem de capabilidades dinamicas torna possivel caracterizar
as CpOp que os gerentes da CS desejam aprimorar, bem como as
rotinas, procedimentos e processos que aplicam em suas empresas e
em suas CS (Brusset & Teller, 2017). As interagOes entre as capabili-
dades dinamicas e as CpOp sao responsaveis pela adaptabilidade e
capacidade de mudanga das empresas sendo que as capabilidades
dinamicas poderdao modificar as CpOp (Ferasso et al., 2017).

CpOp incluem a resposta rapida e a entrega no prazo (Bower-
sox et al., 2014) e é uma fonte de vantagem competitiva. Entre os
beneficios associados com o desempenho eficiente, estd a melhoria
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continua da empresa em relagdo ao sistema produtivo, adaptando-a
efetivamente as EstrE e da CS.

O DO estd relacionado com a eficiéncia das operagdes e incluiu
varios indicadores relacionados com a eficiéncia dessas operagdes
como, por exemplo taxa de sucata, tempo de entrega, niveis de es-
toque e utilizagao da capacidade (Geng, Mansouri, & Aktas, 2017).

Devido a crescente incerteza e diversidade nas cadeias de
suprimentos, as empresas estdo buscando desenvolver a flexibili-
dade nas CS, que é a capacidade de uma empresa, tanto interna
quanto externamente em conjunto com seus principais fornecedores
e clientes, responder as incertezas e as expectativas dos clientes
sem custos excessivos, perda de tempo e com desempenho (Huo
et al., 2018).

Embora os gerentes organizacionais atentam para as CpOp,
COmo 0s recursos e as competéncias no sistema produtivo, suas prin-
cipais preocupagdes continuam a ser os atendimentos das metas de
desempenho. Especificamente, os gerentes trabalham para melhorar
DO em termos de redugao dos tempos de ciclo na produgao, custos
de operagao, flexibilidade de entrega e entregas na data prometida
(Ou, Liu, Hung, & Yen, 2010). Em resposta aos desafios de ambientes
dindmicos e imprevisiveis, a flexibilidade é uma das CpOp essencial
para as empresas obterem desempenho e vantagens competitivas
(Huo et al., 2018).

Portanto, é de se supor que:
H,: Existe uma relagao positiva entre CpOp e DO.

2.7. 0 efeito mediador das CpOp na relag¢do entre EstrE e DO

Em termos de EstrE, Ward e Duray (2000) argumentaram que
as CpOp, também descritas, em empresas de manufatura como prio-
ridades competitivas empresariais tem um importante papel para a
formulacao estratégica empresarial. Chavez, Yu, Jacobs e Feng (2017)
também sugeriram que as capabilidades de manufatura podem ser
estendidas para além do escopo da manufatura para estarem assim
alinhadas com a estratégia geral da empresa e se tornarem como
objetivos a serem perseguidos.
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O estudo desenvolvido por Ward e Duray (2000) em 101 em-
presas americanas de manufatura revelou que a relagdo entre a
estratégia competitiva e o desempenho é mediada pela estratégia
da manufatura. Segundo Ferdows e Meyer (1990) a estratégia de
manufatura inicia-se com base na qualidade. A partir da qualidade,
propiciam o surgimento de outras CpOp, manifestadas em atender
os requisitos dos clientes como confiabilidade, velocidade, flexi-
bilidade e custo. Tan et al. (2007), em uma pesquisa em empresas
americanas composta de 527 respondentes mostrou uma relagao
positiva entre as CpOp e o desempenho. Nesse contexto, as CpOp
dependem da EstrE, por vez, influéncia o DO.

Portanto, é de se supor que:

H.: CpOp medeiam a relagao entre EstrE e DO.

2.8. 0 efeito mediador das CpOp na relag¢do entre GCS e o DO

A literatura sobre CpOp concentrou-se em identificar as di-
mensodes do sucesso organizacional que podem ser atribuidas a
manufatura, como as capacidades evoluem ao longo do tempo e
como elas afetam o desempenho de uma empresa.

Capabilidades dinamicas fazem a organizagao, com seus recur-
sos, reconfigurar suas CpOp e encontrar novas capabilidades que
permitem que a organizagao ganhe vantagem competitiva em relagao
aos outros participantes do mercado. A combinacao de capabilida-
des e GCS torna a organizacao mais flexivel e dinamica e podera
rapidamente se adaptar as novas tendéncias do mercado criando
assim, uma vantagem competitiva (Masteika & Cepinskis, 2015).

Empresas de bens de capital, segundo Flowers (2007) tem uma
relagdo direta com as respostas estratégicas disponiveis para uma
organizacao diante das mudancas tecnoldgicas e das circunstancias
do mercado. A auséncia de CpOp, representadas pelos recursos
internos, ou a deterioragdo de sua capacidade de absorg¢ao nesse
dominio, significa que os clientes (ou compradores), terdao pouca
opg¢ado a nao ser adquirir de outros fornecedores, e assim, devera
alinhar suas necessidades conforme desenhadas pelas orientagdes
estratégias da GCS compradora. As CpOp dependem da orientacao
estratégica da CS, por vez, influéncia no DO.
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Portanto, é de se supor que:

H,: CpOp medeiam a relagao entre GCS e DO.

3. METODOLOGIA

3.1. Natureza e tipo de pesquisa, instrumento de coleta,
amostra e sujeito da pesquisa

Pesquisa de natureza descritiva do tipo quantitativa, precedida
de um estudo exploratério-qualitativo, com a finalidade de conhecer
o papel das CpOp na relacao entre CS (tendo como antecedentes
a variavel EstrE) e DO. Para tanto, utilizou-se de uma amostra de
10 respondentes de empresas associadas a Associagao Brasileira de
Maquinas e Equipamentos (ABIMAQ).

Em decorréncia do estudo exploratdrio, elaborou-se a primeira
versao do instrumento de coleta de dados que sofreu sucessivas in-
corporagdes e alteragdes, resultando num questiondrio composto de
cinco blocos, sendo que o primeiro e o segundo bloco referiram-se
a dados dos respondentes e das empresas. O bloco trés, referiu-se
as assertivas para os constructos: GCS, EstrE, CpOp e DO, cada um
deles com seis medidas observaveis.

Nesse bloco foi solicitado que o respondente assinalasse com
um ‘x” o seu grau de concordancia que variava entre Discordo
Totalmente (DT = 1) a Concordo Totalmente (DT = 5) em relagao a
pratica da assertiva (alcada da literatura) pela sua empresa.

Para a validacao final do instrumento de coleta, foram reali-
zados pré-testes do questiondrio, junto a nove respondentes para
verificar a compreensao do formato do instrumento de coleta em
termos de contetido e escalas das assertivas.

Apods os pré-testes, em que se deram novas introdugdes, alte-
ragoes e complementagoes sugeridas pelos respondentes para me-
lhor entendimento do questionario, foi escolhida uma amostra, por
acessibilidade, de empresas associadas a Associagao Brasileira da
Industria de Maquinas e Equipamentos (ABIMAQ) e a Associacao
Brasileira da Industria Eletroeletronica (ABINEE). Foram enviados
questionarios, via e-mail, a gestores da CS. As respostas podiam ser
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feitas por arquivo Word anexo ao e-mail ou por link ao Google Docs.
Acrescente-se ainda, que foram enviados questiondrios a gestores,
relacionados as unidades de negocios de uma mesma empresa, que
possibilitou receber mais de um questiondrio por empresa.

3.2. Tratamento dos dados, limitagdo do método
e delimitag¢do do estudo

Ap0s o exame dos dados, utilizando-se da estatistica descritiva,
para identificar observagoes atipicas ou respostas extremas que po-
deriam resultar incomodo na andlise multivariada, foram utilizadas
técnicas da analise fatorial para definir uma estrutura subjacente a
matriz de dados coletados e analisar a estrutura das inter-relacdes
(correlagdes) entre as varidveis, definindo um conjunto de dimensdes
latentes comuns (Hair, Hult, Ringle, & Sarstedt, 2017). Para validar a
estrutura subjacente identificada destacam-se: o teste de esfericidade
de Bartlett (BTS); a comunalidade, definida como a quantia que uma
variavel original compartilha com as outras varidveis presentes na
analise fatorial; o autovalor (eingenvalue); a medida de adequacida-
de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO); e porcentagem de variancia que é
um percentual cumulativo da variancia total explicada por fatores
sucessivos. Foi utilizado o processo Varimax, dado que, fornece uma
separacao mais clara dos fatores e reforca uma melhor interpreta-
¢ao. O limite minimo recomendado, € o valor 0,7 (Hair et al., 2017).
Para verificar a unidimensionalidade dos constructos utilizou-se o
coeficiente Alfa de Cronbach (a-Cronbach) e para a consisténcia
interna, a confiabilidade composta (CC). Para ambas as medidas, o
valor minimo aceitavel ¢ 0,7 (Hair et al., 2017).

A validade de contetdo foi feita na primeira etapa do estudo
em que se avaliou a correspondéncia das medidas a serem inclui-
das em uma escala multipla e sua defini¢ao conceitual (Hair et al.,
2017). A validade convergente foi avaliada pelas cargas fatoriais e
variancia média extraida, cujos valores minimos aceitaveis sao de
0,7 (ou 0,6 em estudos exploratdrios) e 0,5, respectivamente. Para a
validade discriminante utilizou-se o critério sugerido por Fornell e
Larcker (1981), em que a raiz quadrada da variancia média extrai-
da (VME) de cada constructo deve ser maior que as correla¢des de
cada constructo.
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Para verificar a significancia estatistica das relagdes entre os
constructos do modelo de mensuracao foram utilizados os indices
de ajustes:

a) o coeficiente de determinacao R?, que Cohen (1977) consi-
derou o valor de 0,26 para R*> como de grande efeito para a
area de ciéncias do comportamento humano e social; e

b) o indice de qualidade ajuste do modelo, foram utilizados: o
indicador de relevancia ou validade preditiva (Q?), também
denominado de indicador de Stone-Geisser, cujo critério
de avaliagdo, devem ser obtidos valores maiores que zero
para cada constructo; e o indicador de tamanho do efeito
(f>) ou indicador de Cohen, em que se avalia quanto cada
constructo € util para o ajuste do modelo. Valores f* de 0,02,
0,15 e 0,35 sdao considerados pequenos, médios e grandes,
respectivamente (Hair et al., 2017).

Para avaliar o efeito mediador das CpOp utilizou-se o teste da variancia
contabilizada (VAF - Variance Accounted For) dada por: VAF = [M
(B12 X B23+ P13
(Equagdo 1), sendo que P12, B23 € P13 sdo os coeficientes estruturais capturados da relagao
entre os constructos ‘EstrE e CpOp’, ‘EstrE e DO’ e ‘CpOp e DO’; bem como entre os
constructos ‘GCS e CpOp’, ‘GCS e DO’ e ‘CpOp e DO’, respectivamente.

Para valor de VAF > 80% significa mediacao total, para VAF
< 20% significa que nao ha mediacao e para 20% < VAF < 80% a
mediagao é parcial.

Para tratamento dos dados empregou-se a modelagem em equa-
¢Oes estruturais, o método de minimos quadrados parciais com o
auxilio do software SmartPLS 3.0 (Ringle, Silva, & Bido, 2014).

Limitacdes do método esta relacionada ao numero de respon-
dentes da pesquisa, que pode ser considerado inadequado para os
testes estatisticos. Para o niumero de assertivas utilizadas, o minimo
de respondentes deveria ser de 165 respostas visto que sao neces-
sarias pelo menos cinco amostras para cada assertiva (Hair et al.,
2017). Outra limitagdo do método € em relagao a escolha da amostra,
por acessibilidade, que pode levar a limitagoes dos resultados e das
conclusoes obtidas.
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Delimitagao do estudo esta relacionado ao escopo, foi circunscrito
as empresas (de capital nacional ou estrangeira) associadas a ABIMAQ
e a ABINEE; e quanto a concepgao, foi considerado como transversal.

4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os dados foram coletados no segundo semestre de 2015 e no
primeiro semestre de 2016. Foram enviados aproximadamente 1.200
questiondrios para uma amostra das 5.000 empresas associadas a
ABIMAQ. Apos o exame dos dados quanto a completude e a coe-
réncia das respostas, restaram 138 respostas que correspondem a
aproximadamente, 11,5 % dos questionarios enviados.

4.1. Perfil dos respondentes e das empresas

A amostra representada por 138 questiondrios, apresentou o
seguinte perfil demogréfico: a) 70% ocupavam as fungdes adminis-
trativas (diretores e gerentes), e 30% fungdes técnicas (supervisores,
coordenadores e engenheiros); b) segundo a abordagem do Sebrae
(2018), 44% eram empresas de pequeno porte (até 99 empregados),
20% médio porte (entre 100 e 499 empregados), e 36% grande porte
(acima de 500 empregados); c) com relagao ao faturamento anual,
segundo a abordagem da Federagao das Industrias do Estado de
Sao Paulo, 54% faturaram menos de 90 milhoes de reais, 12% entre
90 e, 300 milhoes de reais, e 34% faturaram acima de 300 milhodes
de reais; d) o tempo de relacionamento com os fornecedores, 1%
tinha menos de 1 ano, 18% entre 1 e 5 anos e, 81% acima de 5 anos
e; e) o tipo de alianga 48% eram do tipo alianga, 38% por contratos,
e 14% realizavam compras Spot.

Com relagao aos respondentes, pode se inferir que os respon-
dentes que apresentaram, nivel de instrugao superior, baixa rotativi-
dade de pessoal, e nivel de conhecimento requerido em relagao aos
equipamentos fabricados, leva a deduzir que as respostas obtidas
eram confidveis.

4.2. Validag¢do das medidas e escalas dos constructos

Para estimar o modelo de mensuracao foi utilizada a amostra
de 138 casos, submetida a técnica da andlise fatorial, para depurar
e validar o conjunto de medidas em seus respectivos constructos,
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ap0s varias rodadas, em que varias medidas foram eliminadas para
atender os requisitos minimos de confiabilidade e validade.

Os indices de adequagao dos dados para a aplicacdo da técnica
da analise fatorial foram: KMO (Medida Kaiser-Meyer-Olkin de
adequacao de amostragem) = 0,87; Teste de esfericidade de Bartlett
- Aprox. Qui-quadrado - 941,81; df = 120, Significancia: 0,000.

A estrutura final do modelo de mensurag¢ao, em uma escala de
discordancia / concordancia que variavam de Discordo Totalmente
(DT =1) a Concordo Totalmente (CT = 5), foi constituida de 16 as-
sertivas e distribuidas nos constructos, denominadas de CpOp com
quatro medidas, DO com quatro medidas, EstrE com trés medidas,
Cadeia de Suprimentos Colaborativas (CsC) com cinco medidas. Na
Tabela 1 sdo apresentadas as medidas cujas cargas fatoriais foram
superiores a 0,70, significantes para (valor-p < 0,01).

Tabela 1 - Fator de carga para cada medida do modelo de mensuragio

Constructo / Assertivas CpOp (DO EstrE | GCS

O fornecimento de produtos e
CpOpl servigos de qualidade superior. 078 1035 (047 1047

A fabricacao de equipamentos
CpOp2 | com desempenho que superam as | 0,79 0,45 |0,550 (0,45
expectativas dos clientes.

A qualidade do processo produ-
CpOp3 tivo que garante os equipamen- 0,80 0,51 0,36 0,51
tos e servigos de acordo com os

requisitos do cliente.

A capacidade de atender rapida-

mente as necessidades de mate-
CPOP4 | 1iais e servigos solicitados pelos 072 1036 1026 10,46

clientes.

Capabilidades Operacionais
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Os padroes de produtividade
DO1 foram superiores aos padrdes de | 0,39 0,78 0,37 0,26
mercado.

Os processos produtivos se tor-
DO2 naram mais eficientes. 0,46 0,78 0,42 0,40

Os custos de produgao foram
DO3 menores em comparagao aos 044 (0,74 (043 (0,39
padrdes de mercado.

As paradas por reprogramacao
DO4 da producao, nao previstas, fo- 0,37 0,76 0,32 0,25
ram reduzidas.

Desempenho Operacional

Entregar os equipamentos dentro
EstrE1 | oo prazos acordados. 039 1035 10,79 (0,39

Entregar rapidamente o equipa-
EstrE2 | mento adquirido de acordo com | 0,34 0,46 0,70 0,31
as necessidades do cliente.

Fabricar um equipamento que
EstrE3 | esteja em conformidade com a 047 1038 0,83 (0,38
especificagao.

Estratégias Empre-

sariais

Entendimento reciproco das metas ¢
GCs1 objetivos entre as empresas. 0,53 0,29 0,35 0,77

Comprometimento das organizagdes
GCS2 na busca de solucdes para problemas | 0,64 0,46 0,45 0,85
comuns.

Apoio técnico e organizacional
GCS3 para atender aos objetivos e metas 0,41 0,28 0,34 0,80
comuns.

Troca de Informagdes entre os par-
GCs4 ceiros de forma aberta e reciproca. 0,33 0,28 0,35 0,73

Alinhamento de metas para o aten-
GCS5 dimento de objetivos estratégicos 0,44 0,39 0,36 0,82
comuns.

Gestao da Cadeia Suprmentos

Escala: Discordo Totalmente (DT = 1) a Concordo Totalmente (DT = 5)
Fonte: dados da pesquisa

Um exame descritivo, como se pode observar pela Tabela 2,
mostrou que a média variou, entre o valor minimo de 4,26 ao valor
maximo de 4,68, numa escala de 1 a 6 pontos com desvio padrao que
oscilou entre o valor minimo de 0,49 e valor maximo de 0,64. Esse
resultado, medidas com valores superiores a 3, e baixa dispersao,
tendencialmente para o lado concordante da escala, evidenciou que
a definigao de EstrE, GCS e as CpOp favoreceram o DO.
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Ainda da Tabela 2, na avaliacdo do modelo de mensuracao,
foram observadas que o a-Cronbach e a confiabilidade composta
(CC) sao maiores do que 0,66 e 0,82, denotando que os indicadores
de um so6 constructo tém ajuste aceitavel sobre o modelo de um sé
fator (unidimensional) e; que o conjunto de indicadores de construc-
tos latentes é consistente em suas mensurac¢des, mostrando assim,
a confiabilidade do constructo (Hair et al., 2017).

Quanto a validade convergente, foi verificado que todas as car-
gas fatoriais, foram maiores que 0,7 (limite esperado para estudos
de natureza exploratoria) e a variancia média extraida (VME) ficou
acima de 0,59, revelando a validade convergente. Na avaliagao da
validade discriminante segundo critério de Fornell e Larcker (1981)
observaram-se, pela Tabela 2, que o valor da raiz quadrada da va-
riancia média extraida (VME) de cada constructo, escrito na diagonal
e grafado em itdlico, foi maior do que os valores dos coeficientes
de correlagdes, em linha e em coluna, revelando haver validade
discriminante. Pode-se ainda observar resultados importantes para
as variaveis CpOp, EstrE, DO e GCS, em que sdo mostradas as in-
terdependéncias (significantes para a < 0,01**) e distintas entre elas,
conforme observadas na validade discriminante. Na Tabela 2, sdao
mostrados os valores da estatistica descritiva, correlacao bivariada
e de validacao do modelo.

Tabela 2 - Validagido e correlagio bivariada entre os constructos

Des- [ Correlacao Bivariada
Mé- | vio
Constructos .
dia [Pa- |cpop |DO [ES: [Ges
drao PP trC
CpOp — Capabilidades Operacionais | 4,50 [0,55 0,77
DO - Desempenho Operacional 427 10,63 054" 0,77
EstrE — Estratégias Empresariais 4,68 10,49 0,52" 10,517(0,77
g(S?S — Gestao Cadeia de Suprimen- 126 064 061" |0447 0,47 0,79
Unidimensionalidade (Alpha de Cronbach) — 0,78 0,77 0,66 0,86
Variancia Média Extraida (VME) — 0,60 059 0,60 0,63
Confiabilidade Composta (CC) — 0,86 0,85 0,82 0,90

Escala: Discordo Totalmente (DT = 1) a Concordo Totalmente (DT = 5)
Fonte: Dados da pesquisa
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Portanto, apos a validagdao das medidas, escalas, constructos e
estatisticas descritivas, prosseguiu-se no exame do ajuste e a sig-
nificancia estatistica do modelo estrutural de mediagdao das CpOp
nas relagdes entre: i) EstrE e DO; e ii) GCS e CpOp.

4.3. Avaliagdo do modelo estrutural

Assim, para avaliar a significancia estatistica das relagoes e
ajustes dos dados ao modelo estrutural, definiu-se as CpOp como
ponto focal para mediar as relagdes entre EstrE e DO; e GCS e DO.
Aplicando o software SmartPLS 3.0 (Ringle et al., 2014) com signi-
ficancias estimadas por bootstrap com n = 138 e 5000 repeticdes, os
resultados sao mostrados na Figura 1.

Estratégias
Empresariais

0.30 (3,06)
047 (2.64) N\ F=04
(2,95) 0,33 — > Desempenho
Operacionais (3,31) Operacional
047 7 /
R2=0,22 (8.06) 0,10

< 0%

Gestdo Cadeia
Suprimentos

Figura 1 - Modelo teorico-empirico
Escala: Discordo Totalmente (DT = 1) a Concordo Totalmente (DT = 5)
Fonte: Dados da pesquisa

a) Ajuste de qualidade do modelo, avaliados pelos indicado-
res de ajuste, a validade preditiva (Q?), mostrou valores
todos maiores que zero, que denota que o modelo tem
acuracia e capacidade preditiva; e na avaliagao do tama-
nho do efeito (f?), os valores oscilaram entre 0,08 e 0,44,
que mostra que os constructos sdo importantes, isto é, tem
grande efeito, para o ajuste geral do modelo, conforme sao
mostrados na Tabela 3.
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Tabela 3 - Valores dos indicadores da validade preditiva (Q?)

e do tamanho do efeito (f?)

Constructo Ccv CV COM (f?)
RED
Q)
EstrE — Estratégias Empresariais 0,08 0,08
CpOp - Capabilidades Operacionais | 0,22 0,30
GCS - Gestao da Cadeia de Supri- 0,11 0,44
mentos
DO - Desempenho Operacional 0,20 0,31
f2=0,02; 0,15 e 0,35
sdo considerados efei-
Valores de Referéncia Q*>0 |[tos
pequenos, médios e
grandes

Fonte: Dados da pesquisa

b) Significancia estatistica das relagdes estruturais do modelo,
investigadas pelas significancias estatisticas dos coeficientes
de caminho, estabelecidas por meio das hipoteses H, H,,
H, H, H, e H,, os resultados sao mostrados na Tabela 4.

Tabela 4 - Coeficientes estruturais e teste de hipotese

Relacionamento Coeficientes  Erro Valor ~ Hipotese Decisi
Estrutural Estruturais ~ Padrao t ecisa0
Estr. Empresariais -GCS (B,) 0,47 0,16 2,95 H” Rejeita
Estr. Empresariais —Cap.Operacionais 0,30 011 264 H Rejeita
B,
fﬁst)r Empresariais —Des.Operacional 0,29 0,10 3,06 H Rejeita

3
GCS —Cap. Operacionais (P,) 0,47 0,06 8,06 H~ Rejeita
GCS —Des. Operacional (p,) 0,10 0,11 0,90 H, Nao Rejeita
Cap. Operacionais —Des. Operacional 0,33 0,10 331 H Rejeita

(B

6

Discordo Totalmente (DT = 1) a Concordo Totalmente (DT = 5)
Fonte: Dados da pesquisa
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Sao observadas, pela Tabela 4, que todas as hipoteses foram re-
jeitadas em nivel de significancia (a < 0,01**), exceto para a hipotese
H,, o que evidéncia a relagao linear entre os constructos em nivel
de significancia (a < 0,05).

Portanto ndo ha uma relagdo positiva entre: EstrE e gestao
estratégica da CS (H,); EstrE e CO (H,); EstrE e DO (H,); GCS e
CpOp (H,); e CpOp e DO (H,). Existe uma relagao positiva entre
GCS e DO (H)).

c) Significancia estatistica do efeito mediador e tipologia da
capabilidade operacional. Para verificar a significancia es-
tatistica do efeito mediador das CpOp e a tipologia, se total
ou parcial, foi aplicado o teste de Variancia Contabilizada
(VAF), apresentado na (Equacgao 1), cujos valores sao extrai-
dos da Tabela 4.

Para as hipoteses:

6) H7, representada pelo caminho: EstrE — DO, em que os coeficientes sdo
representados pelos valores: B2 = 0,30; Bs = 0,33 e B3 = 0,29; e valor VAF =
[ 0,30 x 0,33 1=0.25: ¢

(0,30 x 0,33)+0,29

(i)  Hs, representada pelo caminho: GCS—DO em que os coeficientes sdo
representados pelos valores: B4 = 0,47; B = 0,33 e Bs = 0,10; e valor VAF =

0,47 x 0,33
R XER =061
[(0,47 x 0,33)+0.10] ?

Assim, de acordo com a abordagem de Hair et al. (2017), em
que em ambos os casos foram obtidos valores no intervalo 0,20 <
VAF < 0,80, o efeito da mediacao é considerado parcial.

Portanto as CpOp medeiam parcialmente a relagdo entre EstrE
e DO (H,) e a relagao entre GCS e DO (H,).

d) Efeitos dos constructos no DO. O efeito total das EstrE
no DO, sob a mediagao das CpOp foi 0,51 e da GCS foi
0,26. Nao obstante, o efeito das CpOp, no valor de 0,33 foi
superior da GCS, fato esse que mostra a importancia das
competéncias dos fornecedores, e mesmos dos trabalhadores
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de chdo de fabrica na eficiéncia produtiva. Na Tabela 5 sao mostrados
os efeitos diretos, indiretos e totais, de cada um dos constructos
analisados.

Tabela 5 - Efeitos direto, indireto e total dos
constructos do modelo de mensuragio

G. Cadeia Suprimentos Capab. Operacionais Des. Operacional
Constructos Direto Indireto Total Direto Indireto Total Direto Indi-  To-
reto tal
Estratégias Empre- 0,10%
rateglas BMpre o 47 047 030 0220 052 029 005 051
sariais
0,07
G. Cadeia 0,47 010 0169 026
Suprimentos
Capabilid. Opera- 0,33 0,33

cionais

Fonte: Dados da pesquisa
Notas: @ [0,47 * 0,33 = 0,16]; ¥ [0,47 * 0,47 = 0,22]; (" [0,30 * 0,33 = 0,10]; ™ [0,47 * 0,10 = 0,05]; ™)
[0,47 * 0,47 * 0,33 = 0,07]

5. CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa revelou que as CpOp medeiam parcialmente a relagao entre
EstrE e DO, bem como a relagao entre GCS e o DO. Esse resultado leva as se-
guintes implicagdes:

a) Para a teoria: o estudo examinou empiricamente como e por que as
CpOp podem ser alinhadas com diferentes tipos de estratégias, apre-
sentando assim uma visao de contingéncia no relacionamento entre a
natureza de EstrE e da orientagao estratégica da CS. Pesquisas sugeri-
ram que, em geral, a implantagao efetiva de estratégias (empresariais e
nas cadeias de suprimentos) estao associados ao melhor desempenho.
Os resultados aqui encontrados, ampliam esses estudos mostrando que
as estratégias especificas exigem o contingenciamento das CpOp de
tal maneira a influenciar significativamente no DO. Embora o uso de
uma estratégia orientada para a CS tenha beneficios de desempenho
tanto para a empresa como para os parceiros da CS (Fisher, 1997), o
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reconhecimento de contingéncia na relagdo entre a natureza
das aplicac¢des estratégicas nao foi ainda explorado. Este
artigo aborda essa lacuna.

b) Para as praticas gerenciais: a busca por desempenhos robus-
tos e sustentdveis no mundo empresarial é cada vez mais
desafiador. As incertezas de demanda, o uso de equipamen-
tos tecnoldgicos de ciclo de vida curto, mudancas regula-
térias ndo sé do Pais, mas no mundo tornam a gestao da
empresa e da GCS cada vez mais complexos. A intensidade
das mudangas ambientais ¢ um fator a ser ponderado. A
agilidade em lidar com erros, reestabelecer ajustes na con-
ducgao estratégica e promover mudangas com confianga re-
quer o conhecimento das variaveis que compdem o sistema
gerencial da empresa. A agilidade é essencial para que uma
empresa produza de acordo com as diversas necessidades
dos clientes (Tarafdar & Qrunfleh, 2017). Assim, o estudo ao
examinar um modelo tedrico empirico procurou mostrar de
como visualizar pontos fracos e fortes e elucidar correcoes
de todo efetivo.

Nesse sentido, a contribuicao deste estudo foi ter uma melhor
compreensao da integracao da EstrE e a GCS, bem como a eluci-
dacao do efeito mediador das CpOp na relagao entre a integragao
desses dois constructos com o DO. Assim, a geracao de conheci-
mento como um legado para o alargamento da fronteira do conhe-
cimento e ao acervo da literatura para o entendimento tedrico e
apoio empirico de EstrE e orientagdo estratégica da CS que podem
trabalhar juntos para melhorar o desempenho da empresa e dos
parceiros da CS e destaca a visdo contingencial das CpOp para se
ajustar as estratégias especificas. Os artigos relatam, elucidam e
validam os instrumentos que formam os tipos de estratégias para
a adogado e desdobramento de pratica de tomadas de decisdes
estratégicas apropriadas e analisam a falta de alinhamento entre
as CpOp (recursos e competéncias) necessarios para se ajustar as
dinamicas ambientais ou fatores de mercados.
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Desse modo, o estudo foi consistente em mostrar que a visdo
contingencial das CpOp em se adaptar as estratégias (empresarial
e da CS) mediando as a relagao entre a EstrE e DO bem como entre
a GCS e 0 DO.

Sugere-se para novas pesquisas ampliar o tamanho da amostra;
aprofundar os estudos em relagao as correlagdes entre CpOp de
fornecedores e de compradores; verificar se nas empresas instaladas
no Brasil, as capabilidades sdo cumulativas, isto é, partem de uma
capabilidade inicial e na sequéncia sao aprimoradas ou excluidas.
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