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RESUMO
Dissertacao de Mestrado
Programa de Pos-Graduacao em Administracéo
Universidade Federal de Santa Maria

Confianca, Controles e Riscos Percebidos no Ambito de Cadeias de
Suprimentos
Autor: Diego Antonio Bittencourt Marconatto
Orientador: Prof2. Dr2. Vania de Fatima Barros Estivalete
Local e Data da Defesa: Santa Maria, julho de 2009

As cadeias de suprimentos tornam-se cada vez mais relevantes no atual contexto de
negécios. As mesmas integram-se através de varios dispositivos, entre 0s quais a
confianca, um dos seus pressupostos basicos de sustentacdo. Varios autores
estudam a confianga como constructo central, interligado a varios outros
constructos, com destaque para os controles e os riscos, abordados como sendo
imbricados. Assim, este estudo objetivou responder a pergunta de pesquisa: como a
confianga, os controles e os riscos percebidos influenciam-se uns aos outros em
relacionamentos interorganizacionais no ambito de uma cadeia de suprimentos?
Este objetivo foi perseguido através de um estudo de casos mudltiplios, de carater
qualitativo, operacionalizado em trés diades retiradas de um recorte de uma cadeia
de suprimentos de amplitude nacional. A coleta e andlise dos dados foi realizada
com base no framework de Das e Teng (2001), adaptado com variaveis de Barney e
Hansen (1994). A partir dos resultados, surgiram dez proposicdes tedricas: (1)
Confiancga forte/pura e risco relacional/moral sobressaem-se as outras variaveis e
constructos do modelo de analise e influenciam o quadro relacional de modo
determinante; (2) A confianca interpessoal gera influéncias relevantes sobre as
outras variaveis; (3) A confianca média-forte € o tipo mais comum entre os diversos
tipos de confianca; (4) A eficacia dos controles na reducdo dos riscos percebidos é
mediada pelo nivel de confianca forte/pura existente; (5) A posi¢do das organizacdes
em uma diade e sua assimetria de poder sdo determinantes na definicdo e
implementacédo dos controles comuns aquelas; (6) Poder de barganha e capacidade
de coacéo sdo elementos eficientes de controle; (7) As relacdes internas das diades
podem ser influenciadas por fatores externos; (8) Relagbes estabelecidas entre
confiancga, controle e risco sdo contingenciais; (9) As variaveis pesquisadas exercem
diferentes intensidades de influéncia umas sobre as outras; e (10) Os elementos
formadores de uma variavel podem ter diversas naturezas e funcgdes.
Adicionalmente, os resultados mostraram contradi¢des, confirmacdes e novos
elementos frente a teoria abordada, ensejando a constatacéo de que a inter-relacéo
entre estes constructos constitui um fendmeno complexo, que escapa aos modelos
lineares de analise.

Palavras-chaves: cadeia de suprimentos, confianga, controle, risco.
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Trust, Controls and Risks Noticed in the Extent of Supply Chains
Author: Diego Antonio Bittencourt Marconatto
Coordinator: Profa. Dr2, Vania de Fatima Barros Estivalete
Santa Maria, Jul, 2009

The supply chains have become even more relevant in the current context of
business. They integrate themselves through lots of devices, such as trust, one of
their basic supporting assumptions. Several authors study the trust as central
construct, linked the several other constructs, especially for controls and risks,
approached as being intricate. Therefore, this study aimed at answering to the
investigated question: how the trust, the controls and the noticed risks influence
each other in interorganizational relationships in the extent of a supply chain? This
objective was pursued through a multiple case study with qualitative method,
operationalized in three removed dyads from a cutting of a national amplitude supply
chain. The data collection and its analysis were performed based in the framework by
Das and Teng (2001), adapted with variables by Barney and Hansen (1994). Ten
theoretical propositions appeared from the results: (1) Pure/strong trust and
relational/moral risk are pointed out to the other variables and to the analysis model
constructs besides they influence the relational picture in a decisive way; (2) the
interpersonal trust generates relevant influences on other variables; (3) the average-
strong trust is the most common type among the several confidence sorts; (4) the
efficiency of the controls in the reduction of the noticed risks is mediated by the level
of a existent strong/pure trust; (5) the organizations position in a dyad and its power
asymmetry are decisive in the definition and implementation of the common controls
to those; (6) bargaining power and coercion capacity are efficient elements of
control; (7) the internal relationships of the dyads can be influenced by external
factors; (8) established relationships among trust, control and risk are contingential;
(9) The studied variables exert different influence intensities on each other; and (10)
The formative elements of a variable can have plenty of natures and functions.
Additionally, the results showed contradictions, confirmations and new elements in
the face of the approached theory, allowing the verification that the interrelation
among these constructs constitutes a complex phenomenon which escapes the lineal
analysis models.

Keywords: supply chain, trust, control, risk.
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1. INTRODUCAO

Globalizacdo agressiva, internacionalizacdo, desregulamentacédo, avanco
cientifico rapido e inovacdes tecnoldgicas sdo alguns dos fatores que tem levado a
emergéncia do paradigma do relacionamento entre clientes e fornecedores (SAHAY,
2003; WU et. al., 2004), o qual encerra um paradoxo: para um player ser um efetivo
competidor (na economia global), ele precisa a0 mesmo tempo ser um cooperador
confiavel. Isto implica a coexisténcia da competicdo e da cooperacdo em um mesmo
relacionamento, sendo cunhado, inclusive, um termo para este fendbmeno: a co-
opeticdo (BRANDENBURGER e NALEBUFF, 1997).

Ha algumas décadas atras, os mercados organizavam-se principalmente ou
através da horizontalizacdo (mercado) ou através da verticalizacdo (hierarquia) de
suas operacfes. Entretanto, atualmente a dinamica dos nego6cios exige uma
flexibilidade e dinamismo que nenhuma das duas formas isoladamente pode
oferecer (BIJLSMA-FRANKEMA, COSTA; 2005). Surgem, assim, as formas
organizacionais “hibridas”, que mesclam mercado e hierarquia em uma mesma
estrutura organizacional. Consequentemente, cada vez mais se presencia uma
transformacao na qual fornecedores e clientes estdo intimamente ligados atraves de
toda uma sequéncia de eventos, de tal forma que a competitividade muitas vezes
ndo € mais operacionalizada através de transacfes isoladas, mas sim por via de
empresas inter-relacionadas, que cooperam entre si e que competem com outros

conjuntos interorganizacionais.

Dentre estas varias formas “hibridas” de coordenar, a chamada cadeia de
suprimentos — de orientacdo verticalizada — comumente sendo designada pela sua

terminologia em inglés (supply chain), vem ganhando cada vez mais atencéo, visto
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gue as mesmas tornaram-se fundamentais nas economias modernas, afetando
profundamente muitos detalhes da vida das populagbes em geral. Exemplificando,
New (1997) entende que o sistema internacional de criacdo de necessidades de
consumo através da midia propagandista de massa viabiliza-se devido as cadeias
de suprimentos permitirem um fluxo cada vez mais rdpido de inovacdes a precos
viaveis.

Em termos estruturais, as cadeias de suprimentos pressupdem a integracao
dos processos de negdcio, desde os fornecedores das matérias-primas e servigcos
que adicionam valor ao produto ou servico oferecido até os consumidores finais
destes mesmos produtos ou servicos. Concomitantemente, as cadeias de
suprimentos ndo compreendem apenas recursos materiais e tecnoldgicos. Chu e
Fang (2006) atentam para o fato de que o principio basico de sustentacdo do
gerenciamento de cadeia de suprimentos €é o0 planejamento efetivo
interorganizacional da cadeia, baseado no compartilhamento de informagdes e na

confianga entre os parceiros.

Deduz-se desta forma que relacionamentos interorganizacionais requerem
confianga para a colaboracdo de longo prazo. Morgan e Hunt (1994), por exemplo,
corroboram esta posicdo ao sustentarem ser a confiangca um pré-requisito essencial
para o comprometimento entre organizagdes que mantém trocas relacionais. Mais
ainda, a importancia essencial da confianca reside no fato da mesma viabilizar
relacionamentos, que de outra forma, seriam de dificil realizacdo, considerando-se
0s riscos envolvidos, quase sempre inerentes aos relacionamentos

interorganizacionais.

Desta forma, varios autores (KWON, SUH, 2004; SVENSSON, 2001; SAHAY,
2003; MORGAN, HUNT, 2004; DWYER, SCHURR, 1987; DONEY, CANNON, 1997,
CHU, FANG, 1996; BARNEY, HANSEN, 1994) trabalham modelos tedricos ou
tedricos-empiricos que tém a confianga como constructo central em relacionamentos
interorganizacionais, interligado a outros importantes constructos como, por
exemplo: poder, comunicagcdo, comprometimento, controle e risco. Estes estudos
mostram que a confianga atualmente estd sendo vista como um dos principais
fatores no desenvolvimento e manutencdo de relacbes de negocio frutiferas.
Conforme apontam Zineldin e Johnson (2000, apud SAHAY, 2003), quando ha

confianga os fornecedores tornam-se mais interessados nas necessidades dos
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consumidores finais; o alto nivel de confianca permite as partes focarem nos
beneficios de longo prazo do relacionamento; planejamentos futuros séo facilitados
devido as trocas frequentes e transparentes de informacdo; a confianca induz a
comportamentos desejados, reduz a extensdo de contratos formais; facilita a
resolucdo de disputas; existindo, enfim, uma maior tendéncia na diminuicdo dos

custos de transacao.

Ha de considerar-se, no entanto, que a confianca, em contrapartida, produz
riscos, visto ser inevitavel que um individuo ou organizacdo que decida confiar em
outro individuo ou organizagdo extrapole o limite das suas informacdes disponiveis
sobre o comportamento futuro deste ultimo (BACHMANN, 1999). Em outras
palavras, confiar necessariamente significa expor-se a determinado grau de risco,
que pode ser de diferentes naturezas, de diferentes intensidades e que pode,
portanto, gerar diferentes desdobramentos relacionais (DAS, TENG, 2001; BARNEY,
HANSEN; 1994). A percepcdo deste risco estd condicionada as caracteristicas
préprias das organizacfes que mantém relacdo, a sua propensao a tomar riscos ou
a evita-los, além de outros fatores tanto internos a estas organizacdes como

presentes no ambiente em que as mesmas estéo inseridas (DAS, TENG; 2001).

Ha, entretanto, a necessidade de mitigar estes riscos, levando-os para
patamares minimamente gerenciaveis, o que faz emergir os controles. Confianca e
controle, de acordo com uma série de autores (BIJLSMA-FRANKEMA, COSTA;
2005; DAS, TENG, 2001; DAS, TENG, 1998; BACHMANN, 1999; MOLLERING,
2005) estdo intimamente imbricados de uma forma tal que, em dados momentos,
sao tratados como mecanismos de coordenacéo substitutos entre si, considerando-
se que confianca e controles tém, em conjunto, a fungédo primeira de aumentar a
previsibilidade das ac¢des dos atores sociais e, logo, de diminuir os riscos de geragao
de perdas nas transacfes mantidas entre os mesmos. Mollering (2005), por
exemplo, explicita que confianca e controle naturalmente assumem a existéncia um
do outro, fazem referéncia um ao outro e criam um ao outro — visando a gestdo dos
riscos — através de uma relacdo dindmica e mutua. E, a exemplos dos riscos, estes
controles podem ser de diferentes naturezas e intensidades, sendo que sua
definicdo e implementacdo nas diades também dependem de fatores externos e

internos as relagdes interorganizacionais existentes (DAS, TENG; 2001).
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Portanto, analisar a confianga e o controle de modo isolado tende a limitar o
entendimento mais aprofundado destes constructos. Varios autores, como por
exemplo, Larson e Rogers (1998) e Das e Teng (2001), propdem uma visdo conjunta
destas tematicas, sendo o risco o fator intermediario entre ambos. Das e Teng
(2001), por exemplo, entendem que a confianca e o controle sdo constructos
inseparaveis quando se trata de incerteza e de risco, de tal forma que ndo ha para
eles um terceiro determinante de importancia comparavel — a confianca e ao

controle — no que tange, ao risco e a incerteza relacionais.

Esta constatacdo também sugere que vislumbrar o gerenciamento da cadeia
de suprimentos como um esfor¢o em organizar, harmonizar e ajustar um amontoado
de recursos fisicos e humanos, de forma a atingir uma maior eficacia e eficiéncia
organizacional e de um conjunto de firmas interligadas entre si por transacdes
comerciais consiste em um modelo demasiado incompleto para estudar-se o
fendmeno das cadeias. New (1997), bem lembra que os modelos racionais utilizados
para justificar e explicar os desenvolvimentos tecnoldgicos e de gestdo em cadeias
de suprimentos emergem de contextos sociais e econdémicos especificos, argumento
este fortemente corroborado por Granovetter (2005). Isto implica afirmar que os
modelos puramente econdmico-racionais ou aqueles sustentados apenas sobre a
teoria dos custos de transacdo, por exemplo, ndo atingem o objetivo de explicar

satisfatoriamente o fenbmeno das cadeias de suprimentos.

Portanto, quando € considerada a conjuntura das cadeias de suprimentos —
incluindo tanto seus aspectos sociais como econdmicos — e sua importancia para as
sociedades e economias modernas e a influéncia da confianca, dos controles e dos
riscos percebidos na dinamica dos relacionamentos interorganizacionais, assim
como as atuais lacunas observadas na literatura especifica, faz-se importante
progredir nos estudos que entrelacem estas realidades e as considerem sob uma

perspectiva conjunta.

Neste contexto, este estudo pretende avangar nos conhecimentos tedéricos e
empiricos a respeito da influéncia causada pela confianca, pelos controles e pelos
riscos percebidos, uns sob os outros, em um ambiente de cadeia de suprimentos,
com foco na percepcao da empresa focal da cadeia analisada, mas utilizando-se de

dados coletados em ambos os lados das diades investigadas.
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Para a consecucdo deste objetivo, o trabalho sera realizado através de um
estudo de casos multiplos, em uma cadeia de suprimentos geograficamente
localizada no Brasil, sendo a empresa definida neste estudo como focal uma

industria de grande porte, localizada no estado do Rio Grande do Sul.
Neste sentido, este estudo sera guiado pelo seguinte problema de pesquisa:

Como a confianca, os controles e os riscos percebidos influenciam uns aos outros

em relacionamentos interorganizacionais no ambito de uma cadeia de suprimentos?

1.3. Objetivos

1.3.1. Objetivo Principal:

Entender as influéncias geradas pelos diferentes tipos de confianga, controles
e riscos interorganizacionais percebidos, uns sobre os outros, no ambito de uma

cadeia de suprimentos.

1.3.2 Objetivos Secundarios:

1. Caracterizar as diades da cadeia de suprimentos da empresa focal deste
estudo;

2. Investigar a confianga, 0s controles e 0s riscos interorganizacionais nas

diades propostas para analise, com foco na perspectiva da empresa focal; e

3. Identificar diferencas e similaridades relacionais evidenciadas em relagéo aos
diversos tipos de confianca, controles e riscos percebidos pelas empresas

pesquisadas na cadeia de suprimentos da empresa focal.

1.4. Justificativa do Estudo

O gerenciamento e a integracéo efetiva da cadeia de suprimentos requerem

conhecimento de construcéo de relacionamentos, haja vista que muitas iniciativas de
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integracéo de cadeias falham nao por dar relevancia suficiente para esta realidade
(KWON, SUH; 2004). Relacionamentos cooperativos evoluem para relacionamentos
colaborativos, mais valiosos, quando existe confianca muatua entre 0s parceiros
(SPEKMAN et. al., 1998). No entanto, mesmo considerando-se as melhores
intencdes, 0s gerentes de cadeias de suprimentos ndo tendem a confiar
gratuitamente nos parceiros de negocio dispostos ao longo da cadeia, vistos os
riscos envolvidos, de forma que se torna essencial entender melhor a natureza e o
papel crucial desempenhado pela confianca, pelos controles e pelos riscos nos
relacionamentos de longo-prazo (SAHAY, 2003; DAS, TENG,; 2001). Estas
afirmativas explicam, em boa parte, o crescimento do interesse dos pesquisadores
em entender com mais profundidade o fenémeno dos diferentes tipos de confianca,

controles, riscos e da inter-relacéo entre 0s mesmos.

Entretanto, como Svensson (2001) coloca, embora a confianga venha sendo
estudada nas mais variadas formas, ainda ha muito por fazer, porque existem certos
aspectos da mesma que ainda ndo foram explorados suficientemente. Por exemplo,
o desenvolvimento de um constructo adaptado de confianca para o contexto das
cadeias de suprimentos ainda é uma caréncia existente na literatura concernente.
Isto significa que algumas dimensfes da confianca e de seu relacionamento com
riscos e com controles podem ser mais importantes que outras — a levar-se em

consideracdo em um contexto de cadeia de suprimentos.

Além desta constatacao, verifica-se também uma escassez de trabalhos os
quais pesquisem concomitantemente, nos dois lados das diades das cadeias de
suprimentos, a dinamica dos constructos citados (SPEKMAN et. al., 1998; DONEY,
CANNON; 1997).

Adicionalmente, os estudos em cadeias de suprimentos parecem ser
dominados por métodos quantitativos de investigacdo (BALESTRO, 2002). Entre os
trabalhos que utilizam outros métodos, esta o de Neuman e Samuels (1996), que
apresenta os resultados de quase duzentas entrevistas realizadas com executivos
que trabalham na “linha de fogo” das cadeias de suprimentos. Assim como Spekman
et. al. (1998), estes autores constatam uma diferenga significativa entre o que 0s
executivos de gerenciamento de cadeias de suprimentos “falam” e o que “fazem”.
Além disto, autores como Anderson e Narus (1990) e Doney e Cannon (1997)

apontam como uma importante limitacdo do estudo de relacionamentos comprador-
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vendedor a utilizacdo de métodos cross-section, visto que confianca, riscos e
controles ndo sao fendbmenos pontuais; ao contrario, todos os trés tendem
fortemente a afetar-se e modificar-se sensivelmente ao longo do tempo (INKPEN,
CURRAL; 2004). Estas evidéncias reforcam a necessidade de maior utilizacdo de
métodos investigatérios de carater qualitativo, que tem entre seus objetivos oferecer

maior profundidade de andlise e compreenséo do objeto estudado (GODOY, 1995).

Ainda, evidéncias empiricas mostram que a existéncia de confianca, e sua
inter-relacdo com os controles e riscos, surte efeitos sobre as trocas de informacdes
de empresas participantes de uma mesma cadeia de suprimentos e sobre a
coordenacao dos processos estabelecidos entre as mesmas (INKPEN, CURRAL,;
2004).

Por altimo, verifica-se a inexisténcia de pesquisas no Brasil que focalizem a
influéncia muatua de confianca, controles e riscos em cadeias de suprimentos

majoritariamente nacionais.

Desta forma, justifica-se a realizacdo deste estudo, no sentido de que o
mesmo propde uma pesquisa sobre confianca, riscos e controles no ambito de uma
cadeia de suprimentos, de carater qualitativo e em ambos os lados das diades
participantes da pesquisa. Desta forma, objetivar-se-a colaborar com a diminui¢céao
da lacuna tedrico-empirica existente sobre esta tematica mencionada anteriormente,

principalmente no Brasil.

1.5. Estrutura do Trabalho

Este projeto consiste em cinco etapas principais. No primeiro capitulo, foi
brevemente contextualizado o fenbmeno das cadeias de suprimentos, sao
apresentados 0s objetivos principal e secundarios de pesquisa, a estrutura do

projeto e a justificativa do estudo.

No segundo capitulo, aborda-se o referencial teérico sobre o tema, dividido
em quatro topicos principais: cadeia de suprimentos, confianca, controles e riscos e,

por fim, a correlacdo tedrica entre estes trés constructos.
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No terceiro capitulo, € exposto o0 método e os procedimentos utilizados para o
alcance dos objetivos da pesquisa.

O quarto capitulo apresenta os resultados da pesquisa, agrupando as
evidéncias coletadas e cabiveis aos objetivos propostos com as analises referentes
as mesmas na busca das respostas aos objetivos de pesquisa. Apds, prossegue-se
com as consideragfes finais, que resumem a pesquisa como um todo, incluindo
suas limitacGes, e apresentam, de forma mais concisa, a resposta a questdo-

problema de pesquisa.



2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1. Gestao da Cadeia de Suprimentos: Conceituacao e Evolucéo

Mudancas rapidas no ambiente competitivo estdo forcando as empresas a
procurarem meios mais criativos e flexiveis de enfrentar a competicdo. Muitas
empresas tém respondido a este desafio através da construcédo de relacionamentos
colaborativos com clientes e fornecedores (DONEY, CANNON; 1997). As cadeias de

suprimentos materializam uma destas formas de construgéo.

A idéia de cadeia de suprimentos emerge a partir da década de 1950,
baseada sobre a teoria dos sistemas e associada a nocao de holismo (NEW, 1997).
Os estudos a respeito do tema comecaram a crescer nos anos 80 e atingem
drasticas taxas de crescimento (em termos de numero de publicacdes), a partir de
década de 90 (HUAN et. al., 2004).

Para Wu et. al. (2004), cadeia de suprimentos € um composto que
compreende todas atividades de valor adicionado, desde a extracdo de matéria-
prima, passando pelo processo de transformacéo e encerrando-se na entrega aos
clientes finais. Para 0 mesmo autor, a cadeia de suprimentos se difere das
perspectivas tradicionais de canais de duas maneiras: 1) o gerenciamento da cadeia
de suprimentos tem um objetivo mais abrangente, gerindo relacionamentos para,
desta forma, alcancar um nivel mais alto de servi¢co ao cliente; ou seja, ndo objetiva

apenas o atingimento de objetivos especificos de marketing; 2) a abordagem de
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gerenciamento da cadeia de suprimentos esforca-se para gerir as atividades
anteriores e posteriores da cadeia, de forma sincronizada, enquanto os canais de
marketing tendem em focalizar apenas as atividades posteriores da cadeia. De
forma semelhante, o conselho Americano de Cadeias de Suprimentos (Supply Chain
Council), através do seu Modelo Referencial de Operacoes de Cadeia de
Suprimentos, entende o gerenciamento da cadeia de suprimentos como um conjunto
de esforcos envolvidos em produzir e entregar um produto final, a partir do
fornecedor do fornecedor até o cliente do cliente (SCC, 2008). Estes esfor¢cos séo
divididos em cinco atividades principais: planejar, suprir, fazer, entregar e retorno —

como se visualiza na figura 1, a seguir:
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Figura 1 — Modelo conceitual de cadeia de suprimentos
Fonte: adaptado de Supply Chain Operations Reference Model (2008)

Nesta mesma linha de pensamento, a definicdo de Quinn (1997, p.14) focaliza
as atividades de gerenciamento da cadeia de suprimentos, quando afirma que “a
cadeia de suprimentos abarca todas as atividades associadas com movimentagao
de bens, desde o estdgio das matérias-primas até o usuario final”. Estas atividades
incluem: compras, agendamento de producdo, processamento de pedidos,

gerenciamento de estoques, transporte, estocagem e servigco ao consumidor.

Nota-se que estd presente nos conceitos de cadeia de suprimentos a
interligacéo entre firmas, que em certo momento cumprem o papel de clientes e em

outro o de fornecedor — seja de matérias-primas ou servi¢cos — até chegar-se ao final
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da cadeia, que € a empresa ou consumidor final. Apenas os elos inicial e final da
cadeia (um elo da cadeia é representado pelo relacionamento do tipo fornecedor-
comprador estabelecido entre duas empresas, ou seja, uma diade relacional)

cumprem um papel Unico: o de fornecedor e cliente, respectivamente.

Ja Johnson e Wood (1996) sugerem uma expansdo conceitual de cadeia de
suprimentos, entendendo que “o gerenciamento da cadeia de suprimentos é algo
mais amplo do que logistica”. Esta concepcédo é corroborada por Gibson et. al.
(2005), quando estes sustentam que as definicbes de cadeia de suprimentos
normalmente compdem-se de uma perspectiva limitada e de base apenas funcional.
Logo, enquanto a logistica essencialmente supbe a necessidade de cooperacéo
entre compradores e fornecedores, a cadeia de suprimentos e seu gerenciamento
consideram a existéncia de outras dimensdes comportamentais entre os atores da
cadeia, como conflito, dependéncia e poder, por exemplo. A logistica focaliza a
diminuicdo do custo total da operacdo de atendimento ao consumidor, jA 0
gerenciamento da cadeia de suprimentos focaliza a lucratividade do servico ao
consumidor. A logistica pode centrar seus esforcos na esfera intra-organizacional,
enquanto o gerenciamento de cadeia de suprimentos é um fenémeno
essencialmente interorganizacional (LARSON, ROGERS; 1998).

Entretanto, o conceito de gerenciamento de cadeia de suprimentos vem
evoluindo ao longo dos anos, adaptando-se a um mundo cada vez mais dinamico e
complexo. Segundo Spekman et. al. (1998), a viséo tradicional de gerenciamento de
cadeia de suprimentos visava levar a cadeia a atingir o menor valor inicial de compra
possivel, concomitantemente assegurando o fornecimento. S&o suas caracteristicas
tipicas: multiplos parceiros; avaliagdo dos parceiros com base no preco de compra,;
bases de informacdo baseadas em custo; contratos formais de curto-prazo; e
compra centralizada. Denota-se que a operacdo sob estas condi¢cbes tende em
encorajar a competicdo acirrada entre os fornecedores, ocorrendo seguidamente
inclusive, o confronto de fornecedores a partir dos estimulos dos clientes. A
suposi¢cado fundamental neste tipo de ambiente é a de que parceiros de negdcios séo
intercambiaveis e que eles ganhardo vantagem se eles se tornarem muito
importantes, aumento o impacto potencial nos negocios de seus parceiros. Ao
mesmo tempo, neste caso, existe a crenga de que a maxima competicdo, sob a

disciplina de um mercado livre, promove uma saudavel e vigorosa base de
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fornecedores, que por sua vez esta assentada na maxima “sobrevivéncia do mais
forte” (SPEKMAN et. al., 1998).

J& a nova perspectiva de gerenciamento de cadeia de suprimentos a define
como um processo para o design, o desenvolvimento, a otimizacdo e o
gerenciamento dos componentes internos e externos do sistema de suprimentos,
incluindo o suprimento de material, a transformacdo deste material e a distribuicdo
dos produtos acabados ou dos servigos aos clientes, de forma consistente com 0s
objetivos e estratégias da cadeia (SPEKMAN et. al., 1998). A esséncia do novo
gerenciamento da cadeia de suprimentos é torna-lo um meio de desenvolvimento de
uma vantagem competitiva sustentavel através da reducdo de investimentos sem
sacrificar a satisfacdo do consumidor (LEE, BILLINGTON, 1992). Ainda, nessa nova
visdo, 0s parceiros da cadeia de suprimentos compartiham abertamente
informacBes que facilitam a viabilizacdo de suas habilidades em atender as
necessidades dos clientes finais. Enquanto a reducéo de custos é tipicamente um
resultado, o gerenciamento da cadeia de suprimentos enfatiza o aumento das
habilidades, expertises e capabilidades das firmas que compreendem sua rede
competitiva (SPEKMAN et. al., 1998).

Desta forma, o planejamento efetivo das modernas cadeias de suprimentos
baseado em troca de informacdes e confianca entre os parceiros € um requisito
essencial para o seu sucesso e evolucdo (KWON, SU; 2005). Estudos mostram, por
exemplo, que em torno de um terco das aliancas estratégicas falham devido a falta
de confianca entre os parceiros de negocios (SHERMAN, 1992). Isto significa que,
embora a cooperacdo seja 0 ponto inicial para o gerenciamento da cadeia de
suprimentos, a mesma nao é suficiente para tal. O proximo passo é a coordenacéo
de processos e de troca de informagdo de modo a permitir a existéncia de
mecanismos que tendam a aproximar as partes envolvidas em trocas — haja vista
que as partes negociais podem cooperar e coordenar no que tange a certas
atividades, mas, dependendo do caso, podem ndo comportarem-se como parceiros

verdadeiros (colaborativos).

A evolucdo das cadeias de suprimentos ocorre através de um continuum
(SPEKMAN et. al.,, 1998). Inicialmente, as empresas realizam transacoes
esporadicas ou ndo contratuais entre si (compras spot), centradas em preco. Neste

momento, normalmente sdo varios os fornecedores, a concorréncia entre eles é
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instigada e o nivel de confianca interorganizacional é baixo. Prosseguindo, adentra-
se na fase de cooperagdo, que seguidamente inicia-se através da reducdo da base
de fornecedores, o que facilita a cooperacao e tende ao aumento da qualidade dos
relacionamentos. Neste estagio, comeca a haver uma maior demanda de confianca
para o estabelecimento e manutencdo dos relacionamentos, de prazos mais longos
gue os observados nas negociacdes spot. O compartilhamento de informacfes mais
criticas inicia-se na fase de coordenacdo, o que aumenta a exposicdo de
vulnerabilidades dos participantes da cadeia. O estagio de coordenacdo motiva o
compartilhamento de informagdes entre as firmas da cadeia através de sistemas
informatizados, como EDI (eletronic data interchange) ou outros baseados em
tecnologia de informacdo. A dltima fase de integracdo é a colaboracdo, que exige
alta confianca entre os atores da cadeia, visto que neste ponto as vulnerabilidades
geradas pelas trocas de informacdes estratégicas e pelo compartilhamento de ativos
— tangiveis e intangiveis, costumam ser bastante altas. Segundo Spekman et. al.
(1998) a transicdo de coordenacdo para colaboracdo sé ocorrera quando 0s niveis
de confianca, de comprometimento e de compartilhamento de informacfes forem

suficientemente altos.

Por conseguinte, faz-se mais nitido que a falta de confianca entre os parceiros
de negdcios € um grande impeditivo nos processos integrativos na cadeia de
suprimentos, pois cria uma percepcao de alto risco onde toda a troca deve ser
verificada, fazendo com que as partes passem mais tempo analisando a
credibilidade do outro e criando e aprimorando controles do que otimizando suas
operacoes individuais e colaborativas (KWON, SU, 2005; BECCERRA E GUPTA,
1999). Isto acarreta aumento dos custos de transacgao a niveis proibitivamente altos.
Nestes casos, tende-se na perda de produtividade e eficiencia e eficacia,
importantes objetivos do gerenciamento da cadeia de suprimentos, s&o
comprometidas. A criagdo de valor, neste contexto, torna-se substancialmente mais
dificil e a utilizacdo de recursos tecnoldgicos para aumentar a integracao cliente-
fornecedor (sem a existéncia da confianca como pano de fundo na transacgéo)

tendera altamente a inefetividade.

Com o objetivo de diminuir os indesejaveis efeitos da falta ou da pouca
confianca e de aumentar a qualidade dos relacionamentos interorganizacionais em

cadeias de suprimentos e, conseqientemente, dos resultados de toda a cadeia
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varios centros de estudo e autores abriram novas trajetérias de pesquisa, conforme

se observa no préximo tépico.

2.1.1. Trajetorias de Pesquisa em Cadeias de Suprimentos

No que tange as linhas de pesquisa a respeito de cadeia de suprimentos,

Huan et. al (2004) apresentam 3 direcionamentos principais:

a) Operacional: esta area diz respeito as operacoes diarias de fabricas ou unidades
de negdcio interconectadas, como plantas ou centros de distribuicdo e tém o objetivo
de criar politicas ou ferramentas que garantam o meio mais lucrativo possivel de
preencher as necessidades dos clientes. Sao exemplos: gerenciamento de
estoques, planejamento e controle da producdo, gerenciamento da capacidade
produtiva e de carregamento e gerenciamento da distribuicéo.

b) Design: busca entender qual o melhor formato possivel para a cadeia de
suprimentos, de forma a maximizar os ganhos de toda a cadeia e ndo das firmas
individualmente. O estudo do compartiihamento de informacbes € vital neste
contexto de integragéo.

c) Estratégico: busca entender a dindmica das cadeias de suprimentos e o
desenvolvimento de objetivos para as cadeias. Esta tarefa inclui avaliacéo critica de
configuracdo das parcerias e determinacéo de oportunidades, que possam aumentar

a competitividade da cadeia como um todo.

Entretanto, Huan et. al (2004) também sugerem — ao mencionarem que
arquétipos conceituais consagrados de cadeias ndo séo suficientes para contemplar
toda a complexidade das mesmas, como o Modelo Referencial de Operacdes de
Cadeia de Suprimentos, desenvolvido pela Supply Chain Council — que as novas
linhas de pesquisa devem esforcar-se mais em desenvolver uma plataforma de

trabalho para a geracdo e manutencéo de relacionamentos interorganizacionais.

Esta natureza de constatacdo amplia o espaco para outros eixos de pesquisa
em cadeia de suprimentos, os quais focalizem aspectos dinamicos sociais e
humanos na criacédo, desenvolvimento, evolucéo e sobrevivéncia das cadeias. Ainda

antes do que Huan et. al (2004), Dwyer et. al. (1987) ja observavam que a despeito
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da importadncia normalmente creditada a idéia de trocas interorganizacionais, as
pesquisas tém negligenciado largamente o0s aspectos comportamentais dos
relacionamentos comprador-vendedor, tendendo em estuda-los como eventos de
carater discretos e nao relacionais (estes conceitos serdo tratados em topico

especifico, apresentado mais a seguir).

Desta forma, nos ultimos anos uma série de autores comegou a mesclar
diferentes concepcOes tedricas na busca de melhores resultados no que tange a

investigacao das cadeias de suprimentos.

Wu et. al. (2004) utilizam-se da teoria dos custos de transacéo (dependéncia,
investimentos especificos e atratividade do produto) e das teorias comportamentais
(comunicacéao, poder, confianca e continuidade) na construcdo de uma estrutura de
pesquisa utilizada para mensurar as influéncias de constructos racionais e
comportamentais nos processos de integracdo de negécios em cadeias de

suprimentos.

De maneira semelhante, Kwon e Suh (2005) trabalham um modelo conceitual
para explicar o comprometimento interorganizacional em cadeias de suprimentos
baseado, a0 mesmo tempo, na teoria das trocas sociais (satisfacdo percebida,
reputacdo do parceiro e conflito percebido) e na teoria dos custos de transacgao
(especificidade dos investimentos, incerteza comportamental e compartilhamento de

informacdes).

Barney e Hansen (1994) estudam a confianca interorganizacional como fator
estratégico, através da teoria dos custos de transacdo sob o enfoque da
competitividade estratégica.

Svensson (2001), que analisa o nivel de percepcdo de confianca das
companhias automotivas suecas para com seus fornecedores e clientes, também se
utiliza de constructos de diferentes teorias como, por exemplo: confiabilidade (fé,
consisténcia, lealdade, previsibilidade, respeito e seguranca), honestidade (senso de
justica, motivacdo para mentir e abertura do gerenciamento), competéncia
(habilidade, caracteristicas, nivel de expertise e integridade), orientacdo do
comprador/vendedor (altruismo, senso de negocio e de julgamento, congruéncia,

intencdes e motivos, e amizade (aceitabilidade, benevoléncia e identificacéo).
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Morgan e Hunt (1994), no seu modelo KMV (key mediating variables),
agregam, além das teorias mencionadas, a teoria organizacional e institucional, ao
abordar o constructo de “valores compartilhados” como predecessor ao mesmo

tempo da confianca e do comprometimento relacional.

Dwyer et. al. (1987), quando utiliza conceitos como desenvolvimento de
normas e valores compartilhados, também inclui no seu modelo de desenvolvimento
de relacionamentos comprador-vendedor o impacto gerado pelo meio que circunda

0s participantes do relacionamento.

Ainda, uma série de autores (VELEZ et. al., 2008; SENGUN, WASTI, 2008;
WALKER et. al., 2007; WALKER, 2007; OLIVERO, LUNT, 2004; YAN, CHILD, 2004;
GALLIVAN, DEPLEDGE, 2003; FRYXELL et. al., 2002; YAN, CHILD, 1999), entre
outros, analisam os relacionamentos interorganizacionais e sua evolucao através do

estudo da inter-relacé&o entre confianga, controles e riscos percebidos.

Estas concepcdes vao ao encontro ao ideario de Granovetter (1985), na
medida em que este autor entende existirem componentes sociais significativos nos
relacionamentos de trocas que normalmente sdo omitidos nas explicacbes
puramente econdmicas; fato que remete a necessidade dos gestores envolvidos em
ambientes de cadeias de suprimentos observarem tanto fatores econdémicos e de
processos quanto humanos e comportamentais, quando tratam de integracdo de

negocios em cadeias.

7

Com base no exposto, a confianca é um constructo muito importante em
cadeias de suprimentos. Para varios autores, conforme pode ser observado no
decorrer deste trabalho, a confianga ganha o status quo de elemento fundamental
dos relacionamentos interorganizacionais em cadeias de suprimentos. Assim sendo,

se faz necessaria uma andlise mais aprofundada deste constructo.

2.2. A Confiangca em Relacionamentos Interorganizacionais

Devido a abrangéncia observada na tematica da confianca, a mesma é
abordada nesta pesquisa em trés momentos distintos. Primeiramente, define-se a

perspectiva de analise da confianca, através do estabelecimento de uma dicotomia
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entre as trocas relacionais e as discretas. Em segundo lugar, expdem-se a
conceituacdo e a relevancia da confianca para, em terceiro lugar, abordar-se os

diferentes tipos de confianca.

2.2.1. Trocas discretas e Relacionais: Definindo a Perspectiva de Anélise da
Confianca

Antes de tratar do fendbmeno da confianga, é importante distinguir claramente
os diferentes enfoques que o0s pesquisadores normalmente ddo as transacodes
mercadoldgicas na compreensdo tanto das cadeias de suprimentos quanto da
confianca — seja entre firmas ou individuos, visto que ambas as abordagens,
segundo Dwyer et. al. (1987) trazem desdobramentos profundamente diversos
guanto a natureza dos relacionamentos interorganizacionais e interpessoais. Dwyer
et. al. (1987) apresentam as diferencgas entre as duas abordagens, sendo a primeira
a das transacoes ou relacionamentos discretos: esta ética assume a légica “dinheiro
de um lado e produto do outro”. Este tipo de relacdo é caracterizado por uma
comunicacdo bastante limitada e de pouco conteudo, excluindo os elementos
relacionais do ato de comprar ou vender. Isto significa que as transa¢des discretas
ocorrem de forma destacada dos elementos contextuais histéricos, presentes e
futuros do momento da transagéao. Na realidade, a transacao discreta representa um
ideal tedrico que ndo encontra correspondente exato no mundo real. A acdo de
abastecer o tanque de gasolina em uma cidade distante, em um posto de
combustivel independente, apenas uma vez, efetuando-se o pagamento em dinheiro
Vivo representa uma amostra que se aproxima de uma transacao discreta. Neste
caso, 0 relacionamento é pontual; ndo ha negociacbes prolongadas; ndo ha
dependéncia muatua e, caso haja, ocorre em um espago de tempo bastante curto; a
troca de valores por produtos € imediata; e a qualidade dos produtos transacionados
pode ser facilmente verificada (commodities, por exemplo). Assim sendo, visto o alto
grau de previsibilidade que este tipo de relacdo — em verdade, virtualmente
impossivel em seu “modo puro” — oferece, é natural que os diversos tipos de riscos
(conforme detalhados mais a seguir) tendam a mostrar-se relativamente mais baixos

gue aqueles constados nas trocas realizadas em um plano empirico.
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Assim, como se pode esperar, Dwyer et. al. (1987) sustentam que as
transacoes relacionais — que compreendem a segunda abordagem — tém natureza
bastante diversa daquelas ditas discretas: sua caracteristica mais importante esta na
sua duracdo ao longo de tempo, que € sempre maior, em relacdo as transacdes
discretas; cada relacionamento deve ser visto em termos de sua historia e de seu
futuro antecipado. As bases para o relacionamento futuro devem ser apoiadas por
suposicées implicitas e explicitas, em confianca e em planejamento. Pode-se
esperar dos participantes deste tipo de troca a busca por satisfacdes complexas,
pessoais e de cunho nao-econdmico. Ao contrario das transacfes discretas, as
trocas relacionais estdo imbricadas em contextos sociais especificos e apresentam
performance menos Obvia dos parceiros, o que traz a necessidade de uma
comunicacdo mais profunda e continua. Neste tipo de troca, comecam a surgir
rudimentos de planos cooperativos e antecipacbes de conflitos, além das
expectativas de confiabilidade serem indicadas pelas caracteristicas pessoais dos
personagens envolvidos nos relacionamentos. Resumidamente, este tipo de
transacdo € multifacetado e, consequentemente, muito mais complexo do que o
relacionamento discreto, aproximando-se bem mais do observado nas relagdes reais
ocorridas entre firmas e pessoas (DWYER et. al., 1987). Portanto, é natural que toda
essa complexidade gere um menor nivel de previsibilidade e, por conseqiiéncia,
maior possibilidade de ocorréncia de eventos indesejaveis, danos e perdas sofridos

pelos atores participantes deste tipo de troca.

Enfim, devido a maior semelhanca das trocas relacionais com o observado no
plano negocial real, conforme sustentado por Dwyer et. al. (1987), sempre que o
presente estudo mencionar quaisquer eventos interorganizacionais ou interpessoais,
ter-se-a como pano de fundo a realidade das transacfes relacionais. Essa
observacédo é importante na medida em que coloca e define a perspectiva de analise
desta pesquisa. De outra forma, poder-se-ia mais facilmente incorrer-se em analises
mais restritivas e menos abrangentes, o que pode prejudicar o atingimento dos

objetivos deste estudo.
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2.2.2 Relevancia e Conceituacdo da Confianca

Por muitos anos, o constructo da confianca tem captado interesse de varias
areas de estudo. Nos anos 50 e 60, os pesquisadores descobriram a importancia da
confianga nos relacionamentos pessoais (estudos que continuaram durante a
década de 70). Nos anos 80 e 90 foram publicados muitos estudos sobre o tema nas
mais diversas disciplinas (SVENSSON, 2001).

Ainda segundo Svensson (2001), a confianca é um conceito multidimensional.
Este fato € comprovado pelo largo espectro de publicagcbes nas Ultimas cinco
décadas, que propOe diferentes dimensdes para a confianca, sendo que varios
autores convergem suas constatacdes quanto a importancia da confianca para o

sucesso dos relacionamentos interorganizacionais.

Spekman et. al. (1998) credita importancia a confianca ao ponto de interpreta-
la como a pedra fundamental na parceria estratégica. Morgan e Hunt (1994)
chamaram a confianca de principal determinante no comprometimento de um

relacionamento.

Estes dois ultimos autores consideram a confianga um elemento-chave
porque encoraja 0s negociadores a: trabalharem na preservacdo dos investimentos
de relacionamento através da cooperacdo com o0s parceiros de negocio;
aumentarem a aquiescéncia matua e a diminuirem da propensdo em abandonar o
relacionamento; aumentarem os conflitos funcionais e diminuirem os conflitos
deletérios; diminuirem a incerteza na tomada de decisdo e a resistirem as
alternativas atrativas de curto-prazo (oportunismo) em prol dos beneficios de longo-
prazo; visualizarem as acdes de alto-risco como sendo prudentes, devido a crenga

de que seus parceiros nédo agirdao de modo oportunista.

Diante desta perspectiva entende-se que, quando a confianca existe,
produzem-se frutos que promovem eficiéncia, produtividade e efetividade. Em
resumo, confianga tende a levar as partes que estdo em transagdo a adotarem e
manterem comportamentos cooperativos, que sao 0s condutores para O0sS

relacionamentos de mercado de sucesso.

Para Svensson (2001), a existéncia de confianca certamente afetard o
relacionamento de negdécios em cadeias de suprimentos, de modo que o produto de
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um relacionamento de negdcios €, até certo ponto, resultado da confianca existente
entre as partes negociadoras. Ou seja, parceiros que confiam um nos outros em um
relacionamento de negdcios estdo em situacdo muito diferente daqueles que nao

apresentam confianca mutua.

Doney e Cannon (1997) afirmam que altos niveis de confian¢ca permitem aos
parceiros de uma transacdo aumentar sua capacidade competitiva e reduzir seus
custos de transacdo mutuamente. Sahay (2003), afirma que a confianca
desempenha um papel-chave nos relacionamentos das cadeias de suprimentos. O
mesmo autor apresenta uma série de conceitos sobre confianga, que foram

compilados segundo a perspectiva de diversos autores, como se pode visualizar no

quadro 1:

Autores Defini¢cao
Giffin (1967), Bialaszewski e | Confianga é uma atitude mostrada em situagdes onde uma pessoa esta tendo
Giallourakis (1985) fé em outra pessoa, uma pessoa esté arriscando algo de valor.

Confianca é a crenca de que a palavra ou promessa de uma parte é segura e

Schurr e Ozanne (1985) Y e .
que a parte cumprird suas obrigacées na relacionamento de troca.

Confianca é a vulnerabilidade aceita perante a possibilidade, mas ndo a crenca,

Baier (1986) de ma fé (ou falta de boa fé) da outra parte.

Confianga € o grau através do qual o membro de canal esta aberto a aceitar
Anderson et. al. (1987) deslocamentos de curto-prazo, porque ele esta confiante que este
deslocamento ser& nivelado no longo-prazo.

Confianca é a crencga de uma parte de que suas necessidades serdo

Anderson e Weitz (1989) preenchidas no futuro pelas a¢des tomadas pela outra parte.

Confianca é a crenca de uma firma de que a outra companhia tomara agées

Anderson e Narus (1990) gue irdo trazer retornos positivos para si e que esta ndo tomara agées
inesperadas que trara retornos negativos para si.
Moorman et. al. (1992) Confianca € a predisposi¢do para se ter fé em um parceiro de troca.

Confianca € a muatua confidéncia de que nenhuma das partes explorara as
vulnerabilidades da outra. Um parceiro de negécios que merega confianca é
aquele que ndo explorara as fraquezas da outra parte. J4 o oportunismo é o
oposto de confianca

Barney, Hansen, (1994)

Confianga envolve a expectativa, ndo apenas a inexisténcia de méa fé, mas um

Govier (1994) elemento de boa fé da pessoa na qual se confia.

Confianca existe quando uma parte tem fé na integridade e confiabilidade de

Morgan e Hunt (1994) um parceiro de troca.

Confianca é a credibilidade percebida e a benevoléncia de um alvo de

Doney e Cannon (1997) confianca

Confianga ocorre quando uma parte faz-se vulneravel ao comportamento da

Blois (1999) outra parte.

Confiancga é a caracteristica central de um relacionamento comprador-
fornecedor.

Handfield e Bechtel (2002)

Quadro 1 - Conceitos para a Confianca
Fonte: adaptado de Sahay (2003)

Nestes conceitos verifica-se explicita ou implicitamente, a nogdo de incerteza

e risco existentes nas relacdes sustentadas nas relacdes sociais, geradas pela
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racionalidade limitada (WILLIAMSON, 1985). Como uma parte ndo tem certeza de
como a outra parte se comportard em relagdo a determinada situacdo, ha a
necessidade de que aquela se submeta a determinado grau e natureza de risco para
gue haja o estabelecimento da relacdo. A aceitacdo deste risco se dara mediante a
existéncia de confianca, de mecanismos de controle (que seréo tratados mais a

seguir) ou de ambos, combinados de diversas formas.

Entretanto, embora a confianca tenha até o momento sido citada sempre da
mesma forma, isto ndo significa que exista apenas um tipo Unico e confianga. Pelo

contrario, sdo varias as formas de expressdo e materializacéo da confianca

2.2.3 A Confianca e suas Tipologias

Barney e Hansen (1994) apresentam a confianga como um elemento
potencializador de capacidade competitiva sob a OGtica da teoria dos custos de
transacdo. Neste enfoque, sdo trés os tipos de confianca apresentados pelos

mesmos:

2.2.3.1 Confianca fraca

Este tipo de confianca baseia-se no pressuposto de que uma parte nao
explorard as vulnerabilidades da outra porque simplesmente ndo existem
vulnerabilidades significativas a explorar na troca especifica. Assim sendo, a
confiangca emerge por que ndo ha como as partes envolvidas agirem de modo
oportunista, uma em relacdo a outra. Este tipo de confiangca normalmente ocorre em
transacbes nas quais a avaliacdo do valor e a qualidade dos objetivos trocados

podem ser avaliados facilmente.
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2.2.3.2 Confiangca média-forte

Este tipo de confianca existe quando uma troca entre as partes envolve
vulnerabilidades unilateriais ou muatuas (devido aos diversos tipos de riscos
existentes) e a confianca emerge apenas quando sustentada por varios dispositivos
de coordenacdo, que nada mais sdo do que controles formais configurados de
diferentes maneiras. Vé-se, desta forma, que tal modelo de confianca enfatiza o

papel da racionalidade e da confianca calculada na tomada de decisao.

Normalmente, os economistas focalizam dois grandes grupos de mecanismos
de coordenacao: os baseados no mercado e os baseados em contratos. O primeiro
grupo remete a questdo da reputacdo e diz que as partes que agem de forma
oportunista serdo excluidas de futuras trocas econbmicas devido a serem
identificadas pelo mercado como ndo confidveis. Ja a coordenacdo contratual
explicita, a0 mesmo tempo, o que significa a acdo oportunista e quais sado as

sancdes legais-econbmicas para tal tipo de atitude.

Granovetter (1985) critica ambos 0s mecanismos acima citados como sendo
incompletos em termos sociais, visto que as punicbes podem ocorrer de outras
formas que ndo puramente econémicas, como, por exemplo, perda de legitimidade
social — como um dano a reputacao, por exemplo. Logo, a imposicédo deste custo

social, minimiza a ameaca de comportamento oportunista.

Doney e Cannon (1997), de modo inverso citam uma série de estratégias
“calculativas” para o desenvolvimento da confianga. A primeira destas estratégias
chama-se exatamente processo calculativo. Segundo eles, este processo € baseado
na literatura econdmica e ocorre quando a primeira parte calcula o custo ou
beneficio da segunda parte trai-la ou entdo manter-se na relagdo. O processo
calculista € de natureza légica, que é a esséncia da confianca média-forte. A
racionalidade do processo esta no “calculo”, que é a ponderacéo da relacdo entre o
beneficio da traicAo ou, em outros termos, da incorréncia em comportamentos
oportunistas, e o custo imposto ao “traidor” ao ser pego em delito, ou seja, agindo
contrariamente as expectativas daquele que confia. Desta forma, aquele que confia,
utilizando-se do processo calculista, considera que como ndo € vantajoso para a

outra parte (0o alvo da confiangca) incorrer em atos oportunistas (haja vista os
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mecanismos inibitérios) — afinal, agindo desta maneira a mesma jogaria contra 0s
proprios interesses — a mesma € meritdria de confianga. Este processo esta

fortemente baseado sobre a l6gica da teoria dos custos de transacao.

O segundo processo logico citado por Doney e Cannon (1997) como sendo
um gerador de confianga ocorre através da avaliacdo da capacidade da outra parte
cumprir com suas promessas — conceito bastante parecido com a confianca
baseada em competéncia, de Das e Teng (2001) — que é a percepcdo de uma parte
de que a outra parte efetivamente tem as condi¢cdes necessarias para preencher as

necessidades para com as quais a mesma comprometeu-se.

O processo preditivo, terceira estratégia mencionada por Doney e Cannon
(1997), refere-se a habilidade de uma parte prever o comportamento da outra parte,
diminuindo desta forma a incerteza da relacdo. Este tipo de confianca requer uma
avaliacdo da credibilidade e benevoléncia da outra parte, através da obtencdo de
informagdes sobre o comportamento e promessas passadas da mesma. Interagbes
repetidas permitem a um parceiro uma melhor interpretacdo das ac¢des do outro
parceiro, oferecendo assim uma base para a previsdo do comportamento futuro
deste. Empresas de uma cadeia de suprimentos que repetidamente “dizem o que
fazem” e “fazem o que dizem” sdo mais provaveis de gerar confianga, visto que as

mesmas sdo avaliadas como agindo de maneira previsivel.

Por ultimo, Doney e Cannon (1997), mencionam o processo de transferéncia,
gue ocorre quando aquele que confia (A) passa a confiar em uma firma ou pessoa
alvo (B), devido a uma terceira parte (C), a qual ja possui a confianca de A e, entdo

€ considerada uma “fonte segura” de informagdes sobre B.

Considerando-se a otica da teoria dos custos de transagdo (WILLIAMSON;
1985), é importante observar que um contexto de confianga média-forte, algumas
trocas ndo podem ser realizadas, visto que o0 custo da estrutura de
coordenacao/controles necessaria para gerar o nivel média-forte de confianca é
maior do que o ganho esperado na efetivagcdo da troca, 0 que sugere que
importantes oportunidades negociais podem ser perdidas quando o nivel de

confianca existente é apenas média-forte.
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2.2.3.3 Confianca forte

Na forma forte de confianga, a confianca sustenta-se ndo sobre mecanismos
sociais ou econdmicos de coordenacdo, como ocorre no tipo média-forte de
confianca, mas sobre valores, principios e padrbes de comportamentos
internalizados pelas partes envolvidas na troca. Ou seja, ambas as partes
compartilham mutuamente uma série de vulnerabilidades — de todas magnitudes e
naturezas — mas independentemente da existéncia de mecanismos de coordenacao,

confiam em si, devido ao que e quem elas séo, intrinsecamente.

Ao contrario das duas formas de confianca anteriormente descritas, esta
forma é claramente exdgena a uma estrutura particular de troca, pois a forma forte
de confianca emerge dos principios, valores e padrbes que 0s parceiros entdo
trazem para uma determinada troca. Estes elementos (principios, valores e padrées)
refletem a histdria e cultura da empresa ou entdo das pessoas-chaves associadas a
ela. Ambos os fatores, cultura e histéria, logicamente sdo afetados pela prépria
cultura e histéria do local onde estas empresas nascem e estabelecem-se.
Importantes pesquisadores como Robert Putnam (1993) e Francis Fukuyama (1996),
imbricam estas guestdes no chamado capital social, termo surgido em 1961, nos
EUA (LOPOLITO, SISTO; 2007).

Ha de considerar-se ainda que os pesquisadores Das e Teng (2001)
adicionam aos tipos de confianca de Barney e Hansen (1994) outros dois tipos: a

confiancga dita pura e a confianga baseada em competéncias.

2.2.3.4 Confianca pura

Diz respeito as boas intencdes, a fé e a integridade. Dito de outra forma, a
confianga pura diz respeito a crenca de que a outra parte ndo agira de modo
oportunista devido as suas caracteristicas morais proprias e nao devido ao fato de
existirem mecanismos formais de controle e puni¢cdo. Desta forma, este conceito

distancia-se do conceito de confianga de Coleman (1990), de base puramente
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econOmica e calculativa, o que gera grande semelhanca com a confianga forte
sustentada por Barney e Hansen (1994). Dada esta similaridade conceitual, ambos

os tipos de confianca séo tratados da mesma forma na presente pesquisa.

2.2.3.5 Confianca baseada em competéncia

Como a propria nomenclatura faz entender, este tipo de confianca esta
estruturado sobre a capacidade percebida da outra parte em cumprir com suas
obrigacdes relacionais. Handfiled e Nichols (1999) corroboram a esséncia da idéia
de confianca baseada em competéncia de Das e Teng (2001) e a subdividem em
trés competéncias-chaves: a) Competéncia especifica: existe quando uma parte
confia em uma area funcional especifica da outra area (exemplo: a confiabilidade em
relacdo a qualidade de um Rolls-Royce € certamente muito alta, visto que esta
marca € um simbolo de luxo e status); b) Competéncia interpessoal: € a habilidade
de uma pessoa trabalhar com outras pessoas, em geral. Este tipo de competéncia é
muito importante, visto que os primeiros estagios de integracdo no gerenciamento da
cadeia de suprimentos ocorrem em encontros face-a-face; c¢) Competéncia de
sentido de negocio: se refere a uma experiéncia individual, sabedoria e senso

comum.

E importante constar que ndo é correto correlacionar este tipo de confianca a
confianca média-forte de Barney e Hansen (1994), visto que a primeira sustenta-se
sobre uma percepcao de capacidade operacional técnica enquanto que esta Ultima
reside sobre mecanismos explicitos de coordenacgdo/controles, o que traz maior

semelhanca com o conceito de confianca calculativa de Coleman (1990).

De qualquer forma, é relevante enfatizar que, conforme citado anteriormente,
seja quais forem os tipos de confianca, normalmente ha relacdo desta com os
controles e riscos negociais, 0 que ressalta a necessidade de aprofundar os

conhecimentos também sobre estes dois constructos.
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2.3. Controles e riscos: Conceituacao e Tipologias

Leifer e Mills (1996, p. 177), conceituam controle como “um processo
regulatorio pelo qual os elementos dos sistemas tornam-se mais previsiveis atraves
do estabelecimento de padrdes na busca de objetivos ou situagdes desejados”. Para
Tannenbaum e Yan e Gray, (1968, 1994, apud INKPEN, CURRAL; 2004) controle
organizacional é o processo que alinha subunidades e individuos com os objetivos
da organizacdo. Ja para Das e Teng (1998, p. 493), mecanismos de controle sao
“arranjos organizacionais projetados para determinar e influenciar o que os membros
organizacionais fardo, enquanto que nivel de controle € o grau em que determinado
comportamento (aquele desejado pelos mecanismos de controle) é garantido”.
Green e Welsh (1988, p. 291) conceituam controle como “um processo cibernético e
regulatério que direciona ou restringe uma atividade interativa para alguns padrées

ou propositos”.

Em suma, controles sado utilizados para tornarem o atingimento das metas
organizacionais mais previsiveis e assim diminuir os riscos inerentes as diversas
operacbes empresariais. Para Merchand (1984, p. 10; apud DAS, TENG; 1998),
‘bons mecanismos de controle significam que uma pessoa informada pode ficar
razoavelmente confiante que ndo ocorrerdo grandes e desagradaveis surpresas”,
gue normalmente sdo a conversdo dos riscos negativos em realidade. Isto coloca

em evidéncia a relevancia dos riscos no ambito da confianca e dos controles.

Risco normalmente é conceituado como a possibilidade de obtencdo de
resultados (outputs) negativos (BACHMANN; 1999). Os riscos sdo muito importantes
no entendimento da relacdo controle-confianga, pois tanto o controle quanto a
confiangca tém entre suas principais metas a mitigacdo, cada um a seu modo, da
percepcéo da possibilidade de ocorréncia de resultados negativos, que nada mais é
do que risco (DAS, TENG; 2001). O risco também é vital na relacdo confianga-
controles porque os individuos e empresas que estabelecem transacdes tém cada
qual uma percepcao do nivel maximo de risco que podem submeter-se, além do
qual a relacéo torna-se demasiada perigosa para os mesmos (BACHMANN, 1999).

Assim, é natural supor que diferentes percepcdes de risco demandam diferentes
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niveis e tipos de controles e confianca: quanto maior a sensibilidade ao risco, maior
tende a ser a demanda por confianga e controles, sendo o inverso igualmente l6gico
(DAS, TENG; 2001).

Nesta linha de raciocinio, estes dois ultimos autores mostram duas tipologias
bésicas de risco no que tange a relacionamentos interorganizacionais. Primeiro, ha o
risco relacional, que € aquele baseado na probabilidade de incursdo de uma das
partes em comportamentos oportunistas, que pode gerar perdas assimétricas entre
0s parceiros. O comportamento oportunista pode ser identificado em uma série de
atitudes especificas como, por exemplo, iludir a outra parte, esquivar-se das
responsabilidades acordadas entre ambas as partes e distorcer informacoes
negociais relevantes (SENGUN, WASTI; 2007). Em segundo, ha o risco de
performance, mais relacionado aos resultados cooperativos da parceria. Em outras
palavras, o risco de performance concerne a possibilidade de ineficacia da parceria
por questbes estruturais externas, como por exemplo, rivalidade intensa, novos
entrantes, flutuacdes de demanda, mudancas nas politicas governamentais ou ainda
por incompeténcia das partes em cumprir com suas respectivas partes na alianca
(SENGUN, WASTI; 2007). Barney e Hansen (1994), por sua vez, entendem 0s
principais tipos de vulnerabilidades ou riscos existentes como sendo 0s seguintes:

(8) Vulnerabilidade de selecdo adversa: ocorre quando uma parte percebe como
excessivamente custoso aferir adequadamente o valor do objeto oferecido pela outra
parte, existindo o risco de supervalorizar o objeto a ser recebido, incorrendo-se em

uma troca desproporcional e/ou desvantajosa;

(b) Vulnerabilidade de risco moral — que se assemelha ao risco relacional, do modelo
de Das e Teng (2001): ocorre quando uma das partes percebe como
excessivamente custoso medir adequadamente a qualidade do objeto a ser recebido
da outra parte. Posto de outra forma, significa a possibilidade da outra parte agir de
modo oportunista, utilizando-se de informacgdes assimétricas e/ou lacunas nos

sistemas de monitoramento e controle;

(c) Vulnerabilidade de dependéncia de investimentos especificos (hold-up); ocorre
gquando uma das partes efetua investimentos de grande porte, assimétricos, e

especificos (logo, de dificil mobilidade para outros clientes) para atendimento a outra
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parte. Ou seja, esta vulnerabilidade existe quando se configura uma relacdo de

dependéncia de uma organizacdo em relacdo a outra(s).

Ha de considerar-se que os tipos de risco mencionados tém duas dimensdes:
a real e a percebida (DAS, TENG; 2001). A dimenséo real explicita o tamanho, o tipo
factivel do risco e seu real potencial de dano — mostra o risco “exatamente
calculado”, o que muitas vezes € inviavel de ser conseguido no plano real, devido ao
custo de seu detalhamento e mensuracdo, seja em termos de tempo ou recursos
financeiros. Ja a dimensédo percebida esta condicionada a percepcéo de cada parte.
E facil e correto supor que os riscos reais podem diferir muito dos percebidos, sendo
que é isto de fato o que seguidamente ocorre. Isto torna a definicdo mutua e a
institucionalizacdo dos controles interorganizacionais mais dificil e menos simples do
gue se pode normalmente cogitar, pois 0s parceiros nao raras vezes discordam com
veeméncia do que controlar e como controlar devido exatamente a suas percepcoes
dissonantes — além de possiveis interesses ndo-declarados e conflitantes. Inkpen e

Curral (2004, p. 590) corroboram este ponto de vista quando afirmam que:

(...) devido aos controles de mecanismos serem associados a custos e
devido aos parceiros poderem ter objetivos colaborativos assimétricos —
devido a sua percepcdo de risco e valor, desentendimentos entre o0s
parceiros a respeito da natureza e extensao dos controles (...) s&o comuns.

Mesmo perante tais dificuldades, controles s&o comuns e sao
institucionalizados através de estruturas de coordenacdo, especificacbes
contratuais, arranjos gerenciais, e outros mecanismos mais informais (DAS, TENG,

2001), conforme observa-se no cotidiano empresarial.

Segundo 0s mesmos autores, existem dois tipos basicos de controles:
controles externos baseados em medidas e controles internos baseados em valores.
A primeira abordagem enfatiza o estabelecimento e utilizacdo de regras formais,
procedimentos e politicas para monitorar e recompensar performances desejadas.
Este conjunto de controles também & chamado de formal ou objetivo. A segunda
abordagem baseia-se no estabelecimento de normas, valores, cultura e na
internalizacdo de objetivos para encorajar comportamentos e resultados desejaveis.

Este tipo de controle € também chamado de controle normativo, social ou informal.
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Ouchi e Maguire (1975) subdividem os controles formais em duas tipologias
principais: controles comportamentais e controles dos resultados destes
comportamentos. A mensuracdo dos comportamentos (ou controle dos
comportamentos) serve para garantir que um processo € apropriado. Este tipo de
controle, que também é chamado de controle de processo, focaliza 0os processos 0s
quais devem transformar comportamentos apropriados em resultados pré-definidos.
Neste caso, a mensuracdo se da sobre os comportamentos em si e ndo sobre os
outputs finais — normalmente devido ao fato de que nestes casos a mensuragao dos
outputs ou ndo é possivel ou é demasiada imprecisa e dispendiosa. A mensuracao
dos comportamentos também ocorre quando os gestores exigem o conhecimento
detalhado dos comportamentos realizados. Ja a mensuracéo de seus resultados (ou
controle de resultados, ou ainda de outputs) serve para avaliar de modo seguro e

acurado o desempenho dos membros submetidos ao regime de controle.

Os controles formais tendem a ser mais previsiveis, regulares e envolvem a
transferéncia de informagBes explicitas, sendo codificadas em regras e
procedimentos. Segundo Bijlsma-Frankema e Costa (2005, p. 259), “os controles
formais objetivam o estabelecimento de tarefas previsiveis através do design de um
conjunto de regras que especificam o trabalho dos individuos e garantem a

observancia destes individuos através destas regras prescritas”.

JA o0s controles sociais sdo mais incertos, ambiguos e imbricados
organizacionalmente (DEAKIN et. al., 1997), e utilizam valores, normas e culturas
para encorajarem comportamentos desejaveis (DAS, TENG; 1998) e tém como
objetivo reduzir a incongruéncia de objetivos entre os membros da organizacédo ou
entre os parceiros de um relacionamento interorganizacional. Morgan e Hunt (1994)
corroboram esta percepcéo, sugerindo que fortes valores compartilhados tendem a
gerar maior convergéncia de objetivos e, conseqlentemente, maior

comprometimento organizacional.

Segundo Das e Teng (2001), a diferenca chave entre os controles sociais e
formais reside no fato de que nos controles sociais nem os comportamentos nem 0s
resultados destes sdo especificados no inicio de sua instauragdo — ex ante; ndo sao
definidos limites para a escolha de atividades (quais sao permitidas e quais ndo sao)
e para a extensdo das mesmas; o processo de definicdo de objetivos é

descentralizado e evolui com maior naturalidade, o que explica por que os controles
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sociais sdo particularmente apropriados para utilizagdo em circunstancias ambiguas.
Através do processo de socializacdo e geracdo de consenso, os individuos tornam-
se mais comprometidos com a organizacéao, e as visées compartilhadas servem para

influenciar fortemente o comportamento dos membros.

Apresentados 0s conceitos e tipos de confianga, controles e riscos, torna-se
necessario também conhecer o que a teoria aborda sobre o relacionamento destes
trés constructos — sobre como ocorre a influéncia de um sobre os outros — pois,
conforme ja citado, analisa-los apenas individualmente tende a Ilimitar a
compreensao sobre os mesmos e sobre seus reflexos nos contextos nos quais 0s
mesmos operam, como, por exemplo, no contexto interorganizacional de uma cadeia

de suprimentos.

2.4. Controle, Confianca e Risco: o Imbricamento dos Constructos

Para Inkpen e Curral (2004), a selecdo dos controles interorganizacionais traz
implicacdes para a avaliacdo de um parceiro no que tange a confiabilidade do outro
parceiro. Sitkin e Roth (1993) argumentam que a implantacdo de mecanismos
formais de controle tende a diminuir a confianca do parceiro que € submetido aos
mesmos por que tais controles fornecem explicacdes alternativas, seja para a
confianga pura ou para a confianga baseada em competéncia. Assim, a formalizagéo
nao ird necessariamente minar o desenvolvimento da confianga, mas reduzira sua
velocidade, pois as acgdes confiaveis serdo “descontadas” — pelo parceiro alvo
destas acbes — como sendo produto ndo da boa-fé daquele que age, mas como
sendo motivadas pelos controles e puni¢cbes previstas para as acdes desviantes
(INKPEN, CURRAL; 2004).

Das e Teng (2001) ainda sugerem que controles formais (de outputs, em
especifico) tendem a focalizar os esforgcos dos parceiros no curto-prazo, o que
dificulta e limita a busca de objetivos de longo prazo, os quais para serem auferidos
por vezes devem sacrificar ganhos possiveis de serem obtidos mais imediatamente.
Como agravante, controles formais podem ser percebidos como um sinal de que os

parceiros ndo sao suficientemente competentes para executar 0S processos
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livremente e a seu proprio modo, de forma que a confianga baseada em

competéncia também € prejudicada por este tipo de controle.

Ha, no entanto, a possibilidade dos controles, mesmo sendo formais,
ensejarem maior nivel de confianca entre os parceiros quando do inicio de seu
relacionamento. Isto ocorre se: (a) ambos estiverem imbricados em um mesmo
ambiente institucional forte e; (b) ambos estiverem sujeitos aos mesmos controles
institucionais externos a relacdo (BACHMANN; 1999), o que remete a importancia
do capital social. Segundo o mesmo autor, quando isto ocorre, 0s parceiros creditam
uma confianca inicial maior na relacdo por terem a conviccdo de que se 0S seus
parceiros incorrerem em comportamentos desviantes, 0s mesmos serdo punidos por
um sistema legal-institucional eficiente, externo a relacdo de ambos e comum aos

dois.

Inkpen e Curral (2004) consideram o poder de barganha como um outro
elemento critico da relagdo confianca-controle. A utilizacdo do poder de barganha,
ao contrario de reduzir o risco de comportamentos oportunistas, como se pode
cogitar, pode gerar resultados inversos, pois 0 controle assimétrico exercido por um
parceiro restringird a autoridade de tomada de decisdo do outro parceiro e também
restringira sua habilidade em atingir seus objetivos com a alianca, podendo esta
firma, portanto, procurar compensar sua falta de controle e influéncia incorrendo em
comportamentos oportunistas em areas sobre as quais seu parceiro ndo exerce
controle (DAS e TENG, 2001; INKPEN e CURRAL, 2004). O resultado mais provavel
desta soma de elementos é a diminuicdo ndo apenas da confianca pura, mas
também da confianca baseada em competéncia, visto que desconfianca alimenta

desconfianca, na forma de uma espiral negativa (INKPEN e CURRAL, 2004).

Os controles sociais, ao contrario dos controles formais, ndo definem
comportamentos e metas a priori, permitindo assim, a existéncia de um espaco de
interacdo entre os parceiros e ensejando maior liberdade de acéo, o que facilita o
aumento da confianca pura e da confianca baseada em competéncia (DAS e TENG,
2001).

No momento inicial de uma relacédo, Inkpen e Curral (2004) sugerem que a
selecéo dos controles é influenciada pela confianca pré-existente entre os parceiros.

Segundo a linha de pensamento de Inkpen e Curral (2004, p. 290), “quanto maior o
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nivel inicial de confianga entre os parceiros (...), menor o nivel do custo inicial de
controle da parceria e maior a propensao na utilizacdo de controles sociais”. Das e
Teng (2001) entendem a situacdo da mesma forma, adicionando ainda que o0s
controles sociais e formais funcionam melhor onde ha altos niveis de confianca,
devido a esta diminuir os niveis de resisténcia no uso dos controles — por parte de
quem é submetido aos mesmos, o0 que subentende que, sem um determinado nivel
de confianca inicial, sera dificil os parceiros estabelecerem entre si padrbes
comportamentais e valores comuns (DAS, TENG; 2001). Assim, eles prop6em que
“a confianga pura e a confianca baseada em competéncia aumentarao a efetividade
de todos os tipos de controles (comportamental, social e de output) em uma
parceria” (DAS, TENG; 2001, p. 265).

Héa ainda a questdo do risco percebido. Naturalmente, as percepcdes de risco
nao sdo sempre iguais entre os atores sociais, visto que ha uma um grande nimero
de modelos mentais e estilos cognitivos possiveis de serem encontrados, que geram
diferentes “visées de mundo” (HAYES, ALLINSON; 1998). Nesta linha de raciocinio
Das e Teng (2001) ainda prop6em que: (a) quanto menor a aceitacdo ao risco
relacional (referente a comportamentos oportunistas) percebido, maiores deverao
ser os niveis de confianca pura, de controles comportamentais e sociais e; (b)
guanto menor a aceitacao ao risco de performance percebido, maior a necessidade

de confianca baseada em competéncia, de controles sociais e de outputs.

Este conjunto de correlacbes é esquematizado por Das e Teng (2001) na

figura 2, conforme segue:

CONFIANCA
COMFIANCA PLRA A ]
CONFIANCA BASEADA EM COMPETEMCIA PERCEPCAO DE RISCO
v 4 RISCO RELACIOMAL
CONTROLE RISCO DE PERFORMANCE

CONTROLE COMPORTAMEMNTAL (FORMAL)
CONTROLE DE OUTPUTS (FORMAL)
CONTROLE SOCIAL (INFORMAL)

Figura 2 — Modelo Conceitual de Das e Teng (2001)
Fonte: Das e Teng (2001, p.257)
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As possiveis correlagdes existentes entre confianga e controle — citadas neste
topico — e mostradas na figura 2 tendem a gerar diferentes niveis de riscos
percebidos, sejam eles relacionais ou de performance. Das e Teng (2001), resumem

essas correlacbes de uma outra forma, conforme pode-se verificar na Figura 3

(abaixo).
Controles formais Controles informais
Controle comportamental | Controle de Outputs Controle social
Baixo Moderado Baixo
Confianca pura Risco Relacional Risco Relacional Risco Helacional
anga pur Alto Moderado Moderado
Fisco de Performance Fisco de Performance | Risco de Performance
Confianca Moderado Alto Wodarado
e Risco Relacional Fisco Relacional Fisco Relacional
haseada em . )
competéncia Moderado Bato Baixo
| ‘ Fisco de Performance Fisco de Performance | Risco de Performance

Figura 3 — Influéncia Matua dos Tipos de Confiancas e Controles no Risco
Fonte: Das e Teng (2001, p.267)

Esta matriz explica como determinado tipo de confianga, agindo em conjunto
com determinado tipo de controle, influencia o risco percebido. O exemplo a seguir,
ilustrado com base em Das e Teng (2001), possibilita ampliar o entendimento sobre
as correlacoes entre confianga, controle e risco: quando uma firma A tem confianca
pura em uma firma B e, concomitantemente, existem controles comportamentais
agindo sobre esta firma B, o risco relacional percebido da firma A tende a ser baixo,
pois havera duas forcas agindo simultaneamente sobre tal risco (confianca pura e
controles comportamentais). Ao mesmo tempo, o risco percebido de performance
permanecera alto, visto que, conforme sugerido no arcabouco teorico, tanto a
confianga pura quanto os controles comportamentais ndo agem sobre a performance
do parceiro B. Desta forma, os riscos percebidos (relacionais e de performance) sao
reduzidos a niveis baixos apenas quando ha sobreposi¢céo de duas forcas sobre os
mesmos. Os riscos percebidos sdo considerados moderados apenas quando ha a
existéncia de controles sociais, em conjunto com algum tipo de confianga, agindo

sobre si mesmos.

O proximo capitulo discorre sobre como este modelo conceitual, somado aos
outros elementos da fundamentacao teodrica, foi utilizado para o atendimento dos

objetivos de pesquisa, além de também descrever outros procedimentos
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metodologicos e a cadeia de suprimentos foco desta pesquisa, suas diades
investigadas e as organiza¢des formadoras destas.



3. METODO E PROCEDIMENTOS

3.1. Estratégias de Pesquisa e Método Adotado

Conforme Cervo e Bervian (2002) colocam, em seu sentido mais geral, o
método € a ordem que se deve impor aos diferentes processos necessarios para

atingir certo fim ou resultado desejado.

Este trabalho constitui-se em uma pesquisa exploratéria, utilizando-se do
método de estudo de casos multiplos, de carater qualitativo. Para Yin (2004),
normalmente os estudos de casos ou de casos multiplos se constituem na estratégia
preferida quando o "como" e ou 0 "por que" sdo as perguntas centrais e quando o
enfoque estd em um fenbmeno contemporaneo dentro de algum contexto de vida
real. O mesmo autor ainda coloca que o estudo de multiplos casos caracteriza-se
pela capacidade de lidar com uma completa variedade de eventos, documentos,
artefatos e observacdes e segue uma linha de raciocinio similar ao estudo de caso
anico, o qual é uma pesquisa empirica que investiga um fendbmeno contemporaneo
dentro de seu contexto real, quando o limite entre o fenbmeno e o contexto ndo sao
claramente definidos, e isso implica a utilizagdo de multiplas origens de evidéncias.
Além disto, Yin (2004) também entende que a realizacdo de um estudo de mdultiplos
casos oferece maiores possibilidades analiticas, fato que faz com que “as provas
resultantes de casos multiplos sdo consideradas mais convincentes, e o0 estudo

global € visto, por conseguinte, como sendo mais robusto” (YIN, 2004, p. 68).
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Sobre a pesquisa exploratéria, Churchill (1999), afirma que € uma
investigacdo de base empirica que tém como finalidade a formulacdo de um
problema ou questdes, desenvolvendo hipoteses ou aumentando a familiaridade de
um investigador com um fenémeno para viabilizar pesquisas futuras mais precisas
sobre a teméatica. Por isso, este tipo de pesquisa € mais apropriado para 0s
primeiros estigios de investigacdo, quando a familiaridade, o conhecimento e a
compreensao do fenémeno por parte do pesquisador sdo, geralmente, insuficientes

ou inexistentes (CHURCHILL, 1999).

Quanto a pesquisa qualitativa, pode-se defini-la como o tipo de pesquisa que
se fundamenta principalmente em andlises qualitativas, caracterizando-se, em
principio, pela né&o-utilizacdo de instrumental estatistico na andlise de dados
(FALCAO, 2004).

Desta forma, através de tais meios, o0 presente trabalho explorou, através da
adaptacdo do modelo tedrico de Das e Teng (2001) como os diferentes tipos de
confianca, controles e riscos influenciam uns aos outros em um ambiente de cadeia
de suprimentos. Para isto, a pesquisa foi realizada em um recorte de diades, retirado
de uma grande cadeia de suprimentos, conforme se pode visualizar nas figuras 5 e

6, apresentadas mais a sequir.

3.2. Desenho Conceitual de Pesquisa

O embasamento tedrico que serviu de alicerce para o desenvolvimento do
presente estudo e alcance dos objetivos propostos possibilitou a constru¢cdo de um
framework de analise, tendo-se como base o modelo tedrico desenvolvido por Das e
Teng (2001). Desta forma, foram integrados ao mesmo tipos de confianca e riscos
gue nao fazem parte de sua estrutura original: os tipos de confianca de Barney e
Hansen (1994) — confianga fraca, média-forte e forte. Foram ainda inclusos no
framework em questdo os riscos mencionados por Barney e Hansen (1994) — risco

de selecéo adversa e riscos advindos da realizacdo de investimentos especificos.

Com a inclusdo destes novos elementos, pode-se realizar uma leitura mais
completa e acurada das relagbes estabelecidas entre a confianca, os controles e os

riscos. Nao inclui-los significaria ignorar importantes elementos presentes nos atuais
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estudos realizados em torno da confianga, controles e riscos, 0 que limitaria 0s

resultados a serem obtidos através da aplicacdo da presente pesquisa.

Adicionalmente, devem ser consideradas as semelhancas existentes —
explicitadas no corpo teorico deste projeto — entre as variaveis originais de Das e
Teng (2001) e as outras, que foram adicionadas no modelo. Estas similaridades
motivaram — tanto por semelhanca quanto por facilitar a analise dos resultados — o
agrupamento de algumas variaveis do modelo. As variaveis tratadas em conjunto
sao: confianca pura e confianca forte (doravante chamada de confianca forte/pura);

risco relacional e risco moral (sendo tratado como risco relacional/moral).

Assim sendo, a figura 4 mostra o framework de Das e Teng (2001) adaptado
com as novas variaveis mencionadas. Foi este o framework utilizado como base
para a coleta de dados realizada para a consecucdo desta pesquisa e O

consequente atingimento dos objetivos propostos no estudo:

CONFIANCA
CONFIANCA FORTE/PURA Das e Teng (2001); Barney e
Hansen (2004)
CONFIANCA BASEADA EM COMPETENCIA Das e Teng (2001) €
CONFIANCA FRACA Barney e Hansen (2004)
CONFIANCA MEDIA-FORTE Barney e Hansen (2004)
PERCEPCI\O DE RISCO
Das e Teng (2001); Barne
4 RISCO RELACIONAL/MORAL g ) ¥
e Hansen (2004)
RISCO DE PERFORMANCE Das e Teng (2001)
RISCO DE INVESTIMENTOS
ESPECIFICOS Barney e Hansen (2004)
v RISCO DE SELEQEO ADVERSA
CONTROLE
CONTROLE COMPORTAMENTAL FORMAIS €
CONTROLE DE OUTPUTS Das e Teng (2001)
CONTROLE SOCIAL INFORMAL

Figura 4 — Modelo Conceitual de Pesquisa da Influéncia Mutua dos Tipos de Confiancga,
Controles e Riscos Percebidos em Relacionamentos no Ambiente de Cadeias de Suprimentos
Fonte: elaborado com base em Das e Teng (2001) e Barney e Hansen (1994)

3.3 As Unidades de Anélise e Seus Entrevistados

A presente pesquisa foi realizada em uma cadeia de suprimentos de

amplitude nacional, sendo que a empresa focal esta localizada no estado do Rio
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Grande do Sul. A cadeia de suprimentos em questao foi selecionada por ser uma
das maiores do Brasil, seja em termos de empregos diretos e indiretos ou em termos
de faturamento bruto total. Em termos gerais, ela € composta por um grupo central,
formado por uma empresa principal (casa matriz) localizada no estado do Rio de
Janeiro, presente no Brasil desde a década de 1950, por dezessete grupos
empresariais franqueados e independentes (chamados na figura 5 de outros grupos
fabricantes), fabricantes de bebidas ndo-alcodlicas, além de outros grupos que, em

conjunto, somam mais de quarenta complexos fabris.

Qutros grupos fabric. (GF2; GF3,

Logisticainterna v
|Supr/MRP/PCP| |Recebimento/CQ| | Produgio | | Remessa | | Distribuigio |
Legenda
Empresa Matriz EF Empresa Focal

Fornecedor de Matéria-Prima 1

Associagéo dos Fabricantes Centro de Distribuigéo

(Fornecedor de Rotulos) PV | Ponto-de-Vendas

Empresa Transportadora Consumidor

Fornecedorde Materiais

Fornecedor Secundario Gerais de Despesa

m Fornecedor de Matéria-Prima 2 E Distribuidor
(Fornecedor de Insumos Quimicos)

3] []

Figura 5 — Cadeia de Suprimentos Escopo da Pesquisa
Fonte: elaborado pelo autor
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Além destas fabricas, esta cadeia de suprimentos ainda é formada por uma
grande miriade de fornecedores diretos, indiretos e por um grande conjunto de
parceiros-clientes. Apenas este grupo central — formado pela casa matriz, mais 0s
grupos fabricantes — gera em torno de trinta € um mil empregos diretos e em torno
de trezentos e dez mil empregos indiretos e faturou em 2007 um valor total maior do
que doze bilhdes de reais. Ressalta-se que a empresa matriz € responsavel pela
definicdo das estratégias principais para todo o grupo de fabricantes brasileiros,
sejam elas mercadolégicas, industriais, ambientais, de qualidade, de seguranca do
trabalho, de seguranca de alimentos, de responsabilidade social e outros
importantes aspectos dos negdcios mantidos pelos fabricantes. A figura 5 mostra

visualmente a cadeia de suprimentos objeto desta pesquisa:

Observando-se a cadeia de suprimentos, resumidamente verifica-se que a
empresa focal (representada na figura 5 pela sigla EF), formada por uma unidade
produtiva e por mais dois centros de distribuicdo (CD), representa aproximadamente
em torno de 3% do volume total de negdcio de toda a cadeia de suprimentos, sendo
responsavel por produzir e abastecer parte da regido sul do Brasil com bebidas néo-

alcodlicas que levam a marca da casa matriz.

A figura 5 ainda apresenta outros importantes stakeholders que geram
diferentes influéncias e impactos sobre os negécios e operacgdes, tanto da empresa
focal como do restante das organizacdes da cadeia. A simbologia AF mostra a
Associacdo Brasileira de Fabricantes, que representa os interesses dos grupos
fabricantes perante a matriz, funcionando também na forma de comité de compras
centralizadas para as principais matérias-primas e insumos utilizados pelos
fabricantes. Esta associacdo mantém relacdo permanente com fornecedores de
matérias-primas e insumos-chaves, alavancando grandes volumes de compra, 0 que

costuma gerar grandes ganhos de escala para todo o grupo de fabricantes.

A notagcdo FMP agrupa os fornecedores de matérias-primas, insumos e
embalagens. Este grupo subdivide-se em dois: a) o primeiro subgrupo abrange
todos os fornecedores que tém sua relacado negocial centralizada com a Associagao
Brasileira dos Fabricantes, atendendo, portanto, a todos ou entdo a grande parte dos
fabricantes — estes fornecedores (FMP1 e FMP2) estdo dentro do quadro
sombreado da figura 5; b) o segundo subgrupo € formado por fornecedores que

comercializam matérias-primas e insumos de importancia financeira secundaria, o
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que significa que o impacto financeiro relativo de tais empresas no negocio dos
fabricantes € consideravelmente menor do que aqueles mostrados pelo primeiro
grupo de fornecedores. Devido a estas caracteristicas, os fornecedores deste
segundo subgrupo tendem a néo estabelecer e manter fornecimento com todos ou
entdo com a maioria dos fabricantes simultaneamente, de forma que os mesmos
atendem, mais comumente, os fabricantes localizados mais proximamente a suas

unidades.

O grupo FR, por sua vez, agrupa os fornecedores de materiais gerais de
despesa — produtos e servicos ndo produtivos no geral, também conhecidos como
materiais de MRO (manutencéo, reparo e operacdo). Estes fornecedores podem
atender tanto a empresa focal como seus centros de distribuicdo (CD), que também
consomem materiais e servigos desta natureza. As notacbes representadas pela
letra F agrupam os fornecedores dos fornecedores da empresa focal e dos outros
grupos fabricantes. A letra D resume o conjunto total de distribuidores autorizados
da empresa focal, que cumprem o papel de entreposto logistico-comercial entre a
mesma e seus clientes finais. Estes sdo normalmente chamados de pontos-de-
venda (PV), e somam todos quase 15.000 estabelecimentos comerciais, que
adquirem produtos da empresa focal, seja através dela, de seus CDs ou entédo de
seus distribuidores autorizados. Ainda ha a notacdo C, que representa todos os
consumidores individuais, ou seja, as pessoas fisicas que adquirem os produtos da
empresa focal nos pontos-de-venda para consumo proéprio.

Adicionalmente, a figura 5 mostra uma operacéo logistica de cross-docking, a
qual basicamente resume-se na conversao de uma carga unitizada — agrupada em
veiculos de maior porte — em cargas menores, prontas para a entrega no varejo — as
quais, por seu turno, organizam-se em veiculos de menor capacidade total de
carregamento. Por ultimo, a figura 5 aponta os principais elos logisticos internos da
empresa focal, resumidos em cinco compostos principais: Suprimentos (também
responsavel pelo planejamento e controle de producéo e pela aquisicdo de matérias-
primas), Recebimento e Controle de Qualidade, Producéo, Remessa (estoque) e
Distribuicdo (despacho de cargas).

Com o objetivo de cumprir com os objetivos de pesquisa, foi definido um

recorte da cadeia de suprimentos apresentada, de forma a contemplar trés diades.

Este recorte visou centrar os esforcos sobre diades formadas por organizacfes e
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individuos que melhor possam contribuir para o atingimento dos objetivos geral e
especificos de pesquisa. A figura 6 apresenta esta escolha de pesquisa. Nesta
figura, as linhas tracejadas representam trocas informacionais e negociais enquanto
gue as linhas continuas mostram as trocas comerciais de produtos e/ou servicos. As
empresas participantes das diades do recorte sdo aquelas marcadas em preto, com
suas inscricbes em branco. Neste momento, ressalta-se novamente o que ja foi
previamente exposto e que pode ser percebido claramente nas figuras 6 e 7: a
empresa focal, como sua propria denominacéo sugere, € o foco desta pesquisa. As
trés diades formadas através da unido desta com as outras empresas participantes
desta pesquisa foram investigadas em ambos os lados — com excecao da terceira
diade — com o claro objetivo de formar um contexto de pesquisa mais completo, que
permita uma leitura dos dados e uma analise dos constructos com maior

profundidade e precisao.

Grupo Fabricante 1+

Grupo Fabricante 2
Compradora de Matérias-
Primas

Fornec. de Mat. Primas 1
Gerente Regional de
Vendas

Fornec. de Mat. Primas 2

Assoc. dos Fabric.
Comprador de Matérias-
Primas

Empresa Focal
Gerente de Compras
Comprador de Matérias-Primas
Compradorde MRO
Gerente do Contr. de Qualid.
Coord. do Almox.

Empresa
Transportadora (ET)
Gerente de Filial
Coordenador operacional

Figura 6 — Organizac8es e Individuos das Diades do Recorte da Pesquisa

Fonte: elaborado pelo autor
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Para uma melhor visualizagdo, a figura 7 apresenta as trés diades
participantes desta pesquisa, separadamente. Como € possivel observar, o Grupo
Fabricante 1 (GF1) e a Associacdo dos Fabricantes (AF), aparecem agrupados em
um mesmo grupo. Isto se da devido a subunidade analisada da AF operar dentro do
GF1, utilizando sua estrutura e pessoal. Esta relacdo é melhor detalhada no
momento em que as organizacdes e entrevistados das empresas formadores das
diades sdo apresentados. Além disto, a figura 7 mostra em que direcdo as diades
sdo analisadas. A primeira diade é analisada a partir da perspectiva de seus dois
lados; a segunda é analisada também em seus dois lados, porém apenas na relacao
estabelecida entre EF e FMP1; a relagdo com os outros dois grupos fabricantes
GF1/AF e GF2 é analisada apenas a partir da perspectiva destes em relacdo ao
FMP1. Ja a terceira diade é analisada apenas pela perspectiva da EF, visto a
impossibilidade de se obter evidéncias de pesquisa a partir do FMP2, conforme é
explicado posteriormente.

Primeira Diade Terceira Diade

= E—I2
ET
Segunda Diade

GF2

Figura 7 — Diades do Recorte da Pesquisa
Fonte: elaborada pelo autor
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Em complementacéo as figuras 6 e 7, o quadro 2 resume, além das diades e
suas empresas constituintes, os entrevistados de cada organizacdo e seus dados
gerais, além da denominacdo que 0sS mesmos recebem na apresentacdo dos
resultados da pesquisa. Os objetivos deste quadro sdo (a) melhor evidenciar e
detalhar as diades pesquisadas e o perfil dos respondentes de cada organizacao,
visto que suas caracteristicas impdem aos mesmos papéis especificos nas suas

respectivas diades; e (b) melhor evidenciar as unidades de analise sobre as quais os

meétodos e procedimentos de pesquisa foram aplicados.

Quadro Sintese
Perfil
Tempo | Tempo
Diade |Empresa Cargo dos Entrevistado Denominagao Idade| Escolaridade de ne
empresa | cargo

(anos) | (anos)
Gerente de Suprimentos Gerente de Suprimentos 25(3° grau completo 2
Comprador de Matérias-Primas |Comprador 1 35|Cursando 3° grau 13 4
EF Ezgnpzr:sm de Materiais de Comprador 2 22|Cursando 3° grau 4 2

Primeira
Coordenador de Almoxarifado ilon?lgiear:;addng de 40|Cursando 3° grau 22 9
- Gerente Geral de Filial Gerente Geral 50|3° grau completo 7 7
Assistente Operacional Assistente Operacional 4513° grau completo 4 4
Gerente de Suprimentos Gerente de Suprimentos 25(3° grau completo 4 2
EF Comprador de Matérias-Primas |Comprador 1 35|Cursando 3° grau 13 4
girae“r;t:din Controle de Gerente do CQ 33|Pds-graduada 9 5
Sequnda| GFV/AF |Comprador de Matérias-Primas |Comprador/GF1 og|Cursando pos- 8 3

graduacio

GF2 Ezmgrsadnra de Matérias- Compradora/GF2 33|3° grau completo 2 2
FMP1  |[Gerente Comercial Regional Gerente Comercial 47|Pds-graduado 15 7
Gerente de Suprimentos Gerente de Suprimentos 2513° grau completo 4 2
EF Comprador de Matérias-Primas |Comprador 1 35|Cursando 3° grau 13 4

Terceira
girae“r;t:din Controle de Gerente do CQ 33|Pds-graduada 9 5

FMP2

Quadro 2 — Resumo das Diades, Empresas e Entrevistados Participantes da Pesquisa.
Fonte: elaborado pelo autor.

Desta forma, a seguir serdo apontados os motivos que levaram a escolha de

cada uma das empresas e entrevistados que compdem as diades apontadas nas
figuras 6 e 7. Ressalta-se que um maior detalhamento das diades e de seu contexto
negocial em relacdo a empresa focal (EF) é dado nos resultados da pesquisa. O

objetivo da abordagem que segue abaixo é explicar o motivo da escolha de cada
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empresa e entrevistado que compreendem as trés diades pesquisadas, frente aos
objetivos que o presente trabalho propde a atingir. Como a empresa focal participa

de todas as trés diades, a mesma sera abordada apenas na primeira delas.

3.3.1. Primeira Diade: Empresa Focal (EF) - Empresa Transportadora (ET)

3.3.1.1. Empresa focal (EF)

Conforme se pode observar nas figuras 5, 6 e 7 a empresa focal mantém
relacdo com todas as organizacfes participantes da amostra de organizagfes da
cadeia de suprimentos ilustrada, sejam relacdes diretas de compra ou entdo
relacbes informativas, referente a troca de dados negociais, como, por exemplo:
benchmarking com outras empresas, coleta de informacbes a respeito da
confiabilidade e qualidade dos produtos das empresas fornecedoras e assim por
diante. O termo empresa focal justifica-se pelo fato de que primeiramente € esta de
fato a empresa central da pesquisa, ndo apenas devido a sua posicéo estrutural na
cadeia de suprimentos das figuras mencionadas, mas também devido serem as
suas percepcdes e acdes a respeito dos constructos e variaveis de pesquisa as
evidéncias-chaves a serem utilizadas para a consecucdo dos objetivos de pesquisa
— dai o porqué desta unidade de investigacdo possuir mais entrevistados que as
outras unidades analisadas. Como a EF é a Unica empresa onde serdo pesquisadas
as relacdes com todas as outras empresas fornecedoras da amostra (FMP1, FMP2 e
ET), ela torna-se um ponto nevralgico dentro do escopo de pesquisa. Conforme
apontado anteriormente, as percepgdes e agdes das outras unidades de pesquisa
tém a funcéo principal de complementar e confrontar as percepc¢des verificadas na

empresa focal.

A EF é um dos grupos fabricantes atuantes no Brasil. Foi fundada em 1977 e
tem hoje 601 funcionarios que trabalham na uUnica fabrica do grupo ou em um dos
seus dois centros de distribuicdo. Todos os trés localizam-se no estado do Rio
Grande do Sul. Este grupo ainda possui uma fabrica de agua mineral que nao
participa do escopo desta pesquisa. A producdo média mensal de produtos
refrigerantes esta em torno de 33 milhdes de litros, que sdo comercializados para

em torno de 16.500 clientes, espalhados em 190 municipios gauchos, os quais
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abrangem uma populagcdo total de 2,5 milhbes de pessoas. Os produtos
comercializados pela EF sdo os mesmos comercializados pelos GF1 e GF2. Além
dos refrigerantes fabricados pelos seus proprios complexos fabris, estes trés grupos
fabricantes, também revendem uma série de outras bebidas fabricadas por outras
empresas constituintes da marca global e que incluem: sucos, néctares, aguas
minerais, aguas saborizadas, cervejas, chopp, chas gelados, chas secos,
hidrotonicos, aguas tbnicas e energéticos. A soma de todos estes itens de venda e

revenda ultrapassa os 300 SKUs comercializaveis.

Entrevistados

Conforme apontado anteriormente, devido a EF ser a empresa central do
presente trabalho, o ndmero de entrevistados dela € o maior entre todas as
empresas investigadas. Como é possivel verificar na figura 6, sdo cinco o0s
entrevistados e conforme se observa no capitulo referente aos resultados da
pesquisa, cada diade abrangeu determinada distribuicdo de profissionais
selecionados na EF, variando de um maximo de quatro individuos até um minimo de
trés individuos. Nesta primeira diade, foram quatro os colaboradores entrevistados
na EF: Gerente de Suprimentos, Coordenador de Almoxarifado, Compradores 1 e 2.
A quantidade e o cargo das pessoas entrevistadas variaram de acordo com a
frequéncia, intensidade e relacdo de responsabilidade e dependéncia no contato
com cada fornecedor. Estes quatro atributos foram verificados in loco, ha empresa
focal, através da argiicdo dos profissionais de compras, controle de qualidade e
almoxarifado que sdo os trés departamentos que normalmente mais tem contato
com o publico fornecedor, quando mantendo relagbes de fornecimento, em uma

empresa de carater industrial.

A guantidade de entrevistados e seus respectivos cargos serdo detalhados
qgquando da analise de cada diade. Neste momento, serd expresso 0 porqué da
escolha destes profissionais e seu papel desempenhado na EF. Observa-se que

todos estes profissionais estdo sediados na matriz da EF.

Gerente de Suprimentos
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O gerente de suprimentos da EF tem 25 anos de idade, possui curso superior
e esta ha 4 anos na EF, sendo 2 deles no cargo atual. Esta pessoa € responsavel
pela definicdo de todas as politicas que digam respeito a aquisicdo de todos o0s
materiais e servicos inerentes a operacao da EF, o que corresponde a um montante
anual que supera os cem milhdes de reais. Desta forma, sua atribuicdo-chave é
garantir o abastecimento adequado da EF e o melhoramento do seu sistema
aquisitivo atraves da definicdo, monitoramente e avaliacdo destas politicas, além de
negociar diretamente a aquisicdo dos ativos de maior porte. Este gerente também é
responsavel por garantir a conformidade do seu sistema de gestdo com o sistema de
gestdo integrado sustentado pela matriz, o qual abrange quatro normas publicas:
ISO 9001 (Sistema de Gestdo da Qualidade), ISO 14001 (Sistema de Gestéo
Ambiental), OSHAS 18000 (Sistema de Gestdo da Seguranca) e ISO 22000
(Sistema de Seguranca Alimentar). Outra atribuicdo bastante relevante é assumida
pelo gerente de suprimentos no momento em que o0 mesmo atua diretamente junto
aos maiores fornecedores, em conjunto com os compradores, nas negociacdes de
maior porte e na eventualidade da ocorréncia de problemas de maior complexidade.
Ainda, este gerente é responsavel pelo monitoramento e desenvolvimento do
sistema de gestéo de Suprimentos da EF, o qual inclui indicadores de desempenho,
desenvolvimento de pessoal etc. Entretanto, h4 de se considerar que como seu
cargo ocupa uma posicao intermediaria na hierarquia da EF, sua autonomia esta

limitada a decisoes taticas dentro do contexto total da EF.

A AF, por sua vez, também limita a participacdo deste gerente na medida em
gue ela mesma seleciona, homologa — e eventualmente exclui — e negocia valores e
condicbes de compra com os fornecedores autorizados a fornecer matérias-primas,
embalagens, insumos criticos e alguns servicos criticos aos grupos fabricantes,
entre os quais naturalmente a EF. Nestes casos — em que o grupo de fornecedores
€ gerido diretamente pela AF, a autonomia do gerente em questdo esta restrita ao
trato operacional junto a estas empresas: definicAo de quantidades a serem
compradas, datas de entrega, avaliacdo de fornecedores, transporte e outras
guestdes operacionais que, por sua vez, sdo tratadas pelos seus subordinados
imediatos. Entretanto, além destes modos de atuacdo, o gerente de compra
centraliza, no ambito da empresa EF, através da interagcdo com os outros individuos
de sua organizacéo, as informacdes a respeito do desempenho destas organizacdes

fornecedoras e do relacionamento com as mesmas. Estas informacdes sé&o



60

bY

veiculadas internamente, para o0s escaldes superiores, a AF e aos proprios

fornecedores, quando interessante ou necessério for.

Quanto aos materiais e servigos nao controlados pela AF, este gerente tem
autonomia para a prospeccao dos seus fornecedores potenciais — desde que
atendam as exigéncias do sistema de gestdo integrado da matriz, cadastramento,
negociacdo, aquisicdo e descadastramento. A restricdo adicional neste
relacionamento “extra-AF” concentra-se na necessidade de provar ao sistema de
auditagem interno que as negociagdes, precos e condi¢cdes definidos junto a estes

fornecedores estdo dentro das melhores condi¢cdes de mercado.

Assim sendo, estas informagfBes e caracteristicas do cargo do gerente de
suprimentos mostram que o mesmo é efetivamente fundamental para o atingimento

dos objetivos desta pesquisa. Ele foi entrevistado nas trés diades pesquisadas.

Comprador de Matérias-Primas

O comprador de matéria-prima tem 35 anos, estd terminando seu curso
superior e trabalha na EF faz 13 anos. Seu cargo atual foi obtido ha 4 anos. Sua
principal atribuicAo é garantir operacionalmente o abastecimento de matérias-
primas, insumos e embalagens para as operacfes de fabricacdo da EF, sob a
supervisdo do gerente de suprimentos. Este colaborador atua diretamente — é a
interface mais imediata — com os fornecedores destes materiais, tomando decisdes
e controlando fluxos operacionais inerente ao andamento do processo logistico-
produtivo. Estas decisfes concentram-se em torno de questbes como tempo de
entrega, quantidade de compra, transporte, resolugédo de problemas menores e
negociacdo de precos, entre outras. Esta dUdltima atividade é normalmente
acompanhada pelo gerente de suprimentos — sempre, no caso das negociacdes
mais volumosas. E, assim como este gerente, este colaborador deve atuar sempre

em concordancia com o sistema integrado de gestdo da matriz.

Este colaborador ganha relevante importancia nesta pesquisa, considerando-
se que o mesmo consiste na interface de negécio mais imediata junto aos
fornecedores — especialmente aqueles que participam desta pesquisa (FMP1,
FMP2, e ET), além do que operacionaliza um volume de compras que supera 0S
setenta milhdes de reais. E este colaborador que acompanha o desempenho

operacional-logistico destes fornecedores diariamente, que observa in loco seus
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pontos positivos e negativos e que, enfim, interage diretamente como 0S mesmos.
Devido a estas caracteristicas, este funcionario foi entrevistado nas trés diades

pesquisadas.

Comprador de Materiais de Despesa

Este colaborador tem 22 anos, curso superior incompleto e trabalha na EF ha
4 anos, sendo os Ultimos 2 no cargo atual. Sua atribuicdo-chave, de caréater
operacional, € prover a EF com o suprimento de itens e servicos de despesa

necessarios as operacoes da fabrica, sob a supervisdo do gerente de suprimentos.

Este colaborador operacionaliza a aquisicdo de materiais e servicos que
ultrapassam dois milhdes de reais por ano, um montante bastante inferior aquele
despendido pelo comprador de matérias-primas. Embora o montante financeiro seja
comparativamente bastante inferior ao deste colaborador, o comprador de materiais
de despesa compra um volume de itens muito maior (em torno de quatro mil por
ano), o que torna seu trabalho de certa forma mais complexo — embora de menor
responsabilidade, considerado o valor e a funcao dos itens adquiridos. No entanto,
ao contrario das matérias-primas, insumos e embalagens, 0os materiais e servi¢cos
comprados por este comprador ndo estdo limitados as politicas da AF e da casa
matriz, o que lhe proporciona uma liberdade de acdo maior, no que se refere a

prospeccao e selecéo dos fornecedores.

Este colaborador foi incluso nesta pesquisa devido a sua interacdo direta
junto a ET, que, conforme se observa nos resultados, transporta uma série de
materiais adquiridos por ele, de forma que esta interface gera percepcoes bastante
vividas da relacdo entre ambas as empresas (EF e ET). Ele ndo participa da

pesquisa nas outras duas diades.

Gerente de Controle de Qualidade

A gerente de controle de qualidade tem 33 anos, possui pos-graduacao e esta
ha 9 anos trabalhando na EF, sendo que ocupa seu cargo atual ha 5 anos. Como a
propria denominacdo do seu cargo sugere, esta colaboradora é responsavel pela
garantia da qualidade de todos os produtos comercializados pela EF, sejam eles
localmente produzidos ou entdo adquiridos de outros fabricantes para revenda ao
mercado. A esta atribuicdo soma-se outra, de semelhante relevancia: o sistema de
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seguranca de alimentos (ISO 22000). Desta forma, sua responsabilidade tem ampla
abrangéncia: inicia no controle de pardmetros técnicos e testes efetuados no
recebimento de matérias-primas, insumos, embalagens e produtos de revenda;
passa pelo controle de todos os aspectos que tém impacto potencial ou real sobre
0s parametros de qualidade e seguranca de alimentos em toda a operacionalidade
de estocagem daqueles materiais, no processo produtivo, nha estocagem de produtos
prontos, no processo de carregamento dos caminhdes e mesmo no processo de
distribuicdo (efetiva entrega dos produtos vendidos) e estocagem no cliente. Ou
seja, sua responsabilidade abrange todos os aspectos de qualidade e seguranca de
alimentos que permeiam todos 0S processos operacionais aquisitivos, produtivos,
distributivos e de estocagem da EF. Além destes dois subsistemas (qualidade e
seguranca dos alimentos), esta colaboradora também deve atender aos outros

subsistemas do sistema de gestéo integrado da matriz (seguranca e meio ambiente).

s

A gerente de controle de qualidade € importante para o atingimento dos
objetivos desta pesquisa devido a esta ser responsavel por uma estrutura
organizacional que permanentemente avalia o despenho técnico das matérias-
primas, insumos e embalagens oferecidos pelos fornecedores criticos da EF.
Quando ocorrem problemas desta natureza, é norma da EF que o seu Controle da
Qualidade, através da area de Suprimentos, acione o fornecedor para que seja dada
solucdo ao problema. Assim sendo, esta funcionaria mantém interface com os
fornecedores mais importantes quando estes ndo atendem aos requisitos
necessarios e exigidos pelo sistema de qualidade da EF. Esta atividade por si so
fornece muitas evidéncias objetivas a respeito do desempenho e relacionamento de
tais organizacdes, o que novamente corrobora a participacdo desta executiva na
presente pesquisa. Esta colaboradora participa da pesquisa na segunda e terceira

diades.

Coordenador de Almoxarifado

Este colaborador tem 40 anos, sendo que ha 22 anos trabalha na EF e ha 9
anos ocupa seu cargo atual. Atualmente, cursa o ensino superior. Seu cargo objetiva
principalmente a gestdo dos estoques de matérias-primas, insumos, embalagens,
materiais de merchandising, materiais de revenda (copos plasticos, porta-garrafas

etc.), materiais de despesa diversos (materiais de escritério, pecas de equipamentos
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etc.); o recebimento documental e fisico de todos os itens de despesa comprados
pela 4rea de Suprimentos e sua posterior distribuicdo as areas solicitantes. Em
outros termos, o Almoxarifado, area pela qual o coordenador em questao responde
em nivel tatico-operacional, é responsavel por operacionalizar e ordenar todos 0s
materiais que chegam a EF, de modo a garantir sua integridade fisica, sua
conformidade documental com os pedidos de compra (notas fiscais, laudos e outros
documentos cabiveis), sua correta contabilizacdo e sua destinacdo interna
adequada. A exemplo das outras areas mencionadas, 0s procedimentos do

Almoxarifado também estdo submetidos a normatizacdo do sistema de gestdo
integrado da matriz.

O coordenador de Almoxarifado, em conjunto com seus trés colaboradores
realiza interface direta com os muitos fornecedores que transacionam com a EF
principalmente no momento em que estes realizam entregas ha mesma.
Especialmente quando as entregas sado realizadas diretamente pelos fornecedores,
suas atitudes técnicas e subjetivas sdo observadas diretamente pelo coordenador de
almoxarifado, dada sua posicao fisica no layout da area de recebimento e suas
atividades previstas na sua descricdo de cargo. Por outro lado, quando as entregas
dos fornecedores da EF séo realizadas via transportadores terceirizados, o
desempenho operacional e a conformidade das atividades dos fornecedores podem
ser avaliadas apenas em termos dos produtos em si e de sua documentacao
concernente, de forma que a interface EF-fornecedores torna-se mais restrita nestes

casos, mas nao por isto invalida.

Dadas estas atividades e, principalmente, esta interface mantida entre
fornecedores, transportadoras e EF, a participagdo do Coordenador de Almoxarifado
valida-se como contributiva aos objetivos buscados nesta pesquisa. Sua entrevista

direciona-se a esta primeira diade analisada.

3.3.1.2 Empresa transportadora (ET)

A ET tem como atividade principal o transporte de encomendas e materiais
dos mais variados tipos, desde documentos até grandes volumes de matérias-
primas e insumos produtivos — de modo fracionado ou consolidado. Fundada na

década de 1940, esta empresa fundiu-se a uma grande empresa global do ramo —
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que tem sede na Holanda — em 2007 e tem sua area de atuag¢do abrangendo quase
todos os paises do mundo, sendo considerada, no Brasil, a maior empresa

transportadora em atividade.

A unido de ambas empresas consolidou ao redor do globo terrestre um efetivo
de 54.000 colaboradores, mais de 23.000 veiculos, 47 avies e cerca de 900 filiais e
centro de distribuicdo. Atualmente, sdo realizadas em torno de 217 milhdes de

entregas de documentos e pacotes por ano, em mais de 200 paises.

A operacdo brasileira da ET ocorre em 19 estados do pais (regido sul, regido
centro-oeste e nordeste, mais o estado de Manaus), os quais perfazem 85% do PIB
nacional. Atualmente, a estrutura brasileira conta com 43 filiais, 32 franquias, 11
lojas e 1 sucursal no Uruguai. Sua estrutura de veiculos conta com
aproximadamente 1.500 caminhdes proprios e com mais de 2.000 caminhdes
agregados. O faturamento da divisdo brasileira da ET em 2007 foi de
aproximadamente 900 milhdes de reais.

Atualmente, esta empresa presta servico de transporte para a EF, porém
apenas na compra de produtos diversos. Ou seja, esta transportadora ndo realiza
nenhuma entrega dos produtos da EF aos seus clientes. Os produtos transportados
sdo os mais diversos: desde materiais de despesas de menor montante, até cargas
unitizadas de matérias-primas, materiais de merchandising ou materiais produtivos,

entre outros.

A selecdo ET para a participacdo desta pesquisa objetiva primeiramente
incluir no escopo de pesquisa uma empresa prestadora de servico no conjunto das
diades analisadas, visto que, como a literatura bem explica (BALLOU, 2007), ha
diferencas significantes no fornecimento e operacionalizagdo dos servicos em
relacdo aos materiais em geral. Como a natureza dos objetos transacionados é
diversa, buscou-se através desta opcao de pesquisa enriguecer a mesma, atraves
da observacao de possiveis influéncias nos resultados causados por estas mesmas
diferencas. O segundo motivo pelo qual escolheu-se esta ET para a participacéo
desta pesquisa foi seu montante de negocios com a EF: mais de um terco dos fretes

contratados pela EF, para materiais adquiridos, séo contratados desta ET.
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Entrevistados

Gerente Geral de Filial

O gerente geral de filial tem 50 anos e trabalha ha 7 anos na ET, sendo que
desde o inicio de suas atividades porta seu cargo atual. Possui grau superior de
formacéo e é responséavel por todas as atividades operacionais e comerciais de uma
unidade (filial) da ET. Esta filial localiza-se no centro do estado do Rio Grande do Sul
e responde diretamente a sua matriz no Brasil, localizada em Porto Alegre. Suas
principais atividades consistem na prospec¢ao de novos clientes, na gestdo do
relacionamento com o0s maiores clientes atuais, na gestdo das operacdes de
transporte inerentes ao negdécio e na centralizacdo das relacdes com a casa matriz

de sua empresa.

Este gerente foi selecionado para ser entrevistado devido ao seu papel de alta
responsabilidade e destaque — visto a hierarquia — frente a sua propria empresa e
frente & EF. Segundo verificado na EF, o principal — quase exclusivo — canal de
relacionamento entre sua empresa e a ET da-se através do gerente de filial, que
trata com a EF questdes que vao além das puramente comerciais: trata também da
solucéo dos mais diversos problemas e da mediacdo da comunicacao entre a EF e
outras filiais da ET. Portanto, dada a amplitude deste papel, sua inser¢cdo neste
estudo mostra-se como necessaria para 0 atingimento dos objetivos aqui
perseguidos, através da complementacdo dos pontos-de-vista, percepcdes e acbes

declaradas pelos entrevistados da EF em relacédo a ET.

Assistente Operacional

O assistente operacional da ET tem a responsabilidade de garantir que os
objetivos e parametros operacionais pré-estabelecidos por sua empresa sejam
adequadamente atingidos, dentro das premissas desejadas pela gestdo da casa
matriz. Este colaborador tem 45 anos e trabalha ha 4 na ET, ocupando o cargo
atual, e tem grau superior de escolaridade. Como sua interagdo junto a ET é
bastante ativa — e, em conjunto com o gerente de area, completa todo o quadro de
pessoas da ET que faz interface com a EF — principalmente na resolucdo de

problemas mais imediatos e no atendimento de solicitagbes mais simples, sua
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participacdo € também importante na complementacdo das percep¢cfes e acgles
externalizadas pelos participantes da EF.

3.3.2. Segunda Diade: Empresa Focal (EF), Grupo Fabricante 1 (GFl) e
Associacdo dos Fabricantes (AF), Grupo Fabricante 2 (GF2) - Fornecedora de
Matérias-Primas 1 (FMP1)

3.3.2.1 Grupo fabricante 1 (GF1) e Associacao dos fabricantes (AF)

A AF tem sua sede no estado do Rio de Janeiro e € um organismo, como 0
préprio nome sugere, representativo dos interesses dos grupos fabricantes nacionais
perante a casa matriz brasileira. A AF também opera como um grande negociador
de matérias-primas e insumos, agregando os volumes de compra de todos os
grupos fabricantes brasileiros e representando os mesmos perante os fornecedores
dos materiais produtivos mais importantes para os mesmos. Atuando desta forma,
esta associacdo ganha grande poder de negociacdo e visibilidade nos mercados
fornecedores dos itens adquiridos pelos fabricantes, visto os robustos volumes de
compra negociados pela mesma. Como exemplo, cita-se o exemplo do acucar,
utilizado na fabricacéo de todos os refrigerantes ndo-light: a AF negocia um volume

préximo a 550.000 toneladas de acucar por ano.

De fato, analisando-se a cadeia de suprimentos constante nas figuras 5 e 6,
verifica-se que a AF tem grande importancia ha mesma, especialmente para os
grupos fabricantes. Entre as suas principais atribuicdes esté: (a) o agrupamento dos
volumes de compra das principais matérias-primas e insumos utilizados pelos
fabricantes e a efetiva negociacdo destes volumes, conforme ja colocado; e (b) a
selecdo, homologacdo e monitoramento dos fornecedores que atendam a estes
volumes, seja em termos de volume, qualidade, logistica ou outros atributos. Estas
acOes (do item b) séo realizadas em conjunto com a casa matriz brasileira, visto que
estdo envolvidas neste caso, além dos aspectos puramente comerciais, questbes
relacionadas a especificagfes e padrbes técnicos globais, intrinsecos aos produtos
da marca, produzidos ao redor de todo o mundo. Este fato imputa no contexto de
pesquisa aspectos relacionais importantes, externos as relacbes diretamente

travadas entre grupos fabricantes e fornecedores. Ou seja, a AF é um fator que
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deve, obrigatoriamente, ser considerado quando da analise das diades que

envolvem materiais negociados pela mesma.

J4 em termos operacionais, a AF estrutura-se através de comités de
negociacédo, com participacdo direta dos grupos fabricantes. Estes comités estao
organizados e, muitas vezes, sdo liderados pelos préprios grupos fabricantes. S&o
exemplos de comités de negociacdo por ora vigentes: negociacdo de acucar,
negociacdo de pré-formas — que correspondem ao estagio anterior & garrafa PET
“soprada”, negociagcédo de geladeiras, negociagdo de tampas e rolhas e negociagao

de filmes e rétulos.

Este dltimo comité é presidido pelo grupo fabricante 1 (GF1) que, portanto,
opera na cadeia de suprimentos tanto como comprador de matérias-primas para Si
préprio como também como negociador centralizado de rétulos e filmes, em nome
de todos os grupos fabricantes do pais, via AF — por isto é denominado, no
resultados da pesquisa, de GF1/AF. O GF1 foi fundado em 1953 e comercializa seus
produtos no sul do Brasil, mais especificamente nos estados do Rio Grande do Sul —
dividindo a area deste estado com a EF — e de Santa Catarina. Sua area de
cobertura compreende em torno de 13 milhdes de pessoas e € atendida através de
uma estrutura que compreende 3 fabricas e 5 centros de distribuicdo. Atualmente,
este grupo possui em torno de 2.600 colaboradores diretos, fabricando um volume
médio de 70 milhdes de litros de bebida por més. Seu faturamento total em 2008

superou um bilhdo de reais.

Entrevistado

Devido a esta diade envolver a relacdo entre o GF1/AF, o GF2, a EF e um
fornecedor de rotulos e filmes (FMP1), a pessoa escolhida para ser entrevistada no
GF1/AF foi o comprador responsavel tanto pela aquisicdo de matérias-primas e
insumos inerentes a operacdo do GF1 (incluindo filmes e rétulos) assim como pela
negociacdo centralizada (em nome de todos os grupos fabricantes brasileiros) de
filmes e rotulos junto ao FMP1 e aos outros fornecedores autorizados pela casa

matriz brasileira para o fornecimento destes mesmos itens.

Embora ele ndo seja o responsavel principal pelo comité em si, dentro do GF1

(o responsavel — Gerente de Suprimentos — estava inacessivel para ser
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entrevistado), este comprador interage diretamente com este fornecedor (FMP1) e
com o comité de negociacdo de rétulos e filmes. Suas atribuicbes-chaves séo a (a)
selecdo das empresas participantes do pool de fornecedores de sua organizacéo e
do comité de negociacdo. Este comprador efetua a prospeccdo e selecdo destes
fornecedores em conjunto com seu gerente de area e tem liberdade para selecionar
apenas os fornecedores autorizados pela casa matriz para fornecimento. Nos casos
em que 0s materiais negociados ndo sdo controlados pela casa matriz, este
comprador tem liberdade para selecionar quaisquer fornecedores que atendam as
especificacdes locais de seu grupo fabricante (GF1l). Esta pessoa também é
responsavel pela (b) negociacdo dos valores de todas as matérias-primas e insumos
adquiridos — o que inclui mais de 250 SKUs (stock keeping units) — e (c) a definicao,
em conjunto com os profissionais de controle de materiais (MRP), das quantidades a
serem compradas. Desta forma, o comprador, além de negociar efetivamente
quantidades, qualidades e valores de matérias-primas e insumos, também atua em
nivel de operacdo, agindo diretamente sobre niveis de estoque, contratacdo e
controle de transporte (nos casos das negociacdes de entrega FOB) e contingéncias
pontuais que ocorrem, por exemplo, quando ocorrem grandes flutuacdes na
demanda dos produtos finais, de forma nao prevista. Este comprador tem 28 anos,
sendo que trabalha no GF1 h&a 8 anos e, no seu cargo atual (comprador de matérias-
primas e insumos), ha 3 anos. Atualmente, este profissional tem curso superior

completo e cursa uma pés-graduacao em logistica.

Portanto, expostas as funcdes e papéis desempenhados por este profissional,
considera-se 0 mesmo como sendo adequado para o atingimento dos objetivos
buscados através da presente pesquisa. Como ele trabalha diretamente, tanto com a
AF assim como em conjunto com o FMP1, suas percep¢des mostram o que de fato
ocorre no campo, nha interacdo continua e estreita em relacdo a outros

colaboradores entrevistados, conforme se vera mais a seguir.

3.3.2.2. Grupo fabricante 2 (GF2)

Este grupo fabricante, fundado em 1946, tem sua atuacdo distribuida nos
estados do Parana (estado que sedia o grupo) e sul de Sdo Paulo — estado este
também atendido por outro grupo fabricante, e possui atualmente 3 mil

colaboradores préprios, 0s quais suportam uma estrutura que atende
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aproximadamente 120 mil clientes. Esta empresa fabrica em torno de 65 milhdes de
litros de bebida por més, sendo que sua estrutura compreende 3 complexos fabris e
5 centros de distribuicdo. Em 2008, o faturamento deste grupo ultrapassou o 1 bilhdo

de reais, a exemplo do GF1.

O objetivo da selecao deste grupo fabricante foi complementar o panorama de
andlise da relacdo entre a EF e o FMP1. A exemplo do GF1 e da EF, o FMP1
também mantém uma relagdo de fornecimento junto ao GF2, dos mesmos itens, 0s
quais sao definidos e padronizados pela casa matriz brasileira dos grupos
fabricantes e sao distribuidos de acordo com as prerrogativas da AF. Logo, devido a
similaridade da relacdo comercial-operacional, entendeu-se que esta empresa
contribui para o atingimento dos objetivos desta pesquisa, por possibilitar a
comparacao de suas percepcdes e acdes em relagdo ao FMP1, as percepcdes e

acOes dos GF1/AF e EF direcionadas ao mesmo fornecedor.

Entrevistada

Da mesma forma que foram selecionados para participarem da presente
investigacdo os compradores de matérias-primas e insumos da EF e do GF1,
selecionou-se nesta empresa a pessoa que ocupa 0 mesmo cargo. A compradora de
matérias-primas e insumos do GF2 possui 33 anos e esta trabalhando no seu cargo
h& 2 anos, tendo ingressado na empresa no mesmo prazo. Possui 3° grau completo.
Suas atribuicdes sdo as mesmas que aquelas observadas na EF e no GF2, nédo
havendo discrepancias suficientemente importantes para diferenciar seu cargo

daqueles observados nas duas outras entidades citadas.

3.3.2.3. Fornecedora de matéria-prima 1 (FMP1)

Esta empresa €& fornecedora de uma das principais matérias-primas
necessarias a producdo dos produtos comercializados pelos grupos fabricantes:
rétulos para garrafas plasticas. Segundo dados do GF1/AF, atualmente esta

empresa é a maior fornecedora destes itens para os grupos fabricantes brasileiros.
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O FMP1 foi fundado em 1986. Conta atualmente com 280 funcionérios e
fatura anualmente em torno de 50 milhdes de reais, através da comercializacao de
350 itens diversos, entre rotulos plasticos, filmes encolhiveis, embalagens para
produtos de higiene, limpeza e bebidas. Sua estrutura esta centralizada no estado

de Santa Catarina.

Esta empresa foi selecionada devido a negociacdo com a mesma estar
centralizada na Associacdo de Fabricantes (AF), através de um comité de
negociacado presidido pelo GF1/AF, e também devido a ela vender seu produto a
outros grupos fabricantes que fazem parte desta pesquisa, além da EF. Ou seja, sua
inclusdo nesta pesquisa permitiu, como observa-se no capitulo 5 (Resultados da
Pesquisa) uma ampla complementacdo da visdo da EF em relacdo aos constructos
pesquisados.

Entrevistado

O profissional do FMP1 selecionado para ser entrevistado foi o seu Gerente
Comercial Regional, que trabalha na sede da empresa, no estado de Santa
Catarina. Este colaborador trabalha no FMP1 ha 15 anos e ocupa o cargo atual ha 7

anos. Possui atualmente 47 anos, tendo completado sua pés-graduacédo ha 3 anos.

Conforme verificado junto a EF, aos grupos fabricantes 1 e 2 e, logo, a AF, o
contato com o FMP1l da-se praticamente através desta pessoa, que atende
diretamente a todos os grupos fabricantes que compram rétulos desta empresa. O
atendimento prestado por este gerente comercial extrapola os aspectos comerciais,
centralizados na relagdo junto a AF, e estende até as questdes operacionais. Ou
seja, é através desta pessoa que os grupos fabricantes formalizam seus pedidos de
compra e controlam os fluxos de materiais (lead time, transporte, especificagdes do
material e atividades promocionais). E, mesmo embora, questdes técnicas de
gualidade ndo sejam tratadas diretamente por este contato, é através dele que
reclamacdes e observagBes técnicas sdo encaminhadas aos departamentos
cabiveis dentre do FMP1l. Além destas atribuicbes, este gerente também é
responsavel pelo gerenciamento do relacionamento com a AF e com 0S grupos

fabricantes.
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Assim sendo, entende-se que a centralizagdo das relacdes
interorganizacionais nesta pessoa e seu papel desempenhado ndo apenas como
gerente comercial, mas também como apoio operacional aos fabricantes, torna-a a

mais indicada para a consecucao dos objetivos desta pesquisa.

3.3.3. Terceira Diade: Empresa Focal (EF) 2 Fornecedora de Matérias-Prima 2
(FMP2)

3.3.3.1. Fornecedora de matéria-prima 2 (FMP2)

Esta organizacdo fornece uma série de insumos produtivos para a EF, na
forma de diversos produtos quimicos. Além da venda destes produtos em si, este
fornecedor ainda fornece uma série de servicos agregados como acompanhamento
técnico, medicbes e controles adicionais. Estes servicos sdo fornecidos em conjunto
com os produtos, através de dois contratos, configurado em um modelo de negécio

especifico, conforme os resultados de pesquisa mostram mais a seguir.

O FMP2 foi fundado em 1924, nos Estados Unidos. Atualmente, esta empresa
atua em todos os continentes do globo, fornecendo um amplo espectro de materiais
e servicos, entre os quais: produtos de sanitizacdo para a inddstria alimenticia e de
bebidas, produtos para o cuidado da saude, produtos e servicos para piscinas e
cuidados com a agua e produtos para as industrias téxtil e automobilistica. Sua sede
brasileira foi fundada na década de 1970 e atualmente conta com dois mil
funcionérios, que trabalham todos na Unica unidade da empresa no pais, localizada
no estado de Sao Paulo. Seu faturamento bruto no pais no ano de 2008 atingiu a
marca dos oitenta milhdes de reais, apenas na sua divisdo dirigida a industria de

produtos alimenticios.

Como o texto acima denota, os produtos fornecidos por esta empresa sao
bastante criticos ao processo produtivo da EF, visto que os elementos quimicos
mencionados entram em contato direto com a embalagem primaria dos produtos
finais fabricados pela EF, além de sua insuficiéncia técnica ou sua erro poderem
causar a parada das linhas de producdo. Além disto, este € um fornecedor

homologado e monitorado pela casa matriz e AF, o qual iniciou seu fornecimento a
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EF bastante recentemente, ao contrério de outros fornecedores que participam desta
pesquisa.

Estas assercodes justificam o porqué da inclusdo do FMP2 no escopo de
pesquisa: um fornecedor entrante, critico ao processo e que fornece tanto produtos
como servigos. Este conjunto de condi¢cGes oferece um contexto de negdcio diverso
dos contextos que envolvem os outros fornecedores e que traz elementos novos nas

andlises das variaveis de pesquisa que este estudo trata.

Como o FMP2 nao autorizou a entrevista a nenhum de seus colaboradores,
nao sdo apontadas percepcdes desta empresa nos resultados da pesquisa. No
entanto, considerado (a) as caracteristicas que esta empresa imprime na diade,
tornando-a substancialmente diferente das outras, em termos relacionais — conforme
os resultados da pesquisa mostram e (b) que o0s objetivos de pesquisa estdo
centrados na percepc¢do da EF, tendo as evidéncias coletadas nos fornecedores a
funcdo de complementar as evidéncias obtidas naquela organizacdo, entende-se
gue a participacdo da mesma como importante para o atingimento dos objetivos de

pesquisa.

3.4. Técnica de Coleta de Dados

A técnica de coleta de dados constou das seguintes etapas:

1. Entrevistas semi-estruturadas (coleta de dados primarios). A entrevista propicia
acesso ao contexto do comportamento das pessoas e logo, oferece uma maneira
dos pesquisadores entenderem o significado de tais comportamentos. Mais
especificamente, a entrevista semi-estruturada ocorre através de perguntas pré-
determinadas, no entanto podendo existir alteracdes nestas no transcorrer da
mesma (LAKATOS, MARCONI; 1992). Desta forma, as entrevistas foram a principal
ferramenta de coleta de dados desta pesquisa e ocorreram nas proprias firmas nas
quais trabalham participantes da pesquisa. Quinze entrevistas foram gravadas e
posteriormente transcritas e analisadas. A duracdo média das entrevistas foi de vinte
minutos. As entrevistas foram em sua maioria realizadas nas dependéncias das
empresas integrantes das diades analisadas nesta pesquisa. Trés entrevistas foram

realizadas por telefone, também gravadas e posteriormente transcritas.
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A entrevista guiou-se por doze perguntas previamente elaboradas e
ordenadas, conforme aponta o quadro 3, a partir (a) da revisdo tedrica constante no
capitulo dois e da (b) matriz de agrupamento conceitual, exposto no quadro 4, como
apresentada a seguir. Como, por vezes, a partir das perguntas constantes no
planejamento inicial da entrevista surgem desdobramentos a priori ndo previstos,
eventualmente novas perguntas foram elaboradas no momento da realizacdo da
coleta de dados, a fim de aumentar a gama de informacgdes obtidas e, desta forma,
melhor compor os resultados da pesquisa, permitindo analises mais profundas e

acuradas dos constructos e variaveis presentes no framework de pesquisa.

N. QUESTAO

Como vocé percebe o nivel de confianca/desconfianca da sua empresa em relacdo a empresa
X, no que tange a honestidade da mesma? Por qué?

Vocé poderia elencar fatores que sdo percebidos pela sua empresa em relacdo a empresa X
gue geram (a) confianca e (b) desconfiangca?

3 | Que tipo de ligagdo h& entre sua empresa e a empresa X?

Como vocé percebe a capacidade técnica-profissional da empresa X no que tange ao
atingimento de todos 0s objetivos acordados em comum com a sua empresa?

Como sua empresa garante o atingimento destes objetivos ou ao menos a diminui¢éo do risco
de que os mesmos nado sejam atingidos? Dé exemplos.

Houve eventos criticos que mostraram incapacidade da empresa X em atender as demandas da
6 |sua empresa? Como sua empresa reagiu a este(s) fato(s) em termos praticos? Qual foi o
impacto na sua confianca e nas suas praticas em relacéo a empresa X?

Na sua percepcdo, o que é imprescindivel atualmente (de que meios sua empresa se utiliza)

7 | para que a estabilidade e seguranc¢a sejam mantidas na relacdo existente entre sua empresa e
a empresa X?

Em algum momento a empresa X exigiu algum controle adicional ao inicialmente acordado?
Caso sim, como isso afetou sua confianca e relacionamento (na préatica) com a empresa X?
Quais sdo os controles mantidos por sua empresa na relacdo com a empresa X?

Quais os riscos inerentes a relacdo estabelecidas entre a sua empresa e a empresa X? E como
sua empresa protege-se na pratica destes riscos?

Havendo uma atitude oportunista da empresa X em relacéo a sua empresa, vocé acredita que
11 | algum agente externo entraria em acao para restabelecer o equilibrio da relagdo? Caso sim,
gual agente?

Vocé acredita que a sua empresa e a empresa X compartilham os mesmos valores e principios
12 | e que tem uma nogao semelhante do que é certo ou errado, no que se refere as praticas de
negocio? Dé exemplos praticos?

10

Quadro 3 - Instrumento de Coleta de Dados
Fonte: elaborado pelo autor

Para maior aperfeicoamento e adequacdo do instrumento aplicado, foi
realizado um pré-teste junto a dois individuos participantes de outra cadeia de
suprimentos, que cumprem 0S mesmos papeis de alguns colaboradores
entrevistados no decorrer deste trabalho. Esta aplicacdo foi realizada na propria
cidade da EF, em uma empresa transportadora a granel. A partir deste pré-teste

chegou-se a conclusdo de que as perguntas formuladas e expressas no quadro 3
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mostraram-se inteligiveis e aptas a guiarem os respondentes aos resultados de

pesquisa buscados.

2. Pesquisa documental (coleta de dados secundérios). Buscou-se nesta fase a
coleta e observacdo de documentos gerados através dos relacionamentos
interorganizacionais, como por exemplo, contratos, pedidos de compra, atas de
reunido, controles formalizados e assim por diante, a fim de coletar informacfes
adicionais as entrevistas e assim melhor compor o panorama de pesquisa relativo ao

estabelecimento e impacto mutuo dos trés constructos citados anteriormente.

3.5. Matriz de Agrupamento Conceitual

Como auxilio a analise dos dados obtidos através da aplicacdo dos
instrumentos de coleta de dados, construiu-se uma matriz de agrupamento
conceitual (quadro 4), onde as entrevistas foram organizadas em categorias que
possuem relacionamento com 0s constructos e variaveis da presente pesquisa.
Como pode-se observar no quadro 4, varias perguntas repetem-se uma série de
vezes ao longo dos constructos e variaveis. Este fato pode ser justificado pela
revisdo tedrica, que aponta uma série de vezes os trés constructos de pesquisa
(confiancga, controle e riscos) como estando imbricados, de modo que a investigagao

de um constructo mostrard sua relacdo direta ou indireta com os outros dois

constructos.
Constructo Variavel Questges do roteiro Autores
(quadro 3)
Forte/Pura 1,2,3,7,8 Das e Teng (2001)
) Baseada em competéncia |2,4,5,6 Das e Teng (2001)
Confianca
Fraca 1,2,3,7,8
— Barney e Hansen (1994)
Média-forte 1,2,3,7,8
Comportamental 2,4,5,6,8,9,10
Controle | Output 2,4,5,6,8,9,10 Das e Teng (2001)
Social 2,4,5,6,9, 10, 12
. Das e Teng (2001); Barney e
Relacional/Moral 1,2,10,12 Hansen (1994)
Risco Performance 2,4,5,6,10 Das e Teng (2001)
Investimentos especificos |2, 10
— Barney e Hansen (1994)
Selecéo adversa 2,10

Quadro 4 — Matriz de Agrupamento Conceitual
Fonte: elaborado pelo autor da pesquisa
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3.6. Técnica de Analise de Dados

Os dados foram analisados qualitativamente, através da matriz de
agrupamento conceitual (quadro 4), que tem a funcdo de congregar os resultados
comuns das pesquisas dentro de conceitos e constructos tedricos previamente

gerados por outros pesquisadores e levantados em pesquisa bibliografica.

Além disto, as entrevistas foram examinadas pela técnica da andlise de
conteudo, que objetiva fazer a conexao entre a teoria prévia levantada na revisao de
literatura e o que na pratica foi encontrado na coleta de dados (BARDIN, 1977). A
analise de contetdo redne um conjunto de técnicas de analise de comunicacgdes,
visando, por procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteudo das
mensagens, obter indicadores que permitam a inferéncia de conhecimentos
(TRIVINOS, 1987).

Através deste meios, as andlises envolvendo confianga, controle e risco foram
feitas, primeiramente, diade a diade, conforme as mesmas estdo dispostas na figura
7. Posteriormente, foi realizada uma analise comparativa conjunta dos resultados
encontrados nos relacionamentos das trés diades pesquisadas da cadeia de
suprimentos desta pesquisa.



4. RESULTADOS DA PESQUISA

Este capitulo apresenta os resultados da pesquisa efetuada na cadeia de
suprimentos descrita no capitulo anterior, que trata dos métodos e procedimentos da
pesquisa. Os resultados organizam-se sequenciados diade a diade, que séo

analisadas na ordem a seguir.

Primeiramente, sdo apresentadas as diades pesquisadas. Nesta etapa,
contextualiza-se em maior profundidade as empresas objetos de analise de cada
diade e o relacionamento das mesmas entre si. O objetivo deste topico inicial é
apresentar, a partir dos dados coletados, o panorama geral e o pano de fundo da
pesquisa ha ocasido particular de cada par de empresas (excecao se da na segunda
diade, que envolve quatro empresas) que mantém entre si um relacionamento de
troca, formando a diade, visto que, como se expds anteriormente na fundamentacgéo
tedrica, analisar-se-a sempre 0 contexto de pesquisa a partir de uma perspectiva
relacional, aderente a realidade objetiva do fendmeno estudado, e ndo simplesmente
transacional. A empresa focal (EF) é apresentada em um primeiro momento, visto

gue a mesma participa de todas as diades pesquisadas.

Neste momento, sdo abordadas a partir dos dados coletados na pesquisa a
natureza das operacfes de cada empresa participante das diades, suas estruturas e

nameros gerais, assim como informacdes especificas da relacdo existente entre as
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organizagbes das diades: inicio da relacdo, objetos, servicos e valores

transacionados e eventuais fatores externos relevantes a relacéo.

Posteriormente, sdo analisadas as entrevistas e os documentos acessados,
primeiro da empresa focal e apds da outra organizacao da diade, que tem o objetivo
de contrapor e somar as evidéncias suportadas por aquela primeira empresa, no que
diz respeito aos constructos pesquisados. As entrevistas realizadas em cada
empresa sdo consideradas todas em conjunto através dos constructos de pesquisa,
0S guais por sua vez sao analisados um a um, na seguinte sequéncia: confianca,
risco e controle. Apés terem sido considerados estes trés constructos, é analisada a
inter-relacdo entre 0s mesmos, para que tenha-se entdo o entendimento da
influéncia matua estabelecida entre tais. Desta forma, a analise de cada diade é
encerrada com duas figuras, que resumem o resultado de pesquisa especifico de
cada diade estudada. Posteriormente, as principais evidéncias encontradas nas trés

diades sédo agrupadas em um quadro-resumo.

ApOs esta etapa, tem-se o ultimo topico dos resultados da pesquisa, onde as
similaridades e diferencas sao resumidas em um unico item, de forma a facilitar a

analise e conclusdes posteriores que sao feitas sobre as mesmas.

4.1. Andlise Individual das Diades

Este tdépico mostra os resultados atingidos, diade a diade, no que tange aos
constructos da confianca, do controle e do risco — com foco na perspectiva da
empresa focal (EF), considerando ainda suas influéncias mutuas. Como esta
empresa participa de todas as diades analisadas e € foco deste estudo, sera

detalhada apenas uma vez, na primeira diade deste estudo.

4.1.1. Diade Empresa Focal (EF) = Empresa Transportadora (ET):
Contextualizacdo das Empresas e da Diade

e A Empresa Focal (EF)

A EF foi fundada em 1948, inicialmente como um deposito de bebidas,

situado no interior do Rio Grande do Sul. Com o crescimento do negdcio, € instalada
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no inicio da década de 1950, na capital do mesmo estado, uma fabrica de
refrigerantes. Nova expanséo ocorre em 1953, com a abertura de uma nova fébrica
na regido das missfes. Precisamente no ano de 1957, o grupo industrial fecha um
acordo comercial com a casa matriz e comeca entdo a distribuir os seus produtos
para em 1963 iniciar, além da sua distribuicdo, a sua fabricacdo propriamente dita.

No ano de 1966 € aberto um centro de distribuicdo na regido central do
estado (hoje sede da EF), que em 1977 é convertido em fabrica. No mesmo ano, o
grupo ainda abre duas outras unidades no Rio Grande do Sul (no planalto gaucho),
sendo uma delas uma unidade fabril (porém, atualmente também convertida em
centro de distribuicdo) e a outra um depoésito. Em 1985, ocorre um fato relevante:
este grupo industrial é divido em dois, sendo que a EF coube a fabrica do centro do
Rio Grande do Sul, mais dois centros de distribuicdo, localizados no noroeste do
estado, sendo que em torno de 35% do total de vendas € entregue via estes dois
centros.

No ano de 1992, tiveram inicio as modificacdes na producédo da sua unidade
produtiva com o envase de embalagens néo retornaveis (PET), tornando o processo
ainda mais pratico, rapido e conveniente para atender a demanda do mercado. Em
1995, houve a instalacdo do sistema de sopro “in house” para garrafas PET, com
uma parceria entre a EF e um grande player do negoécio de embalagens
descartaveis. Neste mesmo ano, comeca o planejamento para a implementacao da
norma ISO 9002, sendo a certificacdo concedida no ano de 1998. No ano seguinte,
tem inicio a aplicacéo das diretrizes e requisitos integrados da casa matriz.

A partir do ano de 2001, com as definicbes de novas estratégias,
planejamento, agOes e definicdo de metas, a EF investe na aplicagdo de novas
tecnologias para manter a qualidade dos seus produtos e também assegurar a
implementagdo das praticas ambientais adequadas. Em 2004 ocorre a
modernizacdo do sistema de refrigeragéo e CIP (sistema de sanitizagdo das linhas
de producédo), sendo também aumentada a capacidade de estocagem da xaroparia
final.

No ano de 2005, a EF busca obter as certificacdes nas normas publicas 1SO
9001, com foco em gestdo da qualidade, na ISO 14001, com foco em meio
ambiente, a OHSAS 18001, em Saude e Seguranca Ocupacional e a 1ISO 22000,
concernente a seguranca de alimentos, sendo todas elas obtidas em paralelo com a

implementacéo do sistema de gestéo integrado da casa matriz.
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Em 2007, a EF inicia o planejamento de expansédo da sua unidade fabril, no
centro do estado, visto que a mesma estava por atingir sua capacidade maxima de
producdo. Duas novas linhas de producao foram instaladas na fabrica: uma nova
linha para a producédo de produtos descartaveis PET e outra para a producédo de
latas descartaveis (que até entdo eram adquiridas de outros grupos fabricantes).
Com a finalizacdo da ampliacdo da fabrica, sua capacidade produtiva total dobrou:
de 200 milhdes de litros por ano para 400 milhdes de litros por ano. Além do que, 0
namero de itens produzidos na fabrica aumentou consideravelmente, reduzindo a
dependéncia da EF frente a outros grupos fabricantes e diminuindo custos logisticos.

Em termos de area de abrangéncia, a EF atende toda a regido central,
fronteira oeste e planalto médio do Rio Grande do Sul, o que equivale a 25,3% da
populacdo, localizada numa area de 94.892Km?, correspondente a 44,9% da area
total do estado. Esta area agrupa 189 cidades e em torno de 16.500 pontos de
venda.

A EF ainda mantém o que a mesma chama de Politica do Sistema Integrado
de Gestdo, que afirma o comprometimento da organizacdo frente aos seus
stakeholders, em termos sociais e ambientais. Este sistema compreende um extenso
arcabouco de controles e normas a serem rigorosamente seguida pela EF. O
descumprimento destes requisitos pode resultar na suspensdo do direito de
fabricacdo e comercializacdo de todos os produtos que levam a marca da casa
matriz. Tais normativa abrangem aspectos de garantia da qualidade, seguranca
alimentar, respeito e preservacao do meio-ambiente e asseguracédo da seguranca e
da saude dos seus trabalhadores, préprios e terceirizados.

e Empresa transportadora (ET) e contextualizacéo da diade

Esta empresa mantém uma relacéo de fornecimento de servicos com a EF h4
décadas. A EF é atendida, principalmente, pela filial da ET localizada no centro do
estado do Rio Grande do Sul, visto a proximidade geografica das unidades das duas
empresas (mesma cidade). Esta filial opera com 16 caminhdes locais (de porte
médio), mais 2 caminhdes de viagem e faturou em 2008 em torno de 6 milhdes de
reais. Deste total, 3,5% ¢é faturado para a EF, seu maior cliente, segundo apontam
os dados da propria ET. Este dado denota a alta dispersdo da clientela e,

consequentemente, a natureza da operacdo da ET, pelo menos da unidade
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analisada: a mesma realiza um maior nimero de pequenas entregas, em relacao as
entregas consolidadas (este ultimo tipo de entrega € coloquialmente chamado de

“carga fechada”).

Nem os relatos dos entrevistados, nem o0s documentos analisados
possibilitaram precisar o inicio da relagdo entre EF e ET. Os colaboradores da EF,
quando arguidos a respeito do inicio, da relagdo, responderam que sua empresa ja
adquiria os servicos da ET antes da sua entrada na organizacdo. O ERP (sistema
informatizado integrado) da EF também ndo pode auxiliar no encontro desta

resposta, visto gue 0 mesmo mantém em backup os dados apenas desde 1996.

Em 2008, em torno de 35% do total gasto com fretes contratados pela EF foi
despendido com esta ET. Os 65% restantes estdo dispersos em mais de 10
empresas transportadoras. Vale ressaltar que sdo englobados aqui apenas os fretes
gastos com a aquisicdo de bens diversos como materiais de despesa, materiais de
publicidade, matérias-primas e insumos. Excluem-se deste percentual os fretes
contratados para compra de produtos de revenda (produtos acabados: refrigerantes,
aguas, cervejas e sucos) e os fretes contratados para entrega dos produtos
vendidos pela da EF ao mercado; tais tipos de entregas séo realizadas via frota
propria e também por outras empresas, considerando-se uma logica de operagéo
bastante diferente da empregada em fretes de aquisigéo.

N&o existe contrato de prestacdo de servico mantido entre ambas empresas,
como as entrevistas a seguir mostram. As negocia¢des sdo, na sua grande maioria,
travadas por via telefénica. Observou-se ainda, que para a maioria dos servicos de
frete contratados néo € feita cotacdo com outras empresas transportadoras; apenas
nos casos de necessidade de transporte de ativos de alto valor que gerem um custo
de frete muito alto. A inexisténcia do instrumento contratual, considerado
conjuntamente com o fato de que a ET fornece a EF um servico comoditizado, em
um mercado com muitos concorrentes que oferecem um servico igual ou ao menos
semelhante na sua utilidade, mostra a facilidade com que a ET em questao pode ser
substituida por outras, atuantes nas mesmas areas geogréficas de interesse da EF.
Entretanto, mesmo havendo essa possibilidade de substituicdo, nota-se que a ET
mantém alta regularidade na prestacéo de seus servicos a EF, conforme apontam os

ndmeros anteriormente mencionados.
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Através da analise dos pedidos de compra e de outros documentos
disponiveis para averiguacdo, pode-se constatar que a ET € responséavel pelo
transporte de varias matérias-primas, insumos produtivos e importantes materiais
para a EF. Sdo alguns exemplos: carvao ativado e terra diatomacea (utilizados na
fitragem da &gua destinada ao envase dos produtos finais), fluidos para as
maquinas codificadoras, pecas de manutencdo e reposicdo para as maquinas

produtivas e materiais de publicidade.

Através da andlise dos niveis e politicas de estoque da EF, nota-se que a
tendéncia geral de redugcéo de estoques nas cadeias de suprimentos faz-se nela
também presente, o0 que conseqientemente impde aos sistemas de transporte uma
maior pressao, especialmente quanto a exigéncias de rapidez e confiabilidade na
entrega dos materiais produtivos e de revenda (BALLOU, 2007). Esta constatacao
ganha embasamento nas falas dos respondentes desta pesquisa que, como se pode
ver a seguir, dao forte énfase a necessidade de um bom desempenho operacional
da ET. Dai denota-se a preocupacdo dos respondentes, especialmente dos
compradores, visto que atrasos no recebimento de quaisquer matérias-primas ou
insumos podem causar rupturas no processo produtivo e, conseqientemente, no
estoque de produtos finais, acarretando perdas financeiras e outros problemas
maiores decorrentes ao longo de toda a cadeia.

No que diz respeito a operacionalizacdo das entregas realizadas pela ET na
EF, as mesmas sdo sempre direcionadas ao Almoxarifado, que confere as cargas e
a documentacao referente. As descargas ocorrem no patio, em local apropriado para
esta atividade, e sdo operacionalizadas pelo pessoal da ET, exceto quando ha
necessidade de equipamento especial (empilhadeira, guincho etc.); nestes casos, o

efetivo da EF da suporte na descarga do veiculo.

4.1.1.1. Confianga, controle e risco interorganizacionais: uma analise da diade
EF>ET

4.1.1.1.1. Confianca

As falas dos quatro respondentes da EF — Gerente de Suprimentos,

Comprador de Matérias-Primas (Comprador 1), Comprador de Materiais de Despesa
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(Comprador 2) e Coordenador de Almoxarifado — permitiram formar um conjunto de
andlises a respeito do nivel e do tipo de confianca existente em relacdo a ET,
percebendo-se forte convergéncia na percepc¢do dos colaboradores do grupo

fabricante.

As falas dos entrevistados da EF evidenciaram confianga forte/pura em
relagdo a ET. Em uma série de momentos emergiram percepgdes positivas da ET,
no que tange a sua integridade, transparéncia e compartilhamento de valores

intrinsecos as duas empresas, conforme as falas a seguir apontam:

Ela é uma empresa transparente e honesta no que diz respeito a todos os
termos (...) A gente tem confianca total neles. Ndo h4 nada até agora que

nos deixe “com o pé atras” [Fala do Comprador 1].

A ET é 100%. Eles ndo enrolam o cara e quando erram eles admitem e
inclusive pagam pelos erros deles. Se disserem que a mercadoria vai
chegar na sexta-feira e chegou a sexta-feira de manha e a mercadoria néo

veio ainda, eles colocam ela em um avido, se tiver que colocar [Fala do
Gerente de Suprimentos].

Acho que tanto a EF quanto a ET sdo integras. Ndo podemos falar mal da
ET. Por exemplo, se a mercadoria avariou, eles pagam; ndo tem conversa.
Se tu acordares um prec¢o, € aquele pre¢co. S&o sérios, assim como nés
aqui. (...) Acho que a EF estd bem alinhada com a ET. Eles tém

transparéncia, sdo bem simples: é bem o retrato da EF [Fala do
Coordenador de Almoxarifado]

Estas percepcdes aparecem ancoradas principalmente nos seguintes fatores:
(a) relacionamento inter-pessoal, (b) compartilhamento de valores e (c) pré-atividade
percebida, ambas ligadas a (d) confianca baseada em competéncia, também

evidenciada como existente.

O relacionamento inter-pessoal surge nas evidéncias de pesquisa com
bastante énfase na pessoa do gerente de filial da ET. Os entrevistados da EF
apontam-no como um motivador deste tipo de confianga e colocam suas atitudes
como pontos de referéncia no relacionamento entre as duas empresas. O gerente de
suprimentos atribui seu nivel de confianca em relacao a filial local da ET como sendo
diretamente influenciado pela presenca do seu gerente de filial, conforme a sua fala
a seguir mostra: “seu eu ligar para la — para a filial local da ET — e falar com qualquer

outra pessoa que ndo o gerente da filial, a confianca ndo é a mesma”.
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De modo semelhante, o discurso de todos os respondentes aponta para
atitudes de transparéncia, pré-atividade e honestidade deste gerente local como um
diferencial que as outras filiais da ET ndo possuem, o que gera, comparativamente,
diferentes niveis de confianca pura/forte entre tais sucursais. Isto é evidenciado
guando ocorrem problemas com filiais da ET que n&o aquela local. Nestes casos,
segundo os respondentes, normalmente os seus interesses sdo tratados de forma
diferenciada, comparativamente ao tratamento dado pela filial local da ET. Assim,
segundo o gerente de suprimentos, problemas que precisam da intervencéo direta
de filiais outras que néo a local, normalmente sdo mediados pelo gerente da filial
local, a fim de que as dificuldades sejam resolvidas o quanto antes:

Muitas vezes tu acabas tendo que envolver o gerente da filial daqui, o que
no meu ponto de vista ndo seria necessério. Se tu pediste uma coisa, que é
o trabalho da empresa realizar (da ET), ela teria que realizar sem ter que ter

alguém mais interferindo [Fala do Gerente de Suprimentos].

Estas e outras falas dos entrevistados da EF sugerem que, além da confianca
pura e da confianca forte, também ha tracos evidentes de confianca baseada em
competéncia. Ou seja, 0s entrevistados mostram, em seu conjunto geral, que a EF
confia no desempenho operacional da ET e que entende a mesma como preparada
para efetivamente atender as demandas objetivas e praticas de nego6cio inerentes
aos servicos prestados aquela. Vérias falas dos respondentes da EF mostram que
0s servicos prestados pela ET sdo confiaveis (principalmente no que se trata da filial
local) e que héa sintonia entre o discurso e a pratica operacional desta, o que
naturalmente tende a gerar maior seguranca para as operacdes logisticas e de
producdo da EF. Evidencia-se entdo que a confianca baseada em competéncia
mostra-se como um fator existente de alta relevancia para a continuidade do
relacionamento entre ambas as organizagdes. A fala do Comprador 2 evidencia esta

constatacao:

E o comprometimento da transportadora junto com a minha empresa (o que
mais gera confianga). Eles tentam sempre nos atender de maneira
satisfatoria, ndo deixam faltar as matérias-primas essenciais para a gente
continuar produzindo os nossos materiais e produtos (...). Quando a gente
tem algum material de dificil acesso, que ndo vai chegar a tempo, a gente
pede apoio a eles e eles se comprometem a trazer (...) eles tem aquele
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empenho de realmente fazer com que a nossa empresa ndo pare, se
depender deles (...) A gente tem confiabilidade na ET, por que ela nos da
retorno... Diz onde estd o0 material; e se ela se compromete a entregar em

tal horério, ela realmente entrega nesse horario [Fala do Comprador 2].

Entretanto, assim como ocorre com a confianca pural/forte, a confianca
baseada em competéncia também é afetada pela confianca interpessoal. Ou seja,

verifica-se que o gerente da filial da ET que atende diretamente a EF também

~

influencia a percep¢cdo desta em relagcdo a capacidade técnica-operacional que
aguela tem em atender-lhe adequadamente. Assim, o gerente de suprimentos,
guando argtido a respeito do desempenho operacional da ET, constroi o seguinte

dialogo, que evidencia a constatacdo anterior:

Existem fatores operacionais, de desempenho, que eventualmente geram
desconfianga na relagdo mantida entre ambas as empresas (EF e ET)?
Quando ndo esta envolvida a geréncia deles, sim. (...) Vejo isto pelo
comprometimento. Por exemplo, tu ligas 14 pra um cara 14 e fala: A... Eu
preciso trazer de Porto Alegre pra ca uma mercadoria, um frete expresso,
ndo importa o valor; vai 14 o funcionario operacional deles e diz que ndo da.
Falo entdo com o gerente da filial e ele diz: entdo estd bem! Podes “tocar
ficha” E tu entende que essa relacdo (EF-ET) esta baseada no que? O que
da estabilidade e seguranca para esta relacdo? Da parte da ET seria a
postura do gerente deles. O comprometimento é nitido: 0 comprometimento

da geréncia deles para com a EF. [Fala do Gerente de Suprimentos]

A partir deste dialogo, nota-se também que h& diferencas evidentes entre a
filial local da ET e suas outras filiais, no que tange a confianca baseada em
competéncia, assim como ocorre com a confianc¢a forte/pura. Os seguintes exemplos

mostram a discrepancia:

Em Sé&o Paulo, 0 comprometimento para com a EF ndo € o mesmo que o da
filial daqui. Aqui a EF € o maior cliente deles, em S&o Paulo nem se sabe
guem € a EF. J4& aconteceu de mercadorias ficarem uma semana

esperando a coleta em S&o Paulo [Fala do Comprador 1].

O comprometimento da filial local da ET com a EF é claro. Ao longo do
tempo, eles tém mostrado esse comprometimento, essa preocupacao de
estar disponibilizando qualquer recurso (...). Ja (a filial de) Porto Alegre nao
nos atende bem (...) Na filial local a gente tem o gerente que é parceiro da
EF ha muito tempo. Ja a filial de Porto Alegre, que é a matriz, existe uma
diferenca grande em termos de rendimento. Nao € a mesma coisa, eles ndo
d&do muita aten¢do para ao mercado daqui como o gerente local da [Fala

do Comprador 2].
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Além da confianga forte/pura, também foram evidenciados fortes elementos
referentes a confianca média-forte, baseados essencialmente no (a) tamanho
comparativo e reputacdo da ET e na (b) repeticdo de acdes da mesma entendidas

como corretas e transparentes — conforme as primeiras falas deste topico apontam.

O fato da ET ser uma empresa de grande porte, que ha consideravel tempo
atua em &rea geogréfica concomitante a area da EF, e reconhecida no seu
segmento de mercado como a maior e uma das mais modernas transportadoras do
pais, influenciou este tipo de confianca. O comprador 2, ao explicar os motivos da

credibilidade da ET para si, resume bem este argumento:

Confio nela (...) pelo nome da empresa, pelo tempo que ela trabalha no
mercado, pelo tamanho dela. A gente tem uma confianca neles, por ser uma
empresa antiga no mercado. O que ela diz, ela cumpre. (...) Eles também
tém um nome forte no Brasil inteiro. Eles tém um /ayout de empresa que te
permites saber que ela ndo é uma empresa de fundo de quintal [Fala do

Comprador 2].

e Pontos-chaves da percepcéo da EF em relagcédo a confianca

As evidéncias apresentadas anteriormente remetem a uma série de

constatacdes gerais sobre as relacdes de confianca na diade EF>ET. Séo elas:

1. Ha fortes elementos de confianca forte/pura na relacdo, sustentados
principalmente pelo (1.1) relacionamento inter-pessoal existente, especificamente
com a pessoa do gerente da filial local e (1.2) pelo compartiihamento de valores

intrinsecos tidos como positivos;

2. Foram evidenciados tracos consistentes de confianca média-forte na percepcéo
da EF em relacdo a ET. Tais sinais sustentam-se no (2.1) tamanho comparativo e
reputacdo da ET e na (2.3) repeticdo de acbOes entendidas como corretas e

transparentes, o que da a nogao de previsibilidade;

3. Ha fortes elementos da confianca baseada em competéncia, sustentados pelos
trés seguintes fatores principais: (3.1) existéncia de sincronismo entre o discurso de
desempenho e o desempenho real mostrado pela ET; (3.2.) apontamento, por todos
os respondentes, de existéncia de forte comprometimento operacional por parte da
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ET; (3.3) pro-atividade do gerente da filial local da ET em solucionar os problemas
enfrentados pela EF;

4. Ha forte diferenciacdo na percepcédo de confianca da EF em relacdo as outras
filiais da ET — comparativamente a filial local (tanto forte/pura quanto baseada em
competéncia). Esta diferenciacao justifica-se principalmente devido a (4.1.) interacéo
dos entrevistados da EF junto ao gerente da filial local da ET, que oferece um nivel
de servico percebido e uma confianca forte/pura percebida maiores do que as outras

filiais da ET;

7

5. A confianga interpessoal é um elemento-chave nas relagbes de confianga
mantidos entre EF e ET, pois mostrou-se ndo apenas existente, mas também
afetando diretamente as percepcdes de confianca forte/pura e confianca baseada
em competéncia, assim como sendo uma das causas mais evidentes da
diferenciacdo da filial local em relagdo as outras filiais da ET, no que tange aos
diversos tipos de confianga;

6. Nao foram evidenciados elementos consistentes de confianca fraca nas

evidéncias coletadas em relacao a filial local da ET.

e A confianca na perspectiva da ET

As entrevistas realizadas com o gerente geral da filial da ET, localizada na
mesma cidade da sede da EF, e com seu assistente imediato geraram um conjunto

de dados que viabilizaram a complementac¢éo da visédo de confianca da EF.

Primeiramente, evidenciou-se a existéncia da confianca forte/pura permeando
as relagcdes entre ambas as organizacdes. E evidente a percepcéo de idoneidade,
responsabilidade e transparéncia em relacéo a EF e seus colaboradores, por parte
da ET. Quando questionado a respeito da possibilidade de ocorréncia de
comportamentos oportunistas por parte da EF, o gerente geral é direto em sua
resposta, a qual aponta a existéncia da confianca forte/pura nas relacdes que se

estabelecem.

A propria EF ndo deixaria acontecer (uma agdo oportunista), pelo que a
gente conhece da histdria, de todos os seus principios éticos, pelos donos
da empresa, pelas pessoas que trabalham la dentro, por ser uma empresa
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gue preza muito este tipo de relacionamento limpo e transparente, assim
como a nossa. Logo que eu entrei na empresa que eu trabalho, um dos
diretores (...) disse: a gente ndo pode ser apenas honesto, além de ser
honesto, a gente tem que parecer honesto. A EF age do mesmo modo

[Fala do Gerente Gerall.

Também foram evidenciados fatores condizentes com a confiangca média-
forte, como a inexisténcia de acdes percebidas pela ET como tendo motivacéo
oportunista (logo, ha a previsibilidade das suas acdes em termos morais),
executadas pela EF: “Pelo menos comigo, até hoje, eu nunca tive problemas neste
sentido. Sinceridade, tento lembrar aqui de alguma coisa (acdo oportunista) que

possa ter ocorrido (...) mas ndo consigo” [Fala do Gerente Geral].

Por ultimo, o porte, a marca sustentada pela EF e sua reputacdo no mercado
constituem dois outros fatores que agem como predecessoras da confianca
forte/pura, visto que a ET entende que transacionar com uma organizacao que

contenha estas trés caracteristicas possui importancia estratégica para seu negocio.

Quanto a confianca baseada em competéncia, constatou-se que a ET
percebe a EF como até certo ponto confidvel também neste sentido, visto
principalmente seu sistema de gestdo (que para a ET é refletido em uma série de
exigéncias formais que a EF faz a ela). Entretanto, pode-se notar certa contradicdo
durante as entrevistas, visto que a EF costuma ndo ter grande consisténcia na
constancia de sua boa performance em relagdo a ET. Neste ambito relacional,
entende-se constancia de boa performance por parte da EF como sendo a auséncia
de sobressaltos operacionais por parte desta empresa, em relacdo a demanda de

servigos-padrao oferecidos pela ET. A seguinte fala evidencia esta afirmativa:

Ja tivemos vérios embates, varias correrias de Ultima hora, mas sempre
negociados. Ja cansei de receber ligacdo quinta-feira a tarde dizendo que a
EF precisava de um frete de Florianopolis pra ca, para amanha. Dai eu vou
ver... Ligo de volta. (...) Tem coisas que a gente conseguiu fazer e tem
coisas que nao conseguimos fazer... E na ultima hora dizemos que néo
temos condicdes, pela questdo de valor, ou entdo que temos condicdes.

[Fala do Gerente Geral].
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e Pontos-chaves da percepcéo da ET em relacéo a confianca

A partir da analise das entrevistas, tem-se como os fatores de confianca mais

relevantes da percepcao da ET em relacéo a EF:

1. Foi constatada a existéncia de confiangca forte/pura. Este tipo de confianca
aparece calcado principalmente sobre os seguintes fatores: (1.1) idoneidade,
responsabilidade e transparéncia percebida em relacdo a ET e (1.2) bom
relacionamento interpessoal mantido entre os entrevistados de ambas as empresas.
Verifica-se que estes fatores sdo bastante semelhantes aqueles apresentados pela

EF em termos de confianca forte/pura;

2. Foram evidenciados fatores de confianca média-forte, sendo eles: (2.1)
previsibilidade das aces da EF; e (2.2) porte, marca e reputacdo da EF. Da mesma
forma, pode-se constatar que a confianca média-forte existe e opera de forma
semelhante em ambas as visoes (da EF e da ET);

3. Nao se pode constatar de forma clara a existéncia ou inexisténcia plena da
percepcdo de confianca baseada em competéncia, principalmente devido (3.1) as
contradigbes encontradas nas entrevistas: enquanto em determinados momentos a
organizacdo e o padrao operacional da EF séo elogiados, em outros sdo apontadas
as diversas “mudancas de ultima hora” que a mesma solicita. Este € um ponto de
divergéncia entre a EF e a ET. Enquanto a primeira mostra forte confianca na

competéncia da ET, esta ndo apresenta o mesmo nivel de confianca na EF;

4. Nao foram constatados tracos de percepcao de confianca fraca da ET em relacao

a EF, a exemplo desta ultima.

Em suma, as evidéncias obtidas a partir da ET mostram como fatores comuns
de maior importancia a énfase que ambas as empresas dao ao relacionamento
interpessoal e aos valores comuns entendidos como positivos. A reputacdo e porte
também aparecem como fatores importantes em ambos os casos. Ja a confianca
baseada em competéncia é revelada de forma diversa pelas duas organizac¢des. Os
motivos desta divergéncia sao discutidos no imbricamento dos constructos, mais a

sequir.
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4.1.1.1.2. Risco

As entrevistas realizadas com os colaboradores selecionados da EF mostram
uma série de evidéncias a respeito do risco percebido em relacdo a ET. Também foi
possivel averiguar como a EF reage aos mesmos — quando ha a reacdao,

consideradas suas extensdes e profundidades distintas.

Inicialmente, surge o risco de selecdo adversa como um fator emergente e
importante na relacdo EF>ET. Observa-se que o maior risco de selecdo adversa
nasce a partir dos préprios procedimentos adotados pela EF e j& comentados
anteriormente: especificamente a opc¢ao sustentada pela EF em néo realizar
sistematicamente cotacfes para todas as contratacbes de frete realizadas pela
organizacdo. Essa lacuna operacional, unida ao fato de que ha efetivamente um
grande numero de concorrentes disponiveis da ET que oferecem um servico de
mesma utilidade, traz a tona a potencial possibilidade da EF despender valores
maiores que 0 necessario, em termos comparativos, pelo servico contratado. Ao
responder sobre quais 0s maiores riscos percebidos por ele, na relagdo com a ET, o

gerente de suprimentos evidencia a questao:

Um risco inerente, como tu centralizas o frete nela (na ET), € de tu acabares
pagando um frete mais caro. Chega um momento em que tu acabas
perdendo a nogcdo de mercado. E a protecdo que a gente faz é realizar a
cotagdo (com outras transportadoras). Sempre que tem algum frete de valor
alto, tem o tempo pra se negociar (com a ET) e negociar com outras
transportadoras também. Geralmente a ET acaba ganhando, na maioria das

vezes [Fala do Gerente de Suprimentos].

Entretanto, neste ponto especifico, observou-se um paralelo entre as falas do
comprador 2 e do gerente de suprimentos que ajuda a melhor entender a
problematica da situacdo. Enquanto o gerente de suprimentos afirma que sao
realizadas cotacfes com outras transportadoras, quando da contratacdo de fretes
com valores mais altos, o comprador 2 deixa claro que ndo ha mecanismo formal
para a realizacdo destas cotacbes. Ou seja, ndo ha clara definicAo entre os

compradores e 0 gerente de suprimentos a respeito do que significa “um valor alto
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de frete”, assim como também n&o ha formalizagdo no ERP da EF das cotacbes de
frete efetuadas pelos compradores — quando efetuadas. Isto significa que este néo é
um processo sistematizado, incorporado a rotina do departamento de compras da

EF, o que mostra o real potencial do risco.

Um segundo risco, apontado pelo gerente de suprimentos, mostra
consideravel semelhangca com o risco de investimentos especificos, ou de
dependéncia, mesmo embora ndo haja investimentos financeiros propriamente ditos
neste caso. A preocupacdo do gestor, neste contexto, diz respeito aos riscos de
dependéncia que a alta concentracdo de contratacédo de fretes na ET traz consigo,
mas essencialmente aos efeitos desta concentracdo no comprometimento das
outras transportadoras da EF. Como ele mesmo aponta, ha algo importante a ser
considerado na relacdo com a ET: esta ndo pode realizar todo o tipo de frete, pois
existem materiais, como por exemplo, os considerados perigosos pela Policia
Federal brasileira, FEPAM e outros 0rgdo competentes, que exigem ativos,
tecnologia e autorizacdo legal para serem transportados — coisas que a ET néo
possui, atualmente. Mas a EF precisa transportar estes materiais, recorrendo entéao
a outras transportadoras que, ndo poucas vezes, acabam por serem contratadas
apenas para este tipo de servico especifico, mesmo elas mostrando desejo em
também transportar toda a gama restante de materiais que as outras

transportadoras, em especial a ET, entregam para a EF.

Assim, embora a concentracdo dos fretes na ET traga ganhos sensiveis
(“Eles tém praticamente 80% a 70% dos créditos de decisdo da EF, entdo pra eles
tem essa vantagem do volume que eles ganham, e pra nés tem a vantagem de que
0 que tu pedires os caras fazem”[Fala do Gerente de Suprimentos]), como o gerente
de suprimentos diz, “(Com esta concentracdo na ET) tu podes perder
comprometimento por parte das outras transportadoras. Como tu nao é cliente
assiduo deles, eles ndo vao se comprometer em atender quando tu precisares
deles”. E nenhuma evidéncia, seja ela investigada a partir das entrevistas ou da
observacdo documental, foi encontrada no sentido de constituir um mecanismo ou

dispositivo de defesa frente a este risco.

Ainda, a partir das entrevistas nota-se a emergéncia dos riscos de
performance. Conforme j& exposto, a performance da ET € particularmente critica a

EF quando considerada a natureza dos materiais transportados: como varias
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matérias-primas, insumos e embalagens (materiais produtivos), entre outros, sao
trazido por ela até a EF, a ocorréncia de atrasos, avarias, erros operacionais e
outros problemas constituem-se em problemas de ordem maior, que podem trazer
grandes danos a operacao da fabrica e de seu sistema logistico: paradas nas linhas
de producdo, rupturas de estoques, problemas de qualidade e outros descompassos
na cadeia de abastecimento s&o apenas alguns exemplos de alguns agravos
potenciais (BALLOU, 2007). Mesmo considerados estes riscos, foi evidenciado,
conforme ja expresso, que ndo ha contrato formal suportando a relacdo entre ambas
as organizacbes; em segundo lugar, a Unica sistematica de avaliacdo e potencial
penalizacdo ou substituicdo da empresa transportadora verificada € realizada
guadrimestralmente, conforme sera tratado no tépico seguinte dos controles. O

comprador 2 resume como este risco € percebido e tratado:

Existem os riscos de acidente, de ndo chegar a mercadoria, mas a gente
ndo tem um segundo plano pra evitar isso. (...) Um caminh&o atrasou devido
a quebra? Ai a gente tenta entrar em contato com a ET para que ela tente
colocar um frete expresso... Isso a transportadora se compromete, ela tenta

sempre nos atender. [Fala do Comprador 1]

Verificou-se, ainda, um risco de performance oriundo, novamente, dos

préprios procedimentos da EF, conforme aponta o Coordenador de Almoxarifado:

Se tu ndo cuidares a mercadoria na hora que a receberes, depois nao
poderas reclamar. Ja teve caso de recebermos uma cureta do laboratério e
esta estar quebrada (...) Ainda bem que era barata. Mas € um risco que a
gente aprendeu. Tem que abrir ali, no ato, junto com o motorista da ET, pra

tu olhares... [Fala do Coordenador do Almoxarifado].

Enfim, observou-se que o risco relacional/moral é percebido como nulo pela
EF, visto a credibilidade relacional que a mesma confere a ET (transparéncia e
honestidade), conforme exposto anteriormente na analise do constructo da

confianga.
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e Pontos-chaves da percepcéo da EF em relacéo ao risco

As evidéncias coletadas permitem definir os principais pontos condizentes ao

diversos tipos de risco percebidos pela EF na relacédo com a ET:

1. Foi constatada a existéncia de percepcéao de risco de selecdo adversa. Entretanto,
verificou-se que (1.1) este risco tem como origem lacunas operacionais nos
procedimentos da EF e ndo na ET e que (1.2) ndo ha mecanismo sistematizado-

formal explicito de protecéo a este risco;

2. Foi constatada (2.1) a existéncia de percepc¢ao de risco de dependéncia (hold-up
ou investimentos especificos) na investigacdo. Entretanto, neste contexto especifico,
este risco existe na medida em que o preterimento das outras transportadoras
(necessarias em casos especificos, mas nao por isto menos importantes, em termos
operacionais) para concentrar volume de fretes na ET (mesmo nao havendo contrato
estipulado) mostra potencial percebido de redugdo do comprometimento destas
mesmas, considerado o baixo volume de servicos contratados delas. Também nao

h& mecanismo sistematico-formal de protecéo a este risco;

3. Foi constatada a percepcéo de riscos de performance — especialmente quanto a
outras filiais que ndo a local da ET, com potencial real de causar dano as operacdes
da EF: atrasos, avarias, erros de transporte, no geral. Também foram constatados
mecanismos de defesa para este risco, conforme sera abordado no tépico seguinte

(controles);

4. O risco relacional/moral é percebido como nulo, devido (4.1) a credibilidade

cedida e ET, em termos de honestidade e transparéncia.

Resumidamente, verifica-se que embora haja riscos percebidos de diversos
tipos, os mecanismos de defesa (controles, indicadores, mecanismos contratuais)

sao praticamente inexistentes.

e Orrisco na perspectiva da ET

A analise dos riscos, a partir da perspectiva da ET mostra que 0os mesmos

séo percebidos de forma bastante diversa pela mesma, em comparacéo a EF.
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De todos os riscos presentes no framework de pesquisa, 0s evidenciados nas
entrevistas e observagbes documentais realizadas foram os riscos de dependéncia
(investimentos especificos) e de performance (embora este Ultimo em menor grau).
Apesar da ET nao ter realizado investimentos de grande porte e assimétricos na EF,
o fato € que consideravel parte do faturamento daquela depende dos servigos
prestados a esta ultima. Este nivel de dependéncia ndo pode ser considerado critico,
visto que, segundo as colocac¢des do gerente geral, a EF é responsavel por 3,5% do
faturamento total anual da ET; entretanto, ha de levar-se em conta, primeiro, que é
um percentual expressivo, considerada a alta dispersdo da clientela desta
organizacdo e, segundo, que este ndo é um cliente pontual, mas ao contrério,
sustentado durante varios anos na primeira posicdo (no critério participacdo no
faturamento). Além disto, perder este cliente significa incorrer em outras perdas, que
nao apenas a financeira: significa, nas palavras do gerente geral, perder a relagao
com uma organizacao de renome internacional, que presta credibilidade aqueles que

com ela comercializam:

A EF é o maior cliente que eu tenho. Nao s6 pelo grau de frete que todo
més é faturado, mas também pela importancia estratégica do nome
associado a marca, ao nome de um mega cliente. Tu ndo podes olhar
também s6 o que fatura no final do més, tu tens que olhar o que isso
agrega-te de valor no momento em que eu transporto para a EF. (...) € um

valor que tu ndo tens como mensurar, € muito significativo [Fala do
Gerente Geral]

Para a ET, este risco concentra-se principalmente na politica de precos
adotada por sua empresa em relacdo aos seus concorrentes. Tanto o gerente geral,
como o assistente operacional expressam esta questdo de modo bastante univoco.
Ambos afirmam que sabem que os precos da ET s&o mais altos — por vezes, muito
mais altos — que o de seus concorrentes. Segundo o0 gerente geral, o que justifica
esta diferenca de valores é a organizacdo da estrutura e o nivel superior dos
servicos prestados pela ET. Mesmo assim, persiste a possibilidade percebida de

perda do cliente, motivada por esta diferenca nas tarifas ofertadas:

O maior risco para nés estad na possibilidade de oferta de um valor mais
acessivel prestado por outra empresa de mesmo patamar. Porque hoje o
gue realmente pesa numa negociacdo é valor, entdo pode ser que numa
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prestacdo tenha um valor mais baixo e venhamos a romper as relagbes com
a EF. E uma quest&o de custo [Fala do Assistente Operacional].

Tém concorrentes ai, que podem chegar pra EF e oferecer a metade do
valor que eu cobro (...). S6 que por outro lado tem uma situagédo que, nao
gue me tranquilize, mas eu sei que a EF é exigente, e vai exigir desse
concorrente todo aquele rosario de coisas que exigem da gente
(certificagbes, as questdes das ISOs, responsabilidade social, meio
ambiente etc.). Segundo aspecto: a estrutura que eles tém ndo é a mesma

que a nossa (...), nosso nivel de servico é superior [Fala do Gerente
Geral].

Assim, através destas mesmas falas, observa-se que ha uma reacéo clara a
este tipo de risco: a persisténcia em um nivel de servigo superior e diferenciado, na
construcdo e manutencdo de uma estrutura organizacional consistente e coerente
com a estrutura do cliente (ET). Nas palavras do gerente geral, “a questéo
operacional, a questdo de estrutura ndo me assusta. Nado estou dizendo que nos
sejamos muito melhores (...) mas nés temos condi¢cdes de fazer melhor, e isso é

uma coisa que me tranquiliza”.

Ja o risco de performance foi observado pela existéncia da possibilidade de
ocorréncia de pedidos e mudancas emergenciais solicitados pela EF — que parecem
ser bastante comuns, segundo a fala dos entrevistados da ET — gerarem um
descompasso nas operagdes da ET, com a probabilidade de ndo atendimento de
suas necessidades, o0 que geraria uma frustracdo por parte da EF e o aumento das
chances desta optar por outras transportadoras nas proximas contratacdes de frete.
Este risco néo foi explicitamente afirmado pela ET. N&o houve exposicao imediata e
clara, consideradas as perguntas feitas, dos riscos operacionais criados a partir das
inconstancias da EF. No entanto, ficou claro que o risco, ao menos a nivel latente,
existe, no momento em que a ET afirmou sempre tentar atender as solicitacdes
emergenciais (ndo estando este tipo de servigo-expresso incluso no rol formal de
servicos ofertados pela mesma) da EF, mesmo sabendo da possibilidade de

insucesso, conforme apontam falas ja expressas anteriormente.

Os riscos relacional/moral e de selecdo adversa nao foram evidenciados
como relevantes. Esta constatacdo tem como pressuposto basico a percepcéo de
confianca forte/pura mantida pela ET em relagdo a EF, conforme consta nas
andlises realizadas anteriormente sobre o constructo da confianga neste mesmo

contexto.
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e Orrisco na perspectiva da ET

As evidéncias coletadas, relacionadas aos riscos percebidos, levam as

seguintes conclusdes:

1. Foi evidenciada a existéncia do risco de investimentos especificos (dependéncia),
configurado na possibilidade de cessdo dos servicos prestados a EF, que
atualmente € o principal cliente da ET, principalmente devido (1.1) a concorréncia de
precos, existentes no mercado desta. A reacao a este risco € a manutencdo de um
alto nivel de servico e em uma estrutura percebida como coerente com a da EF.

Também, este risco é atenuado pelo fato de a ET perceber que a EF tem alta

confianca baseada em competéncia nela;

2. O risco relacional/moral percebido em relacdo a EF foi evidenciado como nulo,
considerada (2.1) a existéncia de confianca forte/pura existente em relacdo a

mesma,

3. O risco de selecdo adversa nao foi evidenciado: devido (3.1) a sua natureza, o
mesmo nao é cabivel nesta direcdo da diade — a ET é o fornecedor da relacdo, ndo

o cliente;

4. O risco de performance foi evidenciado, de modo indireto, como existente e ocorre
através (4.1) da probabilidade real e ja experimentada pela ET da ocorréncia de
sobressaltos operacionais causados por pedidos e mudancas emergenciais
solicitados pela EF. A ET protege-se deste risco através da melhoria e garantia de
sua capacidade de reacao frente a estas mudancas de Ultima hora.

Comparativamente, observa-se que a EF e a ET percebem da mesma forma,
apenas o risco relacional/moral, vendo-o como sendo nulo, dada a confianga matua
forte-pura existente. Os outros riscos sao percebidos de forma diversa. Uma possivel
explicacéo para esta diferenca é a posicdo em que ambas as empresas ocupam na
relacdo estabelecida: cliente e fornecedor. A prépria natureza desta diferenca
posicional pode afetar a percepcdo dos riscos vistos 0s interesses inerentes a cada

parte.

4.1.1.1.3. Controle
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Conforme a analise dos riscos ja sinalizou, os controles verificados na relacdo
EF>ET ndo vao muito além da operacionalidade imediata do servigo prestado,
mesmo considerando os riscos envolvidos. As respostas do comprador 1 e do
gerente de suprimentos, frente ao questionamento “Como sua empresa garante o
atingimento dos objetivos da EF em relagdo a ET?”, sugerem o grau de

informalidade existente entre ambas as empresas:

A gente ndo tem contrato. A gente tem s6é um acordo verbal. Eles nos
procuram, a gente conversa, acerta precos. Mas agente ndo tem um acordo

formal; como ja falei anteriormente, a gente utiliza varia empresas [Fala do
Comprador 1].

Através da cobranca informal [Fala do Gerente de Suprimentos].

Entretanto, a investigacao apontou a existéncia de alguns controles, através
da andlise da documentacdo do sistema de qualidade da EF. Comecando com os
controles formais, constatou-se que os controles de output concentram-se na
entrega dos materiais diversos, trazidos pela ET, nas dependéncias da EF. Assim,
dependendo do material entregue, diferentes areas interagem no recebimento do
mesmo, com diferentes tipos de verificacdes e sistematicas de testes. Basicamente,

sao trés os tipos de recebimento possiveis:

1 — Produtos de revenda: este grupo de itens engloba todos os produtos
consumiveis prontos que sdo comprados e estocados para posterior revenda. O
recebimento é realizado em conjunto por Almoxarifado, Remessa (area responséavel
pelo estoque de produtos comercializaveis, carga e descarga de caminhdes de rota)
e Controle de Qualidade. Neste momento, séo verificados (a) a integridade fisica da
carga (pelo controle de qualidade), e (b) a concordancia entre a documentacao
fiscal, laudos especificos e outros documentos com a carga (pedido de compra,
guantidade, valores etc. — pelo Almoxarifado). A carga é, entdo, descarregada do
caminhdo e encaminhada para disposicdo em local adequado dentro da area de
estoque (pela Remessa). Havendo qualquer tipo de avaria na carga ou entao
discordancia entre a carga e sua documentacao, sera aberta investigacdo conjunta
para a definicdo da responsabilidade pelo prejuizo e posterior pagamento do

montante condizente;
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2 — Matérias-primas, embalagens e insumos produtivos: este grupo é composto por
todos os materiais utilizados nos processos de fabricacdo. Seu recebimento é
realizado por Controle de Qualidade e Almoxarifado. No momento da chegada da
carga na EF, o controle de qualidade faz a inspecao fisica do material em questéao,
realizando todos os testes amostrais que sao especificos aquele material (tais testes
sdo definidos pelo sistema de gestdo integrado da casa matriz) e, apés, determina
sua liberacdo para inspecdo do Almoxarifado ou sua ndo aceitacdo. Ocorrendo o
primeiro caso, sera a vez do Almoxarifado inspecionar o material, fazendo a mesma
comparacao entre os documentos da carga e suas quantidades e condicoes.
Ocorrendo o0 segundo caso, sera também aberta investigacdo conjunta para

definicdo e responsabilizacdo da parte que originou a falha.

3 — Outros materiais: todos 0s outros materiais que ndo se encaixarem nos dois
primeiros grupos sao recebidos apenas pelo Almoxarifado, através da verificacdo da
documentacdo (como nos dois primeiros casos) e da integridade dos materiais.
Caso haja diferencas entre a documentacdo e a carga ou entdo haja danos na

mercadoria, o0 procedimento a ser adotado € 0 mesmo acima ja apontado.

Outro controle formal existente é a avaliacdo quadrimestral de fornecedores,
da qual a ET faz parte. Segundo a documentacéo do sistema integrado da empresa,
esta avaliacdo € realizada com todas as empresas que fornecem produtos e
servicos que apresentam impacto negativo potencial sobre os sistemas de
qualidade, seguranca do trabalho, seguranca de alimentos ou meio-ambiente da
empresa focal. A avaliacdo é dividida em 7 critérios (negociacdo, contato,
pontualidade, quantidade pedida x entregue, concordancia documental, utilizacao de
EPIls, atendimento as normas vigentes), sendo preenchida em conjunto pelos
Coordenadores e principais funcionarios dos setores de Suprimentos, Remessa,
Controle de Qualidade e Almoxarifado. Segundo consta no documento do sistema
da qualidade que explica a mecanica de preenchimento da avaliacdo, a pontuagcao
ndo € dada por servigco especifico prestado (ou seja, a avaliacdo ndo € realizada
entrega a entrega), mas sim “considerando-se sempre a situacdo geral de

atendimento que o fornecedor ofereceu no quadrimestre sob analise”.

O dultimo controle formal constatado € de natureza comportamental e esta
contido na ja mencionada documentagédo do sistema integrado de gestio da EF. E
um documento que compila uma série de obrigacdes e cuidados que o transportador
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deve levar em conta para transportar quaisquer matérias-primas, insumos ou
embalagens para qualquer fabricante de bebidas que utiliza a marca da casa matriz.
Estas exigéncias estendem-se sobre todos o0s aspectos ja citados do sistema
integrado de gestdo e vao desde questdes como sanitizacdo e preparo do veiculo
entregador até cuidados de saude do trabalhador e meio-ambiente , como, por
exemplo, descarte de pneus e baterias em local adequado (ANEXO I). Importante
saber da exterioridade deste ultimo conjunto de regras. Ou seja, as mesmas sao

impostas a partir de um ente externo a relacdo (casa matriz).

Passando dos controles formais aos informais, é possivel observar uma maior
intensidade nos dispositivos regulatérios desta natureza, que ao invés de normas e
procedimentos formalizados e explicitos, utiliza-se de normas e valores sociais
compartilhados, com a finalidade de reduzir a incongruéncia de objetivos entre 0s
membros da organizagdo ou entre o0s parceiros de um relacionamento
interorganizacional (DAS, TENG, 1998). As evidéncias apontam em uma série de
falas a concomitancia de valores, semelhancas culturais e respeito a normas sociais
comuns ao contexto de ambas as organizacdes. O gerente de suprimentos, por
exemplo, quando questionado a respeito do compartilhamento de valores entre a EF

e a ET, respondeu:

Um exemplo prético (de que h4 valores sendo compartilhados entre as duas
empresas) € o fato de que a EF ndo abre mao de realizar a emissdo de nota
fiscal, de mercadoria sair com nota fiscal, transitar com nota fiscal, assim
como a ET. A ET néo coleta uma mercadoria sem a nota fiscal. Ela ndo
transporta uma mercadoria se ela ndo tiver devidamente legalizada, da
mesma forma que a EF também n&o faz isso: esse é um exemplo. Outro
exemplo de valores é de que a geréncia dessa empresa (da ET) é focada
em atender o cliente, da mesma forma que a EF também é focada em

atender o cliente. [Fala do Gerente de Suprimentos]

Concomitantemente, foram constatadas nas duas empresas evidéncias
objetivas no que tange ao desenvolvimento e apoio a programas sociais e outras
iniciativas que visam o desenvolvimento responsavel, tanto empresarial, quanto
social. A EF, primeiramente, mantém no seu municipio de sede um programa proprio
de apoio a instituicbes de caridade, auxiliando ainda véarias outras organizacdes
sociais emergentes (como por exemplo, o sindicato dos papeleiros) que carecem de

recursos e do auxilio estatal. A ET, por outro lado, participa em conjunto com a ONU
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de programas de fomento da educacdo e saneamento basico. Outra semelhanca diz
respeito a gestdo ambiental, visto que ambas as empresas tem suas operacdes

globais certificadas na norma publica que regula a gestdo ambiental sustentavel.

Este grupo de fatores investigados fazem entender que ha compartilhamento
de normas e valores basicos a um nivel suficiente para constatar a existéncia de

controles sociais (informais).

e Pontos-chaves da percepc¢éo da EF em relagéo ao controle

Os principais pontos deduzidos a partir das evidéncias coletadas no que

tange ao controle, na relacdo EF>ET sao os seguintes:

1. Os controles formais impostos pela EF (de output) foram constatados como
existentes, estando relacionados (1.1) mais fortemente ao recebimento de produtos
e materiais — a operacionalidade da relacdo. (1.2) A excecdo se da com as
exigéncias externamente impostas (pela casa matriz), através do sistema integrado
de gestdo. (1.3) O outro instrumento de controle formal da EF (a avaliacdo
quadrimestral de fornecedores) mostra um método de aplicacdo (subjetivo) e uma
periodicidade que imp&em ressalvas quanto a eficacia da sua utilizacdo como
ferramenta eficaz de gestdo. Por fim, ndo foram encontrados outros mecanismos

formais de controles (contratos, acordos etc.);

2. Foi identificada a existéncia de controles sociais entre ambas as empresas,
através da constatacdo do (2.1) compartiihamento entre certos valores (mesma

visdo sobre alguns principios basicos de negécio), (2.2) atendimento a normas

sociais comuns e (3.2) existéncia de aspectos culturais similares.

e O controle na perspectiva da ET

As entrevistas e documentos analisados mostraram que os controles formais
(principalmente de output) instituidos pela ET sobre a EF resumem-se a controles
inerentes & operacdo: verificacdo de NF, coleta de assinatura em documento
especifico comprovando a entrega da mercadoria em condicbes adequadas,
documentos financeiros e assim por diante. Além desses, ha uma série de controles

internos, comportamentais e de output (formais), da ET que objetivam o atendimento
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de padrbes e regras de operacdo e conduta, 0S quais visam, por sua vez, O
atendimento a contento de todos os seus clientes. Isto € relevante: os controles
existentes na relacdo entre ambas as empresas — aqueles implantados pela ET —
nao sdo em momento algum especificos a esta diade. Ao contrario, os controles
mantidos pela ET séo aplicados a todos os seus clientes e ndo apenas a EF. Esta
constatacdo mostra que ndo ha acao especifica direcionada a EF, no que tange aos
controles formais. Lembra-se ainda que, conforme apontado na analise da mesma
diade, s6 que na direcdo da EF para a ET, ndo ha nenhum tipo de contrato formal
mediando e formalizando a relacdo entre ambas as organizacdes. No entanto,
verifica-se que os controles internos da ET, embora comuns ha vérios clientes,
cumprem a funcdo de diminuir a incerteza e o risco frente aos riscos de performance
apresentados pelos mesmos. A fala do gerente geral resume a percepcao da ET em

relacdo a estes controles:

A gente tem todo um controle, (...) até porque, assim com a nossa empresa,
a EF tem padr6es mundiais de qualidade, padrées mundiais de controle, em
todos os sentidos (...) a minha empresa também tem esse tipo de coisa.
Entdo elas sdo muito parecidas, (...) A gente tem o controle diario de data
prevista de entrega, controle diario do valor de frete, de cobrancga, enfim (...)
Assim como se a EF precisar de algum documento meu (para saber como é
gue foram as entregas no trimestre passado ou no semestre passado, qual
foi 0 volume de carga, quanto foi pago pelos fretes, qual foi a eficiéncia de
entrega)? Isso tudo eu tenho guardado pra fornecer também. (...) No
momento que tu tens isso e tu mostras ao teu cliente, € uma maneira
também de mostrares a tua transparéncia, onde tu estas acertando,

errando, 0 que tu estds buscando para melhorar [Fala do Gerente
Geral].

A énfase maior estda nos controles sociais (informais). Em varios momentos,
tanto o gerente geral, quanto o assistente operacional afirmaram e reforcaram a
idéia de que a relagdo tem sua base sobre fatores ndo formais, de cunho mais
relacional, moral, do que contratual. O assistente operacional, por exemplo, quando
questionado a respeito da natureza da relacdo entre ambas as organizacoes,
respondeu: “(A relacdo €) em grande parte pessoal. Tem suas taxas, suas
formalidades, mas a maior parte € pessoal. As pessoas envolvidas tém esse contato
direto e isso facilita o processo”. Afirmativas desta espécie sédo reforcadas pela
convicgcdo do gerente geral na importancia da relacdo pessoal como superior aos

dispositivos contratuais:
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E 6bvio que o relacionamento interpessoal influencia. No momento em que,
por mais cédigo de ética que se tenha, por melhor operagdo que se tenha,
se tu ndo tiveres um bom relacionamento interpessoal teu com as pessoas
gue também fazem a gestao no teu cliente, que é o caso da EF, ndo se cria
uma boa relacéo. Eu posso ter a melhor operacédo do mundo, o melhor frete
do mundo, entregar sempre no dia, sempre na hora, mas se eu como
pessoa fisica, ou 0 nosso comercial, 0s Nossos atendentes, ou 0S NOSSOS
colegas da entrega forem mal educados, nao tiverem boas atitudes, nao
adianta, essa relacdo morre. (...) Na minha maneira de pensar, ndo existe
uma parceria comercial entre empresas sem existir o lado interpessoal

também bem relacionado. [Fala do Gerente Geral]

Essa crenca na importancia da informalidade estende-se a atengéo dada
a transparéncia e a sinceridade nas relagfes. Estas caracteristicas sdo entendidas
como fundamentais na retencdo da EF, visto que a ET o tém como sendo
igualmente transparente e sincero. Além disto, ambos os atributos sao utilizados
pela ET para aumentar a previsibilidade de suas acoes frente & EF, diminuindo deste
modo o risco de alimentar expectativas irrealistas que posteriormente podem

mostrar-se frustadas, a ponto de abalar a relacéo:

O papel aceita tudo. (...) Nao existe contrato perfeito; ndo existe contrato
gue faca a coisa acontecer. O que realmente influencia numa parceria
duradoura, para que tu realmente tenhas confianca no cliente é realmente a
transparéncia. A minha empresa hoje € uma mega-empresa, mas depende
muito da mao humana, e onde tem méao humana no meio tem problema. (...)
Entdo tu tens que ser pré-ativo. (...) O contrato € meramente um
instrumento formal que tu tens. Agora nem sempre 0 que esta escrito tu vais
conseguir fazer, se tu realmente néo fores pro-ativo (...) enfim, acho que a
transparéncia e a pré-atividade, o bom atendimento, o envolvimento, o
comprometimento fazem a maior diferenca. (...) O nosso cliente tem que ter
em mente como é que funcionam as coisas. (...) Tu tens que fazer com que
teu cliente conhega o maximo possivel as tuas potencialidades e as tuas
fraquezas também. (...) Isso é obrigacdo do fornecedor para com o seu
cliente, mostrar tudo o que ele tem, (...) para que ndo haja esse tipo de

surpresa (negativa). [Fala do Gerente Geral]

Por fim, a ET apresenta a percepcédo de forte compartiihamento de
valores, similaridades culturais, codigos de conduta e sentido de neg6cio. Para a
mesma, as duas empresas tém os mesmos principios de cidadania e atuacao social
responsavel. O porte semelhante (ponto ja abordado), a certificagdo em normas
publicas e as acdes sOcio-ambientais executadas, mantidas e/ou financiadas pela
EF sédo citados como elementos reforcadores da percepcdo de organizagdo e
conduta adequada da mesma. Deste modo, constata-se claramente a acdo dos

controles sociais como importante mediador da relacao:
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A EF é uma empresa que preza o social, que respeita os seus empregados,
gue cumpre com suas obriga¢cfes legais para com o governo e a minha
empresa também faz a mesma coisa. E uma empresa que esta preocupada
com o meio ambiente, tem programas sociais fortes e bem definidos junto a

comunidade onde ela atua. A minha empresa também tem. [Fala do
Gerente Geral].

e Pontos-chaves da percepcéo da ET em relacdo ao controle

Sao as principais constatacdes a respeito do constructo do controle na

relacdo da ET com a EF:

1. Foram evidenciados controle formais (de comportamento e output) na relacao,
porém (1.1) ndo especificos a EF, mas aplicaveis a todos os clientes da ET de forma
semelhante e igualmente centrados em questbes operacionais (controle de output).
Os outros controles formais encontrados nesta investigacdo séo internos a ET, desta
forma, ndo aplicaveis na relacdo da diade em questao;

2. Foram evidenciados controles sociais, atuantes na relacdo da diade. Estes
controles foram detectados na forma de (2.1) percepc¢ao de valores compartilhados,
(2.2.) atuacdo cidada comum (responsabilidade sécio-ambiental e (2.4) tracos

culturais semelhantes.

A analise dos controles na perspectiva da EF e da ET mostra que h& maior
énfase, por parte de ambas as empresas, nos controles informais, jA& que o0s
controles formais existentes ndo s@o especificos a estas duas empresas. Também
foi verificado que os diversos tipos de confianga bilaterais existentes — com énfase a
confianca forte/pura e a confianca média-forte — atenuaram a aplicacdo de controles

tanto pela EF quanto pela ET.

4.1.1.1.4. Imbricamento dos constructos

Analisados os trés constructos (confianca, controle e risco) separadamente na
diade EF>ET, neste momento é apresentado como os trés afetam-se mutuamente.
A figura 8 ilustra como ocorre esta dinamica primeiramente na perspectiva da EF. A
leitura desta figura, assim como das proximas figuras que mostram o imbricamento
dos constructos estudados, ocorre através das setas (dire¢do, formato e cor). A
direcdo da seta apresenta o sentido de influéncia da variavel, enquanto que seu
formato mostra o tipo de forca influenciadora: potencializadora/linha tracejada; ou
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diminuidora/linha continua. A cor significa a qualidade da influéncia a partir da
perspectiva da empresa analisada: cor preta significa que a influéncia é positiva para
o estabelecimento de relacbes de maior confianca e menor risco para a empresa
investigada; cor vermelha significa a existéncia de influéncia negativa para a
qualidade da relacdo entre as organiza¢cfes da diade, ou seja, as flechas vermelhas
denotam a existéncia de for¢cas que diminuem o nivel de confianca e aumentam o

nivel de riscos existentes.

Confianga Pura/Forte
Relacionamento
interpessoal;
Compartilhamento de
valores intrinsecos.

Controles Sociais
Valores comuns
Tracos culturais comuns
Respeito a normas sociais

Risco Relacional/Moral
Evidenciado como nulo.

comuns

Risco de Selecdo Adversa

Confianga Média-forte
Reputacdo e tamanho
comparativo da ET; )

Previsibilidade das agtes da
ET;

1.

Possibilidade da EF pagar mais do que o
necessdrio pelo servigo oferecido pela ET.

Confianga Baseada em
Competéncia

Sincronismo entre discurso e

acdo da ET (bom nivel de

servigo);

Forte comprometimento por
parte da ET;

Pro-atividade da geréncia da
filiallocalda ET
(interpessoal)

1.

Risco de Performance
Possibilidade de atrasos, avarias e outros
problemas operacionais)

Controles Formais
Controles operacionais (de
output)

Sistema Integrado de
Gestdo (comportamental,
externo: ditado pela casa
matriz)

Avaliac8o Trimestral de
Desempenho (efetividade
percebida como baixa)

Figura 8 — Resumo das Influéncias Mutuas Existentes Entre Confianca, Controle e Risco na

Diade EF>ET.

Fonte: elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa.

Considerando-se primeiramente as variaveis da confianca, verifica-se que a
confianca forte/pura afeta os riscos percebidos relacional/moral e de selecdo
adversa no sentido de diminuir seu potencial negativo, o que corrobora o modelo de
Das e Teng (2001). Ressalta-se nesta relacdo em especifico, (a) a similaridade
percebida pelos respondentes da EF entre sua organizacéo e a ET, no que tange a
valores intrinsecos, fato que também confirma o constructo de Barney e Hansen

(1994) de confianca forte; e (b) a relacdo interpessoal, que aparece nesta analise
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como tendo uma forte influéncia na percepcéo dos entrevistados da EF como sendo
um diminuidor do risco relacional/moral. Nota-se uma énfase da EF no
relacionamento interpessoal que extrapola a confianca e estende-se também aos
riscos percebidos, diminuindo-os. Além disso, conforme pode-se visualizar na figura
8, a confianca forte/pura diminui a necessidade de controles formais
comportamentais, o que também é sustentando pelo teoria.

A confiangca média-forte, que aparece na percepcdo de longo tempo de
relacionamento entre as empresas (0 que aumenta a previsibilidade das acfes), e a
reputacdo da ET no mercado, assim como seu porte, une-se aos controles sociais
evidenciados e a confianca forte, para tornar a percep¢ao do risco relacional/moral
nula, conforme apontam as varias entrevistas realizadas. E importante salientar a
constatacdo empirica de que os controles sociais aumentam a confianca pura/forte,
criando e reforgando um ciclo de confianga retroalimentado (DAS, TENG, 2001).

Uma dinamica semelhante ocorre com o risco de selecédo adversa, que pode
ser traduzido neste contexto como possibilidade de erro no processo decisorio
(tomado pela EF) devido a omissao ou distor¢cdo das informacfes cedidas pela ET.
Ou seja, como ha confianca forte/pura, confianca média-forte e controles sociais
agindo sobre este risco, 0 mesmo acaba sendo atenuado, embora continue a existir.

O bom desempenho operacional médio da ET, a sua coeréncia entre discurso
e acao e a pré-atividade percebida em relacdo a mesma, com especial aten¢éo para
a figura do gerente da sua filial local, tornam a confianca baseada em competéncia
alta, afetando diretamente a percepcédo do risco de performance, diminuindo-o
consistentemente, juntamente com a necessidade por controles operacionais
formais, os quais, mesmo sendo verificados como existentes, ndo sao 0sS
responsaveis pela alta confianca baseada em competéncia evidenciada, conforme
as evidéncias mostram. Da mesma forma, constatou-se que estes mesmos controles
formais ndo afetam a confianca forte/pura em nenhum sentido consideravel, mesmo
a teoria sustentando o efeito contrario (DAS, TENG, 2001), o que denota a
ineficiéncia dos mesmos neste contexto.

Desta forma, o que a visdo da EF mostra em relacdo a ET é uma relacao
calcada mais sobre a informalidade das relacbes do que sobre dispositivos
contratuais-formais, sendo que esta aversao a formalidade baseia-se, por sua vez,
sobre uma confianga interpessoal generalizada em relacdo a ET. Esta constatacdo €

suportada por Das e Teng (2001), quando os mesmos sustentam que 0s controles
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sociais (informais), ao contrario dos controles formais, ndo definem comportamentos
e metas a priori, permitindo assim, a existéncia de um espaco de interacdo entre os
parceiros e ensejando maior liberdade de acdo, o que facilita o aumento da
confianca pura e da confianca baseada em competéncia.

Entretanto, deve-se levar em consideracdo que a visdo da EF em relagdo a
ET diverge consistentemente entre a filial local e as outras filiais desta. As
evidéncias apontam a confianca forte/pura e a confianca baseada em competéncia
como sendo muitas vezes creditadas ao gerente da filial local da ET, como o maior
responsavel por esta diferenca de percepcdo. Este fato mostra a quantidade de
influéncia que a relagdo inter-pessoal com um ou mais colaboradores pode causar
em um contexto relacional de negécios, mesmo tratando-se de duas empresas de

grande porte.

Confianga Pura/Forte

Relacionamento

interpessoal;

Compartilhamento de \ Risco Relacional /Moral
valores intrinsecos. ; 1. Evidenciado como nulo.

Controles Sociais
Va'DI'ES comuns
Tragos culturais comuns
Respeito a normas sociais
comuns

Confianca Média-forte Risco de Investimentos Especificos
Reputacdo (marca), 1. Possibilidade de perda da demanda da EF para
tamanho comparativo da outras transportadores que operam com
EF; precos mais baixos.

Previsibilidade das actes da
EF;

Controles Formais
Foco em controles
Confianga Baseada em operacionais (de output);
Competéncia iscod f . Evidenciado foco em
Evidéncias contraditorias . .RISCO e: = ormance: . controles internos formais,
_ e Existéncia de pedidos emergenciais, mudangas P
mostram existéncia incerta

. ) como base para uma
imprevistas e outros dESCDI‘anSSDS

politica de nivel de servigo

operacionais. de alto desempenho

Figura 9 — Resumo das Influéncias Matuas Existentes Entre Confianga, Controle e Risco na
Diade EF>ET.
Fonte: elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa.

Ja a figura 9 demonstra como as diversas variaveis de confianga, controle e

risco imbricam-se e afetam-se mutuamente na percepcéo da ET. Salienta-se que
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aparecem no esquema a seguir apenas as variaveis que mostraram relevancia nas

investigacdes realizadas na relagéo estabelecida entre a ET e a EF:

Conforme € possivel observar nas relagbes representadas na figura 9,
existem diversas semelhancas entre a dinamica relacional percebida pela ET com

aguelas sustentadas pela EF (expressas na figura 8).

Primeiramente, a confianca forte/pura existente influencia diretamente a
percepcdo de risco relacional/moral — evidenciado como nulo exatamente devido a
acao desta forca, em conjunto com 0s controles sociais, 0 que corrobora a teoria,
conforme apontada no quadro relacional de Das e Teng (2001). A confianga
pura/forte ainda afeta os controles formais comportamentais, diminuindo sua
demanda percebida. As evidéncias revelam que esta confianca forte/pura tem como
principais elementos fatores ligados a percepcédo da atuacdo positiva da EF e de
seus atores (relacionamento interpessoal) e a percepcao deste cliente como tendo
0s mesmos valores que a ET. Além disto, a figura 9 também mostra que a confianca
forte/pura é afetada positivamente pelos controles sociais, configurados na forma de
valores e tracos culturais compartilhados, respeito as normas comuns e percepcao
de atuacado cidada por parte da EF. Verifica-se, portanto, que esta variavel age de

modo semelhante na visdo das duas organizacdes da diade.

Uma diferenca importante esta na confianca baseada em competéncia: néo
foi possivel detectar com suficiente exatiddo a existéncia deste tipo de confianca por
parte da ET — ao contrario da EF que mostrou a mesma como existente — visto as
declaracbes discrepantes dadas pelos entrevistados desta empresa. No entanto,
varios sinais apontaram que eventualmente a operacdo da EF apresenta
descompassos e dificuldades para a ET. De modo interessante, observou-se que
esta transportadora ndo busca reduzir este risco (de performance) através da
definicdo e imposicdo de controles sobre o cliente, mas ao contrario, através da
propria competéncia percebida. Em outras palavras, a ET mostrou que a
performance percebida como relativamente instavel e imprevisivel da EF — que
constitui enfim o risco — € enfrentada através do aumento do nivel de servigo
oferecido a mesma (aumento e fortalecimento dos dispositivos internos da ET —
controles e procedimentos formais, principalmente, e informais — que garantam o
cumprimento das exigéncias imediatas da EF), o que ndo deixa de configurar um
onus para a transportadora. E 0 mesmo observa-se — pela leitura dos resultados —
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com o risco de investimentos especificos (dependéncia), na medida em que este

risco também é enfrentado com o aumento dos controles internos da ET.

Esta acdo contrapde-se tanto a visdo da EF para estas variaveis quanto a
teoria abordada, visto que a mesma pressupfe que uma baixa confianca baseada
em competéncia desencadeie um conjunto de controles formais (de output) sobre a
outra organizagao (DAS, TENG, 2001). Uma explicacdo para este fato pode estar
relacionada com a dificuldade de implantar controles sobre o cliente, vista o

desequilibrio de poderes existentes na relacdo de fornecimento.

4.1.2. Diade Empresa Focal (EF), Grupo Fabricante 1 e Associacdo dos
Fabricantes (GF1/AF), Grupo Fabricante 2 (GF2) - Fornecedora de Matérias-
Primas 1 (FMP1): Contextualizacdo das Empresas e da Diade

O FMP1 e a EF iniciaram seu relacionamento em 2001, aumentando o
volume e a frequéncia das transagbes comerciais a partir de 2004. Atualmente, 0
FMP1 fornece 24 rotulos & EF, de diferentes tamanhos e marcas. Esses rétulos
somaram, em 2008, mais de 60 milhdes de unidades, representando um total
superior a um milh&o de reais, que totaliza 2% do faturamento total do fornecedor de

rotulos.

Atualmente, a EF adquire 90% do seu montante total de rétulos desta
empresa; 0s outros 10% séo adquiridos de outra empresa, localizada em Séo Paulo,
capital. Ainda em 2008, o fornecimento era todo alocado no FMP1; entretanto, com a

intervencdo da AF, houve uma redistribuicdo de volumes.

Ja o GF1/AF e o GF2 nado cederam suas informacbes de volume e
participacdo de compra de rotulos desta empresa. Limitaram-se a informar que seu
relacionamento com o FMPL1 iniciou, respectivamente, a 7 e a 4 anos e que este
fornecedor tem a maior participacdo nas suas compras de rétulos.Informaram ainda
gue com o inicio do comité de negociacdo de rotulos, também houve redistribuicéo

de volumes.

De fato, as evidéncias coletadas mostraram que a criacdo do comité de
rotulos (organismo que embora opere a partir de um grupo fabricante, é parte

integrante da AF) influenciou de modo bastante sensivel a relacdo entre as
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empresas. Este comité une sob apenas um responséavel (no caso o grupo fabricante
1), os volumes de compra de todos o0s grupos fabricantes brasileiros e tem o poder
de selecionar, homologar e descredenciar quaisquer fornecedores de rétulos do
Brasil ou do exterior. Este comité, além das prerrogativas ja expostas, também
negocia 0s volumes de compra nacionalmente agregados e define quais
fornecedores de rétulo devem atender cada grupo fabricante, individualmente, em
cada tipo de rotulo. Este fato representou uma mudanca significativa na dinamica
dos relacionamentos até entdo mantidos entre grupos fabricantes e fornecedores de
rétulos, visto que aqueles antes tinham liberdade para escolher seus proprios
fornecedores (desde que os mesmos atendessem as exigéncias impostas pela casa
matriz e por seu sistema integrado de gestdo), podendo optar por apenas um ou por
varios deles, simultaneamente. Esse poder de decisao foi integralmente transferido
ao comité de rétulos que, embora mantenha comunicacdo permanente com 0s
grupos fabricantes, age visando o ganho negocial global, conforme aponta a missao

do mesmao.

Embora a AF, através da constituicdo do seu comité de negociacdo, tenha
representado um novo evento neste contexto relacional, ndo foi evidenciada, nem
antes da criagdo do comité, nem depois, a existéncia de contrato formalizando o
fornecimento de ro6tulos do FMP1 para os grupos fabricantes (incluindo a EF). Ou
seja, mesmo considerando que a operacdo mantida entre estas organizacdes
apresente detalhes complexos e de relevante imprevisibilidade, ndo foi observado,
por parte do FMP1, nenhum dispositivo formal que garanta o fornecimento de rétulos
por um periodo pré-definido. Mas o inverso ndo € verdadeiro, visto que este
fornecedor de rotulos esta submetido a todo o arcabougo de exigéncias do sistema
integrado de gestao (ANEXO I), que tem cunho de qualidade, seguranca alimentar,

seguranca do trabalhador e meio ambiente, mas néo negocial.

A imprevisibiidade e a complexidade operacionais mencionadas
anteriormente dizem respeito a alguns fatores principais. Primeiramente, ha o
crescente numero de embalagens, com o aumento da diversificacdo de tamanhos,
somados ainda a diminui¢cdo do ciclo de vida dos produtos e a varias campanhas
publicitarias, pressiona os fornecedores ao desenvolvimento de um numero cada
vez maior de rétulos, o que aumenta a complexidade dos processos produtivos e de

gestao de estoque.
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A segunda causa reside no aumento do numero de promogdes langadas no
mercado, que tém sua comunicacdo quase sempre impressa nos roétulos das
garrafas de bebidas. Estas promocfes variam em uma série de aspectos:
embalagens e marcas participantes, duracdo (que pode ser pré-determinada ou
entdao do tipo “enquanto durarem os estoques”) e abrangéncia geografica, entre
outros critérios. A confidencialidade das informac¢des aumenta a complexidade do
fornecimento destes rotulos promocionais: estas acdes sao o desdobramento de
estratégias comerciais e had o interesse natural de que 0s concorrentes nao
obtenham conhecimento prévio a respeito das mesmas, visto que isto poderia anular
ou diminuir os efeitos esperados para as promocdes. Portanto, as mesmas sao

comunicadas pouco tempo antes do seu lancamento no mercado

O terceiro e ultimo fator complicador resume-se a baixa assertividade das
previsdes de compra e aos decorrentes sobressaltos de demanda enfrentados pelo
fornecedor de rotulos, o que eventualmente gera desequilibrios na cadeia de

fornecimento do mesmo, conforme as evidéncias a seguir apontam.

Por fim, explica-se sucintamente a operacionalidade da relacdo. Os calculos
dos volumes de compra e os pedidos sao efetuados pelas areas de Suprimentos dos
grupos fabricantes. O frete € de responsabilidade e encargo do FMP1l. O
recebimento € operacionalizado pelo Almoxarifado, em conjunto com o analista do
controle de qualidade, que realiza todos os testes especificos cabiveis a este tipo de
material. Feito o recebimento, o produto é encaminhado ao estoque de embalagens
onde ficar4 até ser coletado pela area produtiva para sua utilizacdo no processo de

sopro e engarrafamento propriamente dito.

4.1.2.1. Confianga, controle e risco interorganizacionais: uma analise da diade EF,
GF1/AF, GF2->FMP1

Conforme exposto anteriormente, esta diade foi analisada de modo diverso
das outras. Neste caso, foram mais de duas organizagcdes as envolvidas.
Participaram, de um lado da relagdo (ambiente comprador) a EF, o GF1/AF, no
papel de lideranca do comité de rotulos e de grupo comprador, e o GF2; do outro

lado da diade, esta o FMP1. O objetivo de realizar esta analise de modo conjunto foi
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aumentar o espectro de evidéncias sobre o relacionamento entre o FMP1 e seus
clientes — embora com énfase na EF, especialmente devido aos mesmos (a) serem
participantes de um mesmo grupo comprador, unificado sob o comité de negociagao
de rotulos e (b) devido a um deles (o GF1/AF) ser efetivamente o lider de tal comité.
Desta forma, as relagbes entre as quatro organizagcdes tém tragcos comuns, visto que
h& relacbes comuns de dependéncia permeando todas elas, que até certo nivel ddo
forma semelhante aos padrdes relacionais estabelecidos, conforme as evidéncias a

seguir apresentam.

4.1.2.1.1. Confianca

O constructo da confianca foi analisado através da andlise documental
realizada nas quatro empresas em questao (EF, GF1/AF, GF2 e FMP1) e através
das entrevistas realizadas com alguns de seus colaboradores, conforme esta

detalhado no capitulo 3.

Seguindo a mesma ordem de andlise adotada nas diades anteriores,
verificou-se a existéncia de confianca forte/pura, tanto pela EF, assim como pelos
GF1/AF e GF2, em relacdo ao FMP1. Constatou-se que este tipo de confianca tem
como fonte alguns fatores comuns a percepcéo das trés empresas. Primeiramente,
ha explicito compartilhamento da percepcdo de que o FMP1 vem agindo de uma

forma entendida como honesta e transparente. E o que mostram as falas a seguir:

N&o tenho nenhuma desconfianca em relacdo a isso (a honestidade do
FMP1), nenhuma mesmo. Pelo contrério, existe confianca, tanto € que essa
confianca é tdo grande que o comité mudou o fornecedor da EF e a EF
solicitou pra permanecer com o FMP1, pela confianga que tem nele [Fala

do Gerente de Suprimentos].

Eu acho que é sossegado, a gente tem um relacionamento bem
transparente. Nunca tivemos nenhum problema. Eu vejo que é 100%. Nao
hd nada que desabone o FMP1, neste sentido (tratando-se de sua

honestidade percebida) [Fala da compradora/GF2].

E uma empresa idonea, ndo tem nada que desabone ela. (..) A
transparéncia, o cumprimento dos prazos e o bom atendimento sdo os

fatores que geram a confianga que temos neles [Fala do
comprador/GF1].
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Entretanto, além da confianca forte/pura, encontraram-se também elementos
de confianca média-forte na relagdo mantida entre os grupos fabricantes e FMP1.
Em uma série de momentos, especificamente o GF1/AF enfatiza os controles
existentes (que serdo tratados mais adiante, no topico apropriado), como elementos
importantes na sustentacdo da confianga mantida em relacdo a este fornecedor. Ao
ser questionado a respeito de quais sao o0s principais fatores a garantir o
relacionamento da sua empresa junto ao FMP1, o comprador/GF1 enfatiza, entre

outros, os controles existentes na relacéo.

Além disto, o tempo de parceria, sem ocorréncia de turbuléncias relacionais
maiores, foi 0 segundo elemento predecessor de confianca média-forte — agora nao
centrado no GF1/AF, mas comuns aos trés grupos fabricantes — encontrado na
relacdo: a EF adquire produtos do FMP1 h&a 8 anos, o GF1 ha 7 anos e 0 GF2 ha 4
anos. Segundo os entrevistados, durante este tempo nao ocorreram problemas que
viessem a gerar dubiedade ou desconfianca em relacdo as intencdes e praticas
deste fornecedor e este fato é percebido como um sinal de que 0 mesmo continuara

a se comportar desta forma. E o que evidencia a fala da compradora do GF2:

Temos bastante tempo de parceria. (...) Nunca aconteceu nada, nenhum
problema financeiro, nenhum problema de ter colocado um pedido e o
mesmo nado ter chego. E um parceiro de longa data, entdo a gente vai

ganhando confianga ao longo do tempo. [Fala da compradora/GF2].

O terceiro e ultimo pilar da confianca média-forte é a AF, atuante nesta
conjuntura via comité de negociacdo de roétulos (alocado no GF1/AF). Devido as
atribuicbes e ao poder cabiveis a AF, a mesma surge como um fator externo as
relacbes diadicas — pois embora haja uma unidade sua dentro do GF1, a AF, como
ente institucional, esta alocada em um nivel intermediario entre GFs e casa matriz —
porém com o potencial de aumentar a confianga média-forte por parte dos grupos
fabricantes. Como a AF tem o poder de decisdo sobre quem sao e serdo 0s
fornecedores de rétulos, e sobre quem continuara fornecendo — o que e quanto, 0s
grupos fabricantes entendem que quaisquer deslizes mais graves por parte do
FMP1, seja ele relacional ou operacional, pode ser facilmente punido por aquele
organismo. E, por mais que a AF nao tenha sido identificada como o fator primordial

gerador de confianca, foram feitas varias colocacdes sobre o0s entrevistados,
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externando sua importancia percebida. Um exemplo est4 no exposto pelo comprador
do GF1/AF: “Acredito que esse comité (de rétulos) tem forga suficiente para ajustar

algum desvio que ocorra na relacédo”. Ja a compradora do GF2, diz:

O comité de rétulos (GF1/AF) é bastante importante, porque é alguém mais
gue esta ali, que esta olhando, que estd ajudando a verificar tudo. Eles
entram em contato com outros parceiros, fazem uma pesquisa de mercado.
Facilita porque eles ndo véem s6 o GF2, o volume que eles conseguem

negociar € maior, para todas as franquias [Fala da Compradora/GF2].

Posteriormente, foi encontrada uma diferenca interessante de percepcéo
existente entre os trés grupos fabricantes: a énfase da EF na importancia do
relacionamento interpessoal, no papel do gerente comercial regional (gerente
comercial) do FMP1. Ha a opinido da EF de que o gerente comercial regional
cumpre um papel determinante junto as mesmas, quando, além de suas atribui¢cdes
técnicas-operacionais, ele também atua como ponto de apoio e de credibilidade para
aguelas organizacfes. Sao destacadas sua integridade e propensdo em defender os

interesses dos grupos fabricantes. E o que a fala a seguir aponta:

Enxergou-se uma relagdo de confianca principalmente devido ao gerente
comercial do FMP1, pela postura correta dele. Desde o comeco se
desenvolveu uma relacdo de confianga que permaneceu até hoje. (...)
Durante esses anos, desde 2005, em nenhum momento ele deu motivo pra
nao confiar no FMP1. E em nenhum momento ele tentou algum subterfgio

contra a EF para ela vender mais. [Fala do Gerente de Suprimentos].

A confianca baseada em competéncia também foi evidenciada como
existente, embora com diferengas entre os grupos fabricantes: enquanto o GF1 e o
GF2 véem o FMP1 como tendo uma confiabilidade em termos de performance
bastante alta, a EF posiciona esta confianga em um patamar que, embora
relativamente inferior aos dois outros grupos fabricantes, é também evidenciada
como existente. As falas a seguir expdem tanto a existéncia deste tipo de confianca,

assim como as diferencas existentes entre os trés grupos:

Os principais objetivos da EF, que séo preco e qualidade, da pra se dizer
gue 80% das vezes o FMP1 consegue atender. Eu ndo enxergo nenhum



113

limitante nessa capacidade deles, tanto em qualidade como em preco [Fala
do Comprador 1].

Os principais motivos que nos levam a comprar do FMP1 sdo: a qualidade
do produto e o prazo de entrega. Eles sempre nos atendem, inclusive nos
pedidos emergenciais. Eu pelo menos ndo me lembro de ter ficado “na mao”
com eles, coisa que ja aconteceu com outros fornecedores. (...) A qualidade

do material deles é muito boa também, assim como o prego [Fala da
Compradora/GF2].

Observou-se que este tipo de confianca tem como base os seguintes fatores:
o papel desempenhado pelo gerente comercial do FMP1 (no caso especifico da EF),
a pré-atividade e o comprometimento percebidos, com énfase na flexibilidade do
FMP1, o bom desempenho em termos de nivel de servico, precos comparativos e a
gualidade intrinseca do produto. Este ultimo ponto foi bastante enfatizado pelos trés

grupos fabricantes. A gerente do CQ da EF sintetiza este ponto-de-vista:

Cansamos de ter problemas sérios com rétulos. (...) Se o rétulo nao
funciona bem na producéo, ndo tem producéo! (...) Com o FMP1, este
problema diminuiu muito. O padréo deles esta bem definido. E uma pena
gue tenhamos que voltar a comprar de outros fornecedores. A chance de

termos de novo esses problemas que ocorriam vai voltar. [Fala da
Gerente do CQ)].

e Pontos-chaves da percepcéo da EF, do GF1/AF e do GF2 em relagcéo ao controle

As andlises realizadas a respeito da confianca na conjuntura de relacbes
abordada permitiram chegar as seguintes conclusdes:

1. Foi evidenciada a existéncia de confianca forte/pura, configurada através dos
seguintes fatores: (1.1) relacionamento interpessoal (no caso especifico da EF),

(1.2) honestidade, e transparéncia percebidas nas a¢cbes do FMP1;

2. Foram evidenciados elementos de confianca média-forte na relacao estabelecida
entre 0s grupos fabricantes e o FMP1, com maior énfase por parte do GF1. O que
justifica a existéncia deste tipo de confianca é a énfase nos controles do GF1 como
garantidores dos objetivos procurados na relagdo mantida entre as duas empresas.
Entretanto, todos os grupos fabricantes creditam parte deste tipo de confianca

existente no (2.1) longo relacionamento existente, sem ocorréncia de problemas
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relacionais, o que fornece previsibilidade das a¢des do FMP1; e (2.2) a atuacdo da
AF como mediadora mais poderosa e “garantidora” da relacdo GFs>FMP1,;

3. Foi evidenciada a confianca baseada em competéncia. Sdo os preditores desta
confianca: (1.1) relacionamento interpessoal (no caso especifico da EF), (1.2)
qualidade do servico e do produto ofertados, além da competitividade em preco;
(1.3) comprometimento e pro-atividade percebidos;

4. Nao foram encontrados elementos de confianca fraca na relacdo mantida entre os

grupos fabricantes e o FMPL1.

¢ A confianca na perspectiva do FMP1

Conforme exposto no capitulo de Método e Procedimentos, a entrevista
realizada com o colaborador do FMP1 objetivou evidenciar sua percepcao dos
constructos somente em relacdo a EF (foco da pesquisa). Desta forma, a entrevista
realizada com o Gerente Comercial do FMP1 fez emergir uma série de informacdes

concernentes aos objetivos do estudo perseguidos nesta pesquisa.

Nesta entrevista ficou também explicito como foi iniciado o relacionamento
entre sua empresa e a EF. Segundo o executivo do FMP1, a causa primordial que
motivou o inicio do fornecimento estd na sua propria pessoa. Em outras palavras, 0
mesmo informou que trabalhava para outro fornecedor de rétulos: foi quando da sua
mudanca para o FMP1 que se iniciaram entdo as tratativas para as primeiras vendas
desta empresa para a EF. Este fato, por si, mostra a importancia creditada ao
relacionamento interpessoal pelo Gerente Comercial do FMP1 — fato reiterado varias

vezes durante a entrevista.

Ainda segundo o mesmo, no inicio da relacdo, sua empresa nao tinha
maiores informagdes sobre a EF. Mesmo assim, pareceu mostrar certo nivel tanto de
confianca forte/pura como de confianga baseada em competéncia, como pode-se

observar através da seguinte fala:

O FMP1 em si nao tinha um histérico, ndo tinha uma pessoa que olhasse
para a EF com uma andlise e com um histdrico de saber o potencial do
cliente, de saber também do grau de parceria. Isso ai comegou a crescer
(...) Pagamentos... A EF sempre foi um excelente pagador. O FMP1 sempre
teve a seguranca que a EF poderia ser considerado um cliente parceiro, de
vocé poder contar que ele ndo vai te deixar por pouca coisa. (...) N6s temos
confianca total na EF. Quando alguém da qualidade diz que recebeu uma
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nota e essa nota ndo corresponde ao que foi entregue fisicamente,
acreditamos (...).Eu sempre senti a EF como uma empresa muito séria e
correta. Do ponto de vista do FMP1, ela é uma empresa muito correta
também no cumprimento de seus deveres. Nao s6é os deveres legais, que

sdo uma obrigagéo dela [Fala do Gerente Comercial].

O gerente comercial aponta como 0s principais predecessores da confianca
forte/pura a honestidade e transparéncia percebida por parte da EF e dos seus
colaboradores. Segundo ele, os varios funcionarios da EF mostraram padrbes
semelhantes de conduta, em termos de polidez e honestidade percebidas. E o que

revela a seguinte fala:

Um dos principais fatores que geram confianga € a honestidade das
pessoas que eu sempre tive contato na EF, a comecar pelos dois gerentes
de suprimentos anteriores, pelo atual, pelo gerente de logistica e agora pelo
Comprador 1. Muitas vezes, o Comprador 1 tem me ligado e falado (...): é
uma emergéncia. Pelo simples fato dele me falar pelo telefone, posso
mandar o item: eu pe¢o pra embarcar sem confirmac@o nenhuma. Esse é

um fator muito importante [Fala do Gerente Comercial].

Entretanto, h4 também por parte do FMP1, importantes elementos de
confianca média-forte. Ou seja, as evidéncias mostram que a confianca existente por
parte deste fornecedor de rotulos, em relacdo a EF, tem como importantes
fundamentos, além daqueles elencados anteriormente, caracteristicas classificadas
na literatura como calculativas (COLEMAN, 1990). A saber: reputacdo e
previsibilidade das acdes da outra parte. Em uma série de momentos, 0 gerente
comercial coloca estes atributos da EF como relevantes, na sua percepgéao. A fala

gue se segue, explicita este aspecto relacional:

O fato de ser um engarrafador que leva a marca da casa matriz, esse € o
primeiro ponto, € um ponto importantissimo (que gera confianca). Ha
também o fato de ter sido um cliente que sempre honrou 0s compromissos

com o FMP1. Eu acho que esses dois pontos sdo muito importantes. [Fala
do Gerente Comercial]

Especificamente em relacédo a confianca baseada em competéncia, embora o
gerente comercial do FMP1 dé sinais positivos em relagdo a mesma, principalmente
através da pontualidade dos pagamentos efetuados pela EF, emergiram

relativamente mais evidéncias de que ha a ocorréncia de eventos que acabam por
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tornar este tipo de confianga mais baixo do que o inicialmente denotado. Os
principais pontos ressaltados sao a baixa previsibilidade dos pedidos da EF e as
decorrentes mudancas que seguidamente ocorrem por sua parte, tanto em termos
de prazo de entrega, como de especificacdo dos itens e de suas quantidades. Neste
momento, a casa matriz € citada como sendo um dos principais atores
influenciadores desta dindmica percebida como instavel pelo FMP1, ja que as
reclamacdes do gerente comercial foram direcionadas ndo s6 para a EF, mas
também aos outros grupos fabricantes atendidos pelo mesmo. Este fato € agravado
pelo crescente numero de embalagens e marcas sendo lancadas pela casa matriz,
assim como pelo aumento no langamento de promog¢des e campanhas de venda —
as quais tém como um dos principais meios de comunicacdo o préprio rotulo das

garrafas de refrigerantes.

e Pontos-chaves da percepcédo do FMP1 em relagéo ao controle

As evidéncias coletadas permitiram rastrear 0os seguintes pontos-chaves na

relacéo existente entre o FMP1 e a EF:

1. Foi identificada a existéncia de confianca forte/pura na relacdo, baseada
essencialmente (1.1.) na percepcao, por parte do FMP1, dos colaboradores da EF
como sendo honestos e transparentes (énfase no relacionamento interpessoal),
sendo esta percepcdo inversamente igual. Ou seja, a EF também mostrou ter
confianca forte/pura interpessoal, em relacdo ao gerente comercial do FMP1;

2. Ha claramente elementos de confianca média-forte na percepcdo do FMP1 em
relacdo a EF, sustentados pela (2.1) crenca de que a marca/reputagdo no mercado
desta e de que a (2.2) previsibilidade das acbes — em termos de transparéncia, mas
nao de operagdo — da mesma sao elementos essenciais da confianga existente do
fornecedor de rotulos em relagdo a este fabricante de refrigerantes. Estas
percepcgOes divergem de certa forma daquelas obtidas nas entrevistas realizadas
com a EF, visto que a mesma sustenta sua confiangca-meédia forte principalmente na

existéncia de um elemento externo a relacdo (a AF), aléem da previsibilidade das
acdes do FMP1.

3. A confianga baseada em competéncia existente foi evidenciada como baixa, visto

(3.1) a relativa alta imprevisibilidade das acdes operacionais da EF em relacdo ao
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FMPL1. A propria politica de embalagens, promog¢fes e campanhas visuais — definida
e imposta pela casa matriz — foi citada pelo FMP1 como sendo uma das principais
causas deste baixo nivel de confianca. A percepcéao deste tipo de confianca também
diverge, quando a mesma é comparada aquela externalizada pela EF, que

apresenta maior nivel deste tipo de confianga em relagéo ao FMP1,

4. Nao foram evidenciados elementos de confianca fraca em nenhum dos dois lados
da diade.

4.1.2.1.2. Risco

Os trés grupos fabricantes evidenciaram ter percepcdes, sendo idénticas, ao
menos muito semelhantes em relacdo ao FMP1. Todos os trés mostraram Varios
sinais de que os riscos relacional/moral, de sele¢do adversa e de dependéncia séo
percebidos como nulos, em relacdo ao FMP1. Estas percepcbes de risco
relacional/moral irrelevante estdo ancoradas na honestidade e transparéncia deste
fornecedor e na auséncia da ocorréncia de problemas deste tipo no passado. No
caso da EF, h4 novamente a énfase na pessoa do gerente comercial do fabricante
de rétulos como sendo fonte diminuidora de riscos. O baixo risco de dependéncia e
de selecdo adversa, por sua vez, esta sendo sustentado por dois fatores principais:
(a) a presenca da AF e a sua capacidade de selecionar, negociar, punir e mudar 0s
fornecedores, quando houver motivacdes suficientes para tais acdes e (b) a
existéncia de varios outros fornecedores aptos a vender rétulos dentro das
especificacdes e precos condizentes as expectativas minimas dos grupos
fabricantes (embora os mesmos afirmem ser o FMP1 o fornecedor que atualmente
oferece as melhores condi¢gbes, em termos de qualidade e preco no pool atual de
fabricantes de rotulos). As falas a seguir explicitam, de forma geral, estas

afirmativas:

N&o existe nenhuma desconfianga do tipo moral, em relacdo ao FMP1. Eu
conheco o gerente comercial deles e o perfil dele ndo é de passar o cliente

pra tras [Comprador 1].

A AF é bastante importante, porque é alguém mais que esta ali, que esta
olhando, que estd ajudando a verificar tudo, 0 que é importante no
fornecedor. Eles entram em contato com outros parceiros, fazem uma
pesquisa de mercado. Se necessario for, trocam o fornecedor, véem outros.
Facilita porque eles ndo véem sé a minha empresa. E o volume que eles
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conseguem negociar € maior, para todas as franquias. Entdo a participagéo
do comité é importante. [Fala da compradora/GF2]

Desta forma, as evidéncias coletadas mostram que a AF possui um papel
fundamental como influenciadora dos riscos percebidos pelos grupos fabricantes.
Essa capacidade estende-se também aos riscos de performance. Como a AF,
através da estrutura do GF1/AF — atuando em conjunto com a casa matriz —
monitora a performance operacional deste FMP1, assim como dos outros
fornecedores, inclusive interagindo diretamente com eles para o desenvolvimento de
novas artes (imagens que vao impressas nos rétulos) e novos tipos e tecnologias de
rétulos, ha a percepcao por parte dos fabricantes de que o FMP1 se esforcard para
manter um bom desempenho operacional devido ao receio da possivel puni¢cédo
imposta pela AF. Entretanto, pode-se constatar que esta confianca ndo tem como
fundamento primeiro o papel desempenhado pela AF. Ou seja, verificou-se que nao
€ o potencial poder de coagdo da AF o maior fator diminuidor de risco de
performance, ou entéo, colocando de outra forma, a causa genuina que motiva esta
reducdo de risco. E a competéncia operacional do FMP1, vista através do bom

histérico e do comprometimento, o principal motivador deste baixo risco:

Atualmente eu ndo percebo nenhum risco que seja iminente. O que pode
acontecer, de repente, € que eles ndo vado mais entregar na data, vao
atrasar, ou tem algum problema no equipamento e comecem a entregar o
material sem a qualidade, ou a empresa tem algum problema financeiro ai
isso vai acabar refletindo na gente também. Mas atualmente eu nao

percebo essa possibilidade. [Fala do comprador/GF1]

Percebo tranquilidade em termos de qualidade de produto. E uma certa
seguranca também em termos de comprometimento do fornecedor. No
momento que ele se compromete com alguma coisa nessa relacéo, tu

podes ter certeza que ele vai cumprir. [Fala do Gerente de
Suprimentos].

Além destas constatacfes, hd uma Ultima a acrescentar e que tem natureza
bastante diversa das até aqui apontadas. Refere-se, especificamente, a AF sendo
percebida como um fator de risco contextual por um de seus préprios grupos
fabricantes. Conforme exposto anteriormente, o GF1/AF constitui um elemento
relativamente novo no contexto relacional dos grupos fabricantes com seus

fornecedores de rétulos. Consideradas as expectativas existentes em torno de seu
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papel, ndo se esperava encontra-la eventualmente desempenhando a funcgéo
inversa, ou seja, aumentando o risco percebido. Entretanto, a EF mostrou sinais de
que isto realmente ocorre, pelo menos em uma situacao pontual. Quando o gerente
de suprimentos foi questionado a respeito dos riscos eventualmente inerentes na

relacédo estabelecida entre sua empresa e o FMP1, sua resposta foi a seguinte:

Existe o risco, hoje, do comité direcionar o fornecimento (de rétulos) da EF
pra outro fornecedor que a EF n&o tenha nenhum tipo de relagdo
desenvolvida, o que pode dificultar as coisas. Pode haver um ganho
financeiro, mas uma perda na cadeia, por ndo ter uma relacdo
desenvolvida, uma relacdo de confianca desenvolvida. Vejo que existe este
risco em fungdo de cada vez mais existir a pressdo por pre¢cos menores.

[Fala do Gerente de Suprimentos].

e Pontos-chaves da percepc¢éo da EF, do GF1/AF e do GF2 em relag&o ao risco

As andlises efetuadas sobre as evidéncias coletadas sustentam as seguintes

afirmativas a respeito dos riscos percebidos pelos trés grupos fabricantes:

1. O risco relacional/moral foi evidenciado como irrelevante. Sdo os fatores
motivadores desta conclusdo (1.1) a ndo ocorréncia de eventos moralmente
negativos no passado e (1.2) a honestidade e a transparéncia percebidas em
relacdo ao fornecedor. No caso da EF, foram ressaltadas estas caracteristicas na

pessoa do gerente comercial do FMP1,

2. O risco de dependéncia (investimentos especificos) e de selecao adversa foram
evidenciados também como irrelevantes, devido aos seguintes fatores: (2.1)
inexisténcia de contrato formal ou outro dispositivo que ndo permita 0s grupos
fabricantes mudarem de fornecedor e, concomitantemente, a existéncia de outros
fornecedores aptos a comercializarem com eles; (2.2) a atuacdo da AF, como

agente viabilizador da selecéo e troca de fornecedores, caso necessario seja;

3. Evidenciou-se, pelo menos para a EF, a AF também agindo como fator de risco,
guando (3.1) a mesma oferece a possibilidade de que o FMP1 seja mudado por
outro fornecedor que possa oferecer um melhor preco, mas um nivel de
relacionamento e servico menores. Este risco € também enquadrado como sendo
(3.2) de dependéncia, pois revela o receio da EF de que a falta de autonomia, neste

caso, possa gerar escolhas e decises menos interessantes ao seu nhegocio;
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4. O risco de performance foi evidenciado como baixo. Embora haja (4.1) a presenca
e acao da AF como um dos pressupostos desta percepcdo de risco reduzido, o
principal fator redutor deste risco € (4.2) a competéncia sugerida pelos grupos
fabricantes em relacdo ao FMP1, através de seu bom historico operacional e de seu

comprometimento.

e O risco na perspectiva do FMP1

A entrevista realizada com o gerente comercial do FMP1 evidenciou uma
percepc¢ao de risco bastante diversa daquela apresentada pela EF. Este fornecedor
externou os riscos de performance e de investimentos especificos, na forma
especifica de dependéncia, como sendo os dois tipos existentes na relacéo

estabelecida entre as duas empresas.

Evidenciou-se que o risco de performance caracteriza-se pela variabilidade
nos pedidos realizados pela EF, em todos os sentidos: quantidade, tipos e artes
(imagens impressas nos rotulos). Entretanto, segundo ressalta o gerente comercial,
esta € uma problemética que envolve a todos os grupos fabricantes. A raiz do
problema, segundo o entrevistado, estda em dois pontos: a politica da casa matriz
para promoc¢des e gerenciamento dos rétulos dos seus produtos comercializados; e
a comunicacdo e coordenacdo insuficientes entre casa matriz, grupos fabricantes

(citado por ele como engarrafadores) e sua empresa. E o que revela a fala a seguir:

Pode-se imaginar que deveria melhorar muito em relagdo a isso (as
informacg@es prestadas pela EF), mas nds acabamos olhando pra isso como
uma caracteristica do negécio (...). A impressdo que da é que ha uma
dificuldade muito grande para a EF passar informacgdes corretas nesses
casos especificos (promogdes e campanhas publicitarias). (...) Eu gostaria
de ter de uma forma mais segura, uma programacéo firme, com o minimo
de variacao (...). Eu acho que isso deveria melhorar, mas no sistema como
um todo (fazendo referéncia aos outros GFs). Eu acho que as promocgdes
dos produtos que nds trabalhamos, até por envolver muitas vezes segredos
comerciais... NOs ou os grupos fabricantes, ndo sabemos da promogao com
a antecedéncia que seria necesséria. Outras vezes, quando estes grupos
tém uma promoc¢éo que da algum brinde ao consumidor, e esse brinde é
comprado muitas vezes em quantidades fechadas... Vocé entra numa
promoc¢éo que diz que o final depende do tempo que durarem os estoques.
Entdo, eu (...) muitas vezes fico perdido, porque eu ndo sei como esta o
estoque de brindes. De repente o estoque de brindes pode acabar, a
promocédo é encerrada e eu estou com um estoque de rétulos muito alto e
eu acabo perdendo isso. Eu acho que tudo isso poderia ser melhorado,
acho que isso envolveria uma troca de informacBes maior entre os
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engarrafadores, entre a casa matriz e seus fornecedores. Mas eu também
entendo que isso aumentaria o risco de vazar informagbes, porque
envolveria muito mais gente com conhecimento de alguns segredos, de

promogdes... [Fala do Gerente Comercial]

Ainda segundo este gerente comercial, como esta instabilidade operacional
ndo é causada pela EF, mas por um agente maior e externo a ela, o FMP1 acaba
por relevar quase que totalmente estas questdes, de tal forma que acaba por nao
haver impacto relevante na relacdo mantida entre ambas as organizacoes, embora
permaneca o risco de performance a operacao do fabricante de rétulos em questao.
A contrapartida a este risco € o aumento na comunicacao entre as duas empresas,
com O objetivo de tentar diminuir a imprevisibilidade das acdes da EF e

consequentemente, o namero e extensao dos eventuais erros que possam ocorrer:

O que se faz (frente a este risco) é a intensificacdo da conversa entre o
FMP1 e a EF, porque muitas vezes ela mesma néo tem essas informagdes
gue nds gostariamos que ela tivesse (...). Eu acho que estas dificuldades
simplesmente causam uma apreensao maior durante o periodo em que

estiver ocorrendo uma determinada promogdo [Fala do Gerente
Comercial].

O segundo risco evidenciado como existente na percepcdo do gerente
comercial do FMP1 é o risco de investimentos especificos, na forma de
dependéncia, visto que a entrada da AF resultou — segundo o FMP1 — em perda
consideravel nas vendas realizadas aos grupos fabricantes. O papel da AF como
agente atuante neste contexto relacional foi o foco da maior parte das criticas feitas
por este entrevistado. Segundo ele, a entrada da AF e a nova dinamica negocial
imposta pela mesma resultou em uma série de eventos, em sua grande maioria
interpretados como negativos por ele mesmo: perda de confianga, de equilibrio e
estabilidade relacionais, além da j& mencionada diminuicdo do volume de rétulos
fornecidos pelo FMP1 para os grupos fabricantes como um todo. Este ultimo ponto
mostra uma divergéncia informacional verificada entre este fabricante de rotulos e o
comité de rétulos, atuante através do GF1/AF: enquanto este ultimo afirmou néo ter
havido diminuicdo no volume de rotulos fornecidos pelo FMP1 para 0s grupos
fabricantes, aquele sustenta que apés a entrada da AF como agente negocial, ele

passou a fornecedor menos rétulos para os engarrafadores do que anteriormente
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vinha fazendo. Como o GF1/AF nédo autorizou o0 acesso a informacao dos volumes
totais de rétulos fornecidos a todos os grupos fabricantes, ndo foi possivel saber se

houve ou néo variacao de volumes fornecidos a partir da entrada da AF.

Assim, em resumo, a atuacao da AF é interpretada pelo FMP1 como negativa,
no conjunto das relacdes estabelecidas com a EF e com 0s outros grupos

fabricantes. As falas a seguir evidenciam esta afirmativa:

O FMP1 no ano passado fornecia roétulos praticamente para 100% dos
grupos fabricantes, no Brasil todo. Ela foi ganhando confianca dos
engarrafadores a ponto de fornecer pra todos. Com a chegada do comité de
compras de rétulos (GF1/AF), ele assumiu que iria redistribuir a participacéo
de cada fornecedor dentro do sistema. Com isso o FMP1 foi prejudicado (...)
O comité resolveu redistribuir a participacdo de cada fornecedor de rétulos
nos engarrafadores porque achou que estava um pouco desequilibrado. Sé
gue este desequilibrio na verdade néo foi gerado da noite para o dia, ele foi
gerado ao longo de alguns anos de trabalho. O FMP1 se sentiu insatisfeito
porgue ele atingiu uma participacdo dentro da marca da casa matriz, gragas
ao empenho em ser agil no atendimento aos pedidos, gracas a muitas
vezes a proposta de precos competitivos que ela tinha com cada um dos
engarrafadores: e isso foi ignorado agora. A nossa participacdo diminuiu

30% de outubro pra ca [Fala do Gerente Comercial].

Logo, o gerente comercial do FMP1 também entende a forma a qual o comité
de rétulos negocia e operacionaliza as compras de rétulos como um agravante
situacional. Segundo ele, como este comité, além de negociar 0s precos com 0S
fabricantes de rotulos, também decide quais fornecedores venderdo quais itens
(rétulos) a quais grupos fabricantes, acaba por ocorrer diminuicdo na autonomia
destes fabricantes de rotulos, os quais ao seu ver tinham um relacionamento estavel
e de confianga com o FMP1. De acordo com este entrevistado, sua empresa chegou
a insistir com a AF por uma mudanca nesta dinamica de negociacao, oferecendo em
contrapartida menores precos e maiores beneficios para a compra de rotulos. O
objetivo principal desta abordagem era dissuadir a AF da opcao por centralizar a
decisdo de quais fornecedores de rétulos forneceriam a quais grupos fabricantes.
Seu argumento principal era o de que a GF1/AF ndo conhecia os grupos fabricantes
— “suas peculiaridades operacionais e negociais, seus histéricos” — como o FMP1

conhecia. No entanto, ndo houve sucesso em tal tentativa.

Este conjunto de eventos passou a ser interpretado pelo gerente comercial

como um risco iminente de perda de participacdo ainda maior nas vendas de rétulos
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efetuadas aos grupos fabricante. A percepcao deste risco apareceu aumentada a
partir dos investimentos de longo prazo efetuados pelo FMP1 na construcdo de

relacionamentos com 0s grupos fabricantes:

Um grande risco para o FMP1 é perder participagdo num negoécio
importante pra ele, que tem um peso dentro do seu mix de negécios (...).
No6s vinhamos investindo, até hoje, em qualidade, em treinamento de
pessoal, investindo em relacionamento, trabalhando com pregos
competitivos, gerindo os nossos fornecedores de matéria-prima pra sempre
conseguir boas condi¢des pra que no final nés pudéssemos ter uma posicao
bem competitiva (...). S6 que, de repente, entrou o comité de rétulos com
uma postura de negociar melhores condi¢8es de preco. Até ai, 6timo, ndo
ha o que contestar: eles estdo certos. Porém, em segundo plano com uma
postura, equivocada a nosso ver, de redistribuir volumes, porque o0s
volumes que o FMP1l havia conquistado tinham sido baseados em
competéncia de preco, de atendimento aos requisitos de qualidade, de
prazos, de atendimento imediato, e isso era uma forma de ndés nos
protegermos dos riscos de perdermos participagdo. Quando o comité
entrou, simplesmente ignorou isso tudo. Assim, agora ndo ha mais uma
forma de nos protegermos. Hoje, o que o FMP1 faz é buscar outros
negoécios para que a dependéncia dos grupos fabricantes seja reduzida

[Fala do Gerente Comerciall.

Esta fala evidencia ndo apenas a insatisfacdo do FMP1 com a atuacao da AF,
através do comité de compra de rétulos, mas também sua contrapartida a esta
mudanca na dindmica negocial até pouco estabelecida: procurar reduzir sua
dependéncia em relacdo a todo o conjunto dos grupos fabricantes, como uma forma
de evitar novas possiveis perdas nos volumes de venda aos mesmos e, a0 mesmo
tempo, como um meio de recuperar a quantidade de rétulos que até entdo era

fornecida a este mercado:

Nos sentimos prejudicados sim e estamos buscando alternativas, porque do
jeito que o comité de roétulos fez a negociacdo, nao foi uma forma boa.
Inclusive, vocé até poderia dizer que a proposta de precos nao foi a melhor.
Ao contrario, nés sabemos que entramos com proposta de precos mais
agressiva, mais competitiva, mas (...) ndo foi levada em consideracéo. E
uma situacdo que estd fazendo com que o FMP1 busque outras
alternativas: nés precisamos preencher o espaco que foi deixado, que o

comité fez com que nos perdéssemos. [Fala do Gerente Comercial]

Por ultimo, néo foi evidenciado risco relacional/moral por parte do FMP1, em
relacdo & EF, assim como risco de selecdo adversa, segundo a perspectiva de seu

gerente comercial.
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e Pontos-chaves da percepcédo do FMP1 em relacdo ao controle

Sao as seguintes constatacdes geradas a partir das evidéncias coletadas a

respeito da percepcéao de risco do FMP1 em relacdo a EF:

1. Ha risco de performance percebido na relacdo, caracterizados na forma de (1.1)
baixa estabilidade operacional por parte da EF e (1.2) baixa qualidade de
comunicacao e coordenacéao estabelecido entre EF, AF/GF1 e FMP1. Todas as duas
constatacbes estendem-se também aos outros grupos fabricantes. Tais
caracteristicas sdo imputadas a politica de promoc¢des e campanhas publicitarias da
casa matriz e a politica de negociacdo e relacionamento da AF. A contrapartida
deste risco € (1.3) o aumento da comunicacgao e estreitamento da relacdo com a EF,
a fim de diminuir a imprevisibilidade operacional e as consequentes perdas

possiveis;

2. Foi evidenciada a percepcado de risco de investimentos especificos na relacéo.
Este risco configura-se na forma e dependéncia, visto a perda de volume de vendas
ocorrida por parte do FMP1, segundo sustenta o gerente comercial desta empresa.
Como principal causa deste risco percebido esta a (2.1) entrada da AF, na forma de
um comité centralizado de compra de rétulos — operando através do GF1/AF, a qual
mudou a dinAmica de negociacao até entdo estabelecida entre este fornecedor e os
grupos fabricantes. A resposta a este risco foi o inicio de um redirecionamento do
esforco de fornecimento para outras empresas fora dos grupos fabricantes. O
objetivo desta mudanca é exatamente diminuir a dependéncia deste grupo de
empresas compradoras, diminuindo assim o risco de ocorrerem no futuro novos
cortes nos volumes fornecidos, de forma a haver impacto significativo no negécio do

FMP1,;

3. Néo foi evidenciada a percepcéao de risco de selecdo adversa — devido ao sentido

de andlise da diade;
4. O risco relacional/moral foi evidenciado como nulo, por parte do FMP1.

Verifica-se que os riscos foram percebidos de forma bastante distinta entre a
EF e os grupos fabricantes, em relacdo ao FMP1. Enquanto aqueles nao creditam
nenhum risco substancial ao FMP1 — o Unico risco mencionado € o de performance,
embora sendo constatado como de menor relevancia — este fornecedor aponta dois

riscos como sendo importantes: o de performance e o de dependéncia. A exemplo
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do que foi discutido na relacdo EF>ET, a diferente posi¢cdo das empresas no quadro
de relacbes pode justificar, ao menos parcialmente, esta diferenca de percepcdes,

considerados os interesses divergentes.

No entanto, as analises também fizeram emergir semelhancas entre as
percepcdes dos dois lados da diade no que tange a este constructo. O maior ponto
de convergéncia de percepcdo entre 0os dois grupos concentrou-se sobre o risco
relacional/moral, evidenciado como inexistente por ambas as partes, devido a
existéncia de predecessores bastante semelhantes, conforme exposto mais a seguir,
no imbricamento dos constructos. Outra semelhanca encontrada entre o FMP1 e a
EF, especificamente, diz respeito a AF: ambas as empresas véem riscos potenciais

em sua atuacado, configurados na forma de risco de dependéncia.

4.1.2.1.3. Controle

O conjunto de entrevistas e analises documentais realizadas na EF e nos dois
outros grupos fabricantes evidenciaram a existéncia tanto de controles formais como

informais atuando sobre o FMP1.

Controles formais foram observados na forma de controles comportamentais
e de output, atuando sobre o FMP1. Um dos principais conjuntos de controles
comportamentais incidente sobre este fornecedor, comuns a todos os fabricantes,
consiste nas exigéncias impostas pelo sistema integrado de gestdo da casa matriz
sobre os seus fornecedores criticos (ANEXO 1), conforme ja explicado anteriormente.
Todos os trés grupos fabricantes compartiiham dos beneficios deste sistema,
considerando-se ainda que o mesmo € externo a estes. Atraves deste conjunto de
diretrizes gerais da casa matriz, o FMP1 é monitorado, inclusive através de
auditorias presenciais, e seu desempenho e sua adequagcao aos quesitos previstos

neste sistema sao continuamente verificados.

Os controles de output foram observados como existentes através das
entrevistas e dos documentos analisados em todos os trés grupos fabricantes — com
a excecdo de que o GF1/AF creditava um tanto mais de relevancia a este tipo de
controle. Sao os principais controles desta espécie detectados em todos os trés e

incidindo sobre as relacdes mantidas entre o0s mesmos e o0 FMP1: monitoramento
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continuo do calendario de entregas (follow-up de pedidos); controle de entregas
(pontualidade, valores e condicbes de pagamento e laudos especificos exigidos);
controle de qualidade (conformidade dos rétulos aos padrbes minimos exigidos pela
casa matriz), realizado através de uma série de testes préprios a este tipo de
material; e evolucdo do custo dos rotulos adquiridos. Entretanto, mesmo tais
controles sendo identificados como formais e sistematizados, observou-se nos
mesmos uma flexibilidade e uma relatividade que acabam por prestar aos mesmos
caracteristicas de informalidade. Em outras palavras, estes controles formais
mostram-se, na realidade cotidiana, como tendo um grau de informalidade maior do
que o previsto nos documentos que os predizem. E o que as evidéncias a seguir

apontam:

As vezes tu colocas um pedido com eles, uma quantidade maior ou alguma
coisa que foi errado. Eles fazem o possivel pra tentar cancelar, tentar
consertar. (...) Se tem alguma coisa fora da programacdo que a gente
precisa e nao foi acordado, eles tentam entregar o mais rapido possivel.
Mesmo néo tendo sido acordado, eles tentam mesmo assim atender bem

[Fala do Comprador/GF1].

Sao feito os pedidos, ai a gente faz um follow-up, que é retroativo. Entao
antes da data de entrega a gente ja esta ligando e verificando se esta tudo
em dia. Eles mesmos nos ajudam e ja avisam se vai ter um faturamento
amanha... Eles costumam nos informar. Também ndo tem nada por escrito.

S&o empresas parceiras ja. [Fala da Compradora/GF2].

Esta constatacdo enseja uma informalidade maior nas relacbes como um
todo. Os trés grupos fabricantes deixaram claro que, mesmo existindo este grupo de
controles formais, o seu relacionamento com o FMP1 também estd fundamentado
em dispositivos informais. A analise dos constructos da confianca e do risco ja

mostrava esta tendéncia, que se confirma no ambito dos controles:

Nossa relacdo é mais interpessoal, porque ndo existia uma formalizagao
obrigando a EF a comprar da FMP1, ou o FMP1 a vender para a EF.
Sempre existiram acordos informais de produtos de determinado volume,
que se retira de forma parcelada. Sempre aconteceu esse tipo de acordo

informal, nada formalizado [Fala do Comprador 1].

Eu poderia dizer que é uma relacao contratual em relagdo ao comité, é um
acordo. E tem uma relacao interpessoal também... Eles procuram ajudar

no que for possivel [Fala do Comprador/GF1].
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Ela é formal. Mas até hoje a gente ndo se viu a necessidade de se fazer
um contrato, alguma coisa a nivel juridico. (...) Também tem a participagao

da casa matriz, do comité (AF). Mas n&o existe um contrato formal [Fala
da Compradora/GF2].

Esta ultima fala faz emergir o papel da AF no cenario dos controles. Pode-se
observar que esta associagdo realiza efetivos controles formais (comportamentais
de output) sobre o FMP1; entretanto o faz essencialmente através de seus grupos
fabricantes. Isto significa que a AF ndo atua — em termos de controles — de forma
sistematica sobre o FMP1. Ao contrario, esta associacdo entra em acdo quando
alertada por um ou mais grupos fabricantes. Mas este fato ndo diminui seu papel
como controlador relacional. As evidéncias mostram que sua presenca e acao
funcionam como um efetivo elemento de coordenacdo nhas relagcdes entdo

estabelecidas:

(Ocorrendo uma agé&o oportunista por parte do FMP1) acho que n&o seriam
medidos os esforcos por parte da AF para que se a normalidade fosse

reestabelecida. [Fala da Compradora/GF2]

O préprio comité tomaria as devidas medidas, punindo o FMP1 por alguma
atitude oportunista. [Fala do comprador/GF1]

Por fim, tem-se os controles sociais, também evidenciados como existentes.
Estes controles baseiam-se, essencialmente, sobre uma visdo comum em termos de
principios de negocio. Ou seja, os grupos fabricantes percebem que o FMP1 valora

da mesma forma que eles principios similares de conduta:

A gente percebe quando ndo existe afinidade ao longo do tempo. (...) Se
fosse diferente a gente ndo conseguiria dar continuidade (a relacdo mantida
com o FMP1). A gente iria bater de frente. Eu imagino que (...) tem que ter
0S mesmos principios, os mesmos valores, ou o fornecedor ndo fornece por

muito tempo [Fala da Compradora/GF2].

Por exemplo, havendo um erro da minha empresa, ela vai ter que assumir.
E da parte deles, eles também fazerem o possivel pra tentar corrigir, tentar
ajudar. Se eu pedir a mais, sem eu precisar, eles s6 vao faturar pra mim se
eles realmente ja produziram; do contrario, eles cancelam o pedido [Fala

do Comprador/GF1].

A EF tem um foco muito grande na qualidade, da mesma forma que o FMP1
também tem. O FMP1 tem um foco muito grande também em atender o
cliente da mesma forma que a EF faz. O comprometimento do FMP1
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perante seus clientes € o mesmo comprometimento da EF com seus
clientes. Entdo eu acredito que esse foco na qualidade e no atendimento

dos seus clientes seja igual para as duas empresas [Fala do Gerente de
Suprimentos].

e Pontos-chaves da percepcéo da EF, do GF1/AF e do GF2 em relacéo ao controle

Sao as principais deducdes a respeito do constructo do controle, analisado na

relacédo estabelecida entre os trés grupos fabricantes (EF, GF1/AF e GF2) e o FMP1:

1. Foi evidenciada a existéncia de (1.1) controles formais, tanto comportamentais,
como de output, sendo o controle comportamental primordial, externo as relacées
(visto que o mesmo € imposto pela casa matriz) e (1.2) os controles de output,
internos as relacdes. O GF1 mostra énfase superior nos controles formais, em
relacdo aos outros grupos fabricantes. Evidenciou-se ainda que (1.3) os controles de
output possuem caracteristicas bastante flexiveis, derivadas da relativa
informalidade interpessoal do relacionamento estabelecido entre grupos fabricantes
e FMP1,

2. Foi evidenciada a existéncia de controles sociais, traduzidos essencialmente em

forma de (2.1) compartilhamento de uma visdo comum de principio de negécios;

3. Foi constatado o papel da AF como elemento de controle das relacées mantidas

entre a EF e os outros grupos fabricantes com o FMP1.

e Controle na perspectiva do FMP1

As evidéncias coletadas mostraram que o FMP1 tem relativamente poucos
controles formais mantidos na relacao estabelecida com a EF. Os controles formais
analisados resumem-se a laudos de qualidade. Conforme mostrado anteriormente,
nao ha contratos garantindo volumes minimos de fornecimento ou definindo niveis
pré-determinados de servico. Assim, a formalidade da relacdo FMP1->EF da-se
mais através da mediacdo da AF do que através de controles institucionalizados e
sistematizados por parte do FMP1, de acordo com as palavras do gerente comercial.
Portanto, constatou-se, no corpo da entrevista realizada com este entrevistado, que

persiste o relacionamento informal como sendo mais enfatizado:
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Hoje as compras séo definidas pelo comité de compras. (...) Essa é a parte
formal. Agora existe ai uma parte interpessoal. Quando existe qualquer
emergéncia para a EF, o pessoal da EF me liga (...) em qualquer momento,
gualquer horério e eu sempre atendo. Seja o dia que for, o horario que for.
Imediatamente tento encontrar uma forma de atender o que a EF precisa
guando ela me liga. Entdo eu acho que tem a parte formal e a parte
interpessoal. Eu acho até que essa parte interpessoal foi que fez com que o
FMP1 se aproximasse mais da EF ha 5 anos atras. Talvez por conta dessa
agilidade, dessa predisposi¢cdo sempre constante, aos poucos a EF foi se
aproximando do FMP1. Eu acho que isso ai é a parte interpessoal do

negdcio [Fala do Gerente Comercial].

Evidenciou-se ainda que esta informalidade é traduzida na forma de um certo
afrouxamento nos controles por parte do FMP1, de forma a dar maior flexibilidade na

relacdo com a EF:

Eu poderia estar trabalhando exclusivamente dentro de regras, de horarios,
de formalidades excessivas que dificultariam o andamento do negécio, mas
eu ndo fago, e sei que para a EF isso também nao é bom. E I6gico que tem
gue ter regras, mas eu sinto que muitas vezes nesse negoécio especifico de
bebidas, a necessidade de quebrar as regras aparece a todo o momento

[Fala do Gerente Comerciall.

Esta informalidade relacional, ressaltada nas falas do Gerente Comercial,
mostram que nao ha de fato énfase em controles formais. Os controles formais
citados por ele sdo quase todos internos a sua organizagao e visam garantir sua
eficiéncia operacional e o controle dos custos. Entretanto, como estes nao se
aplicam sobre a EF e a relacdo em si mantida com a mesma, ndo serdo retratados

aqui.

Ha assim, ao contrario, énfase no relacionamento interpessoal — conforme ja
apontado na andlise do constructo da confianca nesta diade, mais anteriormente — e

nos controles sociais.

Os controles sociais séo percebidos pelo gerente comercial como existentes

quando do compartilhamento de principios de negdécio semelhantes:

(...) O FMP1 também se interessa pela parte ambiental. (...) O FMP1 tem
participado ha mais de 5 anos, cedendo sua cozinha industrial, para fazer
0 prato popular, que é servido & em Florianépolis. O FMP1 é um dos
patrocinadores do Instituto Beneficente da casa matriz dos grupos
fabricantes, é uma das patrocinadoras do Instituto da ABRINC. E uma
empresa preocupada com a parte social, ambiental, além de ser uma
empresa correta do ponto de vista de negdcio, assim como a EF.
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e Pontos-chaves da percepcédo do FMP1 em relacéo ao controle

Sao as principais constatacfes a respeitos dos controles evidenciados na
relacdo FMP1-EF:

1. Os controles formais (tanto de output como comportamentais) da relacdo foram
evidenciados como de menor intensidade, devido (1.1) aos poucos mecanismos
sistematicos encontrados na analise documental ou nas falas do gerente comercial
do FMP1; (1.2) as averiguagOes mostraram que relacionamento interorganizacional
€ pautado mais pela interpessoalidade do que por dispositivos contratuais;

2. Foram evidenciados controles sociais na forma de compartilhamento de principios
de negdcio: (2.1) cumprimento mutuo a aspectos soOcio-ambientais comuns que

estdo além das obriga¢des legais-formais cabiveis a ambas as empresas.

Desta forma, pode-se observar que a relacdo geral de controle estabelecida
entre a EF, os outros grupos fabricantes (GF1/AF e GF2) e o FMP1 esta mais
centrada em mecanismos flexiveis, menos formais — com excecdo daqueles
controles mantidos pela casa matriz. O alto nivel de confianca forte/pura explica, ao
menos parcialmente, a priorizacdo de mecanismos sociais e flexiveis de controle,

corroborando a teoria.

4.1.2.1.4. Imbricamento dos constructos

A matriz de relacionamentos abaixo mostrada na figura 10 é o resumo das
analises feitas sobre as relacdes de confianca, controle e risco da EF, do GF1 e GF2
em relacdo ao FMP1.

Verifica-se que a confianca forte/pura existente reduz concomitantemente o
risco relacional/moral e o risco de selecdo adversa. Destaca-se a énfase dada pela
EF ao papel do gerente comercial do FMP1 como potencializador deste tipo de
confianga (relacionamento interpessoal). Ambos os riscos também recebem

influéncia dos controles sociais existentes. Entretanto, observa-se que o0s controles
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formais existentes ndao afetam o risco relacional/moral, conforme a teoria abordada
prediria (DAS, TENG; 2001).

A confianca média-forte tem papel relevante no quadro relacional em questéo,
afetando (diminuindo) todos os quatro riscos participantes da andlise. Um ponto de
destaque em relacdo a este tipo de confianca é a atuacdo de um agente externo
(casa matriz e AF) como forte potencializador deste tipo de confianca.

A confianca baseada em competéncia € evidenciada através do bom
desempenho operacional (servi¢o, produto e preco) do FMP1. Novamente, a EF pde
em evidéncia o gerente comercial do fornecedor de rotulos, ao indica-lo como um
dos principais responsaveis pela confianca baseada em competéncia imputada ao
FMPL.

Os maiores controles formais sdo externos a relacdo, embora haja controles
sistematizados pelos grupos fabricantes operando na relacdo com o FMP1. Estes
dispositivos externos sdo 0s impostos pela casa matriz. Em conjunto com o0s
controles dos fabricantes, tais mecanismos influenciam os riscos de selecéo

adversa, de performance e de investimentos especificos.

Desta forma, o Unico risco percebido como realmente relevante pela EF —
este risco nao foi interpretado como relevante pelos outros grupos fabricantes — é a
atuacao AF, que conforme as evidéncias mostraram, embora tenha aumentado os
controles e segurancas em relacdo aos fornecedores, diminuiu consistentemente a
autonomia dos fabricantes. Tolhido totalmente o poder de escolha dos seus proprios
fornecedores de rétulos, a EF percebe o risco de eventualmente ter de adquirir
rotulos de qualidade diferente daquela normalmente recebida, com um nivel de
servico inferior, de empresas fabricantes de rotulos que ndo tenham uma relacdo

suficientemente bem estruturada com ela.

Este fato, em conjunto com a énfase dada ao relacionamento interpessoal
pela EF sdo dois elementos que sugerem novos estudos para ampliagdo da

compreensao destas dinamicas, visto que a teoria abordada nao focaliza ambas.
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Controles Sociais
1. Compartilhamento de uma

Confianca Pura/Forte visdo comum de negdcios

. Relacionamento interpessoal
(no caso da EF); Risco Relacional /Moral
. Compartilhamento de valores 1. Evidenciado como nulo
intrinsecos

Riscode Selegao Adversa
1. Evidenciado como nulo

Confianga Média-forte (maior
énfase por parte do GF1)

1. Previsibilidade das agtes do
FMP1 (percepcdo menor
por parte da EF);
Intermediacdo da AF na
relagdo GFs-FMP1 Risco de Investimentos Especificas
Evidenciado como inexistente, devido a
atuacdo da AF.

Controles Formais (maior
énfase por parte do GF1)
1. Focoemcontroles
operacionais (de
output);
Confianca Baseada em . Sistema Integrado de
Competéncia Gestio
Relacionamento interpessoal (CDmpDrta.mentaI‘
(no caso da EF); Risco de Performance externo: d.ltado pela
Prego competitivo e 1. Risco evidenciado como baixo casd n’]atrlz)
qualidade do produto e (maior énfase por parte da EF) Atuagdo da AF
servico (percepgdo menor
por parte da EF);

Figura 10 — Resumo das Influéncias Mutuas Existentes Entre Confiang¢a, Controle e Risco na
Diade ET, GF1/AF, GF2 >FMP1.
Fonte: elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa.

Ja a figura 11 revela o imbricamento das variaveis a partir da 6tica do FMP1,
em relacdo a EF. Observando a mesma, percebe-se que a confianca forte/pura e a
confianca média-forte existentes diminuem a percepc¢ao de riscos relacionais/morais,
0s quais também sdo influenciados pelos controles sociais. A soma destas trés
forcas faz este risco ser efetivamente percebido como nulo. Os relacionamentos
interpessoais informais séo enfatizados, pois séo percebidos pelo FMP1 como tendo
grande importancia neste contexto de confianca. Nota-se que todo este conjunto de
relacdes ocorre de igual forma na relacdo estabelecida entre EF, GF1/AF, GF2 e
FMP1.

O risco de dependéncia percebido (investimentos especificos) é diretamente
causado por um fator externo (AF) e é percebido como relativamente alto — desta
forma também percebido pela EF — em decorréncia de ndo haver dispositivos de
defesa (configurados na forma de controles formais, por exemplo) em acdo,
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objetivando a diminuicdo deste risco. Esta ldgica justifica a decisdo do FMP1 em
comecar a transferir parte de seus esforgcos a mercados externos aos grupos
fabricantes, estes dependentes das decisbes da AF. A incapacidade de impor estes
controles origina-se na propria estrutura de relacéo e assimetria de poder existente

entre as organizagdes envolvidas.

Controles Sociais
1. Respeito a normas sociais

Confianga Pura/Forte comuns

. Compartilhamento de valores . _
F Risco Relacional/Moral

1.  Evidenciado como nulo

intrinsecos;
. Relacionamento interpessoal

Risco de Investimentos Especificos
Entrada da AF, aumentando o risco de perda
de volumes de venda para a EF e outros

Confianca Média-forte
Reputacdo (marca);
Previsibilidade das actes da
EF (em termos de
transparéncia, mas ndo de

grupos fabricantes.

Controles Formais
0O impacto dos controles
existentes na relacdo foi
constatado como baixo;
Foco em controles
operacionais (de output)

operagdo);

Risco de Performance
Histdrico operacional negativo (relativa
imprevisibilidade das acées operacionais da EF

Confianga Baseada em
Competéncia

1. Evidenciada como baixa. . a .
—influéncia da casa matriz)

Figura 11 — Resumo das Influéncias Mutuas Existentes Entre Confiang¢a, Controle e Risco na
Diade FMP1->EF.
Fonte: elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa.

Por ultimo, o risco de performance também tem sua percepcdo elevada
devido (a) a inexisténcia da confianca baseada em competéncia, conforme mostram
as evidéncias e (b) devido aos controles formais operacionais (de output)
sistematizados — embora existentes — ndo serem suficientes para dar maior
previsibilidade as a¢bBes da EF. Este ponto diverge da percepcdo dos grupos
fabricantes, que creditam maior confianca baseada em competéncia e menor risco
de performance ao FMPL1.

Desta forma, os pontos de destaque nesta matriz de relacionamentos (figura
11) sdo (a) o desequilibrio causado por um agente externo a relacdo (a AF), que
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acaba imprimindo uma dinamica diferente ao padréo de rela¢des possiveis entre as
duas empresas; (b) e, novamente, a énfase constatada nos relacionamentos

interpessoais. Ambos os fatores sédo evidenciados nos dois lados da diade.

4.1.3. Diade Empresa Focal (EF) - Fornecedor de Matéria-Prima 2 (FMP2):
Contextualizagcdo das Empresas e da Diade

Conforme exposto no capitulo 3, relativo ao capitulo de Método e
Procedimentos, esta diade foi analisada a partir da perspectiva da EF. A perspectiva
do FMP2 néo foi adicionada ao presente estudo devido a esta empresa nhao
autorizar a publicacdo de informacbes fora do ambito negocial estabelecido entre
sua empresa e a EF. Entretanto, como se observa no decorrer dos proximos topicos,
faz-se importante a contemplacédo desta diade nesta pesquisa, considerando-se sua

peculiaridade em relacédo as duas outras ja analisadas.

e Fornecedor de Matérias-Primas 2 (FMP2) e contextualizacéo da diade

Os dados histéricos informatizados disponiveis apontam que 0s primeiros
pedidos de compra emitidos ao FMP2 datam de 1997. A andlise de todo o periodo
histérico de fornecimento (1997-2008) mostra que das primeiras compras até 2006,
as transacoes efetuadas entre ambas as empresas eram bastante esporadicas. A
partir deste ano, o perfil de transacdo muda consideravelmente, de forma que o
volume financeiro e a quantidade correspondente de produtos adquiridos sobem
consistentemente, aumentando também a freqiéncia em que as compras sao

efetuadas.

bY

Esta alteracdo de consumo deve-se a negociagdo de um contrato de
fornecimento, firmado em 2006 e em vigor até a presente data (até entdo, a EF
adquiria estes itens de um grande fornecedor — de atuac&o global, a exemplo do
FMP2) — e de outras duas empresas, de menor porte). Este contrato prevé a
aquisicdo de todos os insumos quimicos do FMP2, os quais sdo utilizados no
processo produtivo por parte da EF. S&o quinze os produtos adquiridos
regularmente, os quais cumprem as seguintes funcbes na EF: (1) lubrificacdo das

esteiras sobre as quais as garrafas de vidro e de PET deslocam-se através do
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processo produtivo (2 itens); (2) tratamento da agua utilizada na caldeira da fabrica
(3 itens); (3) sanitizacdo CIP (clean in place), que consiste na limpeza das partes
internas das linhas de producéo através das quais desloca-se a bebida envasada:
esta limpeza ocorre sempre quando do processo de setup para a troca de bebida a
ser produzida em cada linha de producédo (3 itens); (4) apoio ao sistema de
refrigeracdo da fabrica, necessario para manter os fluidos produtivos na
temperatura-padréao para envase das bebidas (3 itens); e (5) lavagem de garrafas de

vidro (retornaveis), que ocorre em equipamento préprio (4 itens).

O contrato em questdo (5 anos de vigéncia) prevé a exclusividade de
aquisicdo destes produtos dentro de uma politica de precificagdo estavel, com um
mecanismo de reajuste anual de precos, indexado a um indicador de inflacdo (IGP-
DI). O contrato estipula um valor fixo a ser pago pela EF por cada caixa de bebida
produzida, independente da quantidade de quimicos utilizados ou desperdigcados no
processo produtivo. O contrato também responsabiliza o FMP2 pela concesséao,
instalacdo, manutencdo e funcionamento adequado de todos o0s equipamentos
necessarios a aplicacdo de seus produtos fornecidos, sem custos adicionais. Outra
clausula do contrato exige a presenca (8 horas/dia) de um técnico do FMP2 todos os
dias Gteis em que houver producdo na fabrica, para assessorar os colaboradores da
EF no que se fizer necessario, ou para atuar imediatamente sobre problemas

operacionais que eventualmente venham a ocorrer no processo produtivo local.

A clausula que trata das condi¢cdes de pagamento sistematiza um acordo de
rebate, o que significa que os pagamentos séo efetuados pela EF de acordo com a
utilizagdo dos quimicos; entretanto, ao final de 6 meses é feito o céalculo das caixas
produzidas por esta e a diferenga financeira acumulada no periodo (para mais ou

para menos) € paga de uma parte a outra.

O contrato ainda prevé uma série de exigéncias técnicas-operacionais ao
FMP2, quase todas elas presentes para atender aos requisitos de qualidade, meio-
ambiente, seguranca alimentar e seguranca do trabalhador presentes no sistema de
gestao integrado da casa matriz da EF (ANEXO I) — visto que este é um fornecedor
homologado e monitorado pela mesma. As sancfes para o descumprimento destas
normativas sao severas, incluindo desde multas financeiras e o rompimento do

contrato com a EF até o possivel rompimento do fornecimento com todos os grupos
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fabricantes vinculados a casa matriz, dependendo da extensdo do eventual dano

causado pelo FMP2.

Através deste contrato, a EF despende um total projetado em torno de quatro
milhdes de reais por ano em produtos quimicos do FMP2. Como o contrato é de
exclusividade, isto representa a totalidade do montante gasto neste tipo de insumo
produtivo pela EF. Este mesmo montante representa em torno de 5% do
faturamento total da divisédo de alimentos e bebidas do FMP2, que também mantém
fornecimento regular — através do mesmo sistema contratual — com varios outros
grupos fabricantes no Brasil e no exterior (a casa matriz ndo permitiu a publicacado

desta informagéo).

A operacionalizacéo da relacdo entre EF e FMP2 ocorre através da seguinte
forma. Primeiramente, o comprador 1 da EF emite os pedidos de compra para o
FMP2, realizando o follow-up dos mesmos até a entrega dos produtos quimicos.
ApoGs, o Almoxarifado, em conjunto com um analista do Controle de Qualidade,
efetua o recebimento de tais materiais. O Controle de Qualidade realiza um conjunto
de testes préprios a estes materiais. Liberado o lote de recebimento, 0 mesmo é
encaminhado a uma éarea prépria de estocagem, isolada dos demais insumos
produtivos (por tratar-se de produto quimico). Apos estocado, este material aguarda
até ser coletado pelo colaborador encarregado para ser utilizado no processo
produtivo e nos processos acessorios a producdo. Os equipamentos instalados nas
linhas de producédo e nos outros processos em questdo efetuam a aplicacdo e a
medicdo das quantidades utilizadas de produtos para que entdo, ao final do periodo

adequado, sejam efetuados os céalculos para pagamento dos mesmos.

Vistas estas informacdes, a seguir serdo apresentadas as andlises realizadas
sobre os constructos da confianca, do risco e do controle, para posteriormente, ser

apontado como ocorre o imbricamento destes trés elementos, na perspectiva da EF.

4.1.3.1. Confianga, controle e risco interorganizacionais: uma analise da diade
EF>FMP2

4.1.3.1.1. Confianca

O conjunto de entrevistas realizado evidenciou com uniformidade uma

percepcdo de confianca geral relativamente baixa por parte dos entrevistados;
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percepc¢éao tal que se mostrou presente desde os primeiros contatos com o FMP2, e
que perdura até o momento da realizacdo das entrevistas. Conforme exposto na
contextualizacdo da diade, a relacdo comecou a ser construida ha mais de dez
anos, mas veio a consolidar-se a partir de 2006, com a instauracdo de um contrato
formal de fornecimento. Segundo o gerente de suprimentos, a motivagao principal
para a substituicdo do fornecedor que até entdo vinha atendendo & EF e para a
assinatura do contrato residia nas condicbes negociais oferecidas pelo FMP2, no
préprio modelo contratual discutido por ambas as empresas, na estratégia adotada
de centralizar o fornecimento de todos os insumos quimicos produtivos em apenas
um fornecedor e na capacidade técnica que este fornecedor prometia a EF. No
entanto, mesmo tomando tal decisdo, 0 gerente de suprimentos revelou nao ter
inicialmente confianca baseada em competéncia ou confianca forte/pura neste

fornecedor. Este ponto de vista é compartilhado pela gerente do CQ:

O nivel de confianca no FMP2 era baixo, devido ao histérico anterior deles.
Mesmo que eles tivessem fornecido pouco, o histérico deles ndo era bom,
tanto na assisténcia técnica como no resto: a imagem que se tinha deles era
a de que ndo era uma empresa séria. (...) Mas se entendeu que essa
imagem que se tinha deles era passado. Por ser uma imagem passada, (...)
ndo havia nada que desabonasse eles (mais atualmente) [Fala do

Gerente de Suprimentos].

Ha um tempo atras, a gente trabalhou com eles em relagdo a produtos pra
tratamento de agua e na parte de lubrificantes. Na parte de tratamento de
agua, eles deixaram muito a desejar, no sentido técnico, principalmente.
Quando a gente precisava de auxilio, era muito dificil o trabalho, as vezes o
técnico ndo vinha, ou (...) ndo dava o auxilio necessario que a gente
precisava. E ai no ano passado a gente voltou a ter relagdo com eles, (...)
mas havia a inseguranca na questdo de como iriam trabalhar (...) Mas ai foi
conversado, eles explicaram que modificaram toda a parte técnica. Mas
realmente eu ndo vejo, em relacdo a outra empresa que estava trabalhando
conosco antes, essa melhoria. A diferenca (em relagcdo a empresa que
atendia a EF antes do FMP2) é gritante, € demais — no sentido técnico. A

outra era mil vezes melhor [Fala da Gerente do CQ)].

Desta forma, este reinicio da relacdo entre ambas as empresas ocorreu
sendo permeada de uma desconfianca generalizada por parte da EF. Esta falta de
credibilidade foi atenuada pelo processo de transferéncia, citado por Doney e
Cannon (1997), pois, segundo o gerente de suprimentos “Nés procuramos eles
(FMP2) porque eles ja eram fornecedores de outros grupos fabricantes e seus

produtos eram homologados pela casa matriz”. Em outras palavras, o fato do FMP2
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ja fornecedor produtos a outros grupos fabricantes transferiu-lhe credibilidade: a

confianga de que atenderia as expectativas como fornecedor.

Mas as evidéncias mostraram outra realidade. E neste quadro, a confianca
baseada em competéncia, principalmente, apareceu como sendo a mais baixa, ja
que todos os entrevistados da EF mostraram énfase nas suas insegurancas em
relacdo a capacidade técnica deste fornecedor. O comprador 1, por exemplo,
discorreu a respeito dos seguidos atrasos que ocorrem nas entregas dos produtos
guimicos adquiridos do FMP2 e da baixa confiabilidade transmitida por este na
comunicacdo habitual ocorrida entre as duas empresas: “As vezes, 0 FMP2 néo
providencia o que foi pedido a ela. Falam assim: ndo recebi nada — como se tua
ligagdo n&o existisse. Se ndo tem um e-mail que comprove, eles dizem: tu ndo me
mandaste nada, ndo recebi”. O gerente de suprimentos também comenta esse
déficit de performance por parte deste fornecedor: “(Estes problemas de atraso)
abalam a confianca porque tu colocas um pedido e ndo tens certeza que ele vai

chegar na data. Se tu ndo fazes um monitoramento, tu ndo sabes se vai chegar”.

A confianca forte/pura também foi apontada como baixa. O gerente de
suprimentos, por exemplo, disse entender que EF e FMP2 n&o compartilham, desde
0 inicio, os mesmos valores e principios de negécio, a ndo ser 0s objetivos gerais de

negdécio, como metas propria de cada organizacao.

Assim, de todos os tipos de confianca analisados na pesquisa, 0 que mais se
ressalta é a confianca média-forte, sustentada através de uma série de dispositivos
contratuais e sistematizados, atuantes sobre a relacdo mantida entre EF e FMP2.
S&o varios 0s mecanismos formais que sustentam a relagdo — conforme apontado
no topico que analisa o constructo do controle — e que entdo acabam por dar certa
confianca a EF de que o FMP2 cumprird com suas obrigacdes contratuais e de que
nao incorrerd em comportamentos oportunistas. No entanto, mesmo havendo estas
instancias formais a regular a relacdo, a confianca ndo se eleva a um nivel mais
razoavel. O comprador 1, ao falar sobre o contrato de fornecimento firmado com o
FMP2, diz: “A gente tem um contrato com eles e mesmo assim tem que estar
cobrando, tem que estar em cima pra eles atenderem todos os requisitos do

contrato”.
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e Pontos-chaves da percepcéo da EF em relacéo a confianca

Sao as principais conclusdes a respeito do constructo da confianca na diade

EF>FMP2, sustentadas pelas evidéncias coletadas na presente pesquisa:

1. Foi evidenciada a confianca forte/pura como sendo baixa, sendo as principais
causas que justificam esta situagéo: (1.1) historico negativo, em termos de imagem e
seriedade; e (1.2) diferenca percebida entre o discurso e a acdo do FMP2. Estes
dois fatores tiveram sua influéncia na fase inicial da retomada do relacionamento

entre as duas empresas, reduzida por um processo de transferéncia de confiancga,;

2. A confianga baseada em competéncia também foi evidenciada como sendo baixa,
devido principalmente a: (2.1) ocorréncia de constantes atrasos de entrega; (2.2)
déficit técnico percebido em relacdo ao fornecedor que antes vendia insumos
similares a EF; (2.3) necessidade de monitoramente constante e intenso por parte
da EF para que o FMP2 cumpra com suas obrigacdes contratuais operacionais; e

(2.4) diferenca percebida entre o discurso e a acdo do FMP2.

3. A confianca média-forte foi evidenciada como sendo a mais presente, em relacao
aos outros tipos de confianca e € (3.1) sustentada por uma série de dispositivos
formais de controle que prestam confianca relativa a relacdo na diade. Relativa por
gue, mesmo fazendo-se presentes, é necessario ainda o monitoramento das acdes
do FMP2 para que o0 mesmo cumpra com suas obrigacdes contratuais, segundo os

entrevistados sustentam.

4.1.3.1.2. Risco

Segundo os trés entrevistados da EF, todos os tipos de riscos aqui analisados

mostraram-se presentes na sua percepgéo, em maior ou menor grau relativo.

O primeiro e mais evidente risco percebido € o de performance. Todos o0s
entrevistados compartilharam de modo unissono este ponto de vista, afirmando uma
série de vezes o temor de que eventuais erros operacionais por parte do FMP2

acabem por gerar problemas maiores a operacédo e aos resultados da EF:

O maior risco que temos é o ndo atendimento. E tu correres o risco de ficar
sem produto ou algum eventual problema de n&o ser atendido. Eu néo
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tenho 100% de confianga. Sempre fico na davida. As vezes, isto me gera
um retrabalho de estar ligando, fazendo acompanhamento; tenho que dispor

de tempo para isso [Fala do Comprador 1].

Na minha &rea, principalmente, conta muito a questdo da assisténcia, se da
um problema no processo, eu preciso agilidade pra resolver o problema e
preciso de uma confianga nesse sentido também, e nisso a gente fica meio
desconfiada. (...) Porque a gente precisa confiar em quem esta nos
auxiliando, pra saber o que esta nos dizendo, e muitas vezes a gente néo
tem essa seguranca, ndo tem essa garantia. (...) Hoje, por exemplo, temos
um problema e esse problema n&o foi resolvido ha mais de més. E um fator
gue gera desconfianca, porque tu ndo tens a garantia de dizer que a
assisténcia € boa, que te da seguranca. Porque o processo que eles atuam
€ um processo critico, entdo se a gente ndo puder confiar na assisténcia

deles, isso te gera uma insatisfagdo, uma ansiedade [Fala da Gerente

do CQ)].

Este risco é enfrentado, principalmente, através de monitoramento das acdes
e dos resultados gerados pelo FMP2 na operacdo da EF, conforme é abordado a

seguir no tépico concernente ao constructo dos controles existentes nesta diade.

O segundo risco presente, na perspectiva dos entrevistados da EF, € o risco
relacional/moral. Segundo os mesmos, o FMP2 tem mostrado ao longo do tempo em
que mantém relacdo de fornecimento com a EF uma série de sinais que sao
interpretados pelos mesmos como tendo cunho oportunista, no sentido de obter
ganhos extraordinarios as custas da EF ou entdo de esquivar-se de algumas

obrigacBes contratuais:

A desconfianga esta no sentido de que eles querem fornecer o maximo de
produtos quimicos pra ter um maior ganho, independente da necessidade
ou da eficicia desse produto, e em funcao do resultado do servigo prestado
por alguns técnicos deles em que se apresentaram laudos incompletos,
laudos errados, resultados fora de especificacdo. S0 esses 0s principais

pontos [Fala do Gerente de Suprimentos].

Um técnico deles disse que a gente tinha mexido no equipamento. Entdo se
€ assim, se esta desconfiando do nosso pessoal, entdo coloca um sistema
de seguranga no processo dele pra que nenhum de nos consiga mexer!

[Fala da Gerente do CQ)].

A exemplo dos riscos de performance percebidos, estes riscos também sao
enfrentados através de monitoramento constante e dispositivos formais, conforme

sera visto mais a seguir.

Ha ainda a percepcdo do risco de investimentos especificos, consolidada
através da existéncia do contrato, valido por 5 anos, firmado entre a EF e o FMP2.
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Segundo a gerente do CQ, o fato do contrato prever a exclusividade de
fornecimento, por um periodo t&o longo, gera o risco da EF ter de suportar um baixo
nivel de servico por um periodo muito longo, o que implicaria em problemas de longo

prazo, em brigas juridicas e em possivel desgaste da operacao e da imagem da EF.

Por ultimo, a percepgéo do risco de sele¢cdo adversa materializa-se através do
receio mostrado pelos respondentes de que o pacote de produtos e servigcos
adquiridos através de um contrato de longo prazo nédo seja entregue conforme
pressupfe este. Ainda, como o contrato ndo prevé todas as acdes possiveis por
ambas as partes, ha o temor de que o FMP2 aja de forma a gerar algum problema,
nao previsto neste mecanismo — ndo podendo, portanto, ser punido — a operacao

e/ou imagem da EF.

e Pontos-chaves da percepcéo da EF em relacdo ao risco

Sao as principais constatacdes a respeito dos riscos percebidos pela EF em

relacdo ao FMP2:

1. Ha a percepcao de existéncia de risco de performance por parte dos entrevistados
da EF. Esta percepcdo esta baseada nos seguintes elementos: (1.1) histérico
operacional do FMP2 interpretado como negativo; (1.2) percepcdo de inseguranca
em relacdo a pontualidade das entregas dos insumos quimicos, programados em
conjunto por EF e FMP2; e (1.3) nivel de assisténcia técnica do FMP2 percebido

como insuficiente;

2. Foi evidenciada a existéncia de percepcdo de riscos relacionais/morais,
sustentada nos seguintes fatos: (2.1) historico de percepcdo de comportamento
oportunistas; e (2.2) percepcéo de acdes do FMP2 interpretadas como objetivando o

desvio do cumprimento de obriga¢gGes contratuais por parte deste;

3. As evidéncias apontam a existéncia de risco de investimento especifico
percebido, concretizado através (3.1) de um contrato de fornecimento exclusivo de
longo prazo (5 anos) firmado entre EF e FMP2, o que da a nocdo de dependéncia

daquela em relacdo a esta, ao menos durante o periodo contratual;

4. A percepcdao de risco de selecdo adversa também foi evidenciada como existente,
na opinido dos entrevistados da EF. Tal ponto-de-vista fundamenta-se (4.1) na

possibilidade do FMP2 agir de maneira contraria aos interesses da EF, no entanto,
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sem ferir quaisquer clausulas contratuais — considerado que o contrato ndo prevé

todos os cursos de agdo virtualmente possiveis;

5. Os riscos percebidos relacional/moral, de performance e de selecdo adversa séo
dirimidos através (5.1) do uso de monitoramento e outros dispositivos de controles,
conforme sera observado no proximo topico. Os riscos de investimentos especificos

(5.2) ndo mostram nenhuma reagao por parte da EF.

4.1.3.1.3. Controle

Os controles encontrados nos documentos analisados, reforcados nas
entrevistas realizadas, mostram um carater predominantemente formal. Pode-se
constatar que os mecanismos de controle comportamental e de output predominam
na relacdo entre EF e FMP2. Devido a quantidade de controles averiguados como
existentes e operantes na diade (institucionalizados pela EF), listar-se-4 abaixo os

mesmos, de forma a apresentar sua extensao:
a. Contrato de aquisicao de produtos quimicos;

b. Contrato de prestacédo de servigos — relativos a utilizacdo dos insumos quimicos

do FMP2 no processo produtivo da EF;
Estes dois contratos abrangem os seguintes controles:
c. Pedidos de compra formalizado;

d. Exigéncia de relatério semanal formal de desempenho dos produtos quimicos do

FMP2 e dos processos relacionados a utilizacédo destes;

e. Verificagbes permanentes (de hora em hora), automatizadas da performance dos
produtos quimicos do FMP2 em uso nas linhas de producédo e de processos

auxiliares da EF;

f. Pesagem e inspecdo técnica — tanto do Almoxarifado quanto do Controle de
Qualidade, executadas no momento da entrega dos produtos quimicos do FMP2 nas
dependéncias da EF,;

g. Entrega de laudos de asseguracéo da qualidade dos produtos do FMP2 a cada
remessa efetuada a EF;
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h. Relatério de produgédo (em paralelo: um da EF e outro do FMP2), mostrando o
quanto foi produzido (em caixas de bebida) ao final de cada dia, para célculo do
valor a pagar pela EF. Este relatério do FMP2 é comparado diariamente com o da

EF para que eventuais divergéncias sejam resolvidas de imediato;

I. Controle de entregas, com medicdo de desempenho entrega-a-entrega. Esta
medida inclui pontualidade, existéncia e exatiddo da documentacao exigida, uso de
EPI por parte dos entregadores; quantidade entregue x quantidade solicitada; preco
faturado x preco constante no pedido de compras; material entregue x material

solicitado;

j. Controle do cartdo-ponto do técnico do FMP2, o qual, por for¢a de contrato, deve

estar presente diariamente na EF; e

k. Controle do volume dos produtos quimicos do FMP2 utilizados no processo
produtivo da EF — mesmo o pagamento sendo negociado por um valor fixo por caixa
de bebida produzida.

Além destes controles formais ha ainda o monitoramento por parte da casa
matriz, através do seu sistema integrado de gestdao (ANEXO I) — controles formais —
a exemplo dos outros fornecedores que tem seus produtos homologados por este
orgao.

As falas dos entrevistados da EF reforcam a importancia que os controles
formais tém na sua relacdo com o FMP2. Segundo 0s mesmos, tais mecanismos
oferecem maior garantia de que este cumprira com suas obrigacdes. Entretanto,
todos eles colocam que tais controles ndo séao suficientes para garantir totalmente,
ou ao menos, a um nivel considerado seguro, o atingimento dos objetivos da

relacdo. E o que mostram a fala do comprador 1:

Nossa relacao com eles (FMP2) é mais contratual. Mas a gente tem que
estar sempre cobrando pra ele atender tudo o que esta no contrato. (...) eles
prometeram, mas tem que estar lembrando eles. (...) Entdo eles cumprem o
gue esta estabelecido, mas tem que estar monitorando, estar em cima pra

ndo deixar passar. [Comprador 1]

Esta fala também enseja uma maior importancia a formalidade relacional

como um todo, relegando as relagGes interpessoais, informais, a um segundo plano.
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De acordo com o gerente de suprimentos: “Eu ndo enxergo uma afetividade entre as
pessoas (...) ndo se desenvolveu uma relacdo pessoal entre as pessoas que

interagem nesta relacao”.

A casa matriz, por sua vez, cumpre um papel importante na percepcao da EF
no que se refere aos controles existentes. Segundo os entrevistados, o fato do
FMP2 ser um fornecedor homologado pela casa matriz, monitorado pela mesma
através de seu sistema de gestdo, o qual inclui uma série de exigéncias e prevé um
grupo robusto de sisteméticas de monitoramento (incluindo auditorias periddicas in
loco nos fornecedores — para maiores detalhes, ver o ANEXO 1), ajuda no trabalho
de controlar este fabricante de produtos quimicos, de modo a diminuir o risco de

perdas:

Como tem outros fabricantes além de nds, entdo a casa matriz é uma forga
maior, acredito eu. Mas se fosse s6 com a nossa empresa (uma acao
opotunista por parte do FMP2), ai eu ja ndo sei quem poderia nos auxiliar
ou qual mecanismos utilizar. Talvez mais a questdo contratual... A justica

também. [Fala da Gerente do CQ)]

A casa matriz pode credenciar e descredenciar um fornecedor. Se o FMP2
for descredenciado, ndo vai poder vender para nenhum outro grupo
fabricante. A casa matriz € impactante nas a¢des porque se ela barra, ela
barra pra todo mundo. Entdo o fornecedor se preocupa em atender as

especificacdes que ela exige. [Fala do Comprador 1]

Os controle sociais, por sua vez, foram evidenciados como inexistentes — na
percepcdo do gerente de suprimentos — ou como existentes, mas de importancia
menor, na percepcdo do comprador 1 e da gerente do CQ. Estes dois ultimos
chegam a citar caracteristicas comuns entre as duas organizacdes. No entanto,
fazem-no reafirmando a necessidade de controles formais e de monitoramento

constante. O gerente de suprimentos, por outro lado, afirma:

Uma caracteristica comum que eu enxergo entre as duas empresas (EF e
FMP2), sdo as metas. As duas empresas buscam cumprir metas, séo
focadas em metas, prazos. Fora isso, ndo vejo outros valores similares, ndo

enxergo compartihamento de valores até agora. [Fala do Gerente de
Suprimentos]

e Pontos-chaves da percepcéo da EF em relacédo ao controle

Sao as principais conclusdes a respeito dos controles formais e informais na

relacédo estabelecida entre a EF e o FMP2:
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1. Foi evidenciada uma série de (1.1) controles formais (tanto de comportamento
como de output) operando na diade EF-FMP2. Tais controles estdo quase todos
vinculados aos contratos de fornecimento de produtos e servicos de insumos
quimicos do FMP2 a EF. Os (1.2) controles mantidos pela casa matriz tém
importancia relevante na relacdo, visto que este agente atua como um garantidor
externo da relagéo, possuindo um poder relacional superior ao que tem a EF, como

as falas dos entrevistados mostraram;

2. Constatou-se que os controles informais (sociais) tém aplicacdo minima nesta

diade, na percepcao dos respondentes da EF.

4.1.3.1.4. Imbricamento dos constructos

Segundo pode-se observar na figura 12, construida a partir das evidéncias
coletadas, a confianga forte/pura é inexistente e, portanto, ndo exerce nenhuma
influéncia nos riscos relacional/moral, de selecdo adversa e de investimentos
especificos. A auséncia deste tipo de confian¢ca, somada a decorrente ocorréncia de
riscos relacionais/morais percebidos imprimem uma dinadmica bastante particular a
esta diade. As analises mostram, por exemplo, que a pressao exercida pela
confianca média-forte e pelos controles formais ndo sdo suficientes para reduzir a
niveis moderados o0s riscos relacionais percebidos como existentes, ao contrario do
gue sustenta o framework de Das e Teng (2001). Esta constatacdo traz a tona a
questdo do desequilibrio de forcas dos constructos e varidveis que estdo em
relagdo, questdo esta que a teoria mainstream da tematica ndo aborda. Entretanto,
as evidéncias mostram a importancia e relevancia deste fato — o fato de que a
intensidade da influéncia causada pelos constructos também deve ser considerada —
visto que todos os tipos de risco continuam sendo percebidos como existentes e
importantes mesmo sendo eles alvo da influéncia de um tipo de confianca (média-
forte) e de um tipo de controle (formal, tanto comportamental quanto de output),
incluindo o controle externo mantido pela casa matriz. Com excecdo desta
constatacdo, o restante das relacbes ocorre conforme o previsto por Das e Teng

(2001), como por exemplo, todos os tipos de riscos demandando controles formais.
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Controles Sociais
Percepcdo minima de

Risco Relacional/Moral aplicabilidade

Comportamentos do FMP2 percebidos
como sendo oportunistas;
Comportamentos do FMP2 percebidos
como tendo o objetivo de esquivar-se
das suas obrigagdes contratuais.

Risco de Selecdo Adversa
de percebida do FMP2 agir de modo
aosinteresses da EF, entretanto
dentro dos limites contratuais.
Confianca Média-forte
Existéncia de varios
dispositivos de controle

como garantidores da
[CIETToR

Risco de Investimentos Especificos
Contrato de exclusividade de fornecimento de
5 anos de vigéncia.

Controles Formais
Vario controles operando
(de output e
comportamentais)
Sistema Integrado de
Gestdo (comportamental,
externo: ditado pela casa

Risco de Performance matriz)
Histérico operacional negativo (baixa . Avaliacdo Trimestral de
previsibilidade das acdes do FMP2). Desempenho (efetividade
percebida como baixa)

Figura 12 — Resumo das Influéncias Mutuas Existentes Entre Confiang¢a, Controle e Risco na
Diade EF>FMP2.
Fonte: elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa.

O conjunto de andlises efetuadas permite constatar as principais
caracteristicas de cada uma das trés diades analisadas no que se refere a

confiancga, ao controle, aos riscos. O quadro 5 resume estas observacoes:

Nivel

Diades Principais pontos Geral

A existéncia de fortes tragos de confianca forte/pura tem influéncia
determinante sobre todo o quadro relacional.

Foi constadada a énfase em relacionamentos interpessoais de confianca.
Os elementos existentes de confianga média-forte, como tempo de
relacionamento, reputacdo, marca e porte das empresas cumprem papel
relevante no quadro de relacées.

Alto

Confianca

Os riscos percebidos por parte da EF séo creditados pela mesma
__________ | principalmente as suas proprias lacunas internas de gestao.

| EF @) I Os riscos percebidos como mais relevantes, por parte da ET, séo diferentes

I Z daqueles percebidos pela EF. A causa mais provavel é a posi¢cao ocupada na
diade por ambas as empresas.

A filial local da ET é percebida de modo bastante diverso pela EF em relagédo
a suas outras unidades, denotando a importancia da frequéncia de interacdes
vis-a-vis e da proximidade fisico-psicolégica entre as organizacdes da diade.

Baixo

m
-ﬂ
Risco

As evidéncias mostraram haver énfase nos controles informais e em relacdes
mais informais no geral, por ambas as empresas da diade.

Embora a ET perceba a existéncia de risco de performance em relacéo a EF,
ndo foram impostos controles adicionais sobre a mesma, provavelmente
devido a assimetria de poder presente na relagdo de fornecimento.

Enfase
em
controles
informais

Controle
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A existéncia de fortes tragos de confianga forte/pura tem influéncia
determinante sobre todo o quadro relacional.

A confianga interpessoal € uma importante mediadora da relagdo EF—FMP1.
A acado de um agente exdgeno (casa matriz) reduz a confianca baseada em Alto
competéncia por parte do FMP1, em relacdo aos GFs.

Marca, reputagao e percepcao de inexisténcia de comportamentos
oportunistas sdo elementos de confiangca média-forte relevantes.

Confianca

A presenca da AF tem influéncia relevante sobre a percepgéo das empresas
da diade, em dois pontos principais: é a causa do risco de dependéncia
percebido pelo FMP1; e reduz o risco de performance e o risco de

GF1 o | dependéncia percebidos pelos GFs, por atuar como agente controlador.
[S] - - . A .

o | Entretanto, é, para a EF, também, uma causa do risco de dependéncia (que Baixo
X | se d& através da reducdo de sua autonomia).

A percepcdo dos riscos ocorre de modo bastante diverso entre os GFs e o
FMP1, provavelmente devido as diferentes posi¢cdes ocupadas pelas
organizag¢des na diade.

Foi verificada énfase nos controles informais ou formais-flexiveis,
principalmente por parte da EF e do FMP1.

o . — Enfase

o | A AF e a casa matriz (agente externo a diade) mostraram-se como forte em

£ | elemento de controle formal comportamental. controles

8 Embora a ET perceba a existéncia de risco de performance em relacdo a EF, |. .
informais

ndo foram impostos controles adicionais sobre a mesma, provavelmente
devido a assimetria de poder presente na relacdo de fornecimento.

A confianga forte/pura foi evidenciada como sendo muito baixa, assim como
0s outros tipos de confianga, fato que teve influéncia negativa sobre todo o Baixo
quadro relacional.

Os riscos relacionais/morais foram apontados como altos. Este fato, somado

Controle | Risco | Confianca

a confianca forte/pura baixa, tem efeito determinante no quadro-relacional. Alto
Todos os outros riscos foram constatados como existentes e importantes.

H& énfase no uso de controles formais e os controles sociais/informais Enfase
inexistem na relacdo EF—>FMP2. em
Os controles formais existentes, embora intensivos e extensos, nao sao controles
suficientes para reduzir a percepcéao de risco a niveis moderados. formais

Quadro 5 — Quadro-resumo das trés diades pesquisadas
Fonte: elaborado pelo autor com base nos resultados da pesquisa
4.2. Andalise Conjunta das Diades: Diferencas e Similaridades Relacionais

Evidenciadas nas Diades Pesquisadas

Este tépico objetiva analisar as diferencas e semelhancas relacionais
existentes, em relacdo aos diversos tipos de confianga, controles e riscos percebidos
pelas diades pesquisadas na cadeia de suprimentos da empresa focal. Para o
atingimento deste objetivo, as variaveis foram analisadas individualmente e expostas
em forma de quadro (quadros, 6, 7 e 8). A ordem de andlise permanece a mesma:
primeiramente, serdo discorridas as similaridades e diferengas encontradas nas
variaveis do constructo da confianga, para apos ser feito o mesmo com o risco e, por
fim, com o controle. A partir das discrepancias e convergéncias encontradas,
emergem proposi¢coes de cada constructo, as quais sdo descritas posteriormente a

cada quadro.
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Os quadros 6, 7 e 8 produzem entdo o quadro 9, que mostra de modo sucinto
quais sao os principais elementos da teoria — expostos concisamente, para facilitar a
interpretacdo dos dados — refutados pelos dados e quais 0s novos elementos

apresentados pela analise dos resultados, frente aos pressupostos tedricos do

framework de analise.

4.2.1 Diferencas e Similaridades em Relagdo a Confianca

Diferencas e Similaridades em Relagédo a Confianca

Similaridades

Diferencas

as relac6es analisadas. E o porte e
reputagdo das empresas em transacao
— conforme corrobora Granovetter
(2005) — e previsibilidade de suas
acOes, geradas através de um histérico
positivo - conforme igualmente expdem
Doney e Cannon (1997), foram
evidenciadas em todas as situagfes
como sendo suas predecessoras;

2. As duas Unicas forgas influenciadas
em todos os casos pela confianca
média-forte foram o risco
moral/relacional e de selecdo adversa.
A explicacdo para a falta deste padréo
relacional esta no fato da confianca
média-forte configurar-se de forma
diversa através das diades analisadas:
enquanto em algumas ela compreende
apenas dispositivos formais de

Confianca 1. O compartilhamento de valores 1. Foi evidenciado que a EF enfatiza
forte/pura entendidos como positivos mais 0s relacionamentos interpessoais
(honestidade, transparéncia e retidao) do que as outras empresas
e a percepcdo de honestidade e participantes da pesquisa;
transparéncia dos colaboradores foram .
fatores sempre presentes neste tipo de | 2- A historia e o papel dos fundadores
confianca; da empresa_fornecedora na relagédo —
elementos citados por Barney e
2. Sempre que a confianca forte/pura Hansen (2001) — fizeram-se presentes
esteve presente, agiu diminuindo a em apenas uma situacdo daquelas em
percepcao de riscos relacionais/morais | que este tipo de confianga foi verificado
e de sele¢cdo adversa, por vezes como existente.
tornando-os mesmo inexistentes,
efeitos estes prevista por Das e Teng
(2001) — no caso dos riscos
relacionais/morais. Este tipo de
confianca também diminuiu a
necessidade de controles formais
comportamentais — relagao também
prevista na literatura.
Confianca 1. A confianca média-forte foi 1. Constatou-se que a relacdo
média-forte evidenciada como existente em todas EF>FMP2 configura a confianca

média-forte através de dispositivos
formais de controle, ao contrario das
outras relagbes, onde tal confianca
aparece sob a forma de reputacéo,
porte e previsibilidade das acdes;

2. Quanto as influéncias desta variavel
sobre os outros elementos do
framework utilizado nesta pesquisa,
observou-se ndo haver um padréo
geral relacional. Ou seja, a confianca
média-forte afetou diferentes variaveis
em cada relacéo analisada.
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coordenacéo (como no caso da relacao
EF->FMP2), em outros ela adiciona
elementos sociais e preditores (por
vezes em termos morais e por vezes
em termos de performance) como
sendo mais importantes.

Confianca 1. A confianca baseada em 1. Nas duas diades onde esta

baseada em | competéncia mostrou afetar o risco de | confianca faz-se plena, o papel dos
competéncia | performance e diminui sua intensidade, | atores envolvidos ganha evidéncia — no
conforme sustenta o0 modelo de Das e caso especifico da EF, novamente
Teng (2001); reforcando a percepcado que esta
organizacao presta mais importancia
aos relacionamentos interpessoais, a
exemplo da confianga forte/pura, do
gue as outras empresas analisadas.

2. Elementos tipicos de competéncia
como preco, qualidade e nivel de
servico estdo presentes nas relacdes
em gque este tipo de confianca emerge
como existente.

Confianca A confianca fraca ndo foi evidenciada A confianca fraca ndo foi evidenciada
fraca em nenhuma das rela¢des analisadas. | em nenhuma das relacdes analisadas.

Quadro 6 - Diferencas e Similaridades em Relacdo a Confianca
Fonte: elaborado pelo autor com base nos resultados da pesquisa

A unido destas observagbes, somada aos imbricamentos realizados
anteriormente no decorrer do presente capitulo, sustenta as seguintes proposi¢cdes a

respeito dos diversos tipos de confian¢a, conforme segue:

Proposicédo 1: Confianca forte/pura - quando existente ou quando ausente - e risco
relacional/moral - quando existente - sobressaem-se as outras variaveis e
constructos inclusos no modelo de andlise (outros tipos de confianga, controles e

riscos) e influenciam as relacfes estabelecidas na diade de modo determinante.

Quando existe a confianca forte/pura, ha a tendéncia de haver uma maior
tolerancia em relacdo as demais variaveis percebidas pelos respondentes. Ou seja,
riscos percebidos como reais e atuantes e como nao tendo relacdo direta com a
confianca forte/pura (como é o caso dos riscos de performance, por exemplo)
tendem a receber menor importancia — e a serem alvos de um volume e intensidade
menores de controles — quando este tipo de confianca é percebido como forte. O
mesmo nao ocorre com 0S outros tipos de confiangca, fato que denotou, nos
resultados da pesquisa, uma maior importancia comparativa geral da confianca
forte/pura em relagdo aos seus outros tipos. O mesmo ocorre COMO risco
relacional/moral: na Unica relagcdo em que este risco foi percebido como existente

(EF>FMP2), todos os varios dispositivos de confianga e controles formais atuantes
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sobre a relagcéo ndo foram suficientes para reduzir os riscos percebidos (todos eles)

a niveis entendidos como suficientemente seguros.

Proposicdo 2. A confianca interpessoal - quando existente - gera influéncias
relevantes nas relacdes estabelecidas nas diades (em relacdo aos trés constructos

do modelo de andlise utilizado).

A confianca interpessoal foi destacada em vérias situagdes como sendo um
ponto central e determinante das relacbes estabelecidas. Especialmente, a EF
enfatizou mais este tipo de percepcéo, por vezes estendendo a percepcédo que tinha
de determinada pessoa a toda a organizacdo na qual esta trabalha. Este fato mostra
a importancia dos recursos humanos neste contexto, podendo suas ac¢fes terem

efeitos determinantes nas dinamicas de relacionamentos interorganizacionais.

Proposicédo 3: A confianca média-forte € o tipo mais comum entre os diversos tipos

de confianca.

A confianca média-forte mostrou ser o mais presente entre todos os tipos de
confianga participantes do framework de pesquisa, gerando influéncias em diversos
tipos de riscos simultaneamente, mesmo embora sua intensidade de influéncia

tenha-se mostrado menor que a da confianga forte/pura.

4.2.2. Diferencgas e Similaridades em Relagdo ao Risco

Diferencas e Similaridades em Rela¢céo ao Risco

Similaridades Diferencas
Risco relacional | 1. A percepcao deste risco tendeu a 1. Na diade EF>FMP2, o risco
/ moral nula sempre quando da conjuncdo de | relacional/moral permaneceu alto,
trés forcas: confiancga forte/pura, mesmo recebendo influéncia de um tipo
controles sociais e confianga média- de confianga e um tipo de controle.
forte, corroborando os pressupostos Segundo as premissas do modelo de
de Das e Teng (2001). Das e Teng (2001) a percepcao do risco

deveria tender, ao menos, a um
patamar mediano, 0 que nao ocorreu.

Risco de 1. Em todas as oportunidades que 1. Nos diversos momentos em que se
performance este risco fez-se presente, foi fez presente, o risco de performance
influenciado pelos controles de output | apresentou diferentes padrdes de
e pela confiangca média-forte; influéncia sobre os controles formais de

output; por vezes eles geraram maior
demanda por estes controles, enquanto
gue em outras oportunidades, isto ndo

2. A imprevisibilidade das acdes
operacionais das empresas que
evidenciaram risco de performance foi




151

um elemento comum nas analises
realizadas.

ocorreu;

2. Ainda, nas duas oportunidades em
que houve esta necessidade de
definicdo de controles na relacéo
(ET>EF; FMP1->EF), constatou-se os
mesmos como agindo internamente nos
fornecedores, sendo que, pelo
pressuposto tedrico de Das e Teng
(2001), os mesmos deveriam agir sobre
a EF;

3. Narelagdo EF>FMP2, este risco
manteve-se alto, mesmo sofrendo
influéncia de vérias for¢cas que o fariam
tender a uma menor percepcao,
contrariando o0 pressuposto no
framework teoérico utilizado nesta
pesquisa.

Risco de 1. As causas do risco de selecéo 1. As influéncias sofridas por este risco
selecao adversa percebido sdo semelhantes e | partem de diversas fontes, ndo havendo
adversa podem ser resumidas na possibilidade | um padrao geral relacional neste
das empresas fornecedoras (ET e sentido;
FMP2) agirem de modo oportunista, . ~
sem, no entanto, ferirem os acordos 2. Mesmo o risco de selecéo adversa
formais ou informais mantidos com a sendo influenciado por diversas forcas
EE. na relagdo EF>FMP2, sua percepgéo
continua sendo alta, demandando mais
controles formais, o que refuta o
estabelecido por Das e Teng (2001).
Risco de 1. Quando este risco foi percebido 1. Foi evidenciado que ndo ha um

investimentos
especificos

pelos fornecedores, sempre teve a
conotacdo de dependéncia de
fornecimento, devido ao volume de
compras e importancia estratégica da
EF para os mesmos.

padrao relacional quanto ao risco de
investimentos especificos, tanto em
relagcdo as variaveis que o influenciam
como em relagdo as variaveis que sao
influenciadas por ele;

2. Em um caso especifico (EF>FMP1)
observou-se um fator externo (AF) como
sendo um elemento causador deste
risco percebido. Este fato destaca-se
devido a AF ser um 6érgéo vinculado a
EF. Pressupunha-se, entdo, que a AF
deve-se agir como diminuidora deste
risco ou, ao menos, de forma neutra em
relacdo ao mesmo, mas nédo de forma
contraria.

Quadro 7 - Diferencas e Similaridades em Rela¢do ao Risco

Fonte: elaborado pelo autor com base nos resultados da pesquisa
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4.2.3. Diferencas e Similaridades em Relagcdo ao Controle

Diferencas e Similaridades em Relacédo ao Controle

Similaridades

Diferencas

Controle formal
de output

1. Os controles formais de output
influenciaram, em todas as diades,
a percepc¢do do risco de
performance, diminuindo-a em
todas as situac¢des, corroborando o
framework de Das e Teng (2001).

1. Este tipo de controle foi evidenciado
como operando apenas no nivel
operacional em parte das analises em
que aparece. Na diade EF>FMP2,
estes controles sdo mais profundos e
estdo imbricados aos controles
comportamentais.

Controle formal
comportamental

1. Nas diades em que os controles
formais comportamentais fizeram-
se presentes, observou-se que 0s
mesmos foram impostos a partir de
um agente externo (casa matriz)
sendo também operacionalizados
por este.

1. Quando existentes, tais controles por
vezes influenciaram e por vezes nao
causaram efeito nos riscos
relacionais/morais. Além disto, este tipo
de controle afetou diferentes variaveis,
considerando-se a analise diade a
diade, o que mostrou ndo haver um
padréo relacional neste caso;

2. Nem sempre a influéncia causada
pelos controles formais
comportamentais reduziram a percepcéo
de riscos relacionais/morais a niveis
seguros, conforme poderia-se pressupor
a partir das premissas teéricas de Das e
Teng (2001), mais uma vez
evidenciando que a intensidade das
variaveis pode mudar a dindmica
relacional entre confianca, controles e
riscos.

Controle informal
social

1. Os controles sociais, sempre que
evidenciados como existentes,
influenciaram os riscos
relacionais/morais, diminuindo-os,
corroborando o modelo de Das e
Teng (2001);

2. Os controles sociais, em todas
as diades analisadas, ndo
receberam qualquer tipo de
influéncia das outras variaveis do
estudo.

1. Os elementos configuradores dos
controles sociais ndo foram 0s mesmos
nas quatro situagbes em que estes
fizeram-se presentes, mas apenas em
duas vezes, onde valores, tragcos
culturais semelhantes e respeito as
normas coincidiram;

2. Os controles sociais influenciaram
positivamente a confianga forte/pura em
apenas algumas situacdes nas quais
estes se fizeram presentes.

Quadro 8 - Diferencas e Similaridades em Relacdo ao Controle
Fonte: elaborado pelo autor com base nos resultados da pesquisa

Estas comparacdes,

em conjunto com as evidéncias apresentadas

anteriormente, ao decorrer dos resultados, ensejam um conjunto de proposicdes a

respeito dos diferentes tipos de controles:
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Proposicéo 4: A eficacia dos controles na reducéo dos riscos percebidos € mediada
pelo nivel de confianca forte/pura existente.

A eficacia dos controles na reducéo dos riscos percebidos pelos entrevistados
mostrou-se de certa forma mediada pelos tipos de confianca existentes, mais
especificamente pela confianca pura/forte, considerada a intensidade de influéncia

desta variavel nos quadros relacionais analisados.

Proposicdo 5: A posicdo das organizacdes em uma diade e sua assimetria de
poder sdo determinantes na definicdo e implementacdo dos controles comuns as

empresas que a formam.

A definicdo e imposicdo dos controles relacionais condiciona-se a estrutura
das relacdes estabelecidas entre as organiza¢des (fornecedor, cliente, por exemplo)
e a suas relacdes de poder. Esta constatacdo ajuda a explicar porque os controles
exercidos pelos fornecedores sdo em menor nimero e em menor extensdo do que

agueles exercidos pelas EF, pelos GFs, pela AF e pela casa matriz.

Proposicdo 6: Poder de barganha e capacidade de coacdo sdo elementos

eficientes de controle.

O poder de barganha e coacdo, materializados na AF e na casa matriz,
mostrou-se como um eficiente controlador externo, agindo de modo determinante

sobre a percepcao dos participantes das diades 2 e 3.

Estas seis proposicdes, somadas ao conjunto anterior dos resultados da
pesquisa, ensejam outras quatro proposicdes tedricas, que sdo mais abrangentes,

relacionadas a todos os trés constructos, concomitantemente:

Proposicéo 7: As relagbes internas das diades podem ser influenciadas por fatores

externos: outras organizacgdes e fatores institucionais.

Os resultados mostraram que a AF e a casa matriz exercem influéncias
fundamentais sobre as percepcbes das empresas formadoras das diades
analisadas, diminuindo ou aumentando os diversos niveis de confianca, controle e

risco existentes e, desta forma, alterando as ac¢des e politicas definidas por aquelas.

Proposicdo 8: Relagbes estabelecidas entre confianga, controle e risco s&o

contingenciais.
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As analises mostraram que as inter-influéncias estabelecidas entre confianca,
controle e risco ndo obedecem a um Unico padréo relacional. O estado de uma
variavel — o modo como ela é compreendida — afeta o modo como as outras
variaveis sdo percebidas e, logo, a propria inter-relacdo entre as outras variaveis e

esta.

Proposicdo 9: As varidveis exercem diferentes intensidades de influéncia umas

sobre as outras.

Assim como ocorre com a confianca forte/pura e o risco relacional/moral,
observa-se que as outras variaveis também exercem diferentes intensidades de
influéncia, seja devidos a natureza de seus elementos formadores (formais,
informais, mais rigidos, menos rigidos), seja devido ao modo como elas inter-

relacionam-se com as outras variaveis do framework de pesquisa.

Proposicdo 10: Os elementos formadores de uma varidvel podem ter diversas

naturezas e funcoes.

Conforme tangenciado na proposi¢cao anterior, uma mesma variavel pode ser
constituida por elementos de diferentes funcfes especificas ou mesmo de diversas
naturezas, que trardo por sua vez, diferentes desdobramentos nas diades

analisadas.

Por fim, como foi possivel observar ao longo das andlises realizadas sobre os
resultados da pesquisa, em varios momentos, 0S pressupostos tedricos utilizados
para a construcdo do método de pesquisa foram em alguns momentos refutados por
estas. Ainda, em outros momentos, os resultados trouxeram a tona elementos que
nao estavam presentes nestes mesmos pressupostos teoricos. O quadro 8 mostra a
analise conjunta destas relagGes estabelecidas entre os resultados alcancados e a
teoria abordada. As divergéncias estabelecidas entre o presente arcabouco tedrico e
os resultados atingidos estdo dispostas em dois grupos principais, que agregam 0s
elementos divergentes por critério de semelhanca. Os pontos convergentes entre a
teoria e os resultados ndo sédo expostos devido ao grande numero de relacdes

possiveis entre as onze variaveis do framework que norteou esta pesquisa.



155

Diferentes niveis de influéncia

Constructos em

~ Analise
relacéo

Os resultados mostraram que a confianga forte/pura e o risco
Confianca e relacional/moral exercem influéncia superior - comparativamente aos
Risco—Outros outros tipos de confianca e risco - sobre as outras variaveis do modelo
Constructos mesmo embora a teoria ndo pressuponha diferentes niveis de influéncia

entre as variaveis.

A percepcédo dos riscos de performance e de selecdo adversa, em uma
Confianca e oportunidade, manteve-se alta, mesmo sofrendo influéncia de uma série

Controle—Risco

de variaveis. Segundo a teoria, estas influéncias tornariam a percepcao
de tais riscos baixa.

Controle—Confiancga

Os controles sociais causaram influéncias de diferentes intensidades
sobre a confianga forte/pura.

Confianga—Controle

Por vezes, mesmo alguns riscos sendo percebidos como relevantes,
ndo ha énfase em controles formais (conforme prevé a teoria abordada)

Risco

Os riscos percebidos por vezes séo creditados a fatores internos
daqueles que os sofrem.

Risco e controle

A posigéo ocupada na diade afeta, por vezes de modo determinante,
€COomo 0s riscos e os controles séo percebidos pelas empresas que a
formam e a influéncia na dindmica relacional das diades

o e Risco - devido & existéncia de confianca forte/pura. Nestes casos, a énfase se
’% d& nos controles informais.
> Nem sempre a influéncia causada pelos controles formais
5':3 Controle—Risco comportamentais reduziram a percepgao dos riscos relacionais/morais a
niveis moderados, conforme a teoria abordada prediz ocorrer.
O risco de performance apresentou diferentes padrées de influéncia
Risco—Controle sobre os controles formais de output, enquanto que a teoria abordada
prevé apenas um tipo de influéncia.
o Confianga—Outros N&o se observou padrao relacional quanto a confianca meédia-forte e ao
g o Constructos risco de selecdo adversa, ou seja, 0s mesmos ndo afetaram sempre as
S .« s . . .
> 9 mesmas variaveis - aguelas preditas pela teoria.
c:; < Os controles formais de output por vezes agiram sobre o nivel
c g Controle—Risco operacional e por vezes agiram em nivel mais profundo - quando
-g o imbricados a controles comportamentais.
C . . . .
T g Controle—Risco Os controles formais comportamentais, em oportunidades diversas,
o 2 causaram efeitos diferentes sobre 0s riscos relacionais morais.
1 COL Controle—Outros N&o foi encontrado padréo de influéncia quanto aos controles formais
Bo comportamentais, ou seja, as mesmas afetam diferentes variaveis em
o Contructos cada caso
« Confianga—Outros A confianca interpessoal por vezes exerce influéncia determinante sobre
5 Constructos as relacBes estabelecidas entre os diversos tipos de confianca e as
) outras variaveis do modelo.
«S R L . ~
o Os elementos formadores das diferentes variaveis por vezes sao
% © Confianca diversos em esséncia, 0 que gera desdobramentos diversos sobre as
=g outras variaveis do modelo.
(] ) ~ . . . . ) N
=} 2 Confianga, Controle e | Agentes exdgenos influenciam os niveis de confianga, controle e risco
S 3 Risco percebidos
©
(S
Q
()
(2]
o
>
o
z

Quadro 9 — Refutacfes e os Novos Elementos Encontrados Entre os Resultados da Pesquisa e

a Teoria Abordada

Fonte: elaborado pelo autor com base nos resultados da pesquisa

As dez proposicbes mencionadas, somadas ao quadro 9, resumem oS

achados mais relevantes deste estudo e, devido a ser este um estudo exploratorio,
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naturalmente, novas pesquisas sdo demandadas para testa-las e creditar-lhes
validade externa. Entretanto, o fato das mesmas serem produto dos resultados desta
pesquisa — que utilizou-se de um modelo tedrico de analise — somado a natureza
das préprias proposicoes, é suficiente para mostrar que a relacdo entre confianca,
controle e risco ndo € completamente linear, que envolve diferentes niveis de
andlise, varidveis dindmicas e inter-influéncias com fatores externos as diades

pesquisadas. Ou seja: esta € uma questdo complexa.



5. CONSIDERACOES FINAIS

Com base nas informacdes obtidas no trabalho de campo, este capitulo visa,
responder a questao principal de pesquisa: “Como a confianca, os controles e os
riscos percebidos influenciam-se uns aos outros em relacionamentos
interorganizacionais no ambito de uma cadeia de suprimentos?”’. Para tanto, o
presente capitulo subdivide-se nos seguintes tépicos: consideracdes finais do estudo

e sugestdes para pesquisas futuras e limitacdes da pesquisa.

5.1 Consideracdes Finais do Estudo e Sugestdes para Pesquisas Futuras

O presente estudo buscou evoluir na compreensdo das inter-relacbes
influenciais ocorridas entre a confianca, o risco e o controle no ambito das cadeias
de suprimentos. Assim, inicialmente foram abordados elementos tedricos referentes
a estes constructos. Esta fundamentacdo tedrica mostrou que tais inter-relacdes
existentes entre 0s constructos trazem impactos reais aos contextos relacionais e
negociais nos quais as cadeias de suprimentos e, por conseguinte, as empresas e
individuos que a formam, estdo inseridas. Consequentemente, a fundamentagéo
tedrica trouxe o framework de pesquisa de Das e Teng (2001), entendido como

sendo adequado para auxiliar na busca dos resultados de pesquisa.

Este framework foi adaptado com variaveis outras de confiangca e risco

(BARNEY, HANSEN; 1994) que inicialmente ndo estavam previstas nele.

Desta forma, utilizando-se do mencionado framework, operacionalizado

através de metodologia qualitativa, com instrumentac&o de coleta de dados baseada
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em entrevistas e pesquisa documental, foi possivel atingir os resultados de

pesquisa.

O primeiro objetivo a ser alcancado foi a caracterizacdo das diades da cadeia
de suprimentos objeto deste estudo. Este objetivo foi cumprido através da soma de

trés momentos distintos, inter-relacionados entre si:

(1) a descricéo feita das empresas e entrevistados participantes da pesquisa, ainda
no capitulo referente aos Métodos e Procedimentos. Esta primeira descricdo das
unidades de pesquisa ofereceu sua visao inicial, complementada com dados gerais
de negdcio, porte, setor de atuacao, fundagéo etc. Quanto aos entrevistados, foram
mostrados seus dados gerais, seu cargo e atribuicdes e seu tempo de atuacdo na
empresa e no presente cargo. O objetivo desta primeira abordagem das empresas e
dos entrevistados foi dar uma visdo geral a respeito dos mesmos, de modo a melhor

caracterizar a cadeia de suprimentos da empresa focal e as diades da pesquisa,

(2) Em um segundo momento, as empresas formadoras das diades pesquisadas
foram novamente descritas — antes de ser feita a andlise dos constructos de
pesquisa referente a elas. Entretanto, neste ponto, a abordagem ocorreu de forma a
evidenciar as principais questdes préprias da relacdo estabelecida entre a empresa
fornecedora e a empresa focal; em outras palavras, as singularidades situacionais,
relacionais e contextuais préprias de cada diade, com impacto real ou potencial

sobre controles, confianca e risco;

(3) A terceira e ultima caracterizacdo das diades emergiu através da prépria andlise
dos constructos da confianga, do controle e do risco. A analise das investigacdes
realizadas a respeito destes elementos, com o0 subseqiente resumo dos mesmos

em quadros relacionais, permitiu complementar a visdo das diades estudadas.

A soma destes trés momentos permite ao leitor uma visdo bastante
abrangente de todas as diades analisadas, no que tange aos constructos de
pesquisa e a nhatureza relacional da mesma, de forma que este objetivo foi

satisfatoriamente atingido.

O segundo e o terceiro objetivos desta pesquisa (a investigagao da confiancga,
dos controles e dos riscos interorganizacionais nas diades-objeto da cadeia de
suprimentos focal, com foco na perspectiva da empresa focal; e a identificacdo das

diferencas e similaridades relacionais evidenciadas em relagéo aos diversos tipos de
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confianga, controles e riscos percebidos pelas empresas pesquisadas na cadeia de
suprimentos da empresa focal) foram atingidos através da andlise individual de cada
diade — no item 4.1, com o auxilio do framework exposto no capitulo de Método e
Procedimentos e através da comparacdo das varias evidéncias reveladas no item
4.2. A partir destes procedimentos, foi possivel chegar as seguintes conclusdes
gerais, que, por sua vez, sustentaram a geracdo de uma série de proposicoes

tedricas, conforme mostrado no capitulo anterior:

(1) Os diferentes padrbes relacionais apresentados nas trés diades analisadas

mostraram que as empresas da cadeia de suprimentos focal integram-se de

diferentes modos, em termos de confianga, controle e risco. Constatou-se que as

relacBes entre 0s constructos sdo contingenciais, considerados todos os quadros

relacionais — embora haja similaridades quando consideradas algumas variaveis

isoladamente. Em outras palavras, ndo ha uma regularidade geral observada;
Estas constata¢cOes levam a outra,

(2) Os resultados desta pesquisa mostraram que a analise global dos constructos e
variaveis, em cada diade, oferece uma capacidade de compreensdo contextual
maior do que as analises individuais. Na verdade, as relagbes mantidas entre as
variaveis de pesquisa mostraram real sentido apenas quando analisadas todas em
conjunto. E a andlise global das relacdes da diade que da coeréncia a suas matrizes
relacionais. No entanto, a literatura mainstream desta tematica tende em centralizar
suas afirmacdes ou nas variaveis ou nos constructos em si, isoladamente. Existem,
por outro lado, autores que analisam a relacdo entre diferentes constructos e
variaveis; entretanto, quando o fazem, tendem a focar suas explicacbes e
concluses gerais nas relagdes individuais entre as variaveis e ndo na matriz total de

relagcbes evidenciada;

(3) Foi evidenciado que as variaveis pesquisadas exercem diferentes intensidades
de influéncia em todas as relacbes. Estas diferencas de forca, conforme
evidenciado, por vezes afetam todo o equilibrio da matriz de relacdes, as vezes a
ponto de anular outras forgas contextuais. Embora esta constatagcao possa parecer
um tanto 6bvia, autores como Das e Teng (2001), entre outros ndo prevéem
diferentes niveis de forca para cada uma das suas variaveis de pesquisa. Portanto,

sugere-se que novas pesquisas sejam realizadas para ampliar o conhecimento
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sobre a natureza e a dinamica da intensidade dos constructos e variaveis

analisados;

(4) Ao ponto (3) soma-se outra evidéncia que a complementa, contrapondo
novamente a légica dos autores citados neste trabalho como formadores do
framework de pesquisa: os elementos observados como formadores das variaveis
de pesquisa (seus predecessores) ndo sdo sempre 0s mesmos e, sendo diferentes,
constatou-se que tais ndo agem sempre de forma a exercer os mesmos padrées de
influéncia previstos por tais autores. Por exemplo, além dos controles formais de
output existentes na relacdo mantida entre EF e FMP2 serem diferentes daqueles
existentes nas relacbes estabelecidas entre a EF e seus outros fornecedores, tais
controles tém acdo mais profunda que o observado em outras situacdes. Este fato
introduz mais uma sugestao de pesquisa: aprofundar os conhecimentos a respeito
dos elementos constituintes dos diversos tipos de confiangas, riscos e controles, de

forma a oferecer maior unidade e coeréncia de analise em relacdo aos mesmos;

(5) Ao ponto anterior adiciona-se 0 nivel interpessoal, que em alguns casos
apresentados nos resultados da pesquisa teve relevancia determinante como
influenciador das outras variaveis do modelo; além do que mostra interacdo direta
com o nivel interorganizacional, transferindo e recebendo influéncias perceptivas
importantes, fato que torna-o um aspecto adicional a ser considerado em estudos

futuros;

(6) Evidenciou-se que a dindmica do poder relacional e das estruturas
interorganizacionais exercem influéncia sobre as relagcdes estabelecidas entre
confiangca, controle e risco. Observando-se o0s resultados da pesquisa, foi
evidenciado que a assimetria de poder e a propria estrutura inerente as cadeias de
suprimentos exercem influéncias sobre a matriz relacional das diades. Exemplo: nas
entrevistas realizadas com os fornecedores (ET e FMP1), os mesmos observaram
riscos de performance por parte da empresa focal. Entretanto, ndo impuseram
controles de output sobre a mesma — conforme o modelo de Das e Teng (2001)
pressuporia. Ao contrério, a contra-reacao deles foi aumentar seus controles e nivel
de performance internos, para melhor fazer frente a imprevisibilidade de acdes da
EF (no caso da ET); e flexibilizar os controles existentes (no caso do FMP1), embora
0 mesmo tenha mencionado que o ideal “seria se as coisas ocorressem conforme o

acordado”. Entretanto, Inkpen e Curral (2004) se limitam a mencionar o poder de
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barganha como sendo o fator desestabilizador da relagdo confianga-controle-risco,
explicando que quando ha uma assimetria muito grande de poder ha a possibilidade
daquele que tem menos poder relativo incorrer em ac¢des oportunistas como uma
tentativa de recuperar artificialmente o equilibrio da relacdo. Este é um fato que néo

ocorreu, conforme se pode observar nos resultados desta pesquisa;

(7) Evidenciou-se que agentes externos as relacbes estabelecidas entre as
organizacdes analisadas podem mudar o equilibrio das mesmas, conforme
constatado nas diades FMP1>EF e EF>FMP2. As influéncias podem aumentar ou
diminuir a confiancga, controles e riscos percebidos pelos atores em interagéo, o que
sugere a necessidade de que o contexto maior seja considerado nas andlises
realizadas sobre quaisquer diades. Novos estudos futuros podem vir a melhor

esclarecer esta proposicao;

(8) Com base nestas constatacfes, verifica-se que o framework desta pesquisa
corrobora apenas parcialmente os resultados. Embora muitas inter-relagdes entre as
variaveis estudadas ocorram conforme o previsto pela teoria, varias outras
interacBes ndo corresponderam ao padrao relacional esperado — conforme resumido
no quadro 9. Com base nos resultados e nas conclusfes até aqui expostas, sugere-
se que as seguintes dimensdes sejam objetos de novos estudos, que venham a
melhor esclarecé-los dentro do contexto em questéo: intensidade de influéncia das
variaveis em analise; elementos formadores dos dispositivos de confianca, controle
e riscos presentes; delimitacdo contextual do ambiente relacional pesquisado, com
detalhamento dos eventuais agentes externos influenciadores das relacdes das
diades analisadas; intensidade e natureza das relacbes de poder existentes; e

transferéncia de percepgdes do nivel individual para o organizacional e vice-versa,

(9) Por fim, a soma de todas estas constatagcbes permite observar que o0s
relacionamentos estabelecidos entre confianga, controles e riscos sao complexos.
Assim, como 0s ambientes, 0os atores e 0S recursos envolvidos nas relacdes
interorganizacionais s&do altamente dinamicos, mostrou-se que devido a
complexidade inerente ndo h4, até o momento, como prever todas as situacdes
relacionais possiveis entre confianca, risco e controle, tragcando regras gerais que
gerem previsibilidade total em tais relacbes. Entretanto, com base nos resultados
alcancados, entende-se que o framework de pesquisa oferece visbes e tendéncias

gerais que sinalizam caminhos validos de andlise;
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Assim, constata-se também que o segundo e terceiro objetivos foram
alcancados, visto que a estrutura, conteddo e o modelo proposto de andlise
permitiram fazer entender como a confianca, o risco e o controle influenciam-se

mutuamente no recorte da cadeia de suprimentos da EF.

Estas conclusdes gerais apresentadas mostram claramente as implicacdes e
contribui¢cdes tedricas do presente trabalho. O surgimento dos novos elementos
contextuais mencionados a partir dos resultados da pesquisa — representados nas
dez proposicles tedricas listadas nos capitulo referente aos resultados do presente
estudo — evidenciados como influenciadores das inter-relagbes existentes entre
confianga, controle e risco consiste na sua principal contribuicdo, que objetiva
avancar no conhecimento da dinamica relacional estabelecida entre estes trés
constructos. Adicionalmente, os resultados mostram que, dada a j& mencionada
complexidade dos fenbmenos analisados, uma perspectiva linear de investigacao

nao se mostra como suficiente para fazer frente a inter-relagdo mantida entre

confianca, controle e risco no ambito de cadeias de suprimentos.

As implicacdes gerenciais concentram-se na capacidade analitica que esta
pesquisa oferece. Adicionalmente, entende-se que o avan¢o no conhecimento dos
novos elementos mencionados aumentara sua capacidade de andlise, para entao
servir como base para a busca de evidéncias que suportem decisfes estratégicas
relacionadas a confianga, aos controles e aos riscos, como por exemplo: defini¢cdo
do tipo e da extensdo dos controles a serem negociados; sistematizacdo da
verificagdo dos riscos com maior potencial de dano ao negécio, e decisdes por

utilizacdo ou ndo de elementos externos a relagdo como pontos de suporte a esta.

5.2 LimitagOes da Pesquisa

A pesquisa em questao apresentou as limitagdes inerentes ao estudo de
caso. Seguindo Yin (2004) uma das limita¢cdes deste método é o fato do estudo de
caso fornecer pequena base para generalizagbes cientificas e para proposicoes
definitivas. Outras questdes a serem consideradas sdo o numero de respondentes
da pesquisa as respostas obtidas nas entrevistas, visto que foi entrevistada apenas
uma parte dos colaboradores que atuam nas empresas inseridas na cadeia de
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suprimentos em questdo, 0s quais emitiram suas opinides naquele momento
especifico; em nenhum momento esgota-se a possibilidade de que somente estas
sejam as respostas para a problematica desta pesquisa. A terceira limitacdo da
pesquisa residiu no fato de que os entrevistados, compondo eles um recorte de uma
cadeia de suprimentos e ndo sua totalidade, ndo representam todas as diades da

cadeia e nem as opinibes e percepcdes de todos os envolvidos nas diades
pesquisadas.
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ANEXO |



Anexo | — Politica de Gestao e Relacionamento com Fornecedores

Aos nossos fornecedores:

Agradecemos sua valiosa participacdo no nosso Programa de Principios de Conduta para
Fornecedores.

A reputacdo da casa matriz esta baseada na confianca. Nossos parceiros de negodcios em todo o
mundo sabem o quanto estamos comprometidos com valores identificados com os mais altos
padrdes de qualidade, integridade, exceléncia, respeito as leis, aos costumes e a cultura de cada
comunidade em que operamos. Procuramos desenvolver relacionamentos com fornecedores que
compartilhem os mesmos valores e juntos conduzir negécios de forma ética.

Como parte de nossos continuos esforcos para desenvolver e fortalecer o relacionamento com
nossos fornecedores, apresentamos o “Programa de Principios de Conduta” dirigido aos
fornecedores da casa matriz. O Programa baseia-se na crengca de que a cidadania corporativa &
essencial para o sucesso de nossos negécios a longo prazo, e deve se refletir nos nossos
relacionamentos e a¢des no mercado, no ambiente de trabalho, no meio ambiente e na comunidade.
Incluimos neste documento os “Principios de Cidadania” da casa matriz, parafacilitar sua
compreensao de nossos valores fundamentais. Acreditamos que o compartilhamento desses valores
deva estar na base do relacionamento entre a casa matriz e seus fornecedores, como uma forma
segura de lidar com as diferencas na legislacdo, costumes e condicbes econdmicas que afetam as
praticas de negécios em varias partes do mundo.

Os Principios de Conduta aqui relacionados reforcam nossas exigéncias e privilegiam as politicas
de trabalho que estejam de acordo com as leis ambientais aplicdveis e com a legislagéo trabalhista
local.

Esperamos contar com a sua compreensdo, concordancia e cumprimento de todos

0s pontos do “Programa de Principios de Conduta para os Fornecedores da

Casa Matriz”.

- Principios de conduta para os fornecedores da casa matriz

Praticas no Ambiente de Trabalho

A casa matriz aplica praticas justas no relacionamento com seus associados, compativeis com seu
comprometimento com os direitos humanos, e busca propiciar um ambiente de trabalho seguro.
Seguimos as leis trabalhistas em todos os paises em que fazemos negécios, incluindo legislaces
locais sobre horario de trabalho, remuneragéo, vinculo

sindical e negociagdes coletivas, condi¢cdes de trabalho e outras praticas.

Buscamos criar um ambiente de trabalho em que os individuos sejam tratados com dignidade,
respeito e justica. Reconhecemos, valorizamos, respeitamos e celebramos as diferencas culturais e a
diversidade de nossos empregados. Esperamos que nossos fornecedores obedecam as leis e que
sigam padrdes e principios similares aos da casa matriz em todos 0s paises em que operam.

- Selecédo e Avaliacao

Esperamos que nossos fornecedores avaliem seus empregados e prestadores de servicos com base
na capacidade de realizacdo do trabalho, guardando observéancia dos direitos do homem e das
liberdades fundamentais, sem distincéo de raca, cor, sexo, lingua, nacionalidade ou religido.

- Salide e Seguranca

Esperamos que nossos fornecedores propiciem um ambiente de trabalho seguro, seguindo politicas e
praticas que minimizem a exposicdo da salde a riscos e previnam contra o risco de acidentes e
ferimentos.

- Trabalho Infantil e Trabalho Escravo

Esperamos de nossos fornecedores que nao empreguem ninguém abaixo da idade minima legal; que
ndo tolerem em suas operagfes nenhuma forma ilegal de abuso fisico ou assédio, nem a utilizagao
de trabalhos for¢cados ou qualquer outra forma de trabalho compulsério.

- Salarios e Beneficios



Esperamos de nossos fornecedores que remunerem seus empregados de forma justa e competitiva
em relacdo ao seu segmento de negécio, conforme as leis nacionais e locais sobre salarios e carga
horaria, e que oferecam oportunidades de desenvolvimento de habilidades e competéncias.

- Negociagdes Coletivas

Esperamos de nossos fornecedores que conduzam negociacdes trabalhistas de forma ética, caso os
empregados decidam ser representados por terceiros em negociacbes trabalhistas, e que néo
pratiquem retaliacdo contra empregados que participem, legalmente, de atividades sindicais ou
acordos coletivos.

Praticas Ambientais

Esperamos de nossos fornecedores que conduzam seus negécios de maneira a proteger e preservar
0 meio ambiente. No minimo, esperamos que cumpram a legislagdo ambiental aplicavel nos paises
em que operam.

Requerimentos Minimos

No minimo, os fornecedores da casa matriz e os fornecedores autorizados pela casa matriz serdo
solicitados a cumprir as leis aplicaveis e a seguir os padrdes abaixo, em suas opera¢cdes como um
todo:

1. Legislagdo — O fornecedor respeitara todas as leis e regulamentos na producéo e distribuicdo de
nossos produtos, matérias-primas, insumos e na prestagéo de servigos.

2. Trabalho Infantil — O fornecedor ndo usara o trabalho infantil da forma vedada pela legislagédo local.
3. Trabalho Forgado — O fornecedor nédo usaré trabalho forgado ou escravo.

4. Negociagéo Coletiva — O fornecedor respeitara o direito de seus empregados de decidir se querem
ser representados por terceiros, e se querem negociar de forma coletiva, de acordo com as leis
locais.

5. Salérios e beneficios — Salarios e beneficios respeitardo as leis locais.

6. Carga de Trabalho e Horas-Extras - Os horarios/carga de trabalho e horas extras

devem seguir as leis locais.

7. Salde e seguranca - As condi¢des de trabalho seguirdo as leis locais.

8. Meio Ambiente — O fornecedor respeitara todas as leis ambientais aplicaveis.

Estes requerimentos minimos fardo parte de todos os novos acordos comerciais, de renovacdes e
revisfes entre a casa matriz e seus fornecedores diretos.

Mediante solicitacdo, € esperado que os fornecedores possam demonstrar seu acatamento a estas
exigéncias. A casa matriz reserva-se o direito de inspecionar qualquer local onde se desenvolvam
trabalhos para a Companhia, e qualquer fornecedor que nado satisfaca as exigéncias constantes
destes Principios de Conduta esta sujeito ao cancelamento de qualquer acordo comercial com a
casa matriz.

Comunicacéao

Esperamos de nossos fornecedores que comuniquem os “Principios de Conduta para
Fornecedores da Casa Matriz” aos seus empregados e prestadores de servi¢os. Estes principios
devem ser divulgados de forma clara e acessivel.

Esperamos de nossos fornecedores que elaborem e implementem as medidas apropriadas para
monitorar o respeito a estes principios.



Adendo 1 ao ANEXO I: Politica Para Garantia da Integridade de Produtos e
Materiais Adquiridos

11. INTEGRIDADE DE PRODUTOS E MATERIAIS

11.1 Aquisicao. Terceirizacdo e Gestao de Fornecedores

A (I R i) ementou procedimentos e instrugdes de trabalho documentados para o controle da
aquisicdo. terceirizacdo e gerenciamento de fornecedores. para garantir a consisténcia eficiente dos materiais e produtos.
Também implementou um programa de rastreabilidade e controle de produto nao-conforme visando ao atendimento do seu
Sistema de Gestdo da Seguranca de Alimentos. O tipo e a abrangéncia do controle aplicado ao fornecedor e/ou parceiro da
terceirizacdo depende do efeito do material ou produto do fornecedor sobre os produtos da

O procedimentos e as instrucdes de trabalho documentados especificam:

+ Documenta¢do das exigéncias. Isso inclui. se pertinente, informag¢des sobre compras relacionadas a
especificacdes de materiais e produtos e todas as demais exigéncias que devem ser atendidas pelo fornecedor
e/ou parceiro terceirizado. A conformidade com as exigéncias € examinada antes do contato com o
fornecedor e/ou parceiro terceirizado.

+ Os critérios e procedimentos definidos para selecdo. autorizag¢do e re-autorizagdo de fornecedores e/ou
parceiros terceirizados com base na possibilidade de fornecerem materiais e/ou produtos de acordo com as
exigencias da Em geral. os fornecedores sdo avaliados em funcdo do cumprimento
da entrega. da conformidade do produto e desempenho do produto.

+ Monitora¢do. avaliacao e analise de dados demonstrando o desempenho do fornecedor e€/ou parceiros
terceirizados.

+ Compras feitas somente dos fornecedores e/ou parceiros terceirizados autorizados.

Os registros dessas atividades sdo mantidos.



Adendo 2 ao ANEXO I: Gestédo de Fornecedores Criticos gerenciados pela EF

Qualificacao de Fornecedores de materiais e servi¢os criticos

Suprimentos qualifica um novo fornecedor quando h&a a necessidade de fazé-

lo, seja por que ndo h& fornecedores qualificados para o fornecimento de
determinado material ou servico ou porque 0s ja cadastrados nao atendem
plenamente as condi¢cdes comerciais buscadas pela EF.

No processo de qualificagéo,

a)

f)

)

O fornecedor, quando considerado critico, é encaixado em uma das
categorias explicitadas no ANEXO | deste documento. Caso ainda néo haja
categorizagdo para o tipo de material ou servico oferecido pelo mesmo, é
criada uma nova categoria e criado um Manual de Qualificacdo de
Fornecedores proprio para 0 mesmo;

Apoés envia-se o Manual de Qualificacdo de Fornecedores ao destinatario via
Correio (remessa registrada), que contém os requisitos desejaveis e exigidos
de acordo com o servigo prestado ou material fornecido para a EF;

Os fornecedores de produtos/servigos criticos sédo qualificados quando:
Apresentam condicdo comercial competitiva (a ser verificada por
Suprimentos) e qualidade satisfatéria (a ser avaliada pelo usuério do
material/servico);

Apresentam o0s documentos exigidos no Manual de Qualificacdo de
Fornecedores nos prazos estipulados no mesmo documento. A apresentacao
destes documentos mostra que o fornecedor cumpre com os requisitos da EF
para fornecimento, concernentes ao meio-ambiente, a seguranca e a
qualidade;

Apbs a apresentacdo destes documentos, o Registro de Qualificacdo de
fornecedores deverd ser atualizado. Neste momento, também séo ajustados
0S prazos de reenvio dos documentos;

O fornecedor € sempre requalificado enquanto reenvia os documentos
atualizados nas datas exigidas e, ao mesmo tempo, obtém pontuacao
superior a 3 nas avaliacbes quadrimestral; ou, ndo obtendo avaliacdo
suficiente, cria e cumpre os planos de acdo para sanar as causas das

avaliagcdes com pontuacdes insuficientes.

Caso o fornecedor seja Unico e 0 mesmo ndo atender as exigéncias de

qualificacéo, deve-se tentar viabilizar outra solu¢cdo de material ou servico. Caso nao
seja possivel fazé-lo, a questdo é levada em conjunto pelos Coordenadores de
Suprimentos, Meio Ambiente e Seguranca ao Gerente Industrial para que este grupo
crie um plano de acéo a fim de resolver a questéao.

6.2 Avaliagcéo dos Fornecedores de materiais e servigos criticos

6.2.1 Fornecedores de materiais e servicos

Periodicidade:

Quadrimestralmente sdo avaliados 60 fornecedores que prestaram servicos

ou que forneceram materiais nestes periodos. Sdo as datas de avaliacao:



- Maio Séo avaliados os fornecimentos do 1° quadrimestre do ano;
- Setembro Séo avaliados os fornecimentos do 2° quadrimestre do ano;
- Janeiro Séo avaliados os fornecimentos do 3° quadrimestre do ano;

S&o os pontos de avaliagao:

a)

b)

f)

9)

h)

)

Relacionamento: avaliada a conduta do fornecedor junto a EF. em relacdo
aos valores éticos/profissionais adquiridos ao longo do histérico de
fornecimento;

Flexibilidade/Facilidade de Negociacdo: avaliada a disponibilidade do
fornecedor em oferecer alternativas e sugestdes, bem como facilitar o
processo de negociacdo, desde a necessidade de fornecimento, até a
assisténcia técnica/pés-venda;

Pontualidade na Entrega: avaliada a capacidade do fornecedor em cumprir
0os prazos acordados para fornecimento/entrega, sem prejuizo do processo
produtivo;

Qualidade do Produto/Servi¢co quanto aos padrdes/objetivos exigidos:
avaliada toda a capacidade do fornecedor em atender as especificacoes /
expectativas / objetivos / padrdes / metas / politicas exigidas pela casa matriz;
Acompanhamento/P6s-Venda: avaliada a capacidade do fornecedor em dar
o acompanhamento apds a aquisicdo do servico/produto, como assisténcia
técnica, suporte em treinamento, visitas comerciais/técnicas, informativos
esclarecedores;

Efetividade na Resolucdo de Problemas: avaliada a capacidade do
fornecedor em oferecer alternativas e solu¢cdes na resolucdo de problemas
gue possam impactar no Sistema da casa matriz.

Facilidade de Contato: avaliada a facilidade em entrar em contato com o
fornecedor, bem como de obter retorno do mesmo, seja via telefone, e-mail,
fax, carta;

Responsabilidade Ambiental: avaliada a postura do fornecedor perante a
sua responsabilidade ambiental;

Procedimentos de Seguranca: avaliada os processos dos fornecedores e
como se posiciona com relagdo a seguranca de seus funcionarios, de
terceiros e de suas instalacées;

Viséo Geral: obtida através da média das notas dos itens anteriores.

Pontuacéao:

Nota Significado
1 Deficiente
2 Regular
3 Bom
4 Muito bom
5 Otimo

Apés a avaliagcdo, permanecerd aprovado o fornecedor que obtiver visdo geral

igual ou superior a 3 (Bom), para os fornecedores aprovados inicialmente pela EF.
No caso de algum fornecedor obter conceito médio total nota 3 ou inferior, devera
ser solicitado ao fornecedor um plano de acado corretiva/preventiva, através de



abertura de RNC. Caso o plano de acédo nédo seja apresentado a Suprimentos em 30
dias a contar da comunicacdo da NC, ou ndo haja eficacia na tomada das agoes,
Suprimentos pode desqualificar o fornecedor.

As diversas areas poderdo emitir um Relatorio de Ndo Conformidade (RNC)
para as irregularidades identificadas em relacdo aos fornecedores, quando houver,
enviando-o para a secao de Suprimentos. A area de Suprimentos deve comunicar
esses fornecedores das ndo- conformidades cometidas, via sistema TQC e solicitar
através da mesma um plano de ac¢des para soluciona-las.

OBS.: O Cadastro de Fornecedores Aprovados da EF, devera ser revisado no

minimo 1 vez ao ano, tanto para Produto ou servico, independente da data de
inclusdo de um novo fornecedor.
No minimo 25% dos fornecedores avaliados deverdo ser informados apds cada
avaliacdo, por carta, fax ou e-mail, preferencialmente dentro de 60 dias. Uma vez ao
ano, com base nas trés avaliacOes efetuadas (Janeiro, Maio e Setembro), deve-se
efetuar uma média, envolvendo os fornecedores que tiveram avaliacdo nos trés
periodos, devendo ser separados os fornecedores que obtiverem média entre 4,5 e
5, 0s quais serdo informados de suas respectivas performances, sendo
considerados como fornecedores destaques no ano corrente.



