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gL RESUMO.

O objetivo deste trabalho é identificar as bases de integracao entre um operador logistico e seu amplo espectro de fornece-
dores. Trata-se de um estudo descritivo, que adotou como estratégia de pesquisa o levantamento por meio de questionario
estruturado com questdes fechadas. A amostra nao-aleatéria por conveniéncia foi composta por 25 empresas, sendo uma
delas a empresa contratante. A andlise de agrupamentos conseguiu identificar quatro perfis distintos de parcerias com base
em variaveis drivers e facilitadoras de parcerias. Foi possivel identificar perfis formados por cada grupo de empresas fornece-
doras e, particularmente, a tendéncia a hierarquizacao das parcerias entre a empresa focal e os seus fornecedores. O grupo
de empresas com maior interagao se caracteriza por possuir contratos de longo prazo e maior interesse mutuo no processo
de compartilhamento de lucros, mas a tolerancia de riscos se mostrou idéntica a das demais empresas.

Palavras-chave: Cadeia de suprimentos; parcerias; relacao cliente-fornecedor; governanca.

ABSTRACT

This research aims to identify the existence of a hierarchy on the relationship between a focal company and its suppliers.
The study is defined as a descriptive research, which adopted as research strategy a survey using a structured questionnaire
with closed questions. The sample was a convenience sample composed by 25 companies, one of them being the focal
company. Cluster analysis found four different partnership profiles, based on drivers and facilitators variables. It was possible
to describe the profile of each group of suppliers and, remarkably, a trend to hierarchy of the partnerships between the focal
company and its suppliers. The group of companies with more interaction is characterized by having long-term contracts
and greater mutual interest in profit sharing process, but the risk tolerance proved identical to the other companies.

Keywords: Supply chain; partnerships; customer-supplier relationship; governance.
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1. INTRODUCAO

A disputa das organizagdes ocorre em varios
niveis operacionais, como o de produtos e proces-
sos inovadores, o de reducdo de custos operacionais
e de insumos e o de melhoria no atendimento da
expectativa dos clientes. Nesse contexto, destaca-se
0 processo logistico, que pode variar de uma posi-
cdo em completamente vertical para parceiras com
diversos fornecedores especializados. Conforme
aponta Sahay (2003), este acirramento competitivo
entre as organizacdes estabelece novos padroes de
relacionamento entre os clientes e fornecedores.

Os processos logisticos desenvolvidos pelas
organizacoes necessitam se adaptar as diversas
mudancas que ocorrem nas areas em que atuam.
Para Cao e Zhang (2011), quando as organizacoes
atuam em ambientes incertos, emergem parcerias
com maior nivel de colaboracédo entre fornecedores
e clientes, movimento este destinado a alavancar
recursos e conhecimento entre as partes. Para o0s
autores, o maior nivel de cooperacdo entre os atores
da cadeia de suprimentos pode influenciar positiva-
mente o desempenho das organizacdes envolvidas.

O dinamismo na cadeia de suprimentos neces-
sita ser interpretado, possibilitando aos atores envol-
vidos bases para os processos decisérios. Conforme
apontam Chen e Paulraj (2004), os estudos e pesqui-
sas envolvendo a gestdo da cadeia de suprimentos
tratam de tematicas, como: qualidade, marketing,
sistemas de informacao e, principalmente, integra-
cao entre as partes. Para Lambert e Cooper (2000) e
Vaaland e Heide (2007), a evolucado do interesse da
academia e dos gestores no entendimento da ges-
tdo da cadeia de suprimentos reside na argumen-
tacdo de que as organizacbes nao competem mais
isoladamente, mas de forma conjunta, por meio do
estabelecimento de relacées interorganizacionais.

Para efeito deste estudo, destaca-se o trabalho
de Lambert, Emmelhaing e Gardner (1996), que
identificou nos ambientes de alta competitividade
o estreitamento das relacbes entre os principais
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fornecedores e clientes, edificando parcerias robus-
tas. Os autores ressaltam, no entanto, que os bene-
ficios derivados das parcerias nao se estendem a
todos os stakeholders, pois o esforco para edificar
parcerias consome recursos valiosos, que em deter-
minadas situacdées nao proporcionam o retorno
minimo necessario. Neste contexto, Valand e Heide
(2007) destacam que as pequenas e médias empre-
sas estdo menos focadas na integracdo de sistemas
com outros atores da cadeia de suprimentos.

No cenario brasileiro também se observam
varias pesquisas voltadas a gestdo da cadeia de
suprimentos. Teixeira e Lacerda (2010) analisaram
artigos versando sobre gestdo da cadeia de supri-
mentos, publicados em alguns perioddicos académi-
cos entre 2004 e 2006. Os autores identificaram
0s seguintes tépicos de interesse nas pesquisas:
a coordenacdo e a troca de informacdes entre
empresas, a configuracdo da producao, o design
e o desempenho da cadeia. Apesar da grande
variedade de trabalhos e abordagens voltados ao
estudo da natureza das relacbes e ao processo de
estabelecimento de confianca entre as empresas,
McEvily (2001) aponta a dificuldade de se estabele-
cer comparacoes entre os resultados obtidos, fator
este limitante do avanco do conhecimento da con-
fianca interorganizacional.

Observa-se assim que o campo de estudo das
relacoes entre empresas permanece no centro das
preocupacdes da construcdo e da manutencao da
vantagem competitiva. Como afirmam Lefaix et al.
(2005, p. 4): "Mais e mais frequentemente, essas
relacbes sdo examinadas como uma das maiores
fontes de criacdo de valor nos campos da gestao
estratégica, marketing, gestao das operacoes, logis-
tica e sistema de informacdes”.

A proposta dos autores citados é analisar o pro-
cesso de criacdo de valor a partir da constituicao de
cadeias de suprimento centrada em trés elementos-
-chave: (i) os resultados das relacdes entre as empre-
sas; (i) a natureza da troca e (iii) a natureza da
governanca da inter-relacao. Nessa direcao, tendo
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em vista a dimensao da pesquisa levantada pelos
autores, este trabalho se direciona para a terceira
dimensao: a governanca da inter-relacdo das empre-
sas que constituem uma cadeia de suprimentos.

A complexidade das relacbes entre empresas
leva a necessidade de desenvolver competéncias
gerenciais especificas, abrindo espaco para a emer-
géncia de tratamentos diferenciados entre os agen-
tes, segundo a importancia da relacéo na cadeia
de suprimentos, em termos do fluxo fisico e de
informacao. E nesse ambito que foi introduzida a
contribuicao seminal de Lambert e Cooper (2000),
estabelecendo tipos de relacionamento entre a
empresa focal da cadeia e os fornecedores.

Diante deste constante processo evolutivo
da gestao da cadeia de suprimentos e da neces-
sidade de melhor interpreta-lo, emerge o objetivo
de identificar as bases de integracdo entre um

operador logistico e seu amplo espectro de forne-
cedores. O trabalho apresenta esta secao introdu-
téria, seguida de secoes que discutem o referencial
tedrico e o método empregado, para, em seguida,
apresentar e analisar os resultados da pesquisa,
finalizando com as conclusoes.

2. REFERENCIAL TEORICO

O conceito de cadeia de suprimentos esta
ligado a gestdo de um conjunto de organizacoes,
que passa a atuar de forma integrada. No cen-
tro da cadeia estd a configuracao de novas rela-
coes com fornecedores distribuidores e clientes
(CHRISTOPHER, 2001; LAMMING, 1993).

A concepcao da cadeia de suprimento é resul-
tante de um processo evolutivo, conforme aponta
o estudo de Machline (2011), retratado na Figura 1.
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Figura 1 - Evolucao da gestao da cadeia de suprimentos
Fonte: Adaptado de Machline (2011, p. 230).
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A proposta de Machline (2011) posiciona um pro-
cesso que evolui de uma cadeia de suprimentos com
baixa relacao e integracdo entre os atores, para um
cenario, em que a empresa focal se posiciona como o
nucleo de um complexo sistema de relagcdes com alta
integracao e complexidade. Vale destacar que, por ser
um processo evolutivo, é possivel identificar empresas
executando gestdes nos diferentes estagios da cadeia.
Para efeito deste estudo, estabeleceram-se como foco
de atencao as relacoes que se desenvolvem na forma
de redes complexas de suprimentos.

Para Cislaghi et al. (2014), os relacionamentos
interorganizacionais ndo se baseiam apenas em inves-
timentos de recursos e selecdo dos melhores parceiros,
mas também em aspectos que envolvem: confianca,
lealdade, comprometimento, troca de informacoes,
cooperacao e relacdo de poder. Nesse contexto,
Larentis, Antonello e Slongo (2010) apontam que as
relacdes interorganizacionais se apoiam no relaciona-
mento entre pessoas, que suportam a complexidade
de acoes e estratégias que as empresas desenvolvem
no processo de gestao da cadeia de suprimentos.

Em outras palavras, o processo de gestao das
relacdes interorganizacionais emerge como o fator
fundamental na direcao da convergéncia dos esfor-
cos, criando uma “rede de conexdes, na qual diver-
sas empresas interagem entre si” (CISLAGHI et al.,
2014, p. 2). A gestao da cadeia de suprimentos
compreende a coordenacao operacional e estraté-
gica de funcdes empresariais, visando a otimizacao
do desempenho em longo prazo.

Emerge, entao, o conceito de “parceria”, defi-
nido por Lambert, Emmelhaing e Gardner (1999,
p. 167) como: “uma relacao adaptada as transa-
coes baseada na confianca mutua, transparéncia,
compartilhamento de risco e de beneficios, pro-
piciando uma vantagem competitiva e uma per-
formance superior aquela obtida se as empresas
atuassem individualmente”.

Para Lambert, Emmelhaing e Gardner (Ibidem),
a parceria deve, necessariamente, estar associada a
uma forte integracao entre os agentes envolvidos.
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Existem gradacgdes ou escalas que refletem o nivel
de aprofundamento da relacdo entre as partes.
Algumas parcerias envolvem lacos estreitos e
compartilhamento significativo entre os agen-
tes, enquanto outras refletem um baixo grau de
integracao, situando-se, no entanto, num estagio
superior ao da simples transacao de mercado.

Pesquisa desenvolvida por Maurer (2012)
aponta a existéncia de um conjunto de variaveis
que influenciam as relacées interorganizacionais e
a necessidade de que os atores as conhecam bem,
a fim de consolidar a parceria. Neste contexto, a
autora destaca as seguintes variaveis: tamanho,
tecnologia, ambiente, escolhas estratégicas, poder
e estrutura das organizacoes.

Estudo desenvolvido por Rossoni et al. (2014)
identificou que a imersao relacional dos atores da
cadeia de suprimentos resulta em efeitos positivos
nos indicadores de desempenho operacional. No
entanto, tal beneficio resulta em efeitos distintos
na qualidade e na eficiéncia das relacbes entre
clientes e fornecedores. As parcerias com baixa
insercao de relacbes geram efeitos negativos de
integracao estrutural, enquanto nas parcerias com
alta insercao de relacdes os efeitos sobre a integra-
cao estrutural séo positivos.

Nao é uma tarefa facil erigir uma parceria e,
diante das inuUmeras experiéncias que resultaram
em insucesso, varios autores direcionaram a pes-
quisa para a explicitacao das causas das falhas
nas parcerias. Em sintese, a maioria das causas do
insucesso das parcerias pode ser enquadrada em
duas categorias genéricas, sugeridas por Stuart e
McCutcheon (1995): (i) conflito de percepcao do
grau apropriado de integracao entre as partes e (ii)
processo inadequado de construcao da parceria.

Optou-se pela proposta de Lambert,
Emmelhaing e Gardner (1999), tendo em conta o
estudo realizado por Mazzali e Milan (2006, p. 355):

Em primeiro lugar, o foco é dirigido ao tipo mais

apropriado de parceria (integracao), considerando o
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ambiente que circunscreve a relagado — natureza dos
objetivos perseguidos e compatibilidade entre as
empresas participantes. Em segundo lugar, o modelo
explicita e analisa o processo de construcao e de
sustentacdo da relacdo interorganizacional entre a
empresa cliente e o fornecedor, a partir da identifica-
cao e da avaliacdo dos mecanismos de coordenacao

das atividades e dos processos conjuntos.

Mazzali e Milan (2006, p. 355), com base
nos estudos de Lambert, Emmelhaing e Gardner
(1996), acentuam que as cadeias de suprimen-
tos: "apresentam um método sistematico de
formacao, implementacdo e administracao de
parcerias, desenvolvido a partir de analise apro-
fundada de 18 relacionamentos, envolvendo, de
um lado, empresas clientes de diversos setores e,
de outro, operadores logisticos e transportado-
ras”. O modelo apresentado pelos autores pos-
sui trés grandes componentes: direcionadores,
facilitadores e mecanismos de gestdo. Os trés,
em conjunto, configuram o provavel resultado
da parceria.

Os direcionadores (drivers) explicitam os moti-
vos que levam a constituicdo da parceria, abran-
gendo objetivos estratégicos e operacionais, como
o0 aumento da eficiéncia/reducdo de custos na uti-
lizacdo de ativos e incremento nos servicos ofereci-
dos ao consumidor.

Os facilitadores, como afirmam Mazzali e
Milan (2006, p. 355), “provém um ambiente pro-
picio ao crescimento e a manutencao da relacdo.”
Sao explicitados sete facilitadores — filosofias, téc-
nicas similares, mutualidade, simetria entre as cor-
poracoes, exclusividade, proximidade fisica e expe-
riéncia anterior. Os facilitadores refletem o grau de
compatibilidade entre as duas empresas.

O ponto central ressaltado pelos autores diz
respeito a existéncia de varios graus de integracao,
gue sao sintetizados em trés tipos ideais: tipo |, tipo
Il e tipo lll. Mazzali e Milan (Ibidem) sintetizam os
referidos graus de integracao:

No tipo |, as organizacoes envolvidas reconhecem cada
uma como parceira, porém coordenam e planejam as
atividades em base limitada. A parceria, usualmente,
possui um foco de curto prazo e envolve somente uma
divisdo ou area funcional no interior de cada organiza-
¢ao. No tipo Il, as organizacdes envolvidas evoluem da
simples coordenacao em direcdo a integracao das ati-
vidades. Embora nao se espere que a relacao dure para
sempre, a parceria passa a ter um horizonte de mais
longo prazo. Ademais, multiplas divisdes e fungdes
no interior das empresas passam a estar envolvidas.
Finalmente, no tipo lll, as organizaces atingem um
significativo grau de integracdo. Cada parte enxerga a
outra como uma extensdo da sua propria organizagao,

nao existindo uma data para o término da parceria.

As forcas dos direcionadores e dos facilitadores
determinam o potencial para a integracao, isto &,
determinam o grau mais apropriado de integracao.
O contetdo do processo depende dos mecanis-
mos de gestao da relacao interorganizacional, isto
é, como e se a integracao é alcancada. Mazzali e
Milan (Ibidem) enfatizam que:

Os mecanismos de gestao estao associados a forma de
coordenacao das atividades conjuntas e ao processo
de construcdo e de sustentacdo da parceria. No que
se refere a coordenacao das atividades conjuntas, des-
tacam-se o planejamento, o controle das operacdes e
o sistema de comunicacdes. No ambito do processo
de construcao e de sustentagao da parceria, 0s princi-
pais elementos sdo compartilhamento de riscos e de
beneficios, confianca e comprometimento entre as
partes, estilo do contrato, escopo da parceria e natu-
reza dos investimentos.

O planejamento, componente-chave para
parcerias efetivas, pode envolver tanto o com-
partilhamento de planos existentes quanto o
desenvolvimento conjunto de objetivos estraté-
gicos. O controle de operacdes envolve a ana-
lise do desempenho e capacidade de promover
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alteracoes em processos operacionais, no ambito
do sistema de comunicacao, os sistemas eletro-
nicos de comunicacao entre empresas, além dos
instrumentos tradicionais.

Autores como Bijlsma-Frankema e Costa
(2005) e Mollering (2005) destacam que o con-
trole e a confianca apresentam-se entrelacados
nas relacdes interorganizacionais, favorecendo a
previsibilidade das acbes dos atores envolvidos e,
por consequéncia, a reducao dos riscos de per-
das nas transacoes realizadas. Nesse contexto,
destaca-se a pesquisa de Ladeira, Marconatto e
Estivalete (2012), que aponta a relacao entre con-
fianca e risco percebido como um processo evolu-
tivo nas relagdes interorganizacionais.

O compartilhamento de riscos e de beneficios,
segundo La Londe e Cooper (1989) e Bowersox et
al. (1989), aparece como um componente central
da construcao das parcerias logisticas, pois tem a
ver com a justica na divisao de riscos e beneficios.
Nesse ambito, o estilo do contrato e a confianca
emergem como elementos decisivos.

O estilo do contrato tem a ver com a énfase
no grau de detalhe e o periodo de tempo. A con-
fianca esta associada a reputacdo e ao processo
de relacionamento ao longo do tempo. A propo6-
sito, Williamson (1985) sugere que o comporta-
mento oportunista tendera a desaparecer se as
partes forem mais transparentes e honestas. Para
Slack, Chambers e Johnston (2009), as organi-
zacOes envolvidas na cadeia de suprimentos nao
devem se pautar nas relacées imediatas, mas sim
atentar para as questdes em longo prazo, bem
como estabelecer o entendimento do contexto da
competitividade dos atores que desenvolvem as
relagcdes interorganizacionais.

O contrato entre os atores da cadeia de
suprimentos também exerce importante papel
de prevencao contra a possibilidade de uma das
partes aproveitar-se da sua boa avaliacao e da
confianca depositada para obter maiores margens
de retorno financeiro, situacao esta discutida nos
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trabalhos de Rogan (2013) e Villena, Revilla e Choi
(2011). Nesse sentido Hoetker e Mellewigt (2009)
apontam a necessidade de acbes de governanca
complementares aos contratos formais estabele-
cidos entre as partes, a fim de evitar a expropria-
cdo dos resultados de um dos atores da cadeia de
suprimentos sobre os demais parceiros.

Lambert, Emmelhaing e Gardner (1996,
p. 11) descrevem o escopo da parceria como: “o
numero, a complexidade das atividades de agre-
gacgao cobertas e a relevancia da parceria para
0s negocios de cada parceiro”. Para os autores,
a parceria é tanto mais forte quanto maior o
escopo de atividades envolvido.

Finalmente, o volume e o tipo — ativos especi-
ficos, tecnologia e recursos humanos — dos inves-
timentos compartilhados refletem um alto grau
de interdependéncia financeira, fortalecendo a
parceria. A secdo seguinte apresenta a metodo-
logia empregada no estudo.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O estudo pode ser definido como quantitativo
e descritivo e teve como estratégia de pesquisa
o levantamento por meio de um questionario
estruturado com questdes fechadas. A amos-
tra nao-aleatéria por conveniéncia foi composta
por 25 empresas. Uma destas a contratante dos
servicos (empresa focal) e as demais empresas
potencialmente parceiras. A empresa focal é de
origem francesa e atua na atividade logistica ha
52 anos. O inicio da sua atuacdo no Brasil ocorreu
no segundo semestre de 2013, por intermédio
da aquisicao da filial de uma empresa americana.
Considerando-se todas as empresas pertencentes
ao grupo, observou-se em 2013 um faturamento
de 1,8 bilhdes de euros, valor este que incorpora
aproximadamente 20 mil parceiros em escala
mundial e cerca de 2 mil parceiros locais. As ati-
vidades do grupo sao suportadas por um volume
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de 20 mil funcionarios, considerando a matriz e
a suas filiais, e no Brasil com 1.700 funcionarios.
No Brasil, as principais atividades desenvolvidas
pelo grupo na cadeia logistica sdao armazena-
gem e distribuicdo, no entanto o grupo também
atua nas operacdes de warehousing, co-packing,
em outras unidades do mundo. Por questdes
de confidencialidade, a empresa solicitou a nao

divulgacao da sua razao social, bem como a de
seus parceiros e clientes.

O instrumento de coleta de dados, com base
no estudo de Lambert, Emmelhainz e Gardner
(1996), contemplou quatro facilitadores e quatro
drivers para o desenvolvimento de parcerias entre
fornecedores e a empresa focal, conforme expde
o Quadro 1 a seguir.

Quadro 1 - Variaveis dos construtos “drivers” e “facilitadores” das parcerias

Construto

Variaveis

relacao de custo?

Qual a probabilidade desse relacionamento entre as empresas ser fundamentado apenas na

Qual a probabilidade de o relacionamento comercial entre as empresas aumentar
Drivers significativamente, resultando em novos negdcios para a empresa?

(Adaptado de LAMBERT,

atual?

Qual a probabilidade de o relacionamento com a empresa contratante possibilitar acesso a
EMMELHAINZ; GARDNER, 1996) |prospeccdo de novos negdcios com outras empresas e/ou mercados diferentes do segmento

cinco (5) anos?

Qual a probabilidade de a relagdo comercial com a empresa contratante perdurar nos préximos

semelhantes?

Qual a probabilidade das duas empresas (contratada e contratante) possuirem culturas

Facilitadores

Qual a probabilidade das duas empresas (contratada e contratante) apresentarem sistemas e
filosofias de gestdo operacional semelhantes?

(Adaptado de LAMBERT,

EMMELHAINZ: GARDNER, 1996) Quql a probabilidade _de a empresa cont[atante desejar desenvolver objetivos, metas e KPI
(indicadores) para efeitos de homologacao de fornecimento?

comercial?

Qual a probabilidade de a empresa contratante ter uma perspectiva de longo prazo na relacao

Fonte: Elaborado pelos autores com base em Lambert, Emmelhainz e Gardner (1996).

Essas varidveis foram mensuradas em uma
escala intervalar variandode 1 a5, em que 1 =0%
de probabilidade e 5 = 100% de probabilidade.
A somatdria dos escores dos drivers e dos facilita-
dores individuais formaram as varidveis de analise
utilizadas nas técnicas estatisticas. Esses escores
individuais poderiam variar de 1 a 5, de forma que
0s escores das varidveis compostas poderiam variar
de 1 a 20. Adicionalmente, foram avaliados doze
componentes de parceria (operacionais e geren-
ciais), mensurados em uma escala que varia de 1 a
3, em que 1 = fraco, 2 = intermediario e 3 = forte.

Os dados foram tratados por meio da analise
de agrupamentos, métodos hierarquico e ndo-
-hierarquico e tabulacbes cruzadas. A analise de

agrupamentos é uma técnica multivariada que
visa a formar agrupamentos com base em uma
medida de similaridade. Os agrupamentos for-
mados sao homogéneos internamente e hetero-
géneos em relacdo aos demais grupos formados
(HAIR et al., 2009).

Neste estudo, aplicou-se inicialmente o método
hierarquico, de forma exploratéria, para se obter
0 numero ideal de agrupamentos empiricamente.
O estudo original de Lambert, Emmelhainz e Gardner
(1996) sugere a existéncia de trés perfis diferentes
de parcerias, porém um dos grupos recomendados
pelos autores contempla casos com perfis bastante
heterogéneos em termos das varidveis do estudo
(drivers e facilitadores). Dessa forma, optou-se por
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se aplicar o método hierarquico de forma a se ava-
liar, para a amostra coletada, a real estrutura de
perfis de parcerias. Os resultados encontrados foram
entdo utilizados para confirmacdo no método nao-
-hierdrquico e sdo apresentados na secdo seguinte.

4. APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Primeiramente é apresentado o perfil da
amostra estudada. A seguir sao expostos 0s
resultados obtidos na analise de agrupamentos e
tabulagdes cruzadas.

Quadro 2 — Ramo de atividade das parceiras

4.1 Perfil da amostra

Dentre as 24 empresas (fornecedoras) estuda-
das apenas trés exercem atividades consideradas
centrais para a empresa focal (transporte, arma-
zenagem e assessoria em distribuicao), as demais
empresas parceiras exercem atividades relacionadas
ao negocio, porém nao centrais, conforme expoe
o Quadro 2.

Adicionalmente, observou-se que as parcerias
da amostra sao recentes. O inicio dos contratos entre
a empresa focal e as parceiras ocorre, em maioria, a
partir de 2009, conforme ilustra a Figura 2.

Ramo de atuacao da parceira Frequéncia %

Agenciamento de estagidrios 2 8,3%
Armazenagem de produtos 2 8,3%
Assessoria contabil e fiscal 1 4,2%
Assessoria em distribuicdo 1 4,2%
Conjunto comercial destinado a locacao 2 8,3%
Reparos (instalacdo de pisos, pintura, gesso e reforma predial em geral) 2 8,3%
Manutencdo de equipamentos de telecomunicacdes, celulares, tablets, cameras de seguranca 1 4,2%
Monitoramento e gestdo de infraestrutura de tecnologia da informacéo 1 4,2%
Moveis de escritorio 1 4,2%
Operacao de salas de carga e manutencao em baterias tracionarias 1 4,2%
Placa de identificacao 1 4,2%
Prestacdo de servicos 4 16,7%
Prestacao de servicos logisticos — auditoria de valores de fretes 1 4,2%
Serralheria industrial e artistica 1 4.2%
Servicos de alimentacdo para coletividade 1 4,2%
Transporte 1 4,2%
Venda de pecas intimas e de banho (varejo e atacado) 1 4,2%

Fonte: Dados do estudo, 2017.
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Figura 2 — Tempo de parceria entre as empresas da amostra e a empresa focal

Fonte: Dados do estudo, 2017.

4.2 Agrupamentos das empresas parceiras

Inicialmente, os escores individuais das varia-
veis que representam os drivers e facilitadores de
parcerias foram somados para obtencdo dos esco-
res compostos, desta forma, as oito variaveis indi-
viduais foram reduzidas a apenas duas variaveis de
analise, o que é adequado j& que a amostra pos-
sui apenas 24 casos relacionados a empresa focal.
Essas escalas compostas foram utilizadas para a
aplicacao da analise de agrupamentos.

Primeiramente, as variaveis foram analisadas
para a ocorréncia de multicolinearidade, o que
poderia causar viés ao resultado. A correlacao de
Pearson entre os drivers e os facilitadores foi de
r = 0,423 (p-value = 0,039), o que representa,
segundo Cohen (1975), uma correlacdao mode-
rada; porém, nao indica a ocorréncia do pro-
blema de multicolinearidade.

O método hierarquico, com algoritmo de Ward
e distancia euclidiana quadratica, sugeriu uma solu-
cdo com quatro agrupamentos. Essa quantidade de
agrupamentos foi utilizada para aplicacdo do método
nao-hierarquico (k-means), que obteve agrupamentos
com boa aderéncia, conforme é exposto na Tabela 1.
A ANOVA indicou poder de discriminacao significante
tanto para os drivers quanto para os facilitadores,
sendo os drivers mais relevantes para a discriminacao
dos grupos do que os facilitadores. Isso indica que
drivers mais fortes levam ao desenvolvimento de par-
cerias mais estreitas, isto é, com relacoes mais estrei-
tas entre fornecedor e cliente.

Considerou-se, para fins analiticos e de caracte-
rizacao dos grupos, a matriz de classificacdo exposta
no Quadro 3. Foram utilizados os “centroides” dos
grupos (média aritmética dos casos do grupo em
cada variavel) para que se definisse seu perfil de rela-
cOes de parceria.
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Quadro 3 - Matriz de classificacdo dos
agrupamentos
Drivers Drivers Drivers

4<D<12 |12=<sD<16| D=16
Facilitadores Atividades Tino 1 Tino 2
4<F<12 independentes P P
Facilitadores . . .
12<F<16 Tipo 1 Tipo 2 Tipo 3
Facilitadores . . .
F>16 Tipo 2 Tipo 3 Tipo 3

Fonte: Elaborado pelos autores com base em Lambert,
Emmelhainz e Gardner (1996).

Nota 1: Este estudo utilizou a andlise de agrupamentos para
definir grupos; portanto, os centroides dos grupos foram uti-
lizados para sua caracterizacdo. Tratando-se de uma escala
continua, os intervalos tiveram que ser adaptados a partir da
escala original, que usou dados discretos.

Nota 2: Estdo em destaque no quadro as relagdes entre drivers
e facilitadores encontradas empiricamente na amostra.

Apenas trés empresas apresentaram parcerias do
Tipo 3, o que indica uma relacao de plena confianca
e integracdo entre as partes. Espera-se de fato que
esse tipo de parceria seja encontrado em menor fre-
guéncia nas organizacdes, em decorréncia da com-
plexidade e altos custos envolvidos.

A amostra teve predominio de empresas com
parcerias do Tipo 2. Esse grupo reteve 54% dos casos

Tabela 1 — Estatisticas descritivas dos agrupamentos

e se caracteriza por apresentar escores medianos
para ambos drivers e facilitadores, isso indica que
essas empresas apresentam um nivel intermediario
de relacionamento fornecedor-cliente, com parcerias
em desenvolvimento.

Os demais grupos representam parcerias do
Tipo 1. Um grupo de duas empresas apresentou par-
cerias do Tipo 1, o menos desenvolvido entre os trés
tipos, porém com facilitadores mais favoraveis do que
os drivers, o que pode ter ocorrido porque os drivers
tendem a manter os agentes em posicoes distantes,
com baixa propensao a parceria. Todavia, ha aspec-
tos no ambiente organizacional, por exemplo, cultura
organizacional e sistemas de gestao semelhantes, que
impelem a formacao de parcerias mais estreitas.

Finalmente, o quarto grupo reuniu seis empresas,
com parcerias do Tipo |, com drivers mais favoraveis
do que os facilitadores, ou seja, ha razdes que impul-
sionariam uma parceria, porém nao ha um ambiente
organizacional favoravel para que isso se desenvolva.

O Grafico 1 ilustra graficamente a distribuicao
dos grupos de acordo com seus escores nas variaveis
facilitadores e drivers.

Grupo de empresas drivers facilitadores
NuUmero de casos 3 3
o Média 18,0000 17,0000
Parceria Tipo 3 - -
Desvio-padrao 0,00000 0,00000
Coeficiente Variacao 0% 0%
NUmero de casos 13 13
o Média 15,3077 14,0000
Parceria Tipo 2 - -
Desvio-padrao 1,10940 1,68325
Coeficiente Variacao 7% 12%
Numero de casos 2 2
o . o Média 10,5000 13,5000
Parceria Tipo 1 — Facilitadores Favoraveis - -
Desvio-padrao 0,70711 2,12132
Coeficiente Variacao 7% 16%
NuUmero de casos 6 6
- . L. Média 13,3333 10,1667
Parceria Tipo 1 Drivers Favoraveis - -
Desvio-padrao 1,03280 1,16905
Coeficiente Variacao 8% 11%

Fonte: Dados do estudo, 2017

Nota: Coeficiente de variacdo = (desvio-padrao/média)*100. Indica o nivel de homogeneidade do grupo.
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Grafico 1 — Dispersao dos agrupamentos
Fonte: Dados do estudo, 2017.

Nota: Alguns pontos do grafico estdo sobrepostos por apresentarem o mesmo escore nas variaveis.

Os componentes de parceria foram analisados
para cada um dos agrupamentos, com base em
tabulacbes cruzadas. O grupo com parcerias do
Tipo 3 apresenta caracteristicas coerentes com esse
tipo de relacdao organizacional: 100% das empre-
sas nesse grupo valorizam a proximidade fisica, tém
intencdo de atuar de forma exclusiva com o par-
ceiro e nunca tiveram problemas com rompimento
de contrato. Surpreende o fato das empresas clas-
sificadas no Tipo 3 de parceria ndo apresentarem
da forma mais intensa a pratica de investimento
conjunto, intercambio de pessoal, comunicacao
entre as partes melhor desenvolvida e disseminada.

O Quadro 4 apresenta uma sinopse das relacoes
das empresas Tipo 3.

As empresas com parcerias do Tipo 2 em maio-
ria ndo valorizam a proximidade fisica (69,2%) e
nunca tiveram problemas de interrupcdo contratual
(84,6%). No entanto, em relacdo a intencao de se tra-
balhar de forma exclusiva com o parceiro, observou-
-se que 53,4% dos casos possuem essa pretensao.
O Quadro 5 resume as caracteristicas predominantes
desse agrupamento quanto aos componentes da par-
ceria. Esse grupo apresenta empresas com processo
de comunicacdo com as parceiras mais desenvolvido
do que aqueles observados no grupo Tipo 3.
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Quadro 4 — Componentes de parceria para a parceria Tipo 3

Componente

Caracteristicas do grupo Tipo 3

Abrangéncia do escopo do negdcio

Para duas empresas a parceria representa uma parcela significativa do negécio de
ambas. Para uma é uma parte significativa do negdcio para apenas um dos lados.

Funcées do escopo do negocio

Para duas empresas a parceria envolve vdrias plantas operacionais e para uma envolve
apenas uma planta.

Importancia da parceria comercial

Para duas empresas a parceria envolve atividades criticas para ambas as partes, para
uma empresa, as atividades sao importantes apenas para a contratada.

Investimentos conjuntos

Apenas uma empresa relatou realizar investimentos conjuntos em ativos de alto valor,
e uma relatou investimentos conjuntos em ativos de baixo valor.

Investimento conjunto em tecnologia da
informacao

Duas empresas nao realizam investimento conjunto em Tl e uma delas realiza apenas
investimentos de alto valor.

Intercambio dos colaboradores entre as
empresas

Duas empresas nao realizam troca de colaboradores e para apenas uma delas isso
ocorre com alguma frequéncia.

Tempo de contrato

Duas empresas apresentam contrato de longo prazo sem multa para saida. Apenas uma
apresenta contrato especial determinado por atividade e ndo por tempo.

Tipo de contrato

Para todas as empresas os contratos sao firmados definindo atividades especificas a
serem desenvolvidas.

Tipo de comunicagao entre contratante e
contratada

Para todas as empresas a comunicacdo entre as partes é destinada ao cumprimento de
obrigacdes e atividades especificadas.

Objetivo da comunicacdo entre
contratante e contratada

Para duas empresas, a comunicacao é limitada e ocorre apenas para atender a uma
tarefa em andamento. Apenas uma empresa destaca comunicacao regular e entre
diferentes niveis das organizacoes.

Tolerancia a riscos

Para duas empresas ha tolerancia mediana a riscos, para uma delas a tolerancia é baixa.

Compartilhamento de lucros

Para duas empresas ha grande interesse entre as partes em se apoiar mutuamente
para gerar maiores lucros. Apenas uma das empresas apresenta esse componente
em contrato.

Fonte: Dados do estudo, 2017.

Quadro 5 — Componentes de parceria para a parceria Tipo 2

Componente

Caracteristicas do grupo Tipo 2

Abrangéncia do escopo do negdcio

Para 76,9% das empresas, a parceria representa uma parcela significativa do negécio
de ambas.

Func¢des do escopo do negdcio

Para 69,2% das empresas, a parceria envolve varias plantas operacionais.

Importancia da parceria comercial

Para 50% das empresas, a parceria envolve atividades criticas para ambas as partes e
para 50% delas as atividades sao importantes apenas para a contratada.

Investimentos conjuntos

Para 69,2 % das empresas ndo sao realizados investimentos em conjunto.

Investimento conjunto em tecnologia da
informacao

Para 69,2% das empresas ndo sao realizados investimentos conjuntos em TI.

Intercambio dos colaboradores entre as
empresas

Para 76,9% das empresas ndo ha troca de colaboradores.

Tempo de contrato

Para 69,2% das empresas, os contratados nao sao especificados em funcdo de tempo.

Tipo de contrato

Para 84,6% das empresas, os contratos sao firmados definindo atividades especificas a
serem desenvolvidas.

Tipo de comunicagao entre contratante
e contratada

Para 53,8% das empresas, a comunicacao entre as partes é destinada ao cumprimento
de obrigacoes e atividades especificadas; para 30,8% ha métodos informatizados de
comunicacgao eletrénica entre as parceiras.

Objetivo da comunicacao entre
contratante e contratada

Para 46,2 % das empresas, a comunicacao ocorre de forma regular e entre diferentes
niveis das organizacoes, para 38,5% a comunicagao é pressuposto da relacdo
comercial entre as partes.

Tolerancia a riscos

Para 38,5% das empresas, ha tolerancia mediana a riscos, para 61,5% das empresas a
tolerancia é baixa.

Compartilhamento de lucros

Para 53,8% das empresas, esse componente é definido em contrato.

Fonte: Dados do estudo, 2017.
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O grupo de duas empresas que apresentam
parceria Tipo 1 com facilitadores mais favoraveis
consideram a proximidade fundamental, nao pre-
tendem trabalhar com a parceira de forma exclu-
siva. Por conter apenas duas empresas, é dificil
estabelecer um padrao nos componentes de par-
ceria. Contudo, observou-se que para ambas a
parceria é considerada importante apenas para a
contratada, nao ha investimento conjunto, ndo ha
intercambio de pessoal, os contratos sao de curto
prazo, a comunicacao entre as partes é limitada,
ha baixa tolerancia a risco, caracteristicas que sao
coerentes com parcerias desse tipo.

Finalmente, o grupo com empresas de parce-
ria Tipo 1 com drivers mais favoraveis, em maioria
(66,7%), consideram a proximidade fisica funda-
mental e pretendem trabalhar de forma exclusiva
com a parceira, apenas uma empresa relatou ter tido
problemas de interrupcao de contrato. O Quadro 6
relne as caracteristicas desse grupo. Destaca-se que
algumas caracteristicas desse grupo sao favoraveis
ao desenvolvimento da parceria a niveis mais fortes,
por exemplo, o interesse de apoiar a empresa par-
ceira em busca de melhores resultados.

A secdo seguinte discute os dados encontrados
na pesquisa.

Quadro 6 — Componentes de parceria para a parceria Tipo 1

Componente

Caracteristicas do grupo Tipo 1

Abrangéncia do escopo do negdcio

Para 50% das empresas, a parceria representa uma parcela significativa
do negdcio para apenas um dos lados, para 50% a parceria nao é
importante para nenhum dos lados.

Funcoes do escopo do negécio

Para duas das empresas a parceria envolve vérias plantas operacionais,
para trés delas envolve apenas uma atividade em uma planta.

Importancia da parceria comercial

Para 66,7 % das empresas, a parceria envolve atividades importantes
apenas para a contratada.

Investimentos conjuntos

Para 50% das empresas, nao sao realizados investimentos em conjunto e
para 50% ha investimentos de baixo valor.

Investimento conjunto em tecnologia da informacao

Nenhuma das empresas realizam investimento conjunto em TI.

Intercdmbio dos colaboradores entre as empresas

Para 4 das empresas nao ha troca de colaboradores, para 2 ha troca com
alguma frequéncia.

Tempo de contrato

Para 5 empresas os contratados nao sao especificados em funcao de
tempo, para uma empresa os contratos sédo de longo prazo.

Tipo de contrato

Para todas as empresas os contratos sdo firmados definindo atividades
especificas a serem desenvolvidas.

Tipo de comunicacéo entre contratante e contratada

Para 5 das empresas a comunicacdo entre as partes é destinada ao
cumprimento de obrigacdes e atividades especificadas; para 1 delas ha
comunica¢ao mais frequente.

Objetivo da comunicacdo entre contratante e contratada

Para 5 das empresas a comunicacdo ocorre de forma limitada, para 1 a
comunicacdo ¢ pressuposto da relacdo comercial entre as partes.

Tolerancia a riscos

Para 3 das empresas ha tolerancia mediana a riscos, para 3 das empresas
a tolerancia é baixa.

Compartilhamento de lucros

Para 4 empresas ha interesse alto em apoiar a parceira, para 2 empresas
esse componente ¢ definido em contrato.

Fonte: Dados do estudo, 2017.
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5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS 0 que impede a generalizacdo dos resultados a

toda a populacdo. No entanto, foi possivel identifi-

O estudo apresenta como limitacdes a nao- car os perfis formados por cada grupo estabelecido
-aleatoriedade da amostra e seu tamanho reduzido, de andlise, conforme se observa no Quadro 7.

Quadro 7 — Perfil das empresas contidas nos grupos de analise

Componente Tipo 1 Tipo 2 Tipo 3
Abrangéncia do escopo | Para metade das empresas a Predominio de representacdo P N
. T o L Significativa abrangéncia.
do negdcio parceria é significativa. signif. no negdcio de ambas.

Para 1/2 das empresas a atuacao

Funcoes do escopo ocorre em Varias plantas: Atuam em varias plantas Atuam em varias plantas
do negdcio ) P ’ operacionais. operacionais.
o restante é localizada.
1/2 envolvem atividades criticas
Importancia da Predominio da importancia para ambas; e para a outra 1/2 . - s
. . o - Parcerias em atividades criticas.
parceria comercial somente para as contratadas. das atividades é importante para

a contratada.

Para 1/2 das empresas o

. . investimento é de baixo Para a maioria ndo se realiza Investimentos em ativos de alto
Investimentos conjuntos . s . . . X
valor, para o restante ndo ha investimento conjunto. e baixo valor.
investimento conjunto.
Investimento conjunto em | Nenhuma das empresas realiza Para a maioria ndo se realiza Misto de ndo investe
tecnologia da informacao |investimento conjunto. investimento conjunto em TI. investimento de alto valor.
Y Para 2/3 das empresas ndo ha
Intercambio dos o . - o )
troca de colaboradores Para a maioria ndo ha troca Misto de nao realizar intercambio
colaboradores entre . A
e 1/3 apresentam com baixa de colaboradores. e com alguma frequéncia.
as empresas P
frequéncia.
Predominio de contratos ndo Predominio de contratos nao Predominio de atividades
Tempo de contrato - -
serem em funcdo de tempo. serem em funcdo de tempo. de longo prazo.
. Contratos firmados para Contratos firmados para Contratos firmados para
Tipo de contrato o o o e o "
atividades especificas. atividades especfficas. atividades especificas.

Para 1/2 das empresas, ha

Tipo de comunicacao Comunicacao voltada ao o o Comunicacao voltada ao
. S comunicacao de obrigacoes . s
entre contratante e cumprimento de obrigacoes L s cumprimento de obrigacdes
L o e atividades especificas e 1/3 O P
contratada e a atividades especificas. e atividades especificas.

método informatizado.

Objetivo da comunicacao

Processo de comunicacdo Forte processo de comunicacdo | Comunicacdo voltada a atender
entre contratante o

limitado. entre as partes. tarefas em andamento.
e contratada

Para metade das empresas ha Predominio de baixa tolerancia a

Misto de tolerancia mediana

Tolerancia a riscos baixa tolerancia a riscos e para o |riscos, mas 1/3 é mediana ) .
. . . e baixa para riscos.
restante é mediana. a riscos.
2/3 das empresas apresentam
. . . Para metade das empresas este , .
Compartilhamento alto interesse em apoiar a e Interesse em apoio mutuo para
) L componente é definido :

de lucros parceria, sendo 1/3 definido gerar maiores lucros.

em contrato.

em contrato.
Fonte: Dados do estudo, 2017.

E possivel observar no Quadro 7 que os trés O Tipo 2 se apresenta em situacao intermediaria
tipos de empresas identificadas se aproximam da entre os tipos 1 e 2.
proposta de Mazzali e Milan (2006). O Tipo 1 apre- Vale destacar que os limites entre empresas
senta baixa coordenacao e planejamento, enquanto e os diferentes tipos de parceria nao se apresen-
o Tipo 3 expressa significativo grau de interacao. tam de forma rigida, delimitando de forma precisa
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cada uma das empresas dentro da sua categoria.
Dessa forma, é possivel observar empresas que ape-
sar de se posicionarem em uma classificacdo em
alguns itens apresentam caracteristicas pertencentes
a outro grupo. Esta “permeabilidade” de caracte-
risticas entre as empresas de diferentes tipos pode
ser decorrente de um processo evolutivo, de apri-
moramento e ajustes de contratos. Neste contexto
nao é possivel afirmar que a empresa focal possui
uma visao global para todos os seus parceiros como
aponta Machline (2011), e ainda possui relagado com
baixa interacdo com parte de seus parceiros.

Esse fato reflete a evolucao do relacionamento
entre o fornecedor e a empresa cliente, isto é, a
medida que o tempo passa, as empresas adquirem
experiéncia em trabalhar juntos, podendo desa-
guar em uma parceria do Tipo 3, que se aproxima
da proposta de Lambert, Emmelhainz e Gardner
(1999) na qual as relacoes estabelecem processos
de confianca mutua, transparéncia e de compar-
tilhamento de riscos. Destaca-se ainda que esses
elementos sao os apresentados por Cislaghi et al.
(2014), como base para os relacionamentos inte-
rorganizacionais, que nao se limitam apenas a
investimentos de recursos e selecdo dos melho-
res parceiros.

Na analise particular dos riscos e beneficios
entre as empresas, é possivel observar uma cres-
cente evolucdo potencial do Tipo 1 para o Tipo
3, condicao esta que se aproxima da pesquisa
de Ladeira, Marconatto e Estivalete (2012), que
aponta a relacdo de confianca e de risco percebido
como um processo evolutivo nas relagcdes interor-
ganizacionais. No entanto, o design dos dados nao
possibilita identificar se o compartilhamento dos
riscos e dos beneficios se posiciona como compo-
nente central da construcao das parcerias logisticas
conforme abordagem de La Londe e Cooper (1989)
e Bowersox et al. (1989).

Com relacao aos contratos, é possivel obser-
var que apenas as empresas do Tipo 3 possuem
contratos de longo prazo, enquanto as empresas

do Tipo 1 e 2 ndo apresentam o fator tempo de
duracdo da parceria como componente de contrato.
O estabelecimento de contratos de longo prazo com
as empresas do Tipo 3 possibilita inferir que estas
parcerias refletem maior grau de confianca e com-
prometimento entre as partes, conforme propdem
Williamson (1985), Villena, Revilla e Choi (2011) e
Rogan (2013). Ainda, segundo os autores, este com-
portamento tende a reduzir a conduta oportunista
e fortalecer a transparéncia entre as empresas. Vale
destacar que, neste tipo de relacao, é possivel a exis-
téncia de acbes de governanca complementares aos
contratos formais estabelecidos entre as partes, con-
forme propéem Hoetker e Mellewigt (2009).

6. CONCLUSOES

Os dados possibilitaram identificar trés dife-
rentes grupos de relacionamento entre o opera-
dor logistico e as empresas parceiras. O grupo de
empresas com maior interagcao se caracteriza por
possuir contratos de longo prazo, enquanto as
demais empresas nao possuem tempo de dura-
cao do contrato como fator contratual. As empre-
sas com maior interacao se posicionam mais bem
caracterizadas no interesse mutuo no processo de
compartilhamento de lucros. No entanto, nao se
observou, entre os diferentes tipos de empresa,
comportamento distinto a tolerancia de riscos, que
se posicionaram entre baixo e mediano.

Um ponto a acentuar é o carater recente do
relacionamento da empresa focal com seus forne-
cedores, de modo que:

1) Os drivers, motivos da parceria, sao mais
relevantes para a discriminacao dos grupos
do que os facilitadores, caracteristicas de
um ambiente propicio;

2) A menor frequéncia de parcerias do Tipo 3,
por exigirem plena confianca e integracao,
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demanda longo periodo de tempo de rela-
cionamento para consolidacao;

3) As parcerias do Tipo 2, a maioria, estao em
processo de evolucao, com algumas com
potencial para se tornarem do Tipo 3;

4) No que se refere as parcerias do Tipo 1, de
um lado, os drivers (motivos da parceria)
mantém os agentes em posicoes distantes,
com baixa propensao a cooperar. De outro
lado, os facilitadores (ambiente) nao sao
favoraveis para imprimir ao fornecedor e
cliente parcerias mais desenvolvidas.

Deve-se destacar que o trabalho evidencia rela-
cionamentos estreitos entre fornecedor-cliente, em
diferentes niveis de hierarquizacdo. Ressalta-se que
o estreitamento do relacionamento tende a pros-
perar nas empresas que apresentam um intercam-
bio proativo (critico) com a empresa focal. Esse é o
ponto central objeto da pesquisa, que abre espaco
para, por exemplo, analisar o desempenho econé-
mico-financeiro dos parceiros presentes no topo da
hierarquia vis-a-vis situados na sua base. O tama-
nho da amostra se apresenta como fator limitante
da pesquisa, que, no entanto, ndo obstou a carac-
terizacao dos diferentes tipos de agrupamentos,
viabilizando a conclusao do estudo.
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