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Resumo

Recentemente, varios estudos comegaram a avaliar empiricamente a agilidade,
adaptabilidade e o alinhamento das cadeias de abastecimento. Com a pandemia Covid-
19 as cadeias de abastecimento que eram consideradas 4geis, adaptdveis e alinhdveis
apresentaram um resultando na melhoria do desempenho de interrupgao pdés-COVID.
O que destacou que a capacidade de simultaneamente ser agil, adaptavel e alinhar toda
a cadeia de abastecimento para desenvolver uma vantagem competitiva sustentdvel.

Sendo assim, este trabalho tem como principal objetivo estudar o impacto da
digitalizagdo nas carateristicas da  adaptabilidade, agilidade, o alinhamento,
flexibilidade, inovacdo das cadeias de abastecimento e consequentemente no seu
desempenho na mesma.

Primeiramente, os resultados obtidos permitiram concluir que a orientacdo
digital e a digitalizacdo tém um impacto positivo com a agilidade, adaptacao,
alinhamento, flexibilidade e a inovacdo da cadeia de abastecimento.

Posteriormente, foi ainda possivel verificar que a agilidade e a adaptacao nao
possuem um impacto significativo no desempenho da cadeia de abastecimento. Este
resultado contrariou diversos estudos que defendiam que a agilidade e a adaptagao tém
de facto uma relacdo positiva com o desempenho da cadeia de abastecimento, quer seja
por um custo eficiente ou pelo servico ao cliente.

Por sua vez, obteve-se como resultado que o alinhamento, a flexibilidade e a
inovacdo da cadeia de abastecimento detém de um impacto significativo no
desempenho da cadeia de abastecimento, enaltecendo assim diversos estudos

anteriores.

Palavras-chave: Triple-A; Inovagao na Cadeia de Abastecimento; Desempenho na

Cadeia de Abastecimento; Tecnologias; Cadeia de Abastecimento.
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Abstract

Recently, several studies have begun to empirically evaluate the agility,
adaptability, and alignment of supply chains. With the Covid-19 pandemic the supply
chains that were found to be agile, adaptable and alignable showed a resultant
improvement in disruption performance post-COVID. Which highlighted that the ability
to simultaneously be agile, adaptive and coordinate the entire supply chain to develop
a sustainable competitive advantage.

Therefore, the main objective of this paper is to study the effect of digitalization
on various characteristics such as flexibility, innovation, adaptability, agility and
alignment of supply chains and consequently on their performance.

Firstly, the results obtained allowed us to conclude that digital orientation and
digitalization have a positive impact on agility, adaptation, alignment, flexibility and
innovation of the supply chain.

Subsequently, it was further found that Agility and Adaptation do not have a
significant impact on supply chain performance. This result contradicted several studies
which argued that agility and adaptation have indeed a positive relationship with supply
chain performance, either by cost efficiency or by customer service.

In turn, it was obtained as a result that supply chain alignment, flexibility and
innovation have a significant impact on supply chain performance, thus extolling several

previous studies.

Keywords: Triple-A; Supply Chain Innovation; Supply Chain Performance;

Technologies; Supply Chain.
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1. Inftroducao

Apesar do conceito de cadeia de abastecimento (CA) ndo ser recente, a sua
aplicabilidade a nivel empresarial, como hoje conhecemos, ganhou importancia desde a
globalizacdo e a consequente necessidade das empresas se adaptarem a nova realidade
de mercado decorrente do aumento das exportagdes e importacdes (Silva, 2021).

Devido a importancia da crescente globalizacdo das economias, o aumento da
concorréncia e a necessidade de aumentar a competitividade das organizagées por meio
da eficiéncia operacional, (Fernandes et al., 2017), necessitou que as empresas
permanecessem focadas nos seus produtos, processos produtivos e melhorias de
qgualidade, ndo apenas pelas exigéncias do mercado, mas principalmente para tornar a
sua empresa mais competitiva face aos seus concorrentes (Agus, 2011).

Assim sendo a promoc¢dao de novas oportunidades e desafios na gestdo e
organizacdo de toda a CA levou a que a Supply Chain Management (SCM) aparecesse
como uma ferramenta essencial para a vantagem competitiva no mercado, pois permite
o desenvolvimento de um vinculo entre o mercado, a rede de distribuicdo, o processo
de producdo e as atividades de aquisicdo, oferecendo aos clientes um servico de
exceléncia a um custo baixo (Fernandes et al., 2017).

Varios autores identificaram as estratégias da CA Triple-A como carateristicas
criticas que as CA devem apresentar enquanto operam em mercados com
dificuldades (Feizabadi et al., 2019 ; Whitten et al., 2012). Recentemente, varios estudos
iniciaram a avaliar empiricamente as CA Triple-A (Alfalla-Luque et al. 2018; Dubey et al.,
2018; Gligor et al., 2020; Khan et al., 2022). Lee (2004) afirma que as empresas que
apresentam um maior sucesso criam CA ageis, adaptaveis e alinhadas. Isso destaca a
capacidade, de coordenar toda a CA para desenvolver uma vantagem competitiva
(Gligor et al., 2020). A introducdo de novos produtos e servicos, ou a entrada em novos
mercados, provavelmente haverd um melhor resultado se for acompanhada por
projetos inovadores, praticas inovadoras de SCM e tecnologia facilitadora, de modo a
otimizar a CA (Arlbjgrn et al., 2011).

A Supply Chain Innovation (SCI) refere-se as abordagens que podem aprimorar

0S processos necessarios para uma gestao eficaz da CA, por meio da implementacdo de


https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/IJOEM-11-2021-1744/full/html#ref026
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interacGes entre fabricantes, clientes, fornecedores e distribuidores (Parnaby e Towill,
2008). A mesma envolve procedimentos e processos aprimorados pela tecnologia na CA,
bem como mudancas no processo, servico e produtos que melhorem a eficiéncia e a
satisfacdo do cliente (Kwak et al., 2018).

De salientar que segundo Khan et al. (2022), a pandemia mundial de COVID-19,
interrompeu severamente a CA das empresas de manufatura, percebendo que as CA
com estratégias de agilidade, adaptabilidade e alinhamento (AAA), apresentaram um
resultando na melhoria do desempenho de interrup¢ao pds-COVID. No entanto, a
literatura atual carece de evidéncias empiricas sobre os efeitos das Tecnologias Digitais
e Triple-A na CA (Feizabadi et al., 2019; Han e Trimi 2022).

Posto isto, este estudo terd como questdo de investigacdo:

- Quais os efeitos da digitalizagdo e da cadeia de abastecimento Triple-A na performance
supply chain?

Os objetivos desta dissertacdo assentam sobre: i) a digitalizacdo contribui para
uma melhor agilidade, adaptabilidade, alinhamento, flexibilidade e SCI; ii) a ado¢do de
CA Triple-A, flexibilidade e SCl apresentam individualmente um impacto positivo no SCP.

A dissertacdo encontra-se dividida em 5 capitulos: inicia-se com uma pequena
introducdo aos temas abordados e principais conceitos, e quais os contributos que este
estudo tem na literatura; no segundo capitulo é apresentado a revisdao de literatura
estando esta subdividida, em conceitos da CA Triple-A e a flexibilidade, posteriormente
é abordado a SCl e as tecnologias na CA; por fim sdo apresentados o modelo conceptual
e as hipéteses de investigacdao. No terceiro capitulo é abordada a metodologia a utilizar,
com recurso a um questiondrio enviado por e-mail as empresas facultadas pela base de
dados da Informa D&B, sendo o seu preenchimento realizado em formato digital; neste
capitulo ainda é abordado todo o processo do estudo, desde a selecdo da amostra, envio
de lembretes para o preenchimento do questionario, e a selecdo das varidveis latentes.
J4 no quarto capitulo sdo analisados e discutidos os resultados do estudo. No quinto e

ultimo capitulo sdo apresentados as conclusdes, limitacdes e pesquisas futuras.


https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/JMTM-08-2018-0229/full/html#ref059
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2. Revisao de lLiteratura

2.1. Cadeias de Abastecimento Triple-A e Flexibilidade

As CA sdo definidas como cadeias de valor que se alongam dos fornecedores aos
clientes finais. Apesar dos gestores da CA necessitarem de trabalhar para integrar e
coordenar as fungdes de produgao, marketing e finangas das suas organizagées com as
dos parceiros da CA (Whitten et al., 2012).

Algum tempo que se reconhece que o sucesso das CA de classe mundial depende
das estratégias AAA (Lee, 2021) e ndo de integrar e coordenar as diversas funcoes.

Nos ultimos anos, varios autores analisaram a avaliagdao empirica da CA Triple-A
e a forma como estas capacidades AAA se integram umas com as outras para criar uma
CA mais competitiva (Alfalla-Luque et al. (2018); Dubey et al., 2018; Dubey &
Gunasekaran, 2016; Gligor et al., 2020; Gligor e Holcomb, 2014; Khan et al., 2022; Lee,
2004; Li et ai. , 2015; Marin-Garcia et al., 2018; Whitten et al. 2012).

Existe uma abordagem que as capacidades AAA em simultaneo em toda a CA
podem desenvolver uma vantagem competitiva sustentavel. A teoria da complexidade
sugere, no entanto, que outras combina¢des de capacidades Triple-A podem ser
igualmente eficazes, especialmente dada a orientacdo estratégica de uma empresa em
relacdo ao seu mercado e na sua CA (Gligor et al., 2020; Gligor e Holcomb, 2014).

A combinacdo da CA Triple-A e o efeito destas estratégias tém sido estudados
principalmente no dominio da CA para que detenha uma importancia significativa na
melhoria do desempenho da empresa em geral (Feizabadi et al., 2021). Autores como
Feizabadi et al. (2021) e Marin-Garcia et al. (2018) analisaram recentemente como as
estratégias AAA trabalham em simultaneo para produzir CA mais competitiva.

Segundo Lee (2004), descreve que as empresas com um maior sucesso
apresentam as CA com agilidade, adaptabilidade e alinhamento, deste modo
respondem rapidamente a mudancgas de curto prazo nas exigéncias imediatas e finais
dos clientes (agilidade), ajustam-se a mudancas de longo prazo nas economias e
mercados através da reestruturacdo da CA (adaptabilidade), e integram e coordenam
processos empresariais que resultam numa partilha equitativa de riscos, custos e

beneficios com todos os parceiros (alinhamento).
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Lee (2021) sublinha que, na era pds-pandemia, as CA globais ndo precisam de
(re)inventar novas capacidades. Mas segundo Patrucco e Kahkonen (2021), em vez
disso, as organizacdes devem concentrar os seus esfor¢os na avaliacdo da profundidade
e forca de trés capacidades amplamente reconhecidas da CA: AAA, de modo a estarem
melhores instruidos para as ameacas fornecidas pelo ambiente externo.

A agilidade surge como um conceito de negécio como parte de sistemas de
manufatura dageis e flexiveis (Christopher, 2000). Num ambiente em constante
mudanca, uma CA 4gil é identificada como um elemento-chave da competitividade (Li
et al., 2008) que permite responder de maneira adequada e eficaz a volatilidade do
mercado e a outras incertezas (Gligor e Holcomb, 2014).

Este conceito designa-se como a capacidade de uma organizagdo proporcionar
uma vantagem estratégica através do modo que consegue responder a incerteza que
existe no mercado. Tal como as empresas obtém vantagens competitivas utilizando
diferentes estratégias, a agilidade da CA pode ser alcancada de diferentes formas
(Nayyar e Bantel, 1994; Teece et al., 1997). Uma CA &gil pode ser desenvolvida através
da aquisicdo de determinadas capacidades para que possam tornar a mesma mais
rapida e diversificada as mudangas ambientais e competitivas (Yusuf et al., 2003).

A agilidade é cada vez mais importante porque existe uma reducdo dos ciclos de
vida dos produtos e as pressdes econdmicas e competitivas globais estdo a levar a
incertezas adicionais. Para haver um fornecimento dessa capacidade de resposta, as
empresas precisam de recursos flexiveis em varias areas, como desenvolvimento de
produtos, fabricacdo e logistica (Baker, 2008).

Apesar dos beneficios de uma CA 3gil, existem varios obstaculos para o
conseguir, tal como uma estrutura organizacional adequada que ajudara na construgao
de uma relacdo a longo prazo com os fornecedores e garantir a informacao sustentavel
na partilha entre os membros da CA. Além disso, a falta de economias de escala ird ter
um efeito negativo sobre o processo de implementacdo da CA agil (Dubihlela e Omoruyi,
2014).

Estudos anteriores indicam que a agilidade impacta positivamente o
desempenho da empresa e de relacionamento (Gligor e Holcomb, 2014). Em
contrapartida, Alfalla-Luque et al. (2018), defendem que uma CA 4gil afeta apenas a

vantagem competitiva financeira e a vantagem competitiva de flexibilidade. Os
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elementos operacionais detém aspetos de qualidade, produtividade e eficiéncia,
enquanto os elementos relacionais sustentam o relacionamento entre fornecedor e
cliente (Stank, Goldsby, et al., 1999).

A agilidade dos sistemas SCM tem como objetivo incentivar as CA e alcangar um
desempenho superior (Wiengarten et al., 2016). A agilidade da CA foi identificada como
uma das questdes mais importantes da gestao da CA (Lee, 2004).

Em relacdo aos efeitos individuais, diferentes vantagens competitivas sao
alcancadas por cada uma das dimensdes Triple-A. Enquanto a agilidade aborda as
reacOes de curto prazo a oferta ou procura, a adaptabilidade refere-se ao ajuste da CA
para atender as mudancas estruturais nos mercados (Lee 2004). Assim como a agilidade,
alguns autores evidenciam a importancia da adaptabilidade para competir nos
mercados modernos (Jain e Khurana, 2016).

Schoenherr e Swink, (2015) realcam o papel central que a adaptabilidade
desempenha na captura dos beneficios da inteligéncia tecnoldgica do fornecedor para
exibir uma maior capacidade de inovagdo de produtos, um maior sucesso no
lancamento de novos produtos e um desempenho financeiro da empresa.

Ketchen e Hult, (2007) definem a adaptabilidade da CA como a capacidade de
modificar as CA quando necessario, sem vinculos com questdes herdadas ou com a
forma como a cadeia foi operada anteriormente.

Stevenson e Spring (2009) observaram que a adaptabilidade da CA é a
propriedade de uma CA que permite que os membros lidem com a dindmica associada
a CA. Assim, alegam que a adaptabilidade da CA prepara os membros da CA para se
ajustarem de acordo com a situacdo e obterem a vantagem competitiva desejada.

No caso da adaptabilidade da CA esta demonstra ter uma relagdo positiva
significativa com todas as dimensdes da vantagem competitiva (Alfalla-Luque et al.,
2018). Eckstein et al. (2015) concluem que a adaptabilidade da CA tem um efeito
positivo no desempenho de custos e no desempenho operacional.

Segundo Lee (2004), a inovacdo é outra consequéncia fundamental das CA
adaptaveis e ageis, especialmente porque os ciclos de vida dos produtos aceleraram em
muitas industrias. Varios estudos afirmam que a adaptabilidade da cadeia de

abastecimento aumenta a capacidade de inova¢do de uma empresa (Dobrzykowski et
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al., 2015; Saenz et al., 2014). Por exemplo, Azadegan (2011) relaciona o impacto da
capacidade adaptativa dos fabricantes a inovagao do fornecedor.

O processo de inovacdo em geral, e mais especificamente as transformacdes da
CA, também contribuem para a forma como as empresas se adaptam a ambientes em
mudanca (Adebanjo et al., 2018). Consequentemente, as CA devem ser capazes de se
reconfigurar para lidar com sucesso com as mudancas estruturais (Eckstein et al., 2015).

Terminando assim, o alinhando-se a no¢do do Triple-A, alguns estudos avaliam a
agilidade como consequéncia do alinhamento (Handfield et al., 2015; Liu et al., 2016).

O alinhamento da CA é a maneira pela qual as operacdes e atividades ao longo
da CA devem ser geridas para atender a procura e complexidade do produto/mercado
por meio da sincronizacdo e coordenacao das operacdes (Kehoe et al., 2007).

Lee (2004) define o alinhamento como a definigdo de incentivos para os
parceiros da CA melhorarem o desempenho de toda a cadeia, focando na cocriagdo de
valor para o consumidor (Wong et al., 2012).

O alinhamento foi identificado como um antecedente essencial do desempenho
da empresa e ainda é um grande desafio alcang¢a-lo na CA (Skipworth et al., 2015).

Estas trés dimensdes que incluem a adaptabilidade, o alinhamento e a agilidade,
existe ainda outros estudos que usaram a flexibilidade como um tema abrangente
(Stevenson e Spring, 2009).

Lee, 2004 no seu estudo sobre o modelo de CA Triple-A enfatizou elementos de
flexibilidade para aumentar o valor da CA alinhando, adaptando e aumentando a
agilidade por meio da rede de participantes na rede da CA.

Com base na teoria da competéncia-capacidade, a flexibilidade também é uma
competéncia focada internamente tanto na agilidade quanto na adaptabilidade (Zhang
et al., 2003). Por exemplo, Patel et al. (2012) encontraram evidéncias empiricas de que
a flexibilidade permite que as empresas se adaptem melhor as mudancas, ajustem
recursos operacionais e explorem oportunidades em ambientes volateis.

Surgiu na literatura sobre a flexibilidade da CA, que segundo Duclos et al., (2003)
desenvolveram um modelo conceptual de flexibilidade da CA composto por seis
componentes, refinados a cinco por Lummus et al.,, (2003), sendo estes: sistemas
operacionais, processos logisticos, rede de abastecimento, desenho organizacional e

flexibilidade dos sistemas de informacao.
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A flexibilidade organizacional é uma competéncia focada internamente, esta
refere-se a capacidade de a empresa suportar uma quantidade finita de mudangas sem
sofrer disjunc¢des graves (Shukla et al., 2019). Tanto a flexibilidade quanto a estabilidade,
se exploradas adequadamente, podem resultar em uma fonte definitiva de vantagem
competitiva em um mercado competitivo cada vez maior (Khoobiyan et al., 2017; Laser,
2020).

Segundo o Soon (2011), no ambito da flexibilidade da CA, multiplas partes estdo
envolvidas na criacao de valor e na flexibilidade para acomodar mudangas na CA, o que
levou a que o desenvolvimento avangado na flexibilidade de fabrico no ambito da
tecnologia da informacao e da relagdao com o cliente fosse estabelecido como vantagem
competitiva.

Outros estudiosos também identificam a flexibilidade como fundamental para a
adaptacdo as mudancas do mercado (Kortmann et al., 2014; Swafford et al., 2008).
Segundo Nikookar et al. (2021) a flexibilidade e a redundancia na rede de abastecimento
representam o ponto de partida para tornar a CA anti fragil.

Uma contribuicdo adicional é feita por Kumar et al., (2006), os tipos de
flexibilidade usados na literatura incorporam um elemento interempresas mais
explicito. Por exemplo, a flexibilidade da logistica (processos) esta relacionada ao
recebimento e entrega de produtos a medida que as fontes de fornecimento e os
clientes mudam.

Com base na estrutura de desempenho de Beamon, (1999), Khan et al. (2009)
propuseram que o desempenho organizacional orientado pela CA é separado em trés
categorias, o desempenho de recursos que reflete o valor agregado em termos de
eficiéncia, desempenho de saida que reflete valor agregado em termos da capacidade
da empresa de fornecer altos niveis de servico ao cliente, e desempenho de flexibilidade
que reflete o valor agregado em termos da capacidade de uma empresa de responder

as mudancas.
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2.2. Inovagao na Cadeia de Abastecimento (SCI)

A inovagado aberta pode trazer muitas vantagens competitivas, como encurtar o
tempo de comercializagdo, dispersar riscos de inova¢ao de produtos e melhorar a
qualidade dos novos produtos (Usman e Vanhaverbeke, 2017). Cada vez mais empresas
da CA melhoram os beneficios da inova¢dao de produtos por meio da inovagdo
colaborativa, que acabou por se tornar um novo e promissor modelo de inovacdo de
produtos (Roldan Bravo et al., 2017).

A inovacdo refere-se a qualquer mudanca incremental ou radical incorporada no
produto e processo, e inclui uma mudancga nas atividades de valor, com o servico e a
administracdo (Sher e Yang, 2005). A inovacdo tem sido constantemente ligada a um
melhor desempenho da empresa (Deshpandé e Farley, 2004).

A SCI pode ser definida como uma mudanca (incremental ou radical) dentro de
uma rede de CA, tecnologia da CA ou um processo de CA (ou uma combinacdo dessas),
que pode ser executada, dentro de uma empresa, numa industria ou numa CA, a fim de
melhorar a criagdo de novos valores para o stakeholders (Arlbjgrn et al., 2011).

Segundo, Ojha et al. (2016), afirmaram que as SCI sdo um fendmeno relacional,
cultural e inter-organizacional, e que o sucesso acaba por levar a um fluxo muito
continuo de inovacgdes.

A SCl tem recebido uma crescente ateng¢ao académica no dominio do marketing
business-to-business devido ao seu potencial de influenciar os resultados
organizacionais, como prosperidade econdmica, eficacia do servico e eficiéncia
operacional (Coltman et al. 2010; Kim e Chai, 2017).

Este conceito trata dos esfor¢cos de inovacdao das empresas para obter uma
vantagem competitiva através da CA, desenvolvendo eficiéncia operacional e servigos,
aumentando tanto a receita da empresa quanto os lucros conjuntos da CA (Bello et al.,
2004).

De acordo com, Bello et al. (2004), as SCl incluem a distribuicdo de conjuntos de
atividades e novos investimentos para canalizar os participantes, aumentar a receita
através da alta eficacia dos servicos e maximizar os lucros conjuntos, reduzindo custos

através de maior eficiéncia operacional.
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Além disso, a SCl refere-se a um processo complexo que lida com a incerteza no
meio ambiente, de modo a fornecer solugdes para as necessidades dos clientes e assim
encontrar novas formas de melhorar os processos organizacionais usando novas
tecnologias (Lee et al., 2011).

A SCI leva a uma maior flexibilidade e entrega, reducdo de custos, maior
qualidade e uma melhor capacidade de desenvolver estratégias para lidar com o
ambiente de negdcios em mudanca (Abdallah et al. 2019).

Este conceito é visto como a capacidade da empresa de obter novas ideias e
implementa-las nas operacdes da CA para criar valor para vdrias partes interessadas em
uma rede de abastecimento. A SCI afeta o desempenho organizacional em termos de
eficiéncia operacional, eficicia do servico, contribuicdo para a economia,
responsabilidade social e protegao ambiental (Wong e Ngai 2019).

O desempenho da inovagdao, uma medida de longo prazo, é a capacidade de uma
empresa para melhorar a significancia, utilidade e desempenho dos produtos e servicos.
E dificil para os concorrentes replicar, se alguma inovagdo tecnoldgica por uma empresa
é valiosa e Unica, contribui assim, para sustentar a vantagem competitiva de toda a CA
(Hong et al. 2019).

Além disso, um dos principais objetivos da SCI é criar valor para todas as partes
interessadas (Jajja et al., 2019; Kabadurmus, 2020). Isso pode envolver uma ampla gama
de atividades, desde o design do produto até a engenharia logistica entre os parceiros
da CA (Kabadurmus, 2020). Solucdes criativas podem melhorar a criacdo de valor para
varias partes interessadas (Harrison e Wicks, 2013) e a SCI pode resultar na criagao
efetiva de valor nas CA (Kabadurmus, 2020).

No contexto da gestao da CA numa perspetiva global, tornou-se evidente que os
riscos da CA devem ser geridos efetivamente para manter a vantagem competitiva
(Baryannis et al., 2019).

Em concordancia com, Afraz et al. (2021), a atual economia global, esta-se a
tornar progressivamente mais complexa, as organiza¢des cada vez mais encaram a SCI
como um fator critico para permanecer competitiva na sua industria e mudar as suas

estratégias de negdcios de acordo.
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Bello et al. (2004) observaram que as inovac¢des na gestdo da CA dependem de
desenvolvimentos de sistemas de informacgao e tecnologias de informagao associados a
novos métodos logisticos, para melhorar a eficiéncia operacional e a eficacia ao servico.

A SCl pode, portanto, ser usada como uma ferramenta para melhorar o SCP por
meio da interacdo com outras empresas da CA (Lee et al.,, 2014) e a criacdo de
relacionamentos colaborativos, especialmente na implementagao de novas tecnologias
que podem ser benéficas para diversas empresas da CA (Storer et al., 2014).

Wou et al. (2014), argumentam que os recursos da CA baseada em Tecnologias de
Informacdo, altamente especificos e dificeis de imitar entre as organiza¢des, tém um
impacto positivo no processo de CA de uma empresa. As inovagbes tecnoldgicas
melhoram a eficiéncia da troca de informacGes e materiais na CA (Abdelkafi e Pero,

2018).

2.3. Tecnologias na Cadeia de Abastecimento

A medida que os mercados da indUstria existente se tornaram globalizados e
entraram nas fronteiras internacionais, houve um desenvolvimento do mundo
empresarial de hoje e onde foi criada uma concorréncia mais apertada no mercado. Ao
mesmo tempo, para sobreviver e manter uma vantagem competitiva sustentavel nesse
mercado global, as organizag¢des precisam de identificar tecnologias digitais emergentes
que possam ser usadas para desenvolver um novo modelo de negdcios (Agrawal e
Narain, 2018).

De acordo com Wiengarten et al. (2016), as empresas reagiram as aparentes
oportunidades e ameacas da globalizagdo através de diversas praticas de producdo que
acabaram por aumentar a agilidade dos sistemas de SCM. Um destes métodos foi a
utilizacdo das tecnologias de informacdo para aumentar a agilidade da CA.

A forma como as operacdes de fabrico sdo realizadas acaba por exigir que as
organizacbes adotem tecnologias avancadas de fabricacdo, como impressdo 3D,
prototipagem rdpida, usando a Internet of Things para utilizar informacdes e analises.

Neste ambiente competitivo e volatil, o objetivo de toda empresa é satisfazer o cliente
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com a qualidade, quantidade e preco corretos do produto dentro do prazo ideal
(Agrawal e Narain, 2018).

As Tecnologias de Informacdo na CA tém um melhor desempenho do que a
empresa focal e os parceiros fornecendo informagdao oportuna, precisa e fidvel (Jin,
2006). Tendo assim um papel importante na melhoria da SCM (Li et al., 2009).

A Industria 4.0 engloba uma variedade de tecnologias, principios e métodos, para
tornar os sistemas de producdo mais auténomos, dindmicos (Tortorella e Fettermann,
2018), flexiveis e necessarios. Neste contexto, pretende-se criar uma variedade de
novas oportunidades para as industrias dos varios setores de mercado (Hecklau et al.,
2016).

A digitalizacdo refere-se a como a tecnologia da informacao (Tl) ou tecnologias
digitais podem ser usadas para modificar os processos de negdcio existentes, ao
contrario da transformacao digital, onde é necessaria uma mudanca profunda em uma
empresa, ou seja, o desenvolvimento de um novo modelo de negdcios (Verhoef et al.,
2021).

Cada vez mais existe uma maior importancia na tecnologia digital de modo a
necessidade de alcancgar os objetivos do negdcio e os efeitos abrangentes que resultam
na reestruturacdo radical das industrias (Haefner et al., 2021). As tecnologias digitais
emergentes sao novas tecnologias que estdo atualmente em desenvolvimento ou que
serdo desenvolvidas nos préximos anos, o que ira alterar substancialmente o ambiente
empresarial e social. As cadeias de abastecimento digitais tém a capacidade de
processar uma extensa quantidade de informacgao e de capacitar os parceiros da CA a
moverem-se em conjunto para colaborar e comunicar através de plataformas digitais
(Agrawal e Narain, 2018).

A digital orientation é definida como o posicionamento estratégico deliberado
de uma empresa para aproveitar as oportunidades apresentadas pelas tecnologias
digitais emergentes (Quinton et al., 2018), que envolvem a captura, transformacao e
aplicacdo do conhecimento para criar valor a partir de tecnologias digitais (Arias-Pérez
et al., 2020), enquanto o desempenho da inovacao digital refere-se a superioridade das
solugdes digitais lancadas no mercado ou implementadas internamente na empresa em
contraste com os concorrentes, no que se refere a quantidade, qualidade, diferenciacao,

novidade e sucesso (Liu et al., 2020).
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Muitas CA globais ndo estdo equipadas para lidar com o mundo em que estamos
a entrar. Por esse motivo, os gestores da CA precisam de mudar a aten¢ao dada em
reduzir custos, mas sim habilitar novos processos e tornar as corporagdes mais
conectadas e ageis de modo a criar valor para toda a empresa. As novas tecnologias
digitais estdo a surgir todos os dias e estdo a caminho de interromper quase todas as
areas dos processos de negdcios tradicionais (Agrawal e Narain, 2018).

A digital orientation é, portanto, crucial porque envolve o acompanhamento
firme das novas tecnologias digitais e suas diversas aplica¢Ges; a digital orientation
estimula a criagdo de novas formas de criar valor com essas tecnologias, havendo assim
uma adaptacdo as necessidades e expectativas dos clientes e antecipando impactos
futuros (Burchardt e Maisch, 2019).

O sucesso da transformacao digital estd em grande parte na rapidez com que as

novas tecnologias digitais sdo detetadas e adotadas (Cassetta et al., 2020).

2.4. Hipoteses de Investigagdo

A Orientacdo Estratégica em direcdo a digitalizacdo ou orientacdo digital surgiu
recentemente como um ramo da orienta¢ao tecnolégica, normalmente compreendido
qgual a intencdo das empresas de perceber e usar a tecnologia para responder as
mudancas no ambiente (Khin e Ho, 2019).

A analise da relacdo entre orientacdo digital e desempenho em inovacao digital
é uma das abordagens emergentes na literatura que permitiu que os autores e os
profissionais abrissem a black box da relacdo entre transformacdo digital e
caracteristicas especificas do desempenho organizacional. A orientacdo digital é o
posicionamento estratégico intencional de uma empresa para aproveitar as
oportunidades apresentadas por essas tecnologias digitais emergentes (Quinton et al.,
2018).

Assim, estudos recentes mostraram que a orientacdo digital ajuda
significativamente a melhorar o desempenho da inovacdo digital (Arias-Pérez e Vélez-
Jaramillo, 2022; Liu et al., 2020) em termos de quantidade, qualidade, distincdo,

novidade e sucesso, que se referem a superioridade das solugdes digitais lancadas no
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mercado ou implementadas internamente nas empresas em relagao aos concorrentes
(Khin e Ho, 2019).

Digitalizacdo ¢é definida como a exploracio de oportunidades digitais,
combinando diferentes tecnologias (por exemplo, cloud technologies, sensors, big data,
3D printing) que abre possibilidades de desenvolver produtos radicalmente novos,
fornecendo servigos digitais incorporados num produto fisico e modelos de negdcio
(Vendrell-Herrero et al., 2017).

De acordo com Kindstrom e Kowalkowski (2014), a digitalizagdao ao adotar uma
empresa de servicos modelo pode melhorar a qualidade do servico e fomentar o
desenvolvimento de operagdes mais rentaveis. Este desafio pode ser conseguido
através de uma atribuicdo de recursos mais adequada, com uma maior transparéncia e
melhor fluxo de informacdo no ambito de redes inter-organizacional (Opresnik e Taisch,
2015). Neste contexto, as empresas de fabricacdo estdo a adotar cada vez mais os
sistemas digitais de apoio aos servicos (Suarez et al., 2013).

No entanto, espera-se que as empresas que competem num cendrio de rapidas
mudancas tecnoldgicas, turbuléncia na oferta e na procura e mudancas nos regimes
regulatdérios melhorem politicamente varias medidas de desempenho aparentemente
contraditdrias (Fugate et al., 2010; Liao et al., 2010; Omar et al., 2012).

No estudo Rymaszewska et al. (2017) concluiram que a digitalizacdo
desempenhou um papel significativo na melhoria do desempenho financeiro da
empresa. Onde pode ser explicado pela compreensdo do efeito da incorporacdao de
tecnologias digitais na oferta de servicos, o que aperfeicoa a experiéncia do cliente,
reduz tempo e reduz custos para os fornecedores.

De acordo com Han e Trimi (2022), ao alavancar as tecnologias 14.0 é possivel
aumentar a agilidade organizacional, adaptabilidade e resiliéncia para lidar com o
ambiente competitivo de hoje, tornando-se um parceiro valioso e inovador.

Segundo o estudo de Swafford et al. (2008) os resultados suportam um modelo
de efeitos diretos, no qual a integracdo de Tl afeta a flexibilidade da CA, e que por
consequente resulta numa maior agilidade da CA.

Tendo por base o texto supracitado, esta investigacdo espera um efeito na
orientacdo digital e da digitalizacdo sobre as AAA, flexibilidade, SCI:

H1a: A Orientacdo Digital tem um impacto positivo na Digitalizacao.
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H1b: A Orientac¢do Digital tem um impacto positivo na Agilidade.
Hlc: A Orientagdo Digital tem um impacto positivo no Alinhamento.
H1d: A Orientacdo Digital tem um impacto positivo na Adaptacao.
Hle: A Orientagdo Digital tem um impacto positivo na Flexibilidade.
H1f: A Orientagao Digital tem um impacto positivo na SCI.

H2a: A Digitalizagdo tem um impacto positivo na Agilidade.

H2b: A Digitalizagdao tem um impacto positivo no Alinhamento.
H2c: A Digitalizagdao tem um impacto positivo na Adaptacao.

H2d: A Digitalizagdao tem um impacto positivo na Flexibilidade.

H2e: A Digitalizacdo tem um impacto positivo na SCI.

A estratégia da CA Triple-A impacta positivamente o SCP e o SCP impacta
positivamente o desempenho de marketing e financeiro da organizagao.

A CA Triple-A é considerada como uma estratégia viavel, quando implementada
com sucesso, e ao qual estd diretamente relacionada com a CA e indiretamente
associado ao desempenho organizacional (Whitten et al. 2012).

O desempenho da gestdo da CA é definido como as multiplas medidas de
desempenho desenvolvidas pela organizacdo para medir a capacidade de uma CA
cumprir os objetivos de longo e curto prazo de uma organiza¢do (Deshpandé, 2012).

Lee (2004) argumenta, que o SCP depende da agilidade, adaptabilidade e
alinhamento dos parceiros da CA. Alfalla-Luque et al. (2018) concluiram que, embora as
componentes AAA individuais mantenham impactos dispares em diferentes dimensdes
de desempenho (por exemplo, financeiro, qualidade, entrega, flexibilidade), a
integracdo dos componentes AAA aumenta o desempenho em todas as dimensdes.

A agilidade permite uma resposta rapida a variacdes de curto prazo na oferta e
procura, enquanto a adaptabilidade suporta a reacao de mudancas de mercado de longo
prazo. Finalmente, o alinhamento coordena os membros da CA para trabalharem juntos
de modo a maximizar o desempenho de toda a cadeia (Erhun et al., 2021).

O sucesso organizacional depende do sucesso da CA, que depende das
capacidades das organizacbes parceiras para construir uma CA que exiba

simultaneamente agilidade, adaptabilidade e alinhamento (Whitten et al. 2012).
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A agilidade pode ser alcancada por meio de sinergias de flexibilidade (Swafford
et al., 2008), e facilita a obtengao de eficiéncia de recursos e altos niveis de atendimento
ao cliente e capacidade de resposta, levando a melhoria da competitividade em
ambientes de negdcios volateis (Katayama e Bennett, 1999).

Segundo Ketchen e Hult (2007), as CA que agregam maior valor se diferenciam
de outras CA pela forma como abordam questdes de agilidade, a adaptabilidade e o
alinhamento da CA ndo apenas para criar custos baixos, mas também para maximizar o
valor total agregado ao cliente.

Os resultados do estudo de Swafford et al. (2008) suportam um efeito direto da
flexibilidade da CA na agilidade da CA. A agilidade por sua vez leva a, um maior
desempenho competitivo dos negdcios.

O estudo de Gligor e Holcomb, (2014) indica que a agilidade impacta
positivamente o desempenho da empresa e de relacionamento.

Com base no acima exposto, esta investigacdo espera um efeito da agilidade da
CA no desempenho da CA:

H3a: A Agilidade tem um impacto positivo no SCP.

Uma CA alinhada conseguiria conduzir a varios beneficios, tais como: melhoria
na entrega atempada, diminuicdo dos prazos de reabastecimento, aumento das vendas
e diminuicdo da lista de materiais e custos de aquisicdo, mas alguns obstaculos precisam
de ser resolvidos (por exemplo: falta de confianca, complexidade e uma estrutura
inadequada da organizacdo) para se poder obter os beneficios de CA alinhada
(Daugherty, et al., 1999).

De acordo com Patrucco e Kahkoénen (2021), a capacidade do alinhamento
estratégico representa um pré-requisito para que os departamentos de Gestdo de
Compras e Abastecimento (GCA) contribuam para a criacdo de vantagem
competitiva. No entanto, o que aconteceu durante a pandemia Covid-19 mostrou que o
alinhamento deve ser aliado a outras capacidades, ou seja, agilidade e adaptabilidade —
e é o equilibrio correto entre esses trés aspetos que é capaz de garantir a criacdo de
organizagdes responsivas ao GCA.

Os gestores devem estar cientes de que ambientes com maiores dificuldades

podem n3o ser propicios ao desenvolvimento de uma CA AAA alta. E necessario haver
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uma persisténcia dos gestores considerarem cuidadosamente as contingéncias
ambientais para que haja um beneficio de uma CA Triple-A. Em relagdo ao ambiente
externo, os ajustes dependem da abordagem reativa ou proativa da organizacdo para
garantir o alinhamento (Van de Ven et al., 2013).

Com base no acima exposto, esta investigacdo espera um efeito no alinhamento
da CA sobre o SCP:

H3b: O Alinhamento tem um impacto positivo no SCP.

A construcdo de uma CA adaptavel ndo é uma tarefa facil, exigiu um esforco
continuo na avaliacdo das necessidades dos clientes, na identificacdo dos mercados
emergentes, na procura de novas bases de fornecimento e criacdo de desenhos flexiveis
(Lee 2004; McCullen et al., 2006; Richey et al., 2006; Whitten et al. 2012).

A adaptabilidade esta mais centrada num horizonte de longo prazo do que a
agilidade, materializando-se como uma abordagem importante para abracar ambientes
de mercado volateis e complexos decorrentes do crescimento econémico, mudancas
demogrdficas, desenvolvimentos tecnolégicos e oscilacbes politicas e sociais
(Christopher e Holweg, 2011).

Assim como a agilidade e a adaptabilidade, o desempenho representa a
consequéncia mais estudada do alinhamento da CA (Feizabadi et al., 2019 ). A inovagao
é outra consequéncia fundamental das CA adaptdveis, especialmente porque os ciclos
de vida dos produtos aceleraram em muitas industrias (Lee, 2004).

De acordo com Fugate et al., (2010), o desempenho operacional também foi um
resultado direto da adaptabilidade. A eficiéncia e a eficacia da CA sdo tradicionalmente
observadas como dimensdes de desempenho mutuamente exclusivas.

Chan e Chan (2010) elaboraram um estudo de simulagdao e com base na recolha
de dados concluiram que a adaptabilidade pode levar a uma reducdo do custo total do
sistema e melhorar o imprevisto que existe na procura.

Com base no acima exposto, esta investigacdo espera um efeito da
adaptabilidade da CA sobre o desempenho da CA:

H3c: A Adaptagao tem um impacto positivo no SCP.
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Flexibilidade e agilidade sdo muitas vezes conjugadas, ou seja, a flexibilidade
atua como um antecedente da agilidade. A flexibilidade e a agilidade da CA influenciam
tanto a eficiéncia de custos quanto o atendimento ao cliente (Um et al., 2017).

Consideramos a flexibilidade da CA representa a capacidade de resposta dos
fabricantes com foco interno nas funcées de uma empresa, como flexibilidade de
compra, producgao e distribuicdo. Por outro lado, agilidade refere-se as competéncias
dos fabricantes com foco externo que enfatizam a velocidade (ou seja, o tempo de
rea¢do) no nivel organizacional, por isso se preocupa com a rdpida resposta do mercado,
confiabilidade de entrega e frequéncia de introducdo do produto (Swafford et al., 2008).

A flexibilidade da CA mede a capacidade interna da cadeia de se adaptar as
mudancas sem incorrer em altos custos (Chan, 2003). A flexibilidade da CA representa
as habilidades de reduzir o lead time da CA, garantir a capacidade de producdo e
fornecer variedade de produtos ao mesmo tempo em que atende as expectativas do
cliente (Swafford et al., 2008).

A flexibilidade também é identificada como um importante antecedente da
adaptabilidade. Por exemplo, Patel et al. (2012) depararam com evidéncias empiricas de
que a flexibilidade possibilita que as empresas se acomodem melhor as mudangas,
acertem os recursos operacionais e investiguem oportunidades em ambientes volateis.

Nesses ambientes, afirmamos que as capacidades dindmicas em termos de
agilidade e flexibilidade da CA exigem competéncias na gestao de variedade de produtos
para alcancar resultados desejaveis e de baixo custo (Swafford et al., 2008).

Segundo o estudo de Swafford et al. (2008) os resultados suportam um modelo
de efeitos diretos, no qual a integracdo de Tl afeta a flexibilidade da CA.

Chan e Chan (2010) elaboraram um estudo de simulacdo e com base na recolha
de dados concluiram que a flexibilidade pode levar a uma reducdo do custo total do
sistema e melhorar o imprevisto que existe na procura.

Com base no acima exposto, esta investigacdo espera um efeito da
adaptabilidade da CA sobre o SCP:

H3d: A Flexibilidade tem um impacto positivo no SCP.
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O impacto da inovac¢do no desempenho da empresa e no crescimento econémico
tem sido de interesse dos economistas ha décadas (por exemplo, Mansfield et al.,
1971).

Ha duas tendéncias importantes na economia mundial. Primeiro, foi
estabelecido que a inovacdo é fundamental para o sucesso das empresas no século
XXI. Em segundo lugar, a crescente globaliza¢do e interdependéncia fizeram com que as
empresas e seus stakeholders abordassem preocupacdes com o meio ambiente e o
bem-estar social, além do desempenho econOmico. Essas duas tendéncias juntas
levaram os gestores da CA a aumentar a competitividade utilizando inovacoes
tecnoldgicas (Kabadurmus, 2020).

Para lidar com o ambiente de negécios em mudanca, a SCl é um fator chave, visto
gue leva a uma maior flexibilidade e entrega, a uma reducdo de custo, uma maior
qualidade e ainda a uma melhor capacidade de desenvolver estratégias para conseguir
lidar com o ambiente em mudanca (Abdallah et al., 2019).

Apesar da importancia da inovac¢do, poucos estudos tém considerado isso em
contextos de CA (Seo et al., 2014). Arlbjgrn et al., (2011) considera que para gerar SCI
pode ser utilizada qualquer tecnologia.

No estudo de Abdallah et al., (2021), quer a SCI quer a agilidade afetam positiva
e significativamente a SCP.

Com base no acima exposto, esta investigacdo espera um efeito da SCI sobre o
desempenho da CA:

H3e: A SCI tem um impacto positivo no SCP.

Apds a discussao das diversas hipdteses de investigacdao o modelo conceptual

culmina na representacdo gréfica apresentada na figura 1.

Figural - Modelo Conceptual Fonte: Elaborag&o Prépria
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3. Metodologia

Esta sec¢ao tem como objetivo primordial caracterizar brevemente a situagao da
investigacdo e explica como foram recolhidos e apresentados os dados presentes neste
estudo.

A abordagem de investigacdo adotada, é dedutiva, ou seja, com base na
literatura existente, foram propostas as hipdteses que posteriormente foram testadas.
E por fim, com base nos resultados alcangados, as hipdteses sdao comprovadas ou
refutadas.

A escolha metodoldgica ird incidir sobre um estudo quantitativo, ou seja, um
estudo mais proximo do positivismo, faz parte de uma abordagem dedutiva, utiliza
dados quantitativos e o método de recolha de dados utilizado é o inquérito.

A recolha de dados obter-se-a com dados primarios, em outras palavras sao
dados novos que foram recolhidos para o estudo em questdo utilizando um
questionario. O questionario foi respondido sem a intervengdo de um entrevistador, e

foi divulgado em via online.

3.1. Selec¢dao da Amosira

A populagao alvo do presente estudo, carateriza-se como empresas portuguesas
de manufatura com CAE entre o 10 e 0 31 em atividades anos de 2019 e 2020. A base
de dados com a lista de empresas disponibilizada pela empresa Informa D&B. A
informagdo presente na base de dados inclui: o nome das empresas de manufatura
portuguesa, com CAE correspondente de 10 a 32 e a respetiva descricdo, o nimero de
exportagdes para os anos 2019 e 2020, o volume de vendas dos anos mencionados, os
numeros de colaboradores e o e-mail geral da empresa.

No questiondrio foi solicitado algumas informacdes adicionais sobre as empresas
a estudar, tais como, o volume de negdcios de 2021, o nimero de colaboradores de
2021, classificacdo da empresa (micro, pequena, média grande), numero de clientes da
empresa e a sua caraterizacdo (B2B e B2C), o numero de fornecedores de matérias-

primas, componentes, produtos semiacabados ou subprodutos que incorporam o
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produto final, o nimero de exportacdes do ano referido anteriormente e a taxa de

evolugao das exportacdes face ao ano anterior.

3.2. Construgcdo do Questiondrio

Para o a concretizagdo do estudo, com o auxilio de um questionario online, e a
utilizacdo do programa Limesurvey para a recolha e tratamento dos dados. O
questionario foi enviado via eletrénica (e-mail) para as empresas listadas na base de
dados. Com base em estudos anteriores, a utilizacdo de questiondrio para avaliar as
tecnologias e o Triple-A face ao SCP das empresas é o método comum (Arias-Pérez e
Vélez-Jaramillo, 2022; Gligor e Holcomb, 2012; Um et al. 2017; Whitten et al., 2012).

A recolha das variaveis e dos itens apurados face as varidveis latentes foram
escolhidos com base em estudos anteriores onde se aplicou escaladas previamente
testadas.

O questionario é dividido em seis se¢Bes, compostas principalmente de
perguntas de resposta fechada pré-definida, com uma linguagem simples e clara para
ajudar os respondentes e existir uma resposta mais clara e concisa mantendo assim o
foco nas variaveis a estudar. A primeira, secdo 1, foram realizadas questdes referentes
a caracterizacao da empresa. A segunda secdo trata do tema da digitalizacdo. A terceira
e quarta secOes sdo colocadas questdes referentes as praticas de inovacdo da empresa.
A quinta se¢do examina o SCP corporativa. Por fim, na secao final, é questionado o perfil
do respondente. O questiondrio final é apresentado no Anexo A.

e Seccdo 1 — Caracterizacdo da empresa;

Seccdo 2 — Digitalizacdo;

e Seccdo 3 — Praticas de Inovacéo;
e Sec¢do 4 —Inovagao;

e Seccdo 5- Performance;

e Seccdo 6 — Perfil do Inquerido.
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3.3. Envio do Questiondrio e Lembretes

O questionario foi disseminado no dia 02 de fevereiro de 2022, tendo sido
enviado por e-mail, através de um link, a todas as empresas que constam na base de
dados. O corpo do email (Anexo B) - inclui uma breve explicacdo do objetivo do estudo,
um link para o questionario e outro link caso nao tivesse interesse em responder ao
guestionario.

Numa fase inicial até ao dia 06 de junho de 2022 foi recolhidas 416 respostas,
das quais, 153 respostas estdo completas e 263 respostas ndo se encontravam
completas. Para aumentar a taxa de resposta foram remetidos varios lembretes. O
primeiro lembrete (Ver Anexo C) foi enviado, no dia 07 de junho de 2022 a todas as
empresas que até a data ndo tinham efetuado o questionario.

Apds o envio do 12 lembrete, a data de 13 de junho de 2022 foram verificadas
965 respostas, 367 seriam respostas completas e 598 incompletas. Ainda de salientar
gue antes de enviar o 22 lembrete foram retiradas 25 empresas, tendo sido solicitado
pelas mesmas.

Deste modo, no dia 14 de junho de 2022, existiu um segundo lembrete via e-mail
as empresas que ainda ndo tinham respondido ao questiondrio. O ultimo lembrete
enviado é datado a 21 de junho de 2022 foi realizado um ultimo lembrete, ao qual ja
tinha sido obtido 1332 respostas, dos quais 500 respostas estdo completas e 832
incompletas.

Posto isto, conclui-se que o questionario esteve ativo durante 27 dias sendo que
foram recolhidas 1672 empresas, 614 respostas completas e 1058 ndo completas.
Foram removidas 44 empresas da base de dados por falta de interesse ou possibilidade
de participacdo no questiondrio, sendo assim, a base de dados diminui para 19 951
empresas, o que perfaz uma taxa de resposta de 3,08% (614/19951).

No Anexo D é apresentado um quadro resumo de todas as respostas obtidas a

cada lembrete e 0 n? de empresas removidas a cada lembrete.
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3.4. Definicao das Variaveis do modelo

As variaveis propostas no modelo conceptual foram medidas utilizando escalas
adaptadas da literatura. Foram utilizadas escalas multi-item de modo a aumentar a

fiabilidade das respostas e a reduzir o erro de medida (Churchill, 1979).

o Digitalizacao

A variavel digitalizacao foi medida através de 7 itens adaptados do estudo de
Arias-Pérez e Vélez-Jaramillo (2022). E ainda por acrescentado 9 itens adaptados do
estudo Abou-foul et al. (2021), cuja escala é a mesma do que a orientacdo digital. Ambas

as variaveis foram medidas utilizando uma escala de Likert.

e Triple-A e flexibilidade

A Agilidade foi medida por 12 itens adaptados do estudo de Gligor e Holcomb,
2012; a Adaptagao por 5 itens e o alinhamento por ter itens todos adaptados do estudo
de Whitten et al. (2012). A flexibilidade foi medida por 6 itens adaptados do estudo de

Um et al. (2017). Todas as variaveis foram medidas utilizando uma escala de Likert.

¢ Inovagdo da Cadeia de Abastecimento

A variavel SCI foi medida por 8 itens adaptados do estudo de Abdallah et al.

(2021) utilizando uma escala de Likert.

e Desempenho da Cadeia de Abastecimento

O desempenho da cadeia de abastecimento foi conceptualizado como um fator
de segunda ordem estudado a partir de dois fatores de primeira ordem - servico ao
cliente e eficiéncia nos custos. Os itens para mediar cada um dos fatores de primeira
ordem foram adaptados de Um et al. (2017). A performance a nivel do servico ao cliente
foi medida utilizando 9 itens e a performance a nivel de eficiéncia de custos utilizando 4
itens. Todos os itens foram avaliados numa escala tipo Likert de 5 pontos, onde “1”

corresponde “Reduzido Desempenho” e o “5” corresponde a “Excelente Desempenho”.
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4. Anadlise e Discussao de Resultados

O quarto capitulo encontra-se dividido em 2 partes: numa parte inicial sdo
abordadas as caracteristicas das empresas inquiridas e dos inquiridos com auxilio do
programa Statistical Package for the Social Sciences (SPSS 26); numa segunda parte, é

efectivado uma anadlise do modelo de medida e do modelo estrutural.

4.1. Caraterizagao dos respondentes

A amostra recolhida corresponde a 614 respostas, dando inicio a sua andlise,
podemos verificar que ao questionar o género dos respondentes, 3,4% preferiram ndo
responder a esta questdo e os restantes 96,6% dividiram-se entre 37,8% para o género

masculino e 58,8% para o género feminino (Tabela I).

Tabela | - Género do Respondente

Género Percentagem
Masculino 37,8%
Feminino 58,8%
Total 96,6%
Sem resposta 3,4%
Total 100,0%

Fonte: Elaboragdo Propria

Relativamente ao nivel educacional dos inqueridos (Tabela IlI), a maior
percentagem dos inquiridos possui uma licenciatura (33,4%) e 25,6% detém o ensino
secundario completo. Ja com uma percentagem reduzida de 10,9% possuem mestrado,
com 9,6% detém o 92no de escolaridade e por fim 8,0% um curso profissional. Ainda

de salientar que 3,3% (20 empresas) da amostra recolhida preferiu se abster a questao.
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Tabela Il - Grau Académico dos Requerentes

Grau Académico Percentagem
42 Classe 2,0%
92 Ano 9,6%
Ensino Secundario Completo (122 Ano) 25,6%
Curso Profissional 8,0%
Licenciatura 33,4%
Pés-Graduacdo ou Curso de Especializacao 6,5%
Mestrado 10,9%
Doutoramento 0,8%
Total 96,7%
Sem Resposta 3,3%
Total 100,0%

Fonte: Elaboragdo Prépria

Os inquiridos indicaram ha quantos anos estavam a trabalhar na empresa, ao

qual se obteve em maioria com 75,6% trabalha ha mais de 5 anos (Tabela Ill).

Tabela Ill - N2 de Anos que o Requerente trabalha na empresa

Anos na empresa Percentagem
<1ano 2,4%
1a2anos 4,9%
2 a5 anos 13,5%
> 5 anos 75,6%
Total 96,4%
Sem resposta 3,6%
Total 100,0%

Fonte: Elaboragdo Propria
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outros, com 26,2% com diversas funcgdes.

Por fim, para concluir foi questionado as funces dos requerentes (Tabela IV) e
que indicassem ha quantos anos exerciam a sua fungao (Tabela V). Deste modo, a fungao

gue mais se destacou foi a do Proprietdrio com 35,5%, em segundo lugar foi a opcdo de

Tabela IV - Fun¢ao do Requerente

Funcdo que exerce a sua fungao Percentagem
Proprietario 35,7%
Administrador 17,9%
Diretor Geral 9,3%
Diretor de Producgdo 10,9%
Total 73,8%
Outros 26,2%
Total 100,0%

Fonte: Elaboragdo Prépria

anos, apresentando assim uma percentagem de 71,7%.

Na tabela V é apresentado os anos que o requerente exerce a sua funcdo e

observamos que grande parte dos respondentes exercem a sua funcao ha mais de 5

Tabela V - Anos que o Requerente exerce a sua fun¢ao

Anos que exerce a sua fungdo Percentagem
<1ano 3,6%
1a2anos 6,0%
2 a5anos 15,0%
> 5 anos 71,7%
Total 96,3%
Sem resposta 3,7%
Total 100,0%

Fonte: Elaboragdo Propria
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4.2. Caraterizagdo da Empresa

Em relacdo ao CAE (Classificacdo das Atividades Econdmicas Portuguesas), na
presente tabela do Anexo E, o setor predominante é o CAE 25 cuja denominagdo é
“Fabricacdo de produtos metalicos, exceto maquinas e equipamentos” representando
21,34% das respostas; de seguida o setor que se destaca é o setor de “Confecdo
Industrias alimentares”, com o CAE 10 com uma percentagem de 10,10%.

Na tabela VI podemos observar que 42,2% das empresas inquiridas sdo
consideradas microempresas e logo de seguida com 36,8% sdo consideradas pequenas

empresas.

Tabela VI - Categoria das empresas requerentes

Categoria das empresas Percentagem
Microempresa 42,2%
Pequena empresa 36,8%
Média empresa 16,3%
Grande empresa 3,9%
Total 99,2%
Sem resposta 0,8%
Total 100,0%

Fonte: Elaboragdo Prépria

Relativamente ao total de numero de colaboradores (Tabela VII), verificou-se
gue a maioria das empresas inquiridas emprega menos de 50 colaboradores a full time

no ano de 2021, ou seja, cerca de 86,6% das empresas.

Tabela VII - N2 de colaboradores (Ano 2021)

0-9 10-49 50-250 Superior a 250 |Sem

colaboradores | colaboradores | colaboradores |colaboradores |Resposta

Ano 2021 56,5% 30,1% 9,6% 2,9% 0,8%

Fonte: Elaboragdo Propria
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Em relacdo ao volume de negdcios (Tabela VIII), em 2021, 89,6% das empresas

inquiridas apresentam um volume de negécios inferior a 10 milhdes de euros.

Tabela VIl - Volume de Negdcios (Ano 2021)

Menos de 2 Entre2a 10 Entre 10 a 50 Mais de 50
milhdes de milhdes de milhdes de milhdes de Sem resposta
euros euros euros euros
Ano 2021 75,1% 14,5% 5,9% 1,6% 2,90%

Fonte: Elaboragdo Prépria

As empresas inquiridas, maioritariamente apresentam como seu principal tipo

de cliente o Business-to-Business (B2B) (49,2%), de seguida com 43,8% apresenta um

misto de clientes, ou seja, B2B e Business-to-Consumer (B2C) (Tabela IX).

Tabela IX - Tipos de Clientes das empresas requerentes

Tipos de Clientes Percentagem
Clientes empresariais 49,2%
(B2B)

Consumidor Final (B2C) 5,5%
Ambos 43,8%
Total 98,5%
Sem resposta 1,5%
Total 100,0%

Fonte: Elaboragdo Prépria

Quando questionado o numero do tipo de cliente B2B (Tabela X), os requerentes

responderam com 49% que detinham um numero superior a 30 clientes. Ja para o tipo

de cliente B2C (Tabela X), com uma percentagem mais reduzida, mas ainda significativa,

36,2% detém um numero superior a 30 clientes.
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Tabela X - Numero de Clientes (B2B e B2()

B2B Percentagem B2C Percentagem
0 — 10 Clientes 22,0% |0 — 10 Clientes 18,9%
11 - 20 Clientes 15,5% | 11 — 20 Clientes 7,2%
21 — 30 Clientes 9,4% |21 — 30 Clientes 7,0%
Superior a 30 Clientes 49,0% | Superior a 30 Clientes 36,2%
Nao aplicavel 2,8% | Nao aplicavel 22,1%
Total 98,7% | Total 91,4%
Sem resposta 1,3% | Sem resposta 8,6%
Total 100,0% | Total 100,0%

Fonte: Elaboragdo Prépria

As empresas inquiridas apresentam maioritariamente um numero de

fornecedores inferior a 20, com uma percentagem de 62,1% (Tabela XI).

Tabela XI - Numero de fornecedores da empresa requerente

N¢ de fornecedores Percentagem
0 — 10 Fornecedores 33,9%
11 - 20 Fornecedores 28,2%
21 — 30 Fornecedores 13,7%
Superior a 30 Fornecedores 21,7%
Total 97,4%
Sem Resposta 2,6%
Total 100,0%

Fonte: Elaboragdo Prépria

Para finalizar, questionou-se aos inquiridos em relacdo as exportacdes da
empresa (Tabela Xll), onde podemos verificar que 51,6% ndo esta envolvido na
atividade de exportacao.

As empresas que estdo envolvidas na atividade de exportacdao podemos
verificar que a percentagem das exportacGes de 2020 para 2021, 22,5% das empresas

requerentes aumentou, ou 20,8% manteve-se igual.

28



Digitalizacéo e Triple-A na Cadeia De Abastecimento

Tabela XII - Percentagem das exportagoes de 2020 para 2021

Exportacdes 2020 face 2021 Percentagem
Aumentou 22,5%
Diminuiu 11,1%
Manteve-se igual 20,8%
Total 54,4%
Sem resposta 45,6%
Total 100,0%

Fonte: Elaboragdo Prépria

Com o aumento da percentagem das exportacdes (Tabela Xlll), podemos

verificar que 22,8% das empresas inquiridas possui uma percentagem inferior a 20%

do valor total das vendas exportadas pela mesma.

Tabela XIlI - Percentagem do valor total das vendas exportado pela empresa

requerente
0% <20% |21% a40% |41% a60% |61% a 80% |>280% |Sem resposta
Exportagdes 2021 |22,5%|22,8% 7,2% 8,0% 4,1% | 10,7% 24,8%

Fonte: Elaboragdo Prépria

4.3. Modelo de medida

O programa SmartPLS 3.0 foi utilizado para ajudar a testar o modelo conceptual

proposto neste estudo.

Para a andlise do modelo empirico, foram avaliados o modelo de medida e o

modelo estrutural. Segundo Hulland (1999), o modelo de medida é caraterizado como

o que avalia as relacGes entre os itens e as respetivas varidveis latentes.

Nesta seccdo, é apresentada a avaliagdo do modelo de medida, nomeadamente:

a validade convergente, a validade discriminante, a fiabilidade das varidveis latentes.

A validade convergente foi analisada através da AVE (Average Variance Extracted). De

acordo com a literatura esta deve ser superior a 0,50 (Hair et al., 2018). Os valores do
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AVE para as variaveis latentes e fatores de segunda ordem sdo apresentados no Anexo
G (ver tabela XIV). Podemos verificar que, para as varidveis latentes e fatores de segunda
ordem, a AVE é superior a 0,5. Isto quer dizer que os valores do AVE variam entre 0,602
que corresponde a variavel “Digitalization” e o valor maximo de AVE, 0,772 obtido pela
variavel “Suppy Chain Innovation”. Podendo assim garantir a validade convergente.

A fiabilidade dos constructos é avaliada pelo coeficiente Cronbach Alfa (a) e pelo
Composite Reliability (CR). Segundo Hair et al. (2018) para que exista fiabilidade estes
dois valores tém de se encontrar acima do limiar de 0,7. Por verificagdo dos valores
reportados Anexo G (ver tabela XI1V), podemos verificar que todos coeficientes Cronbach
Alfa (a) de cada varidvel latente se encontram acima de 0,7 tendo um valor minimo de
0,821 que corresponde a varidvel “Alignment”, e o valor maximo a que a obteve é pela
variavel “Suppy Chain Innovation” apresentando um valor de 0,958. Ja no coeficiente
Composite Reliability (CR), os valores das varidveis encontram-se todos acima do limiar
de 0,7 onde o valor minimo de CR pertence a varidvel “Supply Chain Performance”
apresentando um valor de 0,863 e um valor maximo de 0,964 pela variavel latente
“Suppy Chain Innovation”.

A validade discriminante é analisada através do critério de Fornell e Larcker
(1981). Sendo esta uma correlacdo entre construtos e deve ser inferior a raiz quadrada
da AVE (r?) (Kline, 2015). Através da matriz de correlacdes apresentadas no Anexo H
(ver tabela XV), podemos verificar que os valores exibidos na diagonal (raiz quadrada da
AVE) sdo superiores aos valores indicados fora da diagonal, sustentando assim a
validade discriminativa.

Para além do critério de Fornell e Larcker (1981) foi também utilizado o racio
Heterotrait-Monotrait (HTMT) para analisar a validade discriminante.

Gold et al., 2001 e Henseler et al., 2015 afirmam que o valor de HTMT é
necessario se encontrar abaixo de 0,90, caso se verifique a validade discriminante esta
estabelecida entre dois construtos, ou seja, se os valores de HTMT forem superiores a
um limite de 0,9 entdo ndo existe uma validade discriminante.

No Anexo | (ver tabela XVI) sdo apresentados os valores HTMT, verificamos que
os valores sdo inferiores a 0,9 sendo assim verifica-se a existéncia de validade

discriminante entra as variaveis latentes.
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Em suma, a fiabilidade individual dos indicadores foi estudada através dos
loadings das varidveis latentes apresentados no Anexo M. Segundo Hulland (1999), os
loadings ou pesos devem ser superiores a 0,7. Mas de acordo com Bagozzi & Yi (2012)
os loadings devem ser superiores de 0,6-0,7. No Anexo M, podemos verificar que os
loadings das variaveis latentes apresentam valores superiores a 0,7; o valor minimo é
de 0,714 apresentado pela varidvel “Customer Service” e o valor maximo é de 0,936 pela
varidvel latente de “Cost Efficient”. Através dos T-values apresentados também no

Anexo M podemos ver que todos os loadings sao significativos.

4.4. Modelo Estrutural

J4 o modelo estrutural centra-se nas relagGes entre as varidveis enddgenas e as
outras variadveis latentes do modelo (Hulland, 1999).

Existem diversos critérios para analisar o modelo estrutural, incluindo a variancia
explicada (R?), o poder preditivo do modelo através de valores de Q? de Stone-Geisser,
a multicolinearidade através do fator de inflagdo da variancia (VIF) e a intensidade e
significancia estatistica dos coeficientes estruturais (B).

Segundo Falk e Miller, (1992), os valores de R? devem ser iguais ou superiores a
10%. Os valores de R? de cada uma das varidveis enddégenas sdo apresentados na figura
2. 0 valor minimo obtido de R? é de 10,5% correspondente & variavel “Flexibility” e
guanto que o valor maximo corresponde a variavel “Digitalization”, com um valor de

48,9%. Sendo que todos os valores excedem o limite de 10%.
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Digitalization
R?=48,9%

Digital Orientation

Hze
B=0,283

H2d
p=0,104

Flexibility
R?=10,5%

Adaptability
R?=39,1%

Agility Alignment SC Innovation
R2=27,9% R?=22% R?=32,9%

SC Performance
R2=24,6%

Cost Efficient

Figura 2 - Modelo empl’riCO Fonte: Elaboragdo Prépria

Como mencionado anteriormente, a relevancia preditiva é avaliada através dos
valores de Q? de Stone-Geisser. De acordo com, Chin (1998) para haver uma relevancia
preditiva no modelo entdo os valores de Q? forem superiores a 0. No Anexo J (ver tabela
XVII) podemos observar que todos os valores sdo superiores a 0, o valor minimo obtido
para Q2 é o da variavel “Flexibility” com 0,065; ja o valor maximo é o da variavel
“Digitalization” com um valor de 0,288.

Por fim, os VIF, é uma ferramenta para ajudar a identificar o grau de
multicolinearidade, ou seja, embora a multicolinearidade nao reduza o poder explicativo
do modelo, ela reduz a significancia estatistica das varidveis independentes. Os valores
de VIF devem ser inferiores a 3 (Hair et al., 2017). No presente estudo, os valores de VIF
variam entre 1 e 2,631. Assim, podendo concluir que ndo existe nenhum problema de
multicolinearidade no modelo proposto.

De acordo com Hair et al. (2012), o método nao paramétrico bootstrapping,
amostragem com reposicdo, neste caso de 5000 subamostras é utilizado para testar a
significancia estatistica dos pesos (loadings) dos indicadores e dos coeficientes
estruturais (B).

Os valores dos coeficientes estruturais do modelo proposto e a respetiva
estatistica T sdo apresentados no Anexo L (ver tabela XIX).

A hipdtese 1a “A Orientacdo Digital tem um impacto positivo na Digitalizacao”,

apresentou um B = 0,700; p<0,001 sendo que a hipdtese foi suportada, o que nos leva a
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concluir que existe uma relagdo positiva entre a Orientacdo Digital e a Digitalizacdo. Este
resultado é de certa forma corroborado pelo estudo de Arias-Pérez e Vélez-Jaramillo
(2022), onde os autores verificaram um efeito positivo e significativo da orientacado
digital no desempenho dainovagao. De salientar ainda que de acordo com o estudo Khin
e Ho (2019), os resultados mostram que a orientacdo digital e a capacidade digital tém
um efeito positivo na inovagdo digital e igualmente a inovagao digital interfere no efeito
da orientacdo tecnolégica e da capacidade digital no desempenho financeiro e nao
financeiro.

O estudo da hipétese 1b “A Orientacdo Digital tem um impacto positivo na
Agilidade” acabou por ser suportada com (B = 0,333 e p<0,01). De acordo com o estudo
de Han e Trimi (2022), para aumentar a agilidade organizacional e a resiliéncia para lidar
com o ambiente competitivo de hoje, tornando-se assim um parceiro valioso e inovador
€ necessario alavancar as tecnologias 14.0.

Quanto a hipdtese 1c que estabelece uma relacdo positiva entre a digital
orientation e o Alinhamento, conclui-se que a hipotese é suportada com (B = 0,314,
p<0,001).

A hipotese 1d apresentou (B = 0,203, p<0,001), o que indica que a Orientagdo
Digital influéncia positivamente a Adaptacdo, deste modo a hipotese é suportada. De
acordo com o estudo de Han e Trimi (2022), para tornar-se um parceiro valioso e
inovador é necessario alavancar as tecnologias 14.0. e deste modo, aumentar a
adaptabilidade para lidar com o ambiente competitivo de hoje.

Relativamente a hipdtese 1le “A Orientagdo Digital tem um impacto positivo na
Flexibilidade” podemos verificar que (B = 0,242, p<0,01), deste modo é suportada. No
estudo de Lucas e Olson (1994), os autores concluem que a gestdo deve considerar o
uso da tecnologia da informacdo para aumentar a flexibilidade e sugere estratégias para
implementacao de sistemas flexiveis.

A hipétese 1f “A Orientacdo Digital tem um impacto positivo na SCI”, foi
suportada com (B=0,338, p<0,001). De acordo com o estudo de Liu et al. (2020), estes
concluem que a orientacdo digital ajuda significativamente a melhorar o desempenho
da inovacdo digital. O mesmo acontece no estudo de Arias-Pérez e Vélez-Jaramillo,

(2022).
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“A Digitalizacdo tem um impacto positivo na Agilidade”, cuja hipdtese 2a foi
suportada com (B =0,239, p<0,001). Segundo o estudo de Swafford et al. (2008) os
resultados suportam que a integracdo de Tl resulta numa maior agilidade da CA. De
acordo com o estudo Abou-foul et al. (2021), concluiu que as capacidades dinamicas
melhoram a proposta de valor da empresa, e mais importante a agilidade e a eficiéncia
operacional.

Em relacdo a hipdtese 2b, esta estabelece uma relacdo positiva entre a
Digitalizacdo e o Alinhamento. Esta hipdtese foi também suportada com (f = 0,192,
p<0,001).

Relativamente a hipdtese 2c “A Digitalizacdo tem um impacto positivo na
Adaptacdo” esta foi fortemente suportada com (B = 0,466, p<0,001).

A hipotese 2d “A Digitalizagdo tem um impacto positivo na Flexibilidade”
apresenta um (B = 0,104 e p<0,05), onde podemos concluir que esta hipdtese é
suportada. Segundo o estudo de Swafford et al. (2008) os resultados suportam que a
integracdo de Tl afeta a flexibilidade da CA.

A hipdtese 2e “A Digitalizagao tem um impacto positivo na SCI” foi suportada
com (B = 0,283, p<0,001).

No que diz respeito a hipdtese 3a “A Agilidade tem um impacto positivo no SCP”
nao foi suportada com (B = 0,083, nao significativo). Este resultado contraria o estudo
de Um et al. (2017), onde os autores concluiram que a agilidade tem um impacto
significativo no SCP. Segundo o estudo de Gligor e Holcomb (2014) concluem que a
agilidade impacta positivamente o desempenho da empresa e de relacionamento. Em
contrapartida, Alfalla-Lugue et al. (2018), concluem que a agilidade da CA afeta a
vantagem competitiva financeira e a vantagem competitiva de flexibilidade. De salientar
ainda que de acordo com o estudo de Mukhsin et al. (2022), os resultados mostraram
gue a agilidade da CA tem um efeito positivo e significativo no desempenho da empresa.
O mesmo estudo suporta que a agilidade da CA tem um efeito positivo e significativo no
desempenho da CA.

Em relacdo a hipdtese 3b “O Alinhamento tem um impacto positivo no SCP”, esta
também foi suportada com (B = 0,206, p<0,01). No estudo de Lee (2004), verificou-se

gue as empresas apresentaram uma CA agil, alinhada e adaptdvel sdo mais bem-
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sucedidas. E ainda que o SCP depende da agilidade, adaptabilidade e alinhamento dos
parceiros da CA.

A hipdtese 3c “A Adaptacdo tem um impacto positivo no SCP” nao foi suportada
com (B =- 0,096, p<0,05). Estes resultados sdo em parte corroborados pelo de estudo
de Whitten et al., (2012), onde os autores concluiram que estas trés dimensdes levam a
um desempenho superior da CA, que, por sua vez, leva a um melhor desempenho
organizacional. A gestdo da CA Triple-A é uma estratégia especifica destinada
principalmente a melhorar o SCP (Whitten et al., 2012). Ainda de salientar que de
acordo com Fugate et al., (2010), o desempenho operacional também foi um resultado
direto da adaptabilidade.

Relativamente a hipdtese 3d que estabelece um impacto positivo entre a
Flexibilidade e o SCP, conclui-se que a mesma foi suportada com (p =0,243; p<0,001).
No estudo de Um et al., (2017), verificou-se que a flexibilidade e a agilidade tém um
efeito positivo no SCP. Ainda de salientar que segundo o estudo de Mukhsin et al. (2022),
os resultados mostraram que a flexibilidade da CA tem um efeito positivo e significativo
no desempenho da empresa.

Por fim a hipdétese 3e “A SCI tem um impacto positivo SCP” foi suportada e
concluindo assim que a SCI tem um impacto positivo no SCP com (B =0,126; p<0,05).
Segundo o estudo Abdallah et al. (2021), verificou-se que por via da SCI estabelecendo
métodos de recolher conhecimento, combinando recursos e capacidades e
implementado os mesmos, levam a uma melhoria do SCP. De acordo com o estudo de
Seo et al. (2014) que concluiu que a SCI teve um impacto positivo no SCP, onde os
resultados sugerem que a inovacao pode influenciar o SCP somente quando o nivel de
SCl do fabricante é suficientemente eficaz no desenvolvimento das praticas necessarias
da CA. Ainda de salientar que os resultados do estudo de Lee et al. (2011), sustentam
gue o desempenho organizacional esta positivamente associado ao SCI. ASCl leva a uma
maior flexibilidade e entrega, reducdo de custos, maior qualidade e melhor capacidade
de desenvolver estratégias para lidar com o ambiente de negdcios em mudanca

(Abdallah et al., 2019).
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5. Conclusoes

5.1. Principais Conclusoes e Implicagoes Tedricas e de Gestdo

O presente trabalho analisou a relagao que o efeito da digitalizagdo tem na
flexibilidade, na inovacao, na adaptabilidade, na agilidade e no alinhamento das cadeias
de abastecimento e consequentemente no desempenho na mesma.

Segundo Feizabadi et al. (2021), dada a crescente importancia na capacidade de
resposta da CA, principalmente devido a eventos extremos, como a pandemia do COVID-
19, estes autores estudaram como é que os gestores da CA devem alocar os seus
recursos limitados para desenvolver CA Triple-A. De facto, as consequéncias prejudiciais
da pandemia do COVID-19 trouxeram a tona a relevancia dessas CA Triple-A.

Segundo Patrucco e Kdahkdnen (2021) afirmaram, que o Covid-19 destacou a
importancia das CA e representou um alerta para muitas empresas. Mais do que nunca,
as organizagdes perceberam que ndo podem sobreviver e competir com sucesso sem
uma rede de CA com recursos apropriados.

Os resultados deste estudo sugerem que na industria portuguesa tanto a
orientacdo digital e a digitalizacdo apresentam uma relagdo positiva, com as varidveis de
Agilidade, Alinhamento, Flexibilidade, Adaptacdo e a SCIl. De acordo com estudos de
Abou-foul et al. (2021) este apresenta uma relacdo positiva entre a digitalizacdo e a
adaptacdo; J4 o estudo de Arias-Pérez e Vélez-Jaramillo (2022) este conclui que existe
um impacto positivo entre as variaveis latentes da orientac¢do digital e da digitalizacao e
ainda das varidveis da orientacdo digital e SCI ; O estudo de Han e Trimi (2022) conclui
gue a variavel latente da orientacdo digital tem um impacto positivo na agilidade e na
adaptacdo da CA; Ainda de salientar que o estudo de Khin e Ho (2019) apresentou como
conclusdo que a orientacdo digital e a SClI tem uma relacao positiva face uma a outra. E
por fim o estudo de Lucas e Olson (1994) e Swafford et al. (2008) apresentam igualmente
um impacto positivo entre as variaveis latentes orientacdo digital e da flexibilidade da
CA.

Ja as hipdteses relativas ao Alinhamento, Flexibilidade e a SCI foram suportadas,
sendo assim foi sustentado o seu impacto no SCP, e ao qual a literatura existente
enaltece essa relacdo positiva (por exemplo: Abdallah et al. 2021; Lee 2004; Lee et al.

2011; Seo et al. 2014; Swafford et al. 2006; Thomé et al. 2014).
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De acordo com o estudo de Feizabadi et al. (2021), os gestores da CA devem
reforcar nas suas organizagdes o principio de que, sob certas circunstancias, incorporar
os AAA na CA leva a que exista resultados de desempenho superiores. Concluindo ainda
gue os gestores da CA devem estar cientes de que, pode nao ser prudente desenvolver
todos os AAA basicamente, pelo que os ambientes dindmicos sdo mais adequados para
criar altos niveis de capacidades de AAA nos processos da CA das empresas.

Ja segundo Eckstein et al. (2015), antes de desenvolver capacidades ageis e
adaptaveis, é fundamental uma compreensdo completa do ambiente. Neste estudo
mostra-se que a agilidade da CA resulta em niveis igualmente aprimorados de
desempenho de custo e desempenho operacional, independentemente do nivel de
complexidade do produto. Esse resultado sugere que o esforco extra para desenvolver
a agilidade da CA geralmente é justificado, pois leva a um melhor desempenho, tanto
em ambientes complexos quanto simples. Mas segundo o presente estudo o mesmo
ndo acontece com a Agilidade cujo efeito no SCP ndo foi suportado. Este resultado
contraria os resultados de varios estudos anteriores (Lee 2004; Um et al. 2017; Whitten
et al. 2012).

De maneira mais geral, os resultados fortalecem a nogao de que os gestores que
se envolvem em tentativas de desenvolver capacidades no nivel da CA podem esperar
um melhor desempenho no nivel da empresa (Whitten, Green e Zelbst 2012 ).

A hipdtese que postula o efeito da Adaptacdo no SCP também nao foi suportada.
A adaptacdo apresentou um efeito negativo no SCP. Este resultado contraria varios
estudos (e.g., Chan e Chan 2010; Lee 2004; Um et al. 2017; Whitten et al. 2012), que
concluiram haver uma relacdo positiva entre estas duas variaveis.

Ainda de salientar embora o estudo de Eckstein et al. (2015) forneca evidéncias
para os gestores de que a agilidade e a adaptabilidade da CA realmente compensam, os
mesmos precisam de uma compreensao aperfeicoada de como podem desenvolver as
duas capacidades dindmicas que se tornam cruciais. Estes autores defendem que essa
questdo é de elevada importancia, pois ambas as capacidades exigem investimentos
significativos de recursos e esforcos. Ndo havendo entdo uma compreensao adequada
das competéncias necessarias para desenvolver as duas capacidades, os gestores
podem ndo ser capazes de obter os beneficios do desempenho da agilidade e

adaptabilidade da CA.
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O presente estudo apresenta diversas contribuicdes tedricas, este permite-nos
perceber que a orientagao digital e a digitalizacao afetam positivamente a inovacgao, a
agilidade, a flexibilidade, a adaptacdo e o alinhamento da CA.

E ainda a SCl apresenta uma relagdo positiva para o SCP, quer seja para
apresentar um servico ao cliente ou eficiéncia nos custos. Mas também as varidveis da
flexibilidade e o alinhamento mostram uma relagao positiva com o SCP.

Com a crescente globalizacdo das economias, o aumento da concorréncia e a
necessidade de aumentar a competitividade das organiza¢des por meio da eficiéncia
operacional tem vindo a ser notdrio. As implicacbes de gestdo presentes neste trabalho
final de mestrado, passa por haver uma utilidade para os gestores de diversas empresas
gue estejam no inicio da implementacdo de tecnologias na CA e Triple-A e na obtencao

de um melhor desempenho.

5.2. Limitagoes e pesquisas futuras

Como em qualquer estudo, os resultados do presente trabalho estao sujeitos a
varias limitacGes que carecem de ser levadas em consideracdo ao interpretar esses
resultados.

A primeira limitacdo apontada ao estudo prende-se pelo facto deste estudo
deter um enfoque na industria portuguesa e como tal é possivel que diferentes
industrias em diferentes paises possam produzir resultados diferentes.

Podemos considerar outra limitacdao o facto de ter apenas um respondente em
cada empresa e de todas as varidveis estudadas serem baseadas em percecdes. Estudos
futuros poderiam incluir mais do que um respondente por empresa e incluir varidveis
objetivas.

Eckstein et al. (2015) concluiram que a adaptabilidade da CA é preferencialmente
eficaz em produtos de alta complexidade do que em produtos de baixa complexidade.
Por outras palavras, a adaptabilidade da CA ajuda as empresas a lidar melhor com
ambientes de produtos complexos, originando em melhor desempenho (por exemplo,

custos de fabricacdo mais baixos, maior qualidade do produto).
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A partir das limitacbes descritas anteriormente, sugere-se a replicacdo do
presente estudo, mas apresentar varidveis objetivas e ainda ampliar o questionario a
mais do que uma pessoa por cada organizagao.

Ainda uma pesquisa futura interessante seria utilizar o mesmo estudo, mas a
aplicabilidade ser mais abrangente aos diversos setores, visto que houve varidveis que
nao foram suportadas porque a maioria das empresas em Portugal sdao consideradas
microempresas e ao qual pode ndo ser disponibilizado tanto valor em tecnologias como
se pretendia.

Este estudo teve como principal foco nas CA Triple-A e das tecnologias digitais,
mas é possivel explorar outras capacidades da CA que podem se comportar de maneira
semelhante em relacdo umas as outras. Embora este estudo ofereca novas implicacdes
tedricas e de gestdo, pesquisas futuras podem usar as abordagens teodricas e
metodoldgicas descritas neste estudo para examinar a substituicdo ou haver um
complemento de recursos adicionais da CA, como, a resiliéncia da CA.

Outro facto importante a ter em conta seria examinar a complementaridade e a
substituibilidade da CA em conceitos tradicionalmente posicionados como opostos,
como por exemplo Lean.

Por vezes, certas varidveis presentes em diversos estudos ndo tém a mesma
conclusdo, dependendo assim das variaveis que se encontram a ser estudadas. Entao é
necessario o aumento da realizacdo do estudo sobre estes temas, podendo assim
responder a trés questdes propostas:

e Na CA Triple-A que impacto apresenta face a complexidade dos
produtos?

e Que variaveis latentes apresentam uma relacdo positiva com o SCP?

e Uma cadeia de abastecimento resiliente apresenta uma relagao positiva

com o SCP?
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7. Anexos

7.1. Anexo A - Questiondrio

SECCAO | - CARACTERIZACAO DA EMPRESA

1. Indique, por favor, qual o volume de negdcios da sua empresa, no ano de 2021:
O Menos de 2 milhdes de euros
OEntre 2 a 10 milhdes de euros
OEntre 10 a 50 milh3es de euros
OMais de 50 milhGes de euros.
[J Sem resposta
2. Indique, por favor, qual o volume de negdcios da sua empresa, no ano de 2020:
O Menos de 2 milhdes de euros
OEntre 2 a 10 milhdes de euros
OEntre 10 a 50 milhdes de euros
OMais de 50 milhGes de euros.

[J Sem resposta

3. Indique, por favor, o nimero de colaboradores a tempo integral na sua empresa no ano 2021:

O 0 -9 colaboradores

[J10 — 49 colaboradores
[J50 — 250 colaboradores
[0 Superior a 250 colaboradores

[ Sem resposta

4. Indique, por favor, o nimero de colaboradores a tempo integral na sua empresa no ano 2020:

0 0 -9 colaboradores

[J10 - 49 colaboradores

[J 50 — 250 colaboradores

[ Superior a 250 colaboradores
[ Sem resposta

5. Qual o tipo de clientes da sua empresa:
OClientes empresariais (B2B)
OConsumidor Final (B2C)

OAmbos
[J Sem resposta
5.1. Qual o n2 de clientes da sua empresa?

Clientes empresariais (B2B):
00 - 10 Clientes
[J11 - 20 Clientes
[J21 - 30 Clientes
[ Superior a 30 Clientes
[J N3o aplicavel
[J Sem resposta
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5.2. Qual o n? de clientes da sua empresa?
Consumidor Final (B2C):

00— 10 Clientes

[J11 - 20 Clientes

[J21 - 30 Clientes

[ Superior a 30 Clientes

[0 N&o aplicavel

[ Sem resposta

6. Qual o n2 fornecedores de matérias-primas, componentes, produtos semiacabados ou subprodutos

que incorporam o produto final?
00— 10 Fornecedores
011 - 20 Fornecedores
[0 21 - 30 Fornecedores
O Superior a 30 Fornecedores
[ Sem resposta

7. Indique, por favor, em que categoria a sua empresa se insere:
[ Microempresa
[0 Pequena empresa
O Média empresa
[0 Grande empresa
[J Sem resposta

8. A suaempresa esta atualmente envolvida na atividade de exportagao?
O Sim
O Nao
[ Sem resposta

8.1.Se sim. Ha quantos anos estda a sua empresa envolvida na atividade de exportagdao?

9. Indique, por favor, se a sua empresa teve exportagdes no ano 20207?
O Sim
[0 N3o
[J Sem resposta

10. Indique, por favor, se a sua empresa teve exportagdes no ano 2021?
0%
O <20%
021% a 40%
[0 41% a 60%
[061% a 80%
[0 >80%
[ sem resposta

11. No caso de ter respondido sim. A percentagem de exportac¢des de 2020 para 2021:
0 Aumentou
[J Diminuiu
0 Manteve-se igual
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[ sem resposta

12. No ano passado (2021), qual a percentagem do VALOR TOTAL DAS VENDAS EXPORTADO pela sua Empresa?
Oo
O<20%
0 21% a 40%
0 41% a 60%
0 61% a 80%
O > 80%

O sem resposta

SECCAO Il - DIGITALIZACAO

13. Indique, por favor, o seu grau de concordancia ou discordancia em relagdo as seguintes afirmagdes
tendo em conta a realidade da sua empresa, numa escala de 1 a 5 onde significa, onde 1 significa
discordo totalmente e 5 concordo totalmente.

a) A minha empresa tem uma visdo clara sobre como as novas
tecnologias digitais (Social media, Mobile, Analytics, Cloud Computing) O O O O g
contribuem para o valor do negdcio.

b) A minha empresa integra estratégia empresarial e a estratégia digital. O O O O O

c¢) A minha empresa desenvolve capacidades para ajudar as dareas
funcionais e a gestdo em geral a compreender o valor dos O O O o d
investimentos em novas tecnologias digitais.

d) Mantemo-nos constantemente atualizados em relagdo as novas
inovagdes tecnoldgicas digitais.

e) Estamos aptos para continuarmos a experimentar novas tecnologias
digitais sempre que necessario.

f) Temos um clima que apoia a experimentagdo de novas formas de
utilizagado das tecnologias digitais.

g) Procuramos constantemente novas formas de aumentar a eficicia da
utilizagao da tecnologia digital.

14. Indique, por favor, o seu grau de concordancia ou discordancia em relagdo as seguintes afirmagdes
referentes as tecnologias adotadas pela sua empresa numa escala de 1 a 5 onde significa, onde 1
significa discordo totalmente e 5 concordo totalmente.

a) A nossa empresa utiliza tecnologias digitais (tais como analytics, redes
sociais, dispositivos mdveis e Internet of things) para compreender O O O O O
melhor os seus clientes.

b) Comercializamos e vendemos os nossos produtos e servicos através de
canais digitais.

c) Utilizamos canais digitais para prestar servigo ao cliente. O O o o O

d) A tecnologia permite-nos interagir com o cliente e ligar os processos
operacionais de novas formas.

e) Os processos principais da empresa sdao automatizados. O O o o O
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f)  Temos uma visdo integrada da informagdo chave operacional e do 0o oo
cliente.

g) Utilizamos analytics (e.g., Google analytics) para tomar melhores 0o oo
decisGes operacionais.

h) Utilizamos tecnologias digitais para aumentar o desempenho ou o valor OO0 oo
acrescentado dos nossos produtos e servigos existentes.

i) Langdmos um novo modelo de negdcio baseado em tecnologias digitais. OO0 oo

15. Indique, por favor, o grau de implementagao de cada uma das seguintes tecnologias na sua
empresa, numa escala de 1- Ndo implementada a 5- Implementada com sucesso.

1

2

3

H

(&)

Tecnologias de Cloud computing

Big Data analytics (BDA)

[

N

Internet of Things (loT)

Additive manufacturing (ADM)/3D Printing

Robotic systems (RS)

Augmented reality (AR)

Cyber-physical systems (CPS)

Artificial intelligence (Al)

Blockchain

Machine Learning

Cybersecurity

Oo/ooooo|lo oo

Radio frequency identification (RFID)

Oo/ooooo|lo oo

Oojgojooooolo 0|«

Ooojgoooooloojo|s| O

Oojgoooooloolo|e«|Od

SECCAO IIl - PRATICAS DE INOVACAO

16. Indique, por favor, o seu grau de concordancia ou discordancia em relagdo as seguintes afirmagdes
tendo em conta as praticas de agilidade implementadas na sua empresa numa escala de 1 a 5 onde

significa, onde 1 significa discordo totalmente e 5 concordo totalmente.

a)

A minha empresa é capaz de reconfigurar os recursos da cadeia de
abastecimento de wuma forma flexivel para responder a
oportunidades/desafios estratégicos.

b)

A minha empresa é capaz de detetar oportunidades/desafios
estratégicos de forma atempada (por exemplo, alteracGes feitas pelos
concorrentes, nova tendéncia econémicas, nova tecnologia, e novos
mercados).

A minha empresa é capaz de detetar alteragcdes no fornecimento de
matérias-primas, componentes, produtos semiacabados ou
subprodutos que incorporam o produto final de forma atempada.

d)

A minha empresa é capaz de reconfigurar os recursos da cadeia de
abastecimento de uma forma flexivel para responder a mudangas na
oferta.
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e) A minha empresa é capaz de reconfigurar os recursos da cadeia de
abastecimento de uma forma flexivel para responder a mudangasna O O 0O O 0O
procura.

f) A minha empresa é capaz de reconfigurar rapidamente os recursos da
cadeia de abastecimento para responder a alteragGes na oferta.

g) A minha empresa utiliza muitas fontes de informagdo para se manter a
par das mudancas didrias ocorridas na cadeia de abastecimento.

h) A minha empresa faz um esforgo para promover o fluxo de informagéo
com os seus clientes e fornecedores.

i) A minha empresa faz um esforgo para promover relagdes colaborativas
com os fornecedores.

j) A minha empresa faz um esforgo para promover relagdes colaborativas
com os clientes.

k) A minha empresa tem um sistema logistico ou parceiro logistico de
confianca.

I) A minha empresa desenvolve planos de contingéncia e tem uma equipa
para gestao de crises.

17. Indique, por favor, o seu grau de concordancia ou discordancia em relagdo as seguintes afirmacgdes

tendo em conta a capacidade de adaptagdo da sua empresa numa escala de 1 a 5 onde significa,
onde 1 significa discordo totalmente e 5 concordo totalmente.

1 2 3 4 5

a) A minha empresa monitoriza economias em todo o mundo para
detetar novas bases para abastecimento (e.g, novos O O O O O
fornecedores) e novos mercados.

b) A minha empresa utiliza intermedidrios para procurar e
desenvolver relagdes com novos fornecedores e infraestrutura O 0O O 0O O
logistica.

c¢) A minha empresa avalia as necessidades dos consumidores - ndo
apenas dos seus clientes diretos.

d) A minha empresa cria designs de produto flexiveis.

e) A minha empresa avalia em que ponto se encontram os seus
produtos em termos de ciclos tecnoldgicos e ciclos de vida.

18. Indique, por favor, o seu grau de concordancia ou discordancia em relagdo as seguintes afirmagdes

tendo em conta a relagdo com os clientes e fornecedores na sua empresa numa escalade 1a 5
onde significa, onde 1 significa discordo totalmente e 5 concordo totalmente.

1 2 3 4 5

a) A minha empresa troca informagdes e conhecimento com muita

facilidade com vendedores e clientes. o oo

b) A minha empresa os papéis e responsabilidades dos fornecedores e dos

clientes estdo claramente definidos. o oo
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c¢) A minha empresa partilha equitativamente os riscos, custos, e ganhos
de iniciativas de melhoria na cadeia de abastecimento com os seus
parceiros (e.g., clientes, fornecedores).

o oo a o

19. Indique, por favor, o seu grau de concordancia ou discordancia em relagdo as seguintes afirmacgdes

tendo em conta a realidade da sua empresa numa escala de 1 a 5 onde significa, onde 1 significa

discordo totalmente e 5 concordo totalmente.

a) A minha empresa tem capacidade para alterar a quantidade de
encomenda efetuadas aos fornecedores.

b) A minha empresa tem capacidade para alterar o tempo de encomenda.

c¢) A minha empresa tem capacidade para alterar o volume de producao.

d) A minha empresa tem capacidade para alterar o mix de produgdo.

e) A minha empresa tem capacidade para implementar ordens de alteragdo
de engenharia na produgao.

f) A minha empresa altera os planos de entrega para atender as mudancgas
nas necessidades dos clientes.

SECCAO IV - INOVACAO

20. Indique, por favor, o seu grau de concordancia ou discordancia em relagao as seguintes afirmacgdes
tendo em conta a forma como a sua empresa tem utilizado as tecnologias digitais numa escala de 1

a 5 onde significa, onde 1 significa discordo totalmente e 5 concordo totalmente.

1 2 3
a) O numero de solugBes digitais introduzidas pela nossa empresa no O 0O O
mercado é superior ao dos nossos concorrentes.
b) O ndmero de solugbes digitais implementadas com sucesso é superior O 0O O
ao dos nossos concorrentes.
c) O tempo para comercializar solugdes digitais é superior ao dos nossos
concorrentes.
d) A qualidade das nossas solugdes digitais é superior a dos nossos
O o O
concorrentes.
e) As caracteristicas das nossas solugbes digitais sdo superiores as dos 0 0O O
Nnossos concorrentes.
f)  As aplicagBes das nossas solugdes digitais sdo totalmente diferentes
O o O
das dos nossos concorrentes.
g) Algumas das nossas solugdes digitais sdo novas no mercado no 0 O o

momento do langamento.
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Indique, por favor, o seu grau de concordancia ou discordancia em relacdo as seguintes afirmacoes
referentes a inovagao da cadeia de abastecimento onde se encontra a sua empresa numa escala de

1 a 5 onde significa, onde 1 significa discordo totalmente e 5 concordo totalmente.

3 4
a) A nossa empresa experimenta frequentemente novas ideias no
contexto da cadeia de abastecimento. o o o
b) A nossa empresa procura novas formas de fazer as coisas na cadeia
de abastecimento. o o o
c) A nossa empresa € criativa nos métodos que utiliza nas suas
operagdes na cadeia de abastecimento. o o o
d) Na nossa empresa é introduzido frequentemente novas formas de
servico da cadeia de abastecimento. o o o
e) NoOs motivamos outros membros da nossa cadeia de abastecimento
a sugerir novas ideias. o o o
f) A nossa empresa procura uma inovagdo continua nos seus processos O o o
chave.
g) A nossa empresa acompanha as novas inovagdes tecnoldgicas na
cadeia de abastecimento. o o O
h) A nossa introdugdo de novos processos na cadeia de abastecimento
tem aumentado ao longos dos ultimos 5 anos.
SECCAO V - PERFORMANCE
22. Indique, por favor, 0 como avalia o desempenho da cadeia de abastecimento da sua empresa em
relacdo a cada um dos seguintes aspetos, numa escala de 1 a 5 onde significa 1 Reduzido
desempenho e 5 Excelente desempenho.
1 2 3 4 5
a) Taxa de cumprimento de encomendas (order fill rate) i o o o o
b) Entregas efetuadas dentro do prazo/ ou cumprimento do prazo de
O O O o o
entrega.
c) Tempo de resposta as solicitagdes do cliente. O O O O O
d) Tempo de entrega. O O O O O
e) Qualidade do produto. O O O O O
f)  Conformidade com as especificagdes. O O O O 0O
g) Redugdo das reclamagdes do cliente. O O O O O
h) Satisfagdo do cliente. O O O O 0O
i)  Reduco da rotura de stocks. O O O O g
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23. Indique, por favor, como avalia a performance da sua empresa relativamente a cada um dos
seguintes aspetos referentes aos custos numa escala de 1 Reduzido desempenho e 5 Excelente
desempenho.

a) Capacidade de minimizar o custo total dos recursos utilizados.

b) Capacidade de minimizar o custo da distribuigdo (incluindo O O O o O
transportes e manuseamento do produto).

c) Capacidade de minimizar o custo de produgdo (incluindo custos de O O O O O
manutencao, laborais, retrabalho).

d) Capacidade de minimizar os custos totais associados a posse de  [J O O O O
inventdrio.

24. Indique, por favor, o seu grau de concordancia ou discordancia em relagdo as seguintes afirmacgdes
referentes as tecnologias adotadas pela sua empresa numa escala de 1 a 5 onde significa, onde 1
significa discordo totalmente e 5 concordo totalmente.

a) A cadeia de fornecimento da nossa empresa é capaz de responder
adequadamente a  perturba¢des inesperadas, restaurando
rapidamente os seus fluxos de produtos.

b) A cadeia de abastecimento da nossa empresa pode regressar [ O O O O
rapidamente ao seu estado original apds ter sido perturbada.

c) A cadeia de fornecimento da nossa empresa pode passar para um O O O O O
novo estado, mais desejavel, depois de ter sido perturbada.

d) A nossa empresa esta bem preparada para lidar com os resultados [ O O O O
financeiros das ruturas da cadeia de fornecimento.

e) A cadeia de abastecimento da nossa empresa tem a capacidade de
manter um nivel desejado de controlo sobre a estrutura e a sua fungao
no periodo em que decorrem perturbagdes.

f) A cadeia de fornecimento da nossa empresa tem a capacidade de
extrair significado e conhecimentos Uteis das ruturas e eventos
inesperado.

SECGAO VI - CARATERIZAGAO DO RESPONDENTE

25. Indique, por favor, o seu género.
O Masculino
0 Feminino

[J Sem resposta

26. Indique, por favor, como classificaria o seu nivel educacional completo mais elevado:

O 4aclasse O Licenciatura

O 92 Ano O Pés-Graduagdo ou Curso de Especializagdo
O Ensino Secunddrio Completo (122 Ano) O Mestrado

O Curso Profissional O Doutoramento

O

Sem resposta

64



Digitalizacéo e Triple-A na Cadeia De Abastecimento

27. Qual a sua func¢do na empresa?
[ Proprietario

O Administrador

O Diretor Geral

[ Diretor de Produgio

O Outro:

[J Sem resposta

28. Ha quantos anos trabalha na empresa?
O<1ano

O1a2anos

02a5anos

0>5anos

[0 Sem resposta

29. Ha quantos anos exerce, na empresa, a fungdo em que se encontra atualmente?
O<1ano

O1a2anos

O 2a5anos

O > 5 anos

[J Sem resposta

30. Indique, por favor, o seu grau de conhecimento em relagdo as seguintes afirmagGes referentes ao

ISEG numa escala de 1 a 5 onde significa, onde 1 muito reduzido e 5 muito elevado.

1 = Muito 3 = Nem reduzido 5 = Muito
reduzido nem elevado elevado

1 2 3 4 S5

Indique, por favor, o seu grau de conhecimento sobre as questdes O O O O O
apresentadas.

Indique, por favor, o seu grau de conhecimento sobre o ISEG. o oo O O

Muito obrigada pela sua participagao!
O questionario chegou ao fim
A sua colaboracdo é essencial para o nosso estudo.
Com os melhores cumprimentos,

Cétia Delgado
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7.2. Anexo B - Corpo do e-mail do convite para a participagao

no questiondrio

A/C do(a) Diretor de Producgdo
Exmo(a) Senhor(a),

Encontro-me neste momento a realizar um projeto de investigacdao, no ambito do
Mestrado em Gestao e Estratégia Industrial do ISEG — Instituto Superior de Economia e
Gestdo, Universidade de Lisboa. O projeto tem como objetivo perceber as praticas de
gestdo e tecnologias adotadas pelas Empresas de manufatura portuguesas. Venho por
este meio pedir a sua valiosa colaboracao, respondendo ao questionario contruido
para o objetivo acima referido, ao qual poderd aceder através do endereco

abaixo. {SURVEYURL}

Na resposta as perguntas do questionario, o que interessa é a sua experiéncia e/ou
opinido, ndo existindo por isso, respostas certas ou erradas. Pe¢o-lhe que nas suas
respostas tenha como referéncia a empresa ou organizagdao onde se encontra neste
momento. Toda a informagao fornecida é estritamente confidencial. N3o sera
possivel fazer a identificacdo pessoal das pessoas e empresas envolvidas neste estudo
e os dados recolhidos serdo utilizados unicamente para fins de tratamento estatistico e
apresentados de forma agregada. O tempo estimado para o preenchimento do
questionario é de 10 minutos.

Agradeco, desde ja, a sua colaboracdo e coloco-me ao dispor para qualquer
esclarecimento, através do seguinte e-mail: catia.gdelgado@gmail.com ou através do

meu contacto telefénico: 963557365

Devido a nova Politica de Protec¢ao de Dados, por favor informe-me caso nao queira
receber lembretes para participar no inquérito, através de um dos meios ja referidos.

Desejo, sinceramente, que a sua empresa consiga superar todas as dificuldades
sentidas nestes tempos tdo complicados para as organizacdes. Votos de muito sucesso.

Atentamente,
Catia Delgado

Se ndo quer participar deste inquérito e ndo deseja receber mais convites clique p.f. na
seguinte ligacdo: {OPTINURL}
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7.3. Anexo C - Corpo do e-mail do 3° lembrete

A/C do(a) Diretor Producgéo
Exmo(a) Senhor(a),

Encontro-me neste momento a realizar um projeto de investigacdao, no ambito do
Mestrado em Gestdo e Estratégia Industrial do ISEG — Instituto Superior de Economia e
Gestdo, Universidade de Lisboa. O projeto tem como objetivo perceber as praticas de
gestdo e tecnologias adotadas pelas empresas de manufatura da inddstria portuguesa.

Para levar a cabo a execucado do objetivo acima enunciado gostaria de solicitar a sua
preciosa colaboracdo, mediante resposta individual a um questionario. Caso ja tenha
respondido a este e-mail pego, por favor, que o ignore.

Caso ainda nao tenha respondido, solicito por favor que o faga, pois até ao momento
o numero de respostas que obtive até ao momento ndo me permite realizar uma
analise de resultados rigorosa, por isso para mim seria extramente importante obter
a sua resposta. Para poder preencher o referido questiondrio devera aceder através
do seguinte endereco:

{SURVEYURL}

N3o existem respostas corretas ou incorretas, apenas a sua experiéncia e/ou opinido é
importante. Peco-lhe que na resposta a estas questdes assuma como referéncia a
empresa ou organizagdo onde se encontra atualmente.

Toda a informagao fornecida é estritamente confidencial. Ndo serd possivel fazer a
identificacdo pessoal das pessoas e empresas envolvidas neste estudo e os dados
recolhidos serdo utilizados unicamente para fins de tratamento estatistico e
apresentados de forma agregada. O tempo estimado para o preenchimento do
guestionario é de 10 minutos.

Agradeco, desde ja, a sua participacao e coloco-me ao dispor para qualquer
esclarecimento, através do seguinte e-mail: catia.gdelgado@gmail.com ou através do

meu contacto telefénico: 963557365

Aproveito para desejar o melhor a sua empresa nestes tempos tdo controversos em
que nos encontramos e fago votos para que venham a ter muito sucesso.

Atentamente,

Catia Delgado
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Anexo D - Processo de envio e acompanhamento do

questionario

Envio do e-mail

N2 de empresas
que solicitaram

Periodo de envio

Numero de respostas acumuladas

ser retiradas Data Inicial | Data Final | Completas |Incompletas| Total
Convite 0| 02/06/2022| 06/06/2022 153 263 416
12lembrete 25| 07/06/2022| 13/06/2022 367 598 965
22lembrete 8| 14/06/2022| 20/06/2022 500 832 1332
32lembrete 11| 21/06/2022| 29/06/2022 614 1058 1672
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7.5. Anexo E - Percentagem de respondentes por setor de
atividade
CAE Designagao do CAE Percentagem

10 | Industrias alimentares 10,10

11 | Industria das bebidas 2,28

13 | Fabricacdo de téxteis 4,56

14 | Industria do vestuadrio 7,98

15| Industria do couro e dos produtos do couro 3,09
Industrias da madeira e da cortica e suas obras, exceto mobiliario;

16 | Fabricacao de obras de cestaria e de espartaria 6,35

17 | Fabricagdo de pasta, de papel, de cartdo e seus artigos 1,14

18 | Impressdo e reprodugdo de suportes gravados 4,23
Fabricacdo de produtos quimicos e de fibras sintéticas ou artificiais,

20 | excepto produtos farmacéuticos 2,28
Fabricacdo de produtos farmacéuticos de base e de preparagdes

21 | farmacéuticas 0,33

22 | Fabricacdo de artigos de borracha e de matérias plasticas 3,26

23 | Fabrico de outros produtos minerais ndo metalicos 5,05

24 | Industrias metalurgicas de base 0,65

25 | Fabricacdo de produtos metadlicos, exceto maquinas e equipamentos 21,34
Fabricacdo de equipamentos informaticos, equipamento para

26 | comunicagdes e produtos eletrdnicos e dticos 1,14

27 | Fabricagao de equipamento eléctrico 1,47

28 | Fabricagao de maquinas e de equipamentos, n.e. 5,21
Fabricagdo de veiculos automdveis, reboques, semirreboques e

29 | componentes para veiculos automaéveis 2,44

30 | Fabricacdo de outro equipamento de transporte 0,49

31| Fabricacdo de mobilidrio e de colchdes 6,19

32 | Outras industrias transformadoras 3,75
Outros 6,68

Total 100,00
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7.6. Anexo F - Legenda das siglas

Digital orientation (DO) Flexibility (F)

Digital Technology (DT) Supply Chain Innovation (SCl)
Technology (T) Digital Innovation (DI)

Agility (A) Supply chain performance (SCP)
Adaptability (AD) Cost Efficiency (CE)

Alignment (AL) Supply Chain Resilience (SCR)
Customer Service (CS)

7.7. Anexo G-AVE CRea

Tabela XIV-AVE,CRe a

Average Variance Composite Cronbach's
Extracted (AVE) Reliability (CR) Alpha (a)
Adpatability 0,652 0,904 0,867
Alignment 0,738 0,894 0,821
Cost Efficiency 0,832 0,952 0,932
Digital Orientation 0,748 0,954 0,944
Flexibility 0,644 0,915 0,889
S.C. Innovation 0,772 0,964 0,958
S.C. Performance 0,761 0,863 0,938
Agility 0,654 0,944 0,934
Customer Service 0,671 0,948 0,938
Digitalization 0,602 0,931 0,917

Fonte: Elaboragdo Prépria
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7.8. Anexo H - Matriz de Correlagoes
Tabela XV - Matriz de Correlagdes
Cost Digital S. C. S.C. Customer
Adpatability | Alignment | Efficiency | Orientation | Flexibility | Innovation | Performance | Agility | Service | Digitalization
Adpatability
Alignment 0,62
Cost Efficiency* 0,342 0,463
Digital
Orientation 0,581 0,507 0,338
Flexibility 0,523 0,657 0,44 0,343
S.C. Innovation 0,683 0,648 0,412 0,562 0,575
Agility 0,679 0,794 0,399 0,527 0,631 0,677 0,413
Customer
Service* 0,205 0,409 0,589 0,209 0,409 0,31 0,356
Digitalization 0,678 0,467 0,291 0,746 0,299 0,549 0,188 | 0,497 0,108
*Fatores de primeira ordem do fator de segunda ordem “SCP”.
Fonte: Elaboragdo Prépria
7.9. Anexo | - Matriz Heterotrait-Monotrait
Tabela XVI - Matriz HTMT
Cost Digital S.C. S.C. Customer
Adpatability | Alignment | Efficiency | Orientation | Flexibility | Innovation | Performance | Agility | Service | Digitalization

Adpatability 0,808

Alignment 0,529 0,859

Cost

Efficiency 0,31 0,408 0,912

Digital

Orientation 0,529 0,448 0,317 0,865

Flexibility 0,465 0,563 0,401 0,315 0,802

S.C.

Innovation 0,625 0,575 0,391 0,536 0,532 0,879

S.C.

Performance 0,256 0,423 *0.793 0,267 0,429 0,368 0,872

Agility 0,619 0,698 0,374 0,5 0,575 0,644 0,388 | 0,809

Customer

Service 0,185 0,36 0,55 0,196 0,373 0,294 *0,945 | 0,332 0,819

Digitalization 0,608 0,412 0,272 0,7 0,274 0,52 0,175 | 0,472 0,093 0,776

Fonte: Elaboragdo Prépria
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7.10. Anexo J - Q? de Stone-Geisser

Tabela XViI - Q2

Q? (=1-SSE/SSO)
Adpatability 0,251
Alignment 0,157
Flexibility 0,065
S.C. Innovation 0,251
S.C. Performance 0,136
Agility 0,177
Digitalization 0,288

Fonte: Elaboragdo Prépria

7.11. Anexo L - Coeficientes Estimados e estatistica T

Tabela XVIII - Coeficientes Estimados e estatistica T

Hipoteses Testadas B T-Value | Resultado
H1a: A Orientagao Digital tem um impacto positivo na Digitalizagao. 0,700 | 25,006 | Suportado
H1b: A Orientacdo Digital tem um impacto positivo na Agilidade. 0,333 5,858 | Suportado
Hlc: A Orientagdo Digital tem um impacto positivo no Alinhamento. 0,314 | 5,435 | Suportado
H1d: A Orientagdo Digital tem um impacto positivo na Adaptacgao. 0,203 4,265 | Suportado
H1le: A Orientagao Digital tem um impacto positivo na Flexibilidade. 0,242 4,405 | Suportado
H1f: A Orientagdo Digital tem um impacto positivo na SCI 0,338 6,932 | Suportado
H2a: A Digitalizagdo tem um impacto positivo na Agilidade. 0,239 4,417 | Suportado
H2b: A Digitalizagao tem um impacto positivo no Alinhamento. 0,192 3,427 | Suportado
H2c: A Digitalizagdo tem um impacto positivo na Adaptacgao. 0,466 | 10,208 | Suportado
H2d: A Digitaliza¢dao tem um impacto positivo na Flexibilidade. 0,104 2,023 | Suportado
H2e: A Digitalizagdo tem um impacto positivo na SCI. 0,283 5,694 | Suportado
- . . Nao
H3a: A Agilidade tem um impacto positivo no SCP. 0,083 1,311 | Suportado
H3b: O Alinhamento tem um impacto positivo no SCP. 0,206 3,388 | Suportado
= . o Nao
H3c: A Adaptagdo tem um impacto positivo no SCP. -0,096 2,027 | Suportado
H3d: A Flexibilidade tem um impacto positivo no SCP. 0,243 4,73 | Suportado
H3e: A SCI tem um impacto positivo no SCP. 0,126 2,178 | Suportado

Fonte: Elaboragdo Propria
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7.12. Anexo M - Escalas de Medidas

Digitalizacao

e Digital Orientation (OR)

(AVE=0,748; CR=0,954; a=0,867)

Loadings| T-value
A minha empresa tem uma visdo clara sobre como as novas tecnologias
DO1 digitais (Social media, Mobile, Analytics, Cloud Computing) contribuem
para o valor do negdcio. 0,806 41,295
D02 A minha empresa integra estratégia empresarial e a estratégia digital. 0,867 62,939
A minha empresa desenvolve capacidades para ajudar as areas
DO3 funcionais e a gestdao em geral a compreender o valor dos
investimentos em novas tecnologias digitais. 0,86 67,342
DO4 Mantemo-nos constantemente atualizados em relagado as novas
inovagoes tecnoldgicas digitais 0,881 85,982
DO5 Estamos aptos para continuarmos a experimentar novas tecnologias
digitais sempre que necessario. 0,869 65,9
DO6 Temos um clima que apoia a experimentac¢do de novas formas de
utilizacdo das tecnologias digitais 0,877 70,971
DO7 Procuramos constantemente novas formas de aumentar a eficdcia da
utilizagdo da tecnologia digital. 0,892 95,002
e Digital Technology (DT)
(AVE=0,602; CR=0,931; a=0,917)
Loadings | T-value
A nossa empresa utiliza tecnologias digitais (tais como analytics, redes
DT1 |sociais, dispositivos méveis e Internet of things) para compreender
melhor os seus clientes 0,737 35,725
DT2 Comercializamos e vendemos os nossos produtos e servicos através de
canais digitais. 0,745 34,109
DT3 Utilizamos canais digitais para prestar servigo ao cliente. 0,79 42,602
DT4 A tecnologia permite-nos interagir com o cliente e ligar os processos
operacionais de novas formas. 0,767 41,973
DT5 | Os processos principais da empresa sdo automatizados. 0,721 30,253
DT6 Temos uma visdo integrada da informacdo chave operacional e do
cliente. 0,78 43,549
DT7 Utilizamos analytics (e.g., Google analytics) para tomar melhores
decisGes operacionais. 0,807 47,317
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DT8 Utilizamos tecnologias digitais para aumentar o desempenho ou o valor
acrescentado dos nossos produtos e servigos existentes. 0,84 57,997
DT9 |Langdmos um novo modelo de negdcio baseado em tecnologias digitais. 0,791 45,426
Triple-A e Flexibilidade
e Adaptability (AD)
(AVE=0,652; CR=0,904; a=0,867)
Loadings | T-value
A minha empresa monitoriza economias em todo o mundo para detetar
AD1 novas bases para abastecimento (e.g., novos fornecedores) e novos
mercados. 0,804 | 47,116
AD2 A minha empresa utiliza intermediarios para procurar e desenvolver
relagées com novos fornecedores e infraestrutura logistica. 0,756 | 29,951
AD3 A minha empresa avalia as necessidades dos consumidores - ndo apenas
dos seus clientes diretos. 0,836| 51,239
AD4 A minha empresa cria designs de produto flexiveis. 0,8| 42,584
ADS A minha empresa avalia em que ponto se encontram os seus produtos
em termos de ciclos tecnoldgicos e ciclos de vida. 0,839 52,79
e Alignment (AL)
(AVE=0,738; CR=0,894; a=0,821)
Loadings | T-value
AL1 A minha empresa troca informagdes e conhecimento com muita
facilidade com vendedores e clientes. 0,861 | 45,935
AL2 A minha empresa os papéis e responsabilidades dos fornecedores e dos
clientes estdo claramente definidos. 0,9 75,41
A minha empresa partilha equitativamente os riscos, custos, e ganhos
AL3 de iniciativas de melhoria na cadeia de abastecimento com os seus
parceiros (e.g., clientes, fornecedores). 0,814 | 43,331
o Flexibility (F)
(AVE=0,644; CR=0,915; a=0,889)
Loadings | T-value
F1 A minha empresa tem capacidade para alterar a quantidade de
encomenda efetuadas aos fornecedores. 0,807 | 36,045
F2 A minha empresa tem capacidade para alterar o tempo de encomenda. 0,766 28,88
F3 A minha empresa tem capacidade para alterar o volume de producao. 0,839 43,35
F4 A minha empresa tem capacidade para alterar o mix de producao. 0,856 | 46,564
F5 A minha empresa tem capacidade para implementar ordens de
alteracao de engenharia na producao. 0,773 | 37,682
F6 A minha empresa altera os planos de entrega para atender as mudancas
nas necessidades dos clientes. 0,769 | 30,827
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o Agility (A)
(AVE=0,654; CR=0,944; a=0,934)

Loadings | T-value

A minha empresa é capaz de reconfigurar os recursos da cadeia de
Al abastecimento de uma forma flexivel para responder a

oportunidades/desafios estratégicos. 0,789 | 42,437

A minha empresa é capaz de detetar oportunidades/desafios
A2 estratégicos de forma atempada (por exemplo, alteragdes feitas pelos

concorrentes, nova tendéncia econémicas, nova tecnologia, e novos

mercados). 0,838 | 58,934

A minha empresa é capaz de detetar alteragdes no fornecimento de
A3 matérias-primas, componentes, produtos semiacabados ou subprodutos

que incorporam o produto final de forma atempada. 0,819 38,16

A minha empresa é capaz de reconfigurar os recursos da cadeia de
A4 abastecimento de uma forma flexivel para responder a mudangas na

oferta. 0,86 | 55,263

A minha empresa é capaz de reconfigurar os recursos da cadeia de
A5 abastecimento de uma forma flexivel para responder a mudangas na

procura. 0,846 | 48,263
A6 A minha empresa é capaz de reconfigurar rapidamente os recursos da

cadeia de abastecimento para responder a alteragbes na oferta. 0,803 | 45,883
A7 A minha empresa utiliza muitas fontes de informagdo para se manter a

par das mudangas didrias ocorridas na cadeia de abastecimento. 0,797 | 39,347
A8 A minha empresa faz um esforgo para promover o fluxo de informacdo

com os seus clientes e fornecedores. 0,759 | 28,594
A9 A minha empresa faz um esfor¢o para promover relagdes colaborativas

com os fornecedores. 0,758 | 28,985
Inovagao da Cadeia de Abastecimento

e Supply Chain Innovation (SCl)
(AVE=0,772; CR=0,964; a=0,958)
Loadings | T-value

sci1 A nossa empresa experimenta frequentemente novas ideias no contexto

da cadeia de abastecimento. 0,89 | 85,512
sci2 A nossa empresa procura novas formas de fazer as coisas na cadeia de

abastecimento. 0,897 | 88,044
sci3 A nossa empresa é criativa nos métodos que utiliza nas suas operacgées

na cadeia de abastecimento. 0,903 92,53
scla Na nossa empresa é introduzido frequentemente novas formas de

servico da cadeia de abastecimento. 0,893 | 69,588
scis Nés motivamos outros membros da nossa cadeia de abastecimento a

sugerir novas ideias. 0,837 | 47,373
scl6 A nossa empresa procura uma inovagado continua nos seus processos

chave. 0,865 | 55,495
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scl7 A nossa empresa acompanha as novas inovagdes tecnoldgicas na cadeia
de abastecimento. 0,9| 89,138
scis A nossa introdugdo de novos processos na cadeia de abastecimento tem
aumentado ao longos dos ultimos 5 anos. 0,843 | 42,809
Supply Chain Performance (SCP)
(Fator de Segunda Ordem)
(AVE=0,760937; CR=0,863344546797875; a=0,938)
e Customer Service
(AVE=0,671; CR=0,948; a=0,938)
Loadings | T-value
Cs1 Taxa de cumprimento de encomendas (order fill rate) 0,792 32,164
cs2 Entregas efetuadas dentro do prazo/ ou cumprimento do prazo de
entrega. 0,832 45,537
cs3 Tempo de resposta as solicitagdes do cliente. 0,84 51,56
cs4 Tempo de entrega. 0,863 61,555
CS5 Qualidade do produto. 0,84 48,044
Cs6 Conformidade com as especificagdes. 0,842 45,969
cs7 Reducdo das reclamacgdes do cliente. 0,79 29,869
Cs8 Satisfagdo do cliente. 0,85 47,691
Cs9 Reducdo da rotura de stocks. 0,714 28,523
e (Cost Efficiency (CE)
(AVE=0,832; CR=0,952; a=0,932)
Loadings | T-value
CEl
Capacidade de minimizar o custo total dos recursos utilizados. 0,923 98,52
CE2 Capacidade de minimizar o custo da distribui¢do (incluindo
transportes e manuseamento do produto). 0,916 89,212
CE3 Capacidade de minimizar o custo de produgao (incluindo custos de
manutencdo, laborais, retrabalho). 0,936 136,755
CE4 Capacidade de minimizar os custos totais associados a posse de
inventario. 0,872 45,318
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