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g RESUMO
A literatura sobre gerenciamento da cadeia de abastecimento tem considerado fundamentais a eficiéncia
interorganizacional dos processos e a qualidade dos relacionamentos entre os agentes internos e externos a
organizacao, objetivando o alinhamento de esforcos e resultados. O presente trabalho objetiva estudar tais
aspectos no interior de uma pequena empresa, explorando os elementos que envolvem alcancar resultados
na sua cadeia de abastecimento em um ambiente caracterizado pelo contraste entre a informalidade 4gil do
pequeno negdcio, porém em grande parte das vezes desestruturada, diante da formalidade profissional,
eficiente, entretanto fria e calculista no seu tecnicismo. Através de uma pesquisa qualitativa de oportunidade
sobre uma pequena empresa distribuidora brasileira da cidade de Sao Paulo, compradora cativa de um produtor
de Taiwan, esta pesquisa empreendeu o método do estudo de caso simples, focando em profundidade a
cadeia de abastecimento, com o intuito de analisar os relacionamentos entre a empresa, seu fornecedor e
seus clientes. Foram coletados dados que apontam para a coexisténcia de estruturas informais e formais de
relacionamento que constituiram a resposta sustentavel do negdécio a peculiaridade de sua cadeia de
abastecimento. A conclusdo aponta para uma critica aos modelos de andlise de relacionamento presentes na
literatura, que ndo contemplam os contrastes e as peculiaridades das PME, havendo indicios para propor um
processo de transicdo em que a informalidade deva ser modificada, porém néo substituida pelo formalismo.

Palavras-chave: cadeia de abastecimento, relacionamento, microempresa, PME.

ABSTRACT

The literature on supply chain management considers a key factor the efficient organizational processes and
the quality of relationships between agents, aiming to align efforts and results. The main aim of this research
is to explore the objective of supply chain in environment of informality in small company. In the case of small
companies, to achieve this result in supply chain becomes more challenging in face of tension on the informality
of agile small business, but largely unstructured, against the formality, efficient, but cold and
bureaucratic.Through simple case study of the supply chain of a small distribution company in Brazil, captive
buyer of a Taiwanese producer, the research promoted interviews among suppliers, distributor and retailers of
supply chain, collecting qualitative data to analyze the influence and the level of the relationship among the
agents. We analyze these tensions and concluded that the analytical models of relationship in the literature
do not address these tensions and peculiarities of small companies. There is some evidence to suggest a
process of transition in which informality should be changed, however, not replaced by formalism.

Keywords: supply chain, relationship in supply chain, small companies.
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1. INTRODUCAO

Dentre as atividades executadas nas organiza-
coes, tém-se 0s processos que formam a denominada
cadeia de abastecimento. Estes, por sua vez, envol-
vem as mais variadas e complexas questdes, que
merecem uma analise distinta e profunda, tanto em
termos estratégicos quanto operacionais, dados os
impactos da estruturacdo ou reformulacdo de seus
processos nos resultados finais das organizacoes.

Por este motivo, o perfeito entendimento da dina-
mica da cadeia de abastecimento tem sido reco-
nhecidamente um fator de vantagem competitiva (Ber-
TAGLIA, 2003). Esta, por sua vez, corresponde ao con-
junto de processos requeridos para obter materiais,
agregar-lhes valor de acordo com a concepcao dos
clientes e consumidores e disponibiliza-los na quanti-
dade correta, para o lugar (onde) e para a data (quan-
do) que os clientes os desejarem (BerTaguia, 2003).

Por sua vez, os relacionamentos assumem um pa-
pel de destaque dentro de qualquer cadeia de abas-
tecimento, j4 que esta é composta por diferentes
organizacées internas e externas (clientes, fornece-
dores de materiais e servicos, distribuidores etc.), que
se envolvem em fluxos bidirecionais de materiais,
produtos, informacdes e insumos monetarios.

Ndo obstante, o ponto interessante da cadeia de
abastecimento é que ela atua como um elemento
de vantagem competitiva, sendo o relacionamento
entre as partes integrantes o fator que define o quéao
eficaz a cadeia serd no atendimento ao mercado.
Desta forma, é facil concluir que um bom relacio-
namento entre os elos constituintes de uma cadeia
de abastecimento é fundamental para a vantagem
competitiva.

No caso das PME', nao é diferente esta situacao
de busca da competitividade através da cadeia de
abastecimento; entretanto, o foco sobre os pequenos
negdécios tem tido pouco espaco na literatura sobre
supply chain, a qual tem privilegiado seus agentes de
maior porte. Assim, o objetivo do presente trabalho é
contribuir para a exploracdo de quais aspectos estdo
envolvidos na construcdo e manutencao dos relacio-
namentos da cadeia de abastecimento, vistos a partir
da perspectiva da gestdo das PME, considerando as
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caracteristicas préprias de pequenos negocios tais
como a informalidade e as tensées com recursos es-
cassos e de poder limitado sobre as decisdes da cadeia.

No contexto da proposta que visa a explorar os
elementos de construcdo e manutencdo de
relacionamentos no entorno de uma PME, a pesquisa
foi projetada segundo duas questdes bdasicas:

a. Que fatores interorganizacionais centrados na
PME afetam o valor que sua cadeia de
abastecimento produz?

b. Como adequar os relacionamentos interorgani-
zacionais a estrutura de mercado da pequena
empresa, na qual a cadeia de abastecimento
estd inserida?

Para tanto, a pesquisa foi projetada a fim de apro-
fundar-se na realidade de uma PME visando a inves-
tigar e analisar os fatores inter e intraorganizacionais
gue influenciam a entrega de valor da sua cadeia de
abastecimento, bem como os relacionamentos que
sustentam essa entrega.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA: A CADEIA DE
ABASTECIMENTO E SEUS
RELACIONAMENTOS

Wood Junior & Zuffo (1999) revelaram acreditar
gue o gerenciamento da cadeia de abastecimento
pode ser definido como uma metodologia desenvol-
vida para alinhar todas as atividades da cadeia de
forma sincronizada, visando a reduzir custos, mini-
mizar ciclos e maximizar o valor percebido pelo clien-
te final por meio do rompimento das barreiras entre
departamentos, areas e organizacoes.

Segundo Chopra & Meindl (2006), a cadeia de
abastecimento é dotada de dinamicidade, ja que en-
volve fluxos continuos, sustentados pelos relaciona-
mentos e interacdes entre seus diferentes estagios.
Fiala (2005) corroborou a ideia quando afirmou que
a estrutura da cadeia de abastecimento é um sistema
composto por potenciais fornecedores, fabricantes,
distribuidores, varejistas e consumidores. Estas unida-
des se conectam umas as outras através de fluxos
bidirecionais de materiais, de fundos e de informacéao.

Para que um conceito descritivo de cadeia de abas-
tecimento seja geral e livre de pressupostos, é mais
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adequado dizer que uma cadeia de abastecimento é
representada por uma concatenacédo logica de ativi-
dades diferenciadas e complementares (estagios),
interligadas por fluxos bidirecionais que formulam
uma estrutura global necessaria para que um produto
ou servico seja criado, elaborado e colocado ao al-
cance do mercado.

Se cada elo da cadeia de abastecimento desenvol-
ver o seu préprio plano sem considerar as caracte-
risticas dos outros elos, nao havera possibilidade de
se integrarem eficientemente as duas pontas do pro-
Cesso, ou seja, a demanda do mercado e o abasteci-
mento, sendo necessaria a integracdo eficiente a
constituicdo de um planejamento coeso que direcione
os elos da cadeia de abastecimento ao desempenho
de atividades que beneficiem ndo somente uma par-
te, mas todas as partes que constituem a cadeia. For-
mar uma rede de relacionamentos na cadeia de abas-
tecimento.

2.1. Estudos sobre relacionamentos na cadeia
de abastecimento - confianca - parceria -
colaboracao; poder e dominancia

Segundo Gongalves (2004), o estdgio mais avan-
cado dos relacionamentos de parceria é o denomi-
nado processo de cooperacdo, no qual cada parceiro
conhece o seu potencial e, ainda, suas vantagens
competitivas para o aperfeicoamento dos processos
e reducbes de custos, aumentando consideravel-
mente a sinergia mdtua, com ganhos substanciais pa-
ra todos os parceiros envolvidos na cadeia de abas-
tecimento.

Bowersox & Closs (2001) levantaram que o objetivo
da cooperacdo na cadeia de abastecimento é aumen-
tar sua competitividade, através da reducao do risco
e do aprimoramento da eficiéncia do processo como
um todo e, por fim, da eliminacdo do trabalho
duplicado.

Contudo, Coughlan et al. (2002) afirmaram que
muitas das chamadas parcerias estratégicas, embasa-
das na cooperacdo mutua, na realidade, sao apenas
acordos taticos de conveniéncia, ou sao simples-
mente relacionamentos comerciais normais que
acontecem com pouco conflito. Os referidos autores
reforcaram que o termo cooperacao tem sido empre-
gado de forma equivocada para designar relacio-

namentos de poder, onde as empresas mais fortes
exercem controle sobre as demais.

De fato, os relacionamentos em uma cadeia de
abastecimento sao relacdes de risco, poder, lideranca
e cooperacdo. Entretanto, Cox, Sanderson & Watson
(2001) relataram haver pouca discussao sobre a ques-
tao do poder no relacionamento nas cadeias de abas-
tecimento.

Coughlan et al. (2002) também relacionaram o
conceito de poder com o de dependéncia. Os autores
em referéncia reforcaram que os resultados da cadeia
dependem do equilibrio de poder em um determinado
relacionamento, e que a dependéncia nunca acon-
tece apenas em uma direcao. Na realidade, ocorre a
interdependéncia, ou seja, dependéncia mutua entre
0os membros da cadeia ajuda a criar e manter as
parcerias estratégicas, incentivando a cooperacao.

As cadeias de abastecimento com dependéncia
baixa tendem a funcionar com as linhas classicas de
relacionamento econémico, como sera apresentado
por alguns autores em suas respectivas categoriza-
¢oes de relacionamento — Lambert, Stock & Vantine
(1996) e Dyer, Cho & Chu (1998), pelo conceito de
Arm’s length; Bensaou (1999), através das “transa-
¢bes de mercado” —, nos quais predominam relacio-
namentos de curto prazo, cuja confianca e seu com-
prometimento sao limitados e ndo existe o0 uso e o
desenvolvimento de ativos especificos entre as partes.

J& nos casos de relacionamentos assimétricos, a
parte mais fraca e mais dependente tende a assumir
um maior risco. Neste contexto, existem categorias
de relacionamento nas quais uma das partes se torna
cativa da outra parte — como serd exposto por Ben-
saou (1999), através dos conceitos de “compradores”
e "fornecedores cativos”. Para evitar esta situacao,
0s membros da cadeia procuram reduzir sua depen-
déncia por meio de alternativas de negdcios, orga-
nizando coalizes contra a parte mais forte ou aban-
donando a cadeia. Porém, o mais comum é que a
parte mais dependente aceite a situacdo, nao tendo
nenhuma reacao. Na realidade, muitos dos relacio-
namentos de dependéncia desequilibrada funcionam
bem, principalmente em ambientes estaveis, cuja
competicdo é amena e o mercado é maduro (Cou-
GHLAN et al., 2002).

Sdo diversas as formas através das quais as
empresas mais fortes podem exercer dominacao
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sobre os demais membros da cadeia de abasteci-
mento. Munson, Rosenblatt & Rosenblatt (1999) afir-
maram que as empresas podem exercer o controle
da cadeia por intermédio de cinco areas:

i. controle de precos;

ii. controle da estrutura do canal;
iii. controle de operacao;

iv. controle da informacao;

v. controle de inventario.

Cox, Sanderson & Watson (2001) apresentaram
uma matriz com as possiveis relacbes de dominacéo
na cadeia de abastecimento (Figura 1). Observa-se que
as relacées variam de acordo com a estrutura e as
caracteristicas da cadeia, de modo que as praticas ado-

tadas em determinada cadeia nem sempre poderdo
ser replicadas com sucesso em outras configuracoes.

Nao obstante as relacdes assimétricas influencia-
rem a ocorréncia de relacdes de dominancia, a neces-
sidade de fluxo de informacoes 4gil e de qualidade
faz das relacoes baseadas em cooperacao e confian-
ca relacionamentos de parceria com probabilidade
de maior sucesso porque sdo dotados de ampla
colaboracdo nessa interacao e troca de informacoes.

De fato, Smith (2000) destacou que um dos obje-
tivos do gerenciamento da cadeia de abastecimento
é garantir o fluxo continuo de informacédo e acura-
cidade de dados. A acuracia das informacdes é a
precisao das informacoes que compdem os dados
utilizados pelas organizacoes. Desta forma, o referido
autor salientou que todo o fluxo informacional de uma
cadeia de abastecimento deve ser acurado.

« Dependéncia dos Fornecedores;
+ Produtos comercializados: Commaodities;

« Relagdo com o Comprador representa alta

= Custo de troca de Fornecedores € baixo.

Dominagao Exercida pelo Comprador

* Poucos Compradores e Muitos Fornecedores;

porcentagem das transagdes do fornecedor;

Interdependéncia

= Poucos Compradores e Fornecedores;

« Dependéncia dos Fomecedores;

» Ndo ha commodities poucas opcdes fornecedor;

» Relagdo com o Comprador representa alta
porcentagem das transacdes do fornecedor;

» Custo de troca de Fornecedores é alto.

Independéncia

» Muitos Compradores e Fornecedores;

Autoridade do Comprador

« Produtos comercializados: Commodities;

e Custo de troca de Fornecedores & baixo.

« Relacdo com o Comprador néo representa alta

porcentagem das transacdes do fornecedor;

Autoridade do Fornecedor

Dominagao Exercida pelo Fornecedor

» Muitos Compradores e Poucos Fornecedores;

« Ndo ha Dependéncia dos Fornecedores;

« Nao ha commodities poucas opcoes fornecedor;
* Relacdo com o Comprador representa baixa

porcentagem das transacoes do fornecedor;

» Custo de froca de Fornecedores ¢ alto.

Figura 1: Relacdes de dominacdo na cadeia de abastecimento
Fonte: Cox, SanDperson & WaTson (2001).
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Gustin, Daugherty & Stank (1995) afirmaram que
a informacéo acurada, seja ela trocada por meios tra-
dicionais, seja utilizando sistemas de tecnologia infor-
macional, facilita a identificacdo rapida e precisa de
oportunidades de economia em custos. Além disso, a
informacdo poderd ajudar a atingir uma diferencia-
cdo na prestacao de servicos aos mercados con-
sumidores.

De acordo com Moberg et al. (2002), uma das
premissas basicas do gerenciamento da cadeia de
abastecimento ¢ a troca de informacdes entre os
parceiros, que pode ajudar na reducao de custos e
na melhora do nivel de servico prestado ao cliente.

Por sua vez, estes beneficios podem levar a uma van-
tagem competitiva sustentavel no longo prazo.

Ainda segundo o autor, tais informacoes, qualita-
tivas e sensiveis, sdo usadas para aprimorar a colabo-
racao e cooperacao entre os parceiros da cadeia de
abastecimento, além de auxiliar no planejamento de
taticas logisticas, baseadas em mudancas estratégi-
cas futuras.

Pesquisa de Anderson & Weitz (1992) evidenciou a
vantagem da colaboracdo, analisando os anteceden-
tes do comprometimento entre fabricantes e distribui-
dores nas relacdes nos canais de distribuicao (Figura 2).

Exclusividade Histérico
de

conflitos

Investimentos

Exclusividade
percebida

idiossincraticos

Percepcéo do fabricante
sobre o comprometimento
do distribuidor

Investimentos
idicssincréticos Exclusividade
percebidos pelo
distribuidor
Investimentos
T idiossincraticos
Oferece
contratos
generosos

Comunicacao

Comprometimento do
distribuidor com o relacionamento
fabricante - distribuidor

Comunicagédo

Comprometimento do
fabricante com o relacionamento
fabricante - distribuidor

Reputagdo do

Reputagéo do

fornecedor em Percepgéo do distribuidor aFelimitnsan
relagéo a sobre o comprometimento relagdo
honestidade do fabricante honestidade

Extenséo de Histdrico Fabricante Exclusividade Investimentos
vendas de oferece percebida idiossincraticos
diretas conflitos confratos concedida pelo percebidos pelo

do fabricante generosos fabricante fabricante

Este tipo de fonte indica que o fabricante forneceu a informacédo
Este tipo de fonte indica que o distribuidor forneceu a informagéo

Figura 2: Modelo de comprometimento de Anderson & Weitz (1992)
Fonte: adaptado de Anperson & Weiz (1992).
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No modelo proposto pelos autores em tela, os
sinais positivos indicam que um determinado cons-
tructo influencia positivamente outro constructo, en-
guanto os sinais negativos indicam que um deter-
minado constructo influencia negativamente outro
constructo. Por exemplo, o comprometimento de uma
fabricante na relacdo fabricante-distribuidor aumenta
(+) quando o fabricante percebe que a comunicacao
é bidirecional e aberta. Por sua vez, o compro-
metimento de um distribuidor na relacao distribuidor-
fabricante diminui (-) quando o distribuidor percebe
no fabricante uma venda direta ao mercado. Mais
recentemente, Petersen, Ragatz & Monczaka (2005)
pesquisaram o impacto do planejamento colaborativo
entre comprador e fornecedor na performance da
cadeia de abastecimento e, sobretudo, na perfor-
mance da empresa compradora. Além disso, os men-
cionados autores se propuseram a avaliar o papel do
compartilhamento de informacoes, através de siste-
mas de informacdes interligados e interorganizacio-
nais, bem como por meios mais tradicionais, e a in-
fluéncia deste compartilhamento na eficacia das ativi-
dades de planejamento colaborativo.

Petersen, Ragatz & Monczka (2005) conceituaram

0 processo de planejamento colaborativo como sendo
0 processo conjunto de tomada de decisao pelo com-
prador e pelo fornecedor que requer informacao bila-
teral entre os parceiros da cadeia de abastecimento.

Segundo tais autores, o planejamento colaborativo
efetivo deve aprimorar a performance da cadeia de
abastecimento, pois facilita as decisdes que refletem
uma visao geral da cadeia (producdo-necessidade) e
leva em consideracdo a interacdo entre as empresas.
Ainda segundo Petersen, Ragatz & Monczka (2005),
0 aprimoramento da performance pode ocorrer nos
seguintes termos:

i. aumento do giro de estoque;

ii. melhora na qualidade dos servicos e produtos
de compradores e fornecedores;

iii. entregas realizadas dentro do prazo;
iv. reducao dos precos de compra e do custo total.

Petersen, Ragatz & Monczka (2005) comentaram
qgue o planejamento colaborativo necessita de mais
comunicacdo e qualidade no compartilhamento de
informacdes entre empresas do que é necessario em
uma relacdo de negdcio tradicional.

Planejamento
Colaborativo
Estruturado

Planejamento
Colaborativo
Nao-estruturado

Performance no
Custo do
Material

Performance do
Fornecedor

Performance da
Firma

de Estoque

Giro

Figura 3: Modelo de Peterson, Ragatz & Monczka (2005)
Fonte: adaptado de Petersen, RaGaTz & Monczka (2005).
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De acordo com a pesquisa, tanto o planejamento
colaborativo estruturado como o ndo estruturado
apresentam um grau significativo de melhora na per-
formance das empresas compradora e fornecedora
e, consequentemente, uma melhora na taxa de giro
de estoque de ambas as organizacdes (PeTersEN, RaGATZ
& Monczka, 2005).

2.2. Categorias de relacionamento

Lambert, Stock & Vantine (1996) categorizaram
as relacoes de parceria em trés tipos (Figura 4):

i. Tipo I: onde uma empresa reconhece a outra
como parceria, mas ha limitagbes de atividades
conjuntas de planejamento e coordenacao
envolvendo apenas uma divisdao de cada
empresa durante um curto espaco de tempo.

ii. Tipo Il: as parcerias deste tipo experimentam
um progresso na integracdo de atividades
envolvendo mais areas e departamentos de
cada empresa, e o horizonte de tempo é de
longo prazo.

jii. Tipo lll: as empresas possuem uma grande
integracdo de atividades tratando-se mutua-
mente como uma extensao de seus proprios
negocios; o sentimento de que a relacao per-
durarad por um longo tempo é presente neste
tipo de parceria.

Merli (1998), por sua vez, desenvolveu o conceito
denominado comakership para traduzir a légica do
relacionamento entre compradores e fornecedores
baseado no desenvolvimento das interacdes ope-
racionais.

Neste conceito, os relacionamentos podem ser
definidos em trés categorias, a seguir explicitadas.

i. Classe lll: refere-se a fornecimentos tradicio-
nais, Nos quais 0s produtos possuem uma espe-
cificacdo minima de qualidade, a negociacdo
tem foco em preco, os lotes sao individuais e
necessitam de inspecbes sistematicas, o nivel
de estoque do comprador é relativamente alto
como fator de seguranca e, principalmente, a
duracao do relacionamento é curta.

ii. Classe ll: refere-se a fornecimentos onde ha
integracdo somente operacional entre as partes
(comakership operacional); sao caracteristicas
deste tipo de relacionamento as possibilidades
de variacao de precos dentro de critérios previa-
mente acordados, responsabilidade de forneci-
mentos em lotes pequenos e frequentes, segun-
do a légica do Just-in-time, e compromisso com
a melhoria continua, pois o relacionamento é
de longo-prazo.

iii. Classe I: sdo os fornecimentos nos quais ha inte-
gracao completa entra as partes dentro de uma
l6gica de parceria nos negocios (comakership
global); além dos aspectos operacionais apre-
sentados na Classe Il, neste tipo de relaciona-
mento ha um intercambio constante de infor-
macoes de produto e processos, além de co-
operacao no desenvolvimento de novos produ-
tos, inclusive com investimentos comuns em
tecnologia.

J& Bensaou (1999) identificou que o nivel de
investimento realizado pelas empresas para a
construcao de um relacionamento entre comprador
e fornecedor possui correlacao significativa com o
perfil e com as praticas de gestdo destas relacdes.
Sendo assim, o autor desenvolveu um portfélio seg-
mentado em quatro categorias genéricas, formando
os perfis contextuais dos tipos de relacionamento

Relacionamento de Parceria

Arm’s
Length

Joint . Integracado
Venture Vertical

Figura 4: Relacionamentos de parceria segundo Lambert, Stock & Vantine

Fonte: Lamsert, Stock & VanTINE (1998).
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entre as partes, sendo estes: transacdes de mercado, mutuas, e ha um grande esforco por parte do
comprador cativo, fornecedor cativo e parceria comprador no sentido de buscar colaboracdo
estratégica (Figura 5). do fornecedor. Conclui-se que o comprador

se mantém refém do fornecedor, que se sente
livre para mudar para outros clientes.

m Fornecedor cativo: os produtos sao altamente
COMPRADOR PARCERIAS complexos com tecnologia inovadora desen-

CATIVO ESTRATEGICAS volvida pelo fornecedor. O mercado é instavel
com muitas trocas de fornecedores, devido
ao desenvolvimento frequente de novas fun-
cionalidades para os produtos. Como o inves-
TRANSACOES DE FORNECEDOR timento é grande por parte do fornecedor, seu
poder de barganha é reduzido, em funcédo de
sua dependéncia do comprador. Neste tipo de
relacionamento, ha pouco intercambio de in-
BAIXO formacdes, sendo que, quando ocorrem visi-
tas, geralmente estas sdo dos fornecedores
IRESTERTOs DO F RO para os compradores. A confianca entre as
empresas é grande, porém nao ha um senso
Figura 5: Portfolio de Bensaou de colaboracdo muito forte. Assim, o forne-
Fonte: Bensaou (1999). cedor se sente forcado a unilateralmente fa-
zer investimentos idiossincraticos para ganhar
e manter 0s negoécios com o cliente.

MERCADO CATIVO

INVESTIMENTOS DO COMPRADOR

Os relacionamentos no portfélio de Bensaou

(1999) sdo descritos como segue. m Parcerias estratégicas: os produtos sdo basea-
dos em tecnologias novas com alto grau de
customizacao e integracdo de subsistemas e
partes. O mercado é competitivo e concentra-
do, com trocas frequentes de competidores de-
vido a auséncia de um padrao dominante. Os
fornecedores (parceiros) detém a competéncia
em engenharia da inovacdo. Os relacionamen-
tos sdo permeados com trocas de informacées
também frequentes, visitas regulares entre
funcionarios das empresas e com muito tempo
despendido em coordenacao de trabalhos inter-
organizacionais. A confianca mutua e o com-
promisso com a relacdo sao muito fortes.

m Transacoes de mercado: sdo realizadas para
produtos padronizados, com tecnologia ma-
dura e onde h& pouca inovacdo. O mercado
é bastante competitivo, pois conta com muitos
fornecedores e a demanda é estavel. Neste
tipo de relacionamento, a troca de informa-
cbes entre as empresas ocorre principalmente
no momento da negociacao, e a rotina de tra-
balho segue um procedimento estabelecido
onde ha pouca interdependéncia entre com-
pradores e fornecedores. Ademais, nenhuma
das partes desenvolve ativos especializados
para trabalhar com a outra; elas podem tra-
balhar juntas, utilizando ativos de uso geral. De acordo com a analise de Bensaou (1999), cada

tipo de relacionamento difere dos demais em trés

m Comprador cativo: o produto é tecnicamente grupos de fatores:

complexo, com poucas inovacdes e construido

sob uma tecnologia madura. O mercado possui i. as caracteristicas dos produtos comercializados
demanda estavel com poucos fornecedores, e suas tecnologias implicitas;

porém estes detém a propriedade tecnolé-
gica, o que resulta num alto poder de barga-
nha do fornecedor. Relacionamentos deste ti-
PO possuem canais abertos de comunicacao iii. as capacitacoes dos fornecedores disponiveis
entre os departamentos das empresas, visitas no mercado.

ii. o nivel de competicdo no mercado a montante
(upstream) na cadeia de abastecimento;
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Esses fatores podem ser associados a cada célula
do portfélio desenvolvido por Bensaou (1999) para
criar os quatro perfis contextuais. Este autor também
sugeriu que cada célula em seu portfélio apresenta
um perfil de gerenciamento especifico baseado nas
“melhores praticas” gerenciais (Best practices).

Bensaou (1999) afirmou que projetar ou reprojetar
os relacionamentos entre comprador e fornecedores
consiste em trés passos analiticos:

a. a selecao estratégica dos tipos de relaciona-
mentos que se enquadram com as condicbes
externas dadas pelo produto, a tecnologia e o
mercado;

b. a identificacdo de um perfil de gerenciamento
apropriado para cada tipo de projeto de relacio-
namento;

¢. enquadracao do projeto de relacionamento, o
qual pode ser super ou subprojetado, ao perfil
de gerenciamento desejado. Tem-se por base
a analise dos requisitos dos relacionamentos e
das reais capacitacdes nos relacionamentos.

Outra vertente de categorizacao dos tipos de rela-
cionamento entre compradores e fornecedores segue
a segmentacdo estratégica de fornecedores. Dyer,
Cho & Chu (1998) identificaram trés tipos de seg-
mentos de relacionamento com fornecedores: arm’s
length; regime de parcerias e quasi-market.

m Arm’s length, também referido na literatura
como modelo de mercado, é o termo usado
para o regime de relacionamento e confianca
limitados entre empresas, utilizando-se de me-
canismos bastante formais de contratacdo para
salvaguardar as partes envolvidas. Este tipo de
relacionamento é caracterizado por contratos
de curto prazo, ou pedidos esporadicos (spot),
incitando a competicao entre os fornecedores.
Desta forma, o comprador ndo depende de um
Unico fornecedor, pois existe a possibilidade de
adquirir o mesmo material com diversos outros
fornecedores, minimizando o risco de interrup-
cdo no abastecimento e com precos baixos
advindos da possibilidade de competicdo entre
fornecedores concorrentes.

m O regime de parcerias esta fundamentado em
compromissos entre as empresas para um
relacionamento de longo prazo que se baseia

na confianca mutua e na definicdo clara de
objetivos comuns, tendo como conceitos funda-
mentais o compartilhamento de riscos e recom-
pensas. Este regime pode gerar praticas cola-
borativas que, por sua vez, podem chegar ao
nivel de integracdo de processos.

m Para fornecedores de itens necessarios, mas ndo
estratégicos, o regime a ser adotado é o de
Quasi-market, que se refere ao modelo tradicio-
nal de mercado, porém aplicado no longo prazo.
A intencao neste regime é manter dois ou trés
fornecedores de um mesmo item competindo
entre si através do estimulo de benchmarking
de preco. O principal beneficio deste regime ¢ a
diminuicdo de custos de busca de fontes de
fornecimento, permitindo aos fornecedores a
maximizacdo de economias de escala e
mantendo a competicdo no mercado fornecedor.

2.3. As pequenas empresas na cadeia de
abastecimento

Na peguena empresa, a auséncia de regras e nor-
mas escritas e a inexisténcia, na maioria dos casos,
de uma clara definicdo dos cargos e tarefas carac-
terizam a informalidade administrativa, que permeia
todas as atividades de gestdo e de relacionamento
de negocios. Nao obstante, desta informalidade ad-
vém particularidades comportamentais e estruturais
que caracterizam as formas de interacdo entre a
pequena empresa e seu mercado fornecedor e
consumidor.

As particularidades comportamentais estdo rela-
cionadas aos aspectos pessoais do pequeno empre-
sario. De forma geral, referem-se ao conservadorismo
e ao individualismo, a centralizacdo de poder, a
tendéncia ao obsoletismo, a falta de habilidades na
gestao do tempo, a utilizacdo da improvisacdo em
relacdo a acdo planejada, ao imediatismo de resultado
e ao desconhecimento das técnicas gerenciais (Naka-
MURA, 2000).

Dentre as particularidades estruturais, destacam-
se a informalidade e a pessoalidade nas relacoes, a
administracdo nao profissional, a inadequacao ou néo
utilizacdo das técnicas gerenciais e a falta de planeja-
mento estratégico e funcional (PiNHEIRO, 1996).
Escrivao Filho, Nakamura & Gallo (1998) alegaram
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que a informalidade decorrente de detalhes impreci-
sos e comunicagdes verbais causa transtornos nas
comunicacdes internas e externas, distorce as metas
e estratégias, culminando em ineficiéncia processual
e mercadoldgica.

A pessoalidade é outra caracteristica marcante.
Segundo Oliveira (1998), a propriedade e a adminis-
tracado na pequena empresa sao, geralmente, exerci-
das pela mesma pessoa, o proprietario, sendo que
suas caracteristicas pessoais exercem grande influén-
cia sobre os objetivos a serem perseguidos e as es-
tratégias que irdo ser adotadas.

Para Stern, El-Ansary & Coughlan (1996), a estru-
tura da cadeia de abastecimento que emerge é fun-
cao dos desejos de seus membros em atingir eco-
nomias de escala relacionadas a cada um dos fluxos
logisticos, sendo a estrutura 6tima, aquela que mini-
miza os custos totais do sistema, ajustando o nivel
de servico conforme as necessidades de respon-
sividade exigidas pelo mercado consumidor.

Nesta estrutura sistémica, as pequenas empresas
agem como intermediarias nos processos de troca,
aumentando o fluxo de produtos disponibilizados ao
mercado e, ao mesmo tempo, diminuindo o tempo
de fluxo destes na cadeia de abastecimento. Neste
contexto, os relacionamentos entre empresas forne-
cedoras e pequenas empresas compradoras tendem
a gerar valor nos mercados locais, ja que promovem
acessibilidade a novos consumidores sem incorrer em
demasiados aumentos de custos processuais.

Sob a conjuntura de Coughlan et al. (2002), os
relacionamentos culminam em relacdes de poder,
com baixo conflito. Segundo tais autores, as empresas
mais fortes exercem um controle intrinseco sobre as
demais empresas. Desta forma, as grandes organi-
zacoes, ao firmarem relacionamentos de distribuicdo
com terceiros, ainda mantém o controle sobre os pro-
cessos de producao, estrutura do canal distributivo,
sintese de dados mercadoldgicos, bem como a es-
trutura de custos e precos, propiciando um elevado
poder de barganha nas negociacoes (Munson, Ro-
SENBLATT & ROSENBLATT, 1999).

Ademais, Cox, Sanderson & Watson (2001)
acrescentaram que aspectos contextuais do mercado
e da cadeia de abastecimento - tais como o nimero
de fornecedores, a dependéncia em relacdo aos
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mesmos, 0s custos de troca, a porcentagem moneta-
ria das operacbes entre empresas fabricantes e
intermedidrias, além da deficiéncia informacional em
relacdo a totalidade do mercado, pelas Ultimas — sdo
determinantes para a definicdo de forcas de domina-
cao dentro das relacdes interorganizacionais nas
cadeias de abastecimentos.

Assim, as pequenas empresas, quando inseridas na
cadeia de abastecimento, tendem a atuar como
intermediarias na relacdo mercadolégica entre as
grandes empresas produtoras e o mercado consumi-
dor, estando suscetiveis as suas estruturas distributivas,
sobretudo quando dependem de um Unico fornecedor
ou quando suas operacdes representam um pequeno
percentual da rentabilidade geral da cadeia.

3. METODO

Gil (2009) afirmou que a pesquisa exploratéria tem
como objetivo proporcionar maior familiaridade com
um tema proposto, assumindo em geral o formato
de pesquisa bibliogréafica e estudo de caso, podendo
corroborar com a aplicacdo de teorias, ou adapta-
las a realidades distintas. Yin (2001) declarou que o
estudo de caso é uma investigacdo empirica de fend-
menos dentro de seu contexto real e, por isso, & mais
indicado para pesquisas organizacionais.

Conforme o exposto, é possivel considerar que
este estudo carrega consigo os aspectos de pesquisa
exploratdria, principalmente quando se identifica na
literatura académica a pouca atencdo dada a inser-
cao das pequenas empresas nas cadeias de abaste-
cimento e pela relativizacdo da importancia destas
nos canais de distribuicdo, por meio de pesquisas
académicas muitas vezes indcuas neste sentido.

Para que se responda as expectativas deste estu-
do, a escolha do método de estudos de caso foi con-
siderado como o mais adequado por possibilitar um
maior aprofundamento de detalhes que cercam a
cadeia em andlise. Ademais, o estudo apresentado
se enquadra na categoria de caso Unico, j& que a
escolha da empresa que compde a amostra a ser
utilizada se deu por acessibilidade na qual, segundo
Gil (2009), os elementos sdo selecionados conforme
a facilidade de acesso do pesquisador.

Freitas et al. (2000) destacaram dois tipos de amos-
tragem: a probabilistica e a ndo probabilistica; a amos-
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tragem utilizada foi do tipo ndo probabilistico, ou seja,
ela ndo apresenta qualquer fundamentacao estatisti-
ca, sendo o pesquisador o Unico responsavel pela defini-
cao das premissas basicas e do tamanho da amostra.

Foram utilizadas técnicas de entrevista e questio-
ndrios para coleta de dados primarios. Para o desen-
volvimento dos questionéarios utilizados neste traba-
lho, além da pesquisa bibliografica sobre o tema, fo-
ram feitas entrevistas prévias com os diretores e ge-
rentes da empresa distribuidora. Os questionarios en-
contram-se divididos em trés categorias:

i. questiondrio destinado a empresa distribuidora;
ii. questiondrio destinado a empresa fornecedora;
iii. questionario destinado as empresas varejistas.

Desta forma, procurou-se salientar as especificida-
des das empresas que constituem a cadeia de abas-
tecimento em analise. Para todos os questionarios,
utilizou-se a escala Likert com sete pontos. Neste tipo
de estrutura, os respondentes sao solicitados a infor-
mar o seu grau de concordancia ou discordancia em
relacdo a cada afirmacéo.

A cada resposta é atribuido um ndmero que refle-
te a direcdo da atitude do respondente para cada
item analisado. Também foram utilizadas perguntas
de multipla escolha para a caracteriza-
cao das atividades da empresa respon-
dente, bem como para o esclarecimento

Dentre os questiondrios enviados, 42,86% foram
devolvidos; destes, 98,37 % dos itens solicitados foram
efetivamente respondidos; ja o perfil dos responden-
tes é bastante variavel, sendo 50% diretores e os
demais compostos por gerentes e empregados do
departamento de compras. As tabelas que se se-
guem expdem os nuimeros supramencionados.

Os questionarios foram elaborados por meio do
estabelecimento de parametros comuns, encontrados
na teoria utilizada e explorada no levantamento bi-
bliogréfico. Desta forma, as questoes e seus respec-
tivos itens, elaborados para avaliacdo e resposta dos
entrevistados, mantém sua base tedrica para futura
confrontacdo das atitudes empresariais e o respectivo
engquadramento nos parametros teorizados. Os para-
metros utilizados na confeccao dos questionarios po-
dem ser visualizados no Quadro 1, a seguir.

A analise subsequente dos dados foi feita de forma
a considerar os resultados conjuntos das empresas
gue constituem a cadeia de abastecimento junto a
empresa distribuidora, especialmente sob quatro
perspectivas: as perspectivas das pequenas empre-
sas, a estrutura geral da cadeia de abastecimento, a
gestdo dos processos e a categorizacdo dos rela-
cionamentos.

Tabela 1: Retorno absoluto e percentual dos questionarios

das atitudes direcionadoras dos indivi-

Varejistas Distribuidor Fornecedor Total

duos nela inseridos. Questionarios enviados 10 03 02 14
rg A uestionarios respondidos 03 02 01 06
No caso especifico da empresa distri- Q P
Porcentagem 30,00% 66,67 % 50,00% 42,86%

buidora, ha perguntas abertas, cujo obje-
tivo é trazer a luz qualquer tipo de subje-
tividade dos individuos que direcionam

Tabela 2: Perfil absoluto e percentual dos respondentes

suas acoes, além de propiciar um melhor Quantidade  Percentual

entendimento de suas atividades e pro-  piretores 03 50,00%

CE550s. Gerentes de departamento 01 16,67%
Os questiondrios as empresas varejis-  Compradores 02 33.33%

tas e a fornecedora foram enviados por
e-mail, juntamente com uma carta de

Tabela 3: NUumero absoluto e percentual de missing values

apresentacdo da pesquisa. Ja o questio-

Varejistas Distribuidor  Fornecedor Total

nario destinado a empresa distribuidora

Itens a ser respondidos 135 190 42 367

foi respondido por meio de entrevista pre-

[tens respondidos

131 190 40 361

sencial. O tempo habil de resposta dos
guestionarios foi entre o periodo de 5 de

[tens ndo respondidos 04 00 02 06

outubro a 30 de novembro de 2009.

Porcentagem de respostas  97,04%

100,00% 95,24% 98,37%
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4. ESTUDO DE CASO DA EMPRESA
DISTRIBUIDORA

A empresa em foco no presente trabalho, dora-
vante denominada de Empresa Distribuidora, foi
fundada em 2000, constituindo-se numa distribuidora
nacional de ferramentas manuais importadas, cuja
responsabilidade engloba a manutencdo e o aprimo-
ramento do mercado brasileiro, além da representa-
cdo da fabricante de ferramentas manuais e pneu-
maticas de Taiwan.

A Empresa Distribuidora é de cunho familiar, man-
tendo uma estrutura administrativa centralizada na
figura de dois sécios diretores, que se responsabilizam
pelas atividades financeiras, de compra, marketing
e de relacionamento com os fornecedores.

A empresa atende aos varejistas especializados
em todo o Brasil. Dentro do mercado nacional, os
produtos vendidos pela empresa encontram-se como
segunda ou terceira escolha de seus clientes e, atual-
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mente, existem de quatro a sete marcas concorren-
tes. Dentre as caracteristicas levantadas, a qualidade
do produto, sua disponibilidade e o rapido atendi-
mento constituem a reputacao da marca. Em termos
percentuais, a participacdo da Empresa Distribuidora
no faturamento bruto da fabricante no exercicio de
2008 foi de 6%.

De maneira geral, os processos logisticos efetua-
dos pela Empresa Distribuidora no Brasil decorrem
da aquisicdo dos produtos importados e de sua re-
venda no mercado nacional, mediante a colocacao
de pedidos junto ao fornecedor estrangeiro e a poste-
rior venda e distribuicdo no varejo especializado. A
Figura 6 ilustra a cadeia em analise.
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Figura 6: Cadeia de abastecimento da Empresa Distribuidora

A coleta de dados pode ser visualizada na Tabela
4, em que as informacdes das perguntas fechadas
foram tabuladas.

As maiores pontuacdes da escala Likert indicam
a maior concordancia do entrevistado com a afirma-
cdo da pergunta; ja as menores pontuacoes indicam
baixa aderéncia com a afirmacéo. Apesar de a amos-
tra representar quase 50% do universo das relacoes
na cadeia da distribuidora, em funcdo do pequeno
numero absoluto desse universo, a melhor solucdo
foi sua andlise qualitativa de tendéncia das respostas,
cotejando-as com as perguntas abertas aos dirigen-
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tes da distribuidora que justificavam ou explicavam
as questoes.

Mediante essa tabulacdo das perguntas fechadas
e dos dados coletados nas entrevistas abertas, foram
abstraidos alguns aspectos que evidenciam o alinha-
mento processual entre a empresa fabricante e a dis-
tribuidora, representado pelas respostas do fornece-
dor e dos dirigentes da “distribuidora”. Nas perguntas

abertas junto ao “distribuidor”, foram coletadas as
sequintes informacdes que demonstram sua relativa
dependéncia operacional em relacdo ao fornecedor:

e a fabricante prioriza seus distribuidores por volu-
me de operacdo e pedidos;

e a fabricante trabalha num sistema produtivo
Make to stock, contudo ela necessita de 20 a 30
dias para a montagem e expedicao dos pedidos;

Tabela 04: Resumo da tabulacdo das questées fechadas do questionario de pesquisa

Relacionamento

Distribuidor Fornecedor

Questoes

Etiste Exclusividade nas Relagdes de Troea com os meus Fornecedores ¢ Distribuidores

=

Ha Solugia Canjunta de Problemas Operacionais.

) |

Ha Planejamenta Conjunto pars as Operagdes das Empresas.

0 Relacionamento com os Fornecedores ! Distribuidores & Pessoal & Prasimo,

| L |
L | m | O

Ha Disposigio para Contratos de salva-guarda.

b | | b | i |

b

Etiste Comunicagdo Bidirecional e Continua com meus Fomecedores ! Distribuidores

i | b | =) | e | B | LA

S50 realizados relatdnios informativos para o meus Fornecedores f Distribuidares

Meus Fornecedores { Distribuidores tEm conhecimento de meus Niveis de Estogue.

b | b
La | b | La

Temos conhecimento dos Prazos de Frodugdo dos Fornecedores f Distribuidores

Temos conhecimento dos Frazos de Entrega dos Fornecedores { Distribuidores

Fiecebo informagdes Mercadoldgicas de meus Fomecedores { Distribuidores

EE RSN S S Y -8 - N

b | = | =t | i | o |

Disponibiliza informagdes Mercadoldgicas aos meus Fornecedares # Distribuidores

Questdes

Para Parceriaz Fornecedores  Distribuidores: o aspecto Prego Ofertado &;
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Distribuidor Fornecedor

Tempo de Felasionaments | Comunizagio gasto no Processa de Compra 75% - 100% | 75% - 100% | 75% - 100% | 75% - 100% | 75% - 100%: | 75% - 100
Tempo de Felacionamenta | Comunicagio gasta no Processo de Pagamento T5% - 100°% | 75% - 100%: | 73% - 100% | 75% - 100% | 75% - 100%: | 75% - 100
Tempo de Relacionamento f Comunicag3o gasto no Frocesso de Transporte 259%, - 50% | 25% - 50% | 50% - 75% | 50% - 75% | 25% - 50% | 50% - 75¢
Tempao de Felacionamento f Comunicagio gasto no Processa de Recebimento 50% - 75% | 25% -30% | 25%-350% | 50% - 75% | 25%- 50% | 25% - 50°
Percentusl de Informag &o trocada quanto 3 Motas de Compra f Wenda 755 - 100% | 75% - 100% | 75% - 100% | 75% - 100%: | 75% - 100%: | 75% - 100
Percentual de Informag 3o trocada quanto aos Miveis de Estogue 00% - 25% | 235% - 50% | 75% - 100% | 00% - 25% | 00° - 25% | 00% - 25¢
Percentual de Informagao trocada quanto 3 Demanda de Mercado 00% - 25% | 00% -25% | 75% - 100% | 00% - 25% | 00% -235% | 00% - 25¢
Peroentual de Informagdo trocada quanto 205 Prosessos & Operagdes 00% - 25% | 00% -25% | 23% - 50% | 00% - 25% | 00% - 25% | 00% - 25¢
Custo de troca dos Relacionamentos
Questdes Distribuidor Fornecedor Varejo
Podemos trocar de Fornecedones ¢ Distribuidores 2 3 4 6 5 6
Hé ativos espéeificos para Compras & Operages junto a0s Fomecedores { Distribuidores 7 7 1 1 1 1
Og produtos negociadas sio ezpecializados 6 6 6 6 5 v
0= produtos negociados s3o substituiveis 3 3 1 3 3 4
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e 05 prazos de embarque e desembarque nos
portos sdo demasiadamente elevados;

e hd eventuais atrasos no abastecimento de
produtos;

e ocorrem constantes faltas de produtos para o
atendimento de pedidos;

e a Empresa Distribuidora realiza promocées tri-
mestrais para a venda de estoques;

e ha eventuais excessos de produtos em estoque;

e a Empresa Distribuidora trabalha com margens
de 505 a 75% sobre os produtos.

Por outro lado, ao se analisarem as respostas as
questdes fechadas por parte de distribuidor e forne-
cedor, foi possivel tracar algumas caracteristicas evi-
denciadas unanimemente pelos respondentes como
indicadores da existéncia de uma parceria concreta,
sendo estes:

e relacionamento pessoal e proximo entre as
partes é percebido;

e elevada percepcdo de ambas as partes em
relacdo a exclusividade nas relacoes;

e longa duracdo da parceria comercial (11 anos);

e iniciativa para a solucdo conjunta de problemas
operacionais e processuais;

e percepcao de que a comunicacao é bidirecional
e continua;

e percepcdo de mutualismo dos negdcios.

Embora ambas as empresas considerem a dispo-
sicdo para a confeccdo de contratos de salvaguarda,
entre elas ndo existe quaisquer contratos previa-
mente estabelecidos para a garantia da compra e
do fornecimento de produtos — existe um compro-
metimento implicito que vincula as partes as suas obri-
gacoes. Na questao de troca de informacoes merca-
doldgicas, ha uma forte percepcéo positiva do forne-
cedor nao correspondida pelo “distribuidor”. Inquirido
sobre isso, o “distribuidor” alegou que os prazos de
entrega e as normas do fornecedor continuam rigidas
apesar dos apelos para flexibilizacdo. H& pouca ex-
tensao desse relacionamento para o planejamento
em comum das atividades.

Quanto as relacdes entre a Empresa Distribuidora
e o varejo especializado, é notavel a valorizacao de
um relacionamento fundamentalmente comercial, ja
que as variaveis privilegiadas pelos varejistas cons-
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tituem-se, quase unicamente, de varidveis financeiras
e de pronto atendimento dos pedidos. Tém-se como
itens importantes do relacionamento entre as orga-
nizacbes os precos e as condicbes de pagamento,
sendo estes acima de fatores como disposicao para
0 estabelecimento de parcerias, relacionamento
pessoal e contratos. Constitui, portanto, uma parceria
do tipo I, sequndo Lambert, Stock & Vantine, visto na
fundamentacdo tedrica como do tipo que privilegia
a comunicacdo em dada atividade limitada, no caso
aqui tratado, na area comercial. Ou, ainda, elementos
das Classes Il e lll de Merli (1998), evidenciando a
colaboracdo restrita que ha entre os agentes.

Sumariamente, destacam-se os pontos que con-
feccionam a interacdo mercadoldgica e o relacio-
namento entre a Empresa Distribuidora e os varejistas
especializados. Vale ressaltar que as observacoes
listadas abaixo foram undnimes entre os varejistas
respondentes:

e existe valorizacdo do prazo de entrega menor
junto ao mercado;

e ocorre valorizacdo de condicdes comerciais e
financeiras;

e ndo ha disposicdo para contratos vinculantes;

e ndo hd troca de informacbes, exceto nas
operacbes de compra e venda;

e ndo ha planejamento comum;

e ha elevada percepcdo quanto a existéncia de
um relacionamento pessoal e proximo.

Primeiramente, é importante ressaltar que toda e
qualquer atividade e relacionamento decorrente, exis-
tente na cadeia de abastecimento estudada, encon-
tram-se mergulhados numa atmosfera dominada
pelas caracteristicas da micro e pequena empresa.
Desta forma, a cultura organizacional advinda dos
valores da familia controladora e disseminada pela
administracao informal e pessoal encontra-se per-
meada em todos os relacionamentos entre os elos
constituintes da cadeia de abastecimento da Empresa
Distribuidora.

O alinhamento estratégico entre as empresas da
cadeia de abastecimento é funcao direta do tipo de
relacionamento que as empresas mantém entre si,
isto é, verificou-se que o planejamento e o alinha-
mento entre as organizacdes da cadeia em estudo
se fez de forma pessoal e informal.
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Assim, quando ha planejamento, este é fruto de
processos cognitivos da clpula administrativa familiar,
sendo embasados nos usos inadequados de técnicas
de gerenciamento ou em intuicdes mercadoldgicas
subjetivas. Além do planejamento incipiente, a estru-
turacao dos processos logisticos se da através de poli-
ticas instaveis que direcionam as atividades funcionais
conforme as tendéncias momentaneas do mercado.

Desta forma, num contexto dominado pela infor-
malidade e pessoalidade, ha inexisténcia de um pla-
nejamento integrado entre as organizacdes, ja que
cada elo da cadeia de abastecimento desenvolve o
seu proprio plano, pouco considerando as carac-
teristicas e as estratégias dos demais elos.

A elevada informalidade dos relacionamentos den-
tro da cadeia de abastecimento faz com que a es-
trutura comercial prevaleca — a busca por melhores
precos, qualidade e disponibilidade dos produtos
estao acima da estruturacdo coesa de processos inte-
gradores. As organizacbes agem de forma quase
independente, ndo compartilhando investimentos,
riscos e beneficios, uma vez que interagem somente
nos aspectos processuais de compra e venda.

Consequentemente, ha diversas ocorréncias de
ineficiéncias. O escopo voltado para dentro da em-
presa restringe o foco estratégico, fazendo com que
as interfaces sejam ineficientes, ndo disponibilidade
de produtos no tempo habil, bem como excessos de
estoques, refletindo ineficiéncias processuais, as quais
a cadeia de abastecimento encontra-se submetida.

J& as parcerias de negdcio mantém suas perspec-
tivas de relacionamentos vindouros, mediante rela-
cionamentos comerciais normais de pouco conflito,
caracterizando uma estrutura que, a montante, de-
senvolve uma relacdo de “comprador cativo” e, a
jusante, de “transacées de mercado”, segundo o
modelo de Bensaou (1999), a que este estudo se
referiu na fundamentacdo tedrica, porém susten-
tados no longo prazo por uma parceria comercial em
ambos os sentidos da cadeia, previstos pelos autores
Lambert, Stock & Vantine (1996) e Merli (1998) como
0 inicio do processo de parceria, mas que aqui se
mantém sem evolucdo, promovidos pela informa-
lidade estrutural da PME. Torna-se evidente que as
relacdes entre as organizacdes que compdem a ca-
deia de abastecimento da Empresa Distribuidora
mostram-se integradas por vinculos comerciais, nos

quais nao ha (ou ha pouca) interdependéncia entre
as entidades.

Sumariamente, é possivel listar alguns aspectos
gue contribuem para esta concluséo:

e falta de planejamento conjunto;
e ndo desenvolvimento de processos integrados;

e ndo estabelecimento de politicas sinérgicas de
compras, estoques e transporte;

e caréncia informacional e comunicacdo mera-
mente processual;

e sem riscos e investimentos compartilhados;

e ndo utilizacdo de sistemas integrados e tec-
nologia informacional.

Outra observacdo importante quanto a empresa
estudada é o fato de a cultura organizacional deter-
minar as estratégias de relacionamento na cadeia e,
consequentemente, as estratégias funcionais.

Sendo as politicas internas de processos derivadas
das estratégias funcionais, elas sdo impactadas dire-
tamente por essa cultura e sua maneira de adminis-
trar a organizacdo. Sendo os processos de compra e
de venda as principais interfaces da organizacao, e
estando estes submetidos ao grande circulo da cul-
tura organizacional, verificou-se que suas atividades
refletem o modo de pensar e agir do empresario e
do séquito familiar, resultando em fluxos logisticos
que denotam informalidade e pessoalidade.

Assim, muito embora informalidade e pessoalidade
tenham trazido a PME estudada a estabilidade de
relacionamento comercial de varios anos com seu
fornecedor e seus clientes, impediram, de outro lado,
gue o relacionamento integrador nos processos mais
gerais do negocio — planejamento, logistica, marke-
ting, distribuicdo, desenvolvimento — se efetuassem
para além das transacdes comerciais.

5. CONCLUSAO

Conforme os dados coletados, hd uma adesdo
parcial do caso estudado aos modelos de relacio-
namento em funcdo da particularidade das PME no
Brasil. De um lado, a cultura das PME dada pelos seus
controladores de fato é um obstaculo na medida em
gue toda a cultura de seus proprietarios é facilmente
disseminada por todos os setores da organizacdo. No
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caso estudado, fica clara esta previsao tedrica quan-
do os controladores imprimem um estilo muito pessoal
e informal, centrado em vinculos de negociacdo co-
mercial que impedem a extensao de parcerias na intro-
ducao de planejamentos estratégicos e de alinhamen-
to entre relacionamentos inter e intraorganizacionais.

Desta forma, conclui-se também que a prépria cul-
tura organizacional caracteristica da pequena em-
presa, que sob certos aspectos constitui vantagens
de flexibilidade e atendimento personalizado, tam-
bém pode influenciar a falta de integracdo entre as
organizacoes. Todas as operacdes se dao de maneira
tao informal, através do comprometimento implicito,
na confianca e na lealdade, que os aspectos formais
de controle sdo obscurecidos.

Por outro lado, a informalidade é uma vantagem
que, se fosse explorada em toda a sua abrangéncia,
além do aprofundamento atual das relacdes comer-
cias, poderia vir a ser estendida também as relacoes
estratégicas. No caso estudado, ha sintomas dessa
vantagem informal inexplorada, quando, numa leitura
apressada do modelo de relacionamento, classificou-
se a empresa estudada em “compradora cativa” se-
gundo o modelo de Bensaou (1999); entretanto, a
empresa opera assim ha 11 anos e sem conflitos ou
surpresas com seu fornecedor.

A compra cativa ndo expressa os eventuais bene-
ficios de suavizacao de risco que ligacoes de lealdade
e confianca entre as duas empresas possibilitam. O
modelo, segundo Lambert, Stock & Vantine (1996),
classificando a relacao estudada como uma parceria
do tipo |, restrita as atividades comerciais, responde
parcialmente a esta lacuna, porém visto isoladamente
também é incompleta, pois ndo revela a informacdo
do risco que a “distribuidora” corre como “compra-
dora cativa” em funcao de eventual estremecimento
na relacdo. No caso estudado, com maior risco da
empresa distribuidora, a informalidade exerce certo
controle ou monitoramento da instabilidade nas rela-
¢bes, ao passo que, se um consultor aderente ao mo-
delo classico aqui fizesse uma proposta de mudanca
organizacional no sentido de maior formalidade no
relacionamento, sem antes, porém, alterar o estado
de comprador cativo, o risco de acentuar a insta-
bilidade desta relacdo para o lado da empresa dis-
tribuidora acompanharia o crescimento da formali-
dade burocratica.
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Embora, na medida mais ampla de extrapolar o
estudo, tal afirmacdo possa ser considerada uma
especulacéo, o fato é que varios dados coletados por
meio do questionario do fornecedor de Taiwan
demonstram que sdo a informalidade, a pessoalidade,
a lealdade, fatores que tem evitado os riscos da
compra cativa se efetuar. E como um portador de
agente patogénico cuja doenca nao se manifesta
porque se serve de um medicamento de controle.
Na perspectiva da evolucao nos relacionamentos, de
acordo com Merli (1998), encontram-se elementos
de relacionamento da Classe Il e lll, que parecem nao
evoluir, ora por conta da falta de uma estrutura mais
formal que intensifique a parceria, ora parecendo ndo
involuir gracas a informalidade que sustenta certos
contatos e trocas de informacdes do tipo mais
avancado segundo a Classe II.

Assim, ao modelo tedrico dos relacionamentos na
presente pesquisa suscita a sugestdao de futuros
trabalhos para estudar a indicacao de fatores de
controle ou suporte ao risco de cada quadrante do
modelo de Bensaou através da intensificacdo de
parcerias e colaboracoes aprofundadas, conforme
prescrito por Lambert, Stock & Vantine (1996), Merli
(1998) e Petersen, Ragatz & Monczka (2005). No caso
de "compra cativa” e "“negdécios de mercado”, as
PME ainda ndo sentem os efeitos nocivos da dificil
situacdo estratégica em funcao do alto grau de pes-
soalidade e redes de contato que o proprietario exer-
ce, e suportam o risco. Todavia, urge que, paralela-
mente ao reforco deste antidoto, a empresa faca me-
didas para sair desta situacdo antes que o remédio
da informalidade nao consiga compensa-lo.

Ainda é necessdrio saber como a cadeia de abas-
tecimento pode se adequar a estrutura de mercado
na qual se encontra inserida. Sabe-se que o mercado
¢ formado por micro e pequenas empresas, cujo
imediatismo por resultados sobrepde qualquer tipo
de estrutura mais planejada e controlada. Ademais,
o mercado valoriza a responsividade traduzida sob
os termos de disponibilidade do produto, atendimento
rapido e personalizado, e na disposicdo para a solucdo
de problemas processuais.

Cabe a cadeia adequar-se a estas caracteristicas,
ou seja, tornar as operacbes de distribuicdo mais
responsivas a um custo aceitdvel no mercado. Para
tanto, é necessario deslocar o limite de eficiéncia
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custo-responsividade a um novo patamar, através do
investimento em tecnologias integradoras e na
estruturacao de um novo modelo de negocio.

Entretanto, deslocar o limite de eficiéncia custo-
responsividade é tarefa que exige crescimento do
alinhamento estratégico e processual organizacional
e na cadeia. E necessario que as areas funcionais no
interior de cada organizacdo promovam estratégia
coesa, estendendo o escopo por toda a cadeia de
abastecimento. Em outras palavras, é necessario que
as empresas deixem de ser feudos organizacionais e
passem a adotar estruturas mais integradoras sem
exceder na formalizacdo burocrética que consome o
tempo para respostas ageis.

Nao obstante, a partir dos beneficios do relaciona-
mento informal, as PME podem construir parcerias
solidas com a formalizacdo necessaria ao profissio-
nalismo e ganho de eficiéncia. O objetivo da rees-
truturacao iniciada a partir da informalidade é modi-
fica-lo, e ndo substitui-lo, isto é, visaria a suprimir as
relacbes de “dominacdo” e "aprisionamento” e, a

partir do relacionamento construido na informalidade,
desenvolver as relacdes de mercado com a confianca
e a lealdade que, desde Adam Smith, se reconhecem
como bases do capitalismo competitivo.

Os aspectos de confianca, flexibilidade, recipro-
cidade, comprometimento, comunicacdo aberta e
tratamento personalizado seriam, assim, apoiados e
apoiadores de decisdes conjuntas e planejadas, pelo
compartilhamento de informacoes logisticas e pelo
compartilhamento de investimentos, custos e beneficios.

Conclui-se, portanto, que, para se aprimorar a
eficiéncia e a eficacia da cadeia de abastecimento
de uma PME, andlises de formalizacéo e regulamen-
tacdo dos relacionamentos entre os agentes nao
devem necessariamente suprimir todos os rela-
cionamentos informais construidos ao longo da base
histérica. Devem ser modificados para, atuando sobre
a base da lealdade e da confianca estabelecidas,
estabelecerem-se formalizacdes de processos mais
racionais no que diz respeito ao planejamento e aos
processos interorganizacionais mais eficientes.
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