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RESUMO

Estudos focados em relagdes interorganizacionais evidenciam lacunas no comportamento e nas
limitacdes das cadeias de suprimentos. As praticas colaborativas aliadas a reducdo de custos
podem ser motivadas por diversos fatores, podendo existir principios e papéis diferentes dentro
das organizacdes, redes ou cadeias de suprimentos. Neste sentido, a Gestdao de Custos Interorga-
nizacionais (GCI) busca maneiras eficientes de gerenciar custos entre organizacoes. O objetivo
deste estudo € examinar o impacto provocado na evolucdo do design da cadeia de suprimentos
com a adog¢do de praticas colaborativas a partir da GCI. Utilizou-se a teoria construtal, advinda
da termodindmica, que trata da evolucdo do design e fornece visao de que todos os sistemas
em que existe um fluxo (movimento) estdo sujeitos a influéncias de hierarquia e poder. Prati-
cas colaborativas e de gestdo de custos identificadas na literatura foram verificadas por meio
de questiondrios e evidéncias documentais junto a empresas que compde uma cadeia de su-
primentos automotiva. Como metodologia, foi utilizada a Modelagem estrutural interpretativa
(MEI) para anélise dos resultados. Foi identificada alteragdo de design e analisados os elos
existentes na cadeia. Alteragdes na estrutura de gestdo (evolugdo), indicadores de negdcio e
resultados globais da cadeia também foram identificados. Ao longo dos cinco anos analisados,
foram constatadas trés principais alteragdes no design da rede: o surgimento de novas formas
de negdcios, a busca por novos clientes/parcerias e projetos novos em clientes com relagdes ja
solidas. Os resultados da MEI evidenciam que uma das préticas colaborativas possui caracteris-
ticas dependentes, ou seja, com menor direcao e assim tendo um menor grau de influéncia sobre
outras varidveis. Demais praticas colaborativas e elementos da GCI se mostraram conectores,
ou seja, possuem poder para conduzir e, assim sendo, sdo dependentes.

Palavras-chave: Priticas Colaborativas. Gestdo de Custos Interorganizacionais. Teoria Cons-
trutal. Cadeia de Suprimentos.



ABSTRACT

Studies focused on interorganizational relationships show gaps in supply chain behavior
and constraints. Collaborative practices coupled with cost reduction can be motivated by sev-
eral factors, and may exist in different roles within organizations, networks or supply chains. In
this sense, Interorganizational Cost Management (ICM) seeks efficient ways to manage costs
between organizations. The purpose of this study is to examine the impact of supply chain de-
sign evolution with the adoption of collaborative practices from the ICM. We use an advanced,
constructal theory of thermodynamics that addresses the evolution of design and provides an in-
sight that all systems in which there is a flow (movement) are subject to influences of hierarchy
and power. Collaborative and cost management practices identified in the literature were veri-
fied through questionnaires and identified with companies that make up an automotive supply
chain. Like the methodology, an interpretative structural modeling (ISM) was used to analyze
the results. Changes in the design and analysis of links in the chain were identified. Changes
in management structure (evolution), business indicators and overall chain outcomes were also
used. After five years analyzed, three major changes in network design were found: the emer-
gence of new forms of business, a search for new customers /partnerships and new projects
in customers with isolated relationships. The ISM results show that one of the collaborative
practices has dependent resources, that is, with less direction and less influence on other vari-
ables. Other collaborative practices and ICM elements may show connectors, as to say, having
conductive power and are dependent.

Keywords: Collaborative practices. Interorganizational Cost Management. Constructal The-
ory. Supply Chain.
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1 INTRODUCAO
1.1 Apresentacao do tema e problema de pesquisa

No decorrer das décadas de oitenta e noventa foram identificadas altera¢des nos relaciona-
mentos interorganizacionais. Hoyt e Huq (2000) ressaltam que as transacoes realizadas entre as
organizacdes, até meados dos anos oitenta, normalmente confiavam em tradicionais contratos
de acordo com o preco de mercado. A década de noventa, todavia, presenciou relacionamentos
que se baseavam na confianga proveniente da colaboracdo e compartilhamento de informacoes.

O foco das pesquisas migraram de lagos interpessoais para interorganizacionais e a abor-
dagem deixou de ser em funcdo do comportamento dos individuos e de que forma isso afeta o
desempenho organizacional. No decorrer dessa transformagao, ficam claros gaps e deficiéncias
de conceitos. (GULATI; LAVIE; MADHAVAN, 2011). Novas oportunidades em termos de
relagdes interorganizacionais surgiram e os limites interorganizacionais das empresas tém sido
extrapolados. (COAD; CULLEN, 2006). Da busca por aliangas, decorre uma gestao estratégica
de custos, cada vez mais integrada e que auxilia as empresas a se tornarem mais competiti-
vas. Tal competitividade envolve ndo somente questdes de custos como também qualidade do
produto e eficiéncia dos processos produtivos. O mapeamento das relagdes com clientes e for-
necedores possibilita a investigacdo da GCI em uma empresa, rede de empresas ou cadeia de
suprimentos. (COAD; CULLEN, 2006).

Em termos de colaboragio interorganizacional, Lotia e Hardy (2008) destacam que as dis-
cussdes estdo voltadas para o poder da colaboracdo e ndo nas relagdes de poder que existem
dentro da colaboracdo. Existe a criacdo de dependéncias adicionais advindas da propria cola-
boragdo, as quais devem ser gerenciadas a fim de que a autonomia organizacional seja prote-
gida, complementam os autores. A avalia¢do de relacionamentos interorganizacionais promove,
portanto, a oportunidade de se verificar o sucesso dos mesmos, a fim de que seja vidvel para
gestores a tomada de decisdo de manter ou ndo determinado ou determinados relacionamentos.
Permite também que sejam realizadas comparacgdes entre relacionamentos interorganizacionais.
A importancia de estudos sobre tais relacdes reside na verificagdo de quais estruturas ou proces-
sos podem oferecer maior contribui¢do para o sucesso de uma relacdo interorganizacional. Os
processos de avaliacdo também podem ser utilizados, partindo-se do ponto de vista gerencial,
ndo somente para validar sua efetividade, mas também para que os mesmos sejam difundidos,
aprimorados ou até mesmo reduzidos. (PROVAN; SYDOW, 2008).

Para Aggarwal, Siggelkow e Singh (2011), gerir as atividades compartilhadas em relagdes
interorganizacionais € uma questdo importante que precisa receber atencdo. Kumar e Baner-
jee (2012) reforcam que os modelos colaborativos disponiveis debatem as organiza¢des como
sendo discretas e tratam, erroneamente segundo os autores, como claros os limites entre os va-
rios aspectos das praticas colaborativas. O foco dos estudos, para Kumar e Banerjee (2012),

seria a identificagdo dos atributos da colaboragdo, a relacdo entre eles e o beneficio mutuo. Por
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fim, os autores reforcam a falta de consenso existente no que se refere ao termo colaboragao,
sendo este amplo e abrangente. Acredita-se que a colaboragdo carece de estrutura clara que o

represente.

Gulati, Lavie e Madhavan (2011) identificaram um aumento no nimero de pesquisas su-
gerindo que relacdes interorganizacionais fornecem recursos promovendo beneficios para as
organizacdes. Os autores propuseram perspectivas da maneira como as relagdes interorganiza-
cionais podem moldar o comportamento organizacional e impactar o desempenho/resultado das
organizagdes. Em termos de mecanismos que contribuem para o desempenho organizacional,
pode-se citar o alcance, a riqueza e a receptividade como partes de um modelo parcimonioso.
(GULATT; LAVIE; MADHAVAN, 2011).

“Do ponto de vista da gestdo de custos, hd uma nova demanda por métodos que podem
lidar efetivamente com a crescente complexidade do gerenciamento de custos entre firmas nas
cadeias de suprimentos”. (FU; FU, 2015, p.92). Para os autores, sdo quatro os componentes in-
terconectados que definem o gerenciamento colaborativo de custos em cadeias de suprimentos:
o planejamento estratégico e alinhamento de incentivos, o compartilhamento de informacdes, o
compartilhamento de recursos e a criagdo e utilizagdo de sinergia de conhecimento. Identificou-
se também o crescimento focado em relacionamentos interorganizacionais e nas cadeias de su-
primentos e o aumento de pesquisas académicas sobre a gestdo da cadeia de suprimentos. As
areas académicas de contabilidade e marketing tém manifestado interesse no assunto, princi-
palmente no que diz respeito a importancia e beneficios de uma cadeia de suprimentos. (VA-
ROUTSA; SCAPENS, 2015).

A utilizagdo da GCI na cadeia de suprimentos evidencia a existéncia de relacionamentos in-
terorganizacionais rentaveis e duradouros. Em se tratando de montadoras de automoveis, existe
dependéncia de grande parte dos fornecedores para com a montadora e falta transparéncia mu-
tua entre as organizacdes. A influéncia e o poder das montadoras podem ser determinantes em
sua cadeia de valor, visto que a posi¢do que o ator ocupa na rede pode indicar o nivel de poder
que desempenha sobre a mesma. Alguns fatores podem ser considerados como inibidores da
GCI: a estratégia da organizagdo, a integracdo da companhia, as pessoas, 0S processos intra
e interorganizacionais, treinamentos (e educacdo) da organizacgdo, os litigios entre empresas e
a falta de confianca entre as mesmas. Processos complexos existentes nas organizacdes evi-
denciariam a necessidade de gerenciamento e orientacdo dentro da rede e um dos problemas
atuais em cadeias de suprimentos seria a integracio dos sistemas de informacdo, visto que o
compartilhamento de informacdes € promovido e flexibiliza as respostas organizacionais, redu-
zindo custos de risco e niveis de estoque. Existiria, portanto, lacuna teérica, no que tange a
formacdo e desempenho de aliancas, entre teorias tradicionais e questdes relativas ao comporta-
mento estratégico, além do desempenho de empresas interconectadas. (LAVIE, 2006; KLIJN;
KOPPENIJAN, 2012; FARIA et al., 2013; RAJAGURU; MATANDA, 2013; BRAGA, 2015;
FARIAS, 2016)

Uma das principais consideracdes a ser feita acerca das préticas colaborativas e da GCI é
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a escassez de estudos que definem ambos os termos. No decorrer das andlises dos estudos, al-
guns autores (SOUZA; ROCHA, 2009; PEREIRA, 2009; SOUZA; MARENGO; JAROSESKI,
2012; ROMANO; FORMENTINI, 2012; FARIAS, 2016) ja indicam que esta seria uma lacuna,
principalmente em estudos sobre a GCI. Outra consideragcdo que pode ser realizada, no que diz
respeito a cadeia de suprimentos como objeto de estudo, seria a forma que essa € analisada nos
trabalhos. Em sua maioria, os artigos analisam os atores da cadeia de suprimentos e o papel
de cada um na rede. Poucos estudos verificados analisam a cadeia de suprimentos como um
organismo, cOmo uma organizagao que possui objetivos por vezes diferentes dos objetivos dos
atores que fazem parte dela.

Supde-se que as préaticas colaborativas podem proporcionar uma GCI mais eficaz e que o
ganho efetivo de todas as partes envolvidas na relagdo pode ser melhor evidenciado. Para ana-
lisar estas suposi¢des, € necessario entender a forma (ou design) de como as relagdes ocorrem
ao mesmo tempo que € necessdrio que este design seja livre para evoluir. Emerge a seguinte
questdo de pesquisa: qual o impacto provocado na evolucio do design da cadeia de suprimentos

com a adogdo de préticas colaborativas a partir da GCI?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

A fim de responder a questdo de pesquisa, o objetivo geral da tese € avaliar o impacto pro-
vocado na evolucao do design da cadeia de suprimentos com a adocao de praticas colaborativas
a partir da GCIL.

1.2.2  Objetivos especificos

Para o desenvolvimento da pesquisa e com vistas a responder ao objetivo geral proposto, os

seguintes objetivos especificos foram estabelecidos:

1. identificar as préticas colaborativas associadas a GCI;

2. propor um framework tedrico que associe praticas colaborativas com pilares da GCI;

3. avaliar o design da cadeia de suprimentos a partir dos conceitos da teoria construtal;

4. analisar a alteracdo de design na cadeia de suprimentos a partir da adocdo de praticas

colaborativas; e

5. verificar se a alteracdo do design das praticas colaborativas gera impacto nos indicadores

de custos da cadeia de suprimentos.
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1.3 Justificativa

A discussdo da motivagdo de praticas colaborativas em cadeias de suprimentos € abordada
tanto em estudos como nas organizagdes, servindo os trabalhos de Kull e Ellis (2016) e Kumar
et al. (2016) como exemplo. O mesmo ocorre com a GCI, pois a reducdo de custos também
¢é tema recorrente nos dois ambientes, como destacam Fu e Fu (2015) e Salamat et al. (2016).
Unir os dois temas, analisando os efeitos provocados a partir da evolucdo do design de uma ca-
deia de suprimentos parece apropriado como contribui¢do tanto para o meio académico quanto
para a realidade das organizagdes. Realizar tal andlise a partir da teoria construtal proporci-
ona ao estudo um olhar de uma teoria que surgiu na engenharia, com raros estudos sob o viés
econdmico, o que foi identificado em revisdo bibliografica. O alinhamento da teoria construtal
com a economia foi abordado no estudo de Bejan, Badescu e Vos (2000), o qual teve como foco
a reducdo de custos, maximizagdo de receitas e melhorias logisticas em empresa do ramo do

transporte.

Os aspectos existentes nos modelos de colaboracdo atuais sdo tratados como entidades dis-
tintas, implicando de forma indevida a existéncia de limites claros entre praticas colaborativas.
Nenhum modelo especifico de colaboracdo, no entanto, vem sendo apoiado de forma consis-
tente nas pesquisas. Falta, segundo Kumar e Banerjee (2012), uma estrutura que represente a
colaboracdo de forma transparente, o que possivelmente seria motivo da colaboracao ser mal
compreendida. Kumar et al. (2016) buscaram um modelo que demonstre parte das relagdes
colaborativas. Os autores focaram na cultura colaborativa, no que tange a forca das relagdes
interorganizacionais. O mais proximo de um modelo de colaboracdo foi apresentado por Sala-
mat et al. (2016). Os autores utilizaram, para o processo colaborativo de constru¢do de redes,
o método AHP (transformado em hibrido) e uma programacao multiobjetivo, além de estrutura

gerencial.

A influéncia gerada em clientes e usudrios finais em redes estratégicas pode ser relevante. A
combinacdo de recursos em uma rede com o objetivo de fornecer exclusividade a seus clientes
em produtos e servicos pode ser o resultado da integracao das atividades de valor, o que pode
ser considerado como um processo complexo. (SALAMAT et al., 2016). Falhas e ineficiéncias
também seriam transferidas para os clientes, sendo que um processo pode arruinar a vanta-
gem competitiva da rede de forma progressiva. A formagdo de uma rede colaborativa envolve
decisdes de longo prazo e, caso sejam necessdrias mudancas estruturais, os custos podem ser
elevados. A tomada de decisdo no que tange a formacio de uma rede colaborativa necessita de

atencdo gerencial e recursos organizacionais. (SALAMAT et al., 2016).

E importante destacar que o impacto das relagdes interorganizacionais nos resultados das
organizacdes pode ser de dificil mensuracdo, uma vez que estes podem variar conforme o re-
lacionamento considerado (ou pesquisado). Indicadores de desempenho utilizados ndo sdo,
usualmente, os mesmos, dependendo de cada organizagdo, o que pode levar a resultados diver-
gentes pelo método de mensuragdo. (PROVAN; SYDOW, 2008).
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Nota-se que pesquisas sobre GCI trazem evidéncias quanto ao ineditismo desta proposta de
tese. Estudos anteriores como Soares (2011), Faria et al. (2013), Bartz, Braga e Souza (2014)
e Braga (2015) abordam a GCI em indistrias automobilisticas. Camacho (2010), Yu e Chen
(2013), Michels, Gongalves e Zonatto (2015), Camacho et al. (2015) tiveram seus estudos foca-
dos na GCI em hospitais. A cadeia produtiva de cana-de-agucar foi tema de estudo sobre GCI
realizada por Moura et al. (2014). Ainda, Cooper e Yoshikawa (1994), Mouritsen, Hansen e
Hansen (2001), Cooper e Slagmulder (2004), Coad e Cullen (2006), Hoffjan, Liihrs e Kolburg
(2011) também abordaram as relacdes interorganizacionais. A contribui¢do do estudo € eviden-

ciar o impacto e o alcance da GCI em cadeias de suprimentos através de praticas colaborativas.

Em relacdo as teorias utilizadas nos estudos, foram encontradas nove diferentes teorias,
sendo elas: teoria dos custos de transacdo (RECH, 2012; SOUZA; MARINI, 2014; GONZAGA
et al., 2015; SALAMAT et al., 2016; RECK; SCHULTZ, 2016; UM; KIM, 2018; HUANG:;
CHIU, 2018), teoria de agéncia (RECH, 2012; NYAGA; YOUNG; ZEPEDA, 2015), a teoria de
redes (SANTOS et al., 2012), a visdo baseada em recursos (SALAMAT et al., 2016), gestdao da
cadeia de suprimentos (SANTOS et al., 2012; RECK; SCHULTZ, 2016), teoria da dependén-
cia de recursos (CARVALHO, 2016), teoria da administracdo (NYAGA; YOUNG; ZEPEDA,
2015), teoria do poder (NYAGA; YOUNG; ZEPEDA, 2015) e teoria integrada do contrato so-
cial (SOUZA; MARINI, 2014; HUANG; CHIU, 2018). A teoria mais citada, principalmente
nos estudos relacionados a GCI € a teoria dos custos de transacdo. Boa parte dos pesquisadores
afirma que as relacdes interorganizacionais poderiam provocar alteracdes nos custos de transa-
¢do. Destacam-se neste sentido os estudos de Cao et al. (2010) (os quais afirmam que a colabo-
racdo pode criar competéncias, conhecimentos e trazer outros beneficios, como a redu¢do dos
custos de transacdo) e Dyer e Singh (1998) (organizagdes que possuem aliangas organizacio-
nais promoveriam vantagens estratégicas, entre elas a reducdo de custos de transacdo). Todavia,

poucas evidéncias foram encontradas a esse respeito.

Outras duas teorias bastante citadas foram as teorias de agéncia e a gestdo da cadeia de
suprimentos. A teoria de agéncia € utilizada em estudos cuja unidade de andlise € a relacdo
entre os atores envolvidos na rede ou ainda quando o objeto de andlise é especificamente um
ator da rede, como nos estudos de Rech (2012) e Nyaga, Young e Zepeda (2015). Uma lacuna
encontrada foi justamente a aplicabilidade da teoria de agéncia caso a unidade de andlise fosse
arede. A gestdo da cadeia de suprimentos tem em seu cerne agregar valor com a sequéncia
de etapas interorganizacionais, até a chegada do produto no cliente final (RECK; SCHULTZ,
2016), todavia nao aborda a evolugdo do design da cadeia. Os estudos que abordaram a gestdao
da cadeia de suprimentos como sua teoria (SANTOS et al., 2012; RECK; SCHULTZ, 2016)
ndo utilizaram a mesma como teoria tUnica do estudo sendo esta utilizada em conjunto com
a teoria de redes ou com a teoria de custos de transagdo. Um aspecto final a respeito das
teorias utilizadas é que diversos estudos analisados ndo citavam teoria alguma. E o caso de
Zimina, Ballard e Pasquire (2012), Windolph e Moeller (2012) e Tomasino et al. (2014), por

exemplo. Apesar de ser apresentada uma revisdo de literatura, ndo eram apontadas teorias
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tradicionalmente conhecidas para suportar os estudos.

Nos estudos envolvendo a GCI, verifica-se que boa parte analisou a cadeia automotiva e/ou
uma rede de hospitais. Apesar de os estudos nem sempre deixarem claro o motivo dessas es-
colhas, observa-se basicamente trés situagdes: 1) o mercado automobilistico possui muitas re-
lagdes interorganizacionais e portanto existe um amplo campo de estudo, além de ser reforcada
a influéncia que as montadoras exercem sobre seus fornecedores; 2) acredita-se que as cadeias
de suprimentos difundiram-se a partir das montadoras de automoveis, que foram o berco do
Sistema Toyota de Produgdo, produgdo enxuta (Lean Management) e agora da Industria 4.0; e
3) na drea de servigos, os hospitais, pela natureza de seus servigos, podem ser os que mais estao

aptos a adotarem préticas normalmente utilizadas em industrias.

A intensificada concorréncia global fez com que as empresas se esforcassem para aumentar
a colaboracdo, aproveitando-se de recursos e conhecimentos de clientes e fornecedores-chave
com o intuito de reduzir a incerteza, criar competéncias, criar conhecimento e capitalizar opor-
tunidades de aprendizagem, assim como reduzir custos de transacdo. (CAO et al., 2010). Os
autores (CAO et al., 2010) apontam que sete elementos caracterizam a colaboragdo em uma
cadeia de suprimentos: congruéncia de metas, decisdes sincronizadas, compartilhamento de
informagdes e recursos, alinhamento de incentivos, criacao conjunta de conhecimento e comu-
nicagdo colaborativa. A partir do referencial tedrico identificado até o momento, ndo foram

encontrados estudos que avaliem a GCI sob a 6tica de préticas colaborativas.

Deste modo, esta pesquisa justifica sua relevancia académica de duas maneiras: 1) pela con-
tribuicdo tedrica no que tange a adoc@o de préticas colaborativas; e ii) pela sua influéncia na
evolucdo do design da cadeia de valores, o que pode ser explicado pela teoria construtal, pouco
utilizada no &mbito econdmico e ndo encontrada em estudos de gestdo de custos e préticas cola-
borativas. Para organizacdes e demais interessados, esta pesquisa visa evidenciar de que forma
praticas colaborativas em cadeias de suprimentos podem contribuir para o atingimento de metas,
reducdo de custos e para a sustentabilidade das organizagdes, sendo esta a sua principal con-
tribuicao aplicada. Contribui também para evidenciar onde podem estar os fatores de sucesso
dessa modalidade de relacdo e sua importancia para acordos colaborativos entre organizac¢des

que compde a mesma cadeia de suprimentos.

1.4 Delimitacoes

Esta pesquisa sugere a existéncia de relagdo entre praticas colaborativas e a evolucdo do
design da cadeia de suprimentos. Devido ao fato de existirem diversas possibilidades a se ve-
rificar quanto a existéncia ou ndo de tal relacdo, alguns caminhos foram desenhados, os quais
sdo apresentados neste topico. Em um primeiro momento foram identificadas as possiveis te-
orias a serem utilizadas para evidenciar e dar suporte a tal relacdo. Diante das possibilidades,
cogitou-se utilizar a teoria da complexidade, a teoria dos jogos, gestdo da cadeia de suprimen-

tos, dos custos de transacdo e também a baseada em recursos. Todavia, ao estudar a teoria
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construtal, aplicada mais comumente na engenharia, e advinda dos principios da termodina-
mica, identificou-se uma teoria com maior aderéncia ao propdsito deste estudo. Através desta,
acredita-se ser possivel levar o leitor a compreender que a evolugdo do sistema, isto €, a mu-
danga do design com o tempo, ocorre para melhorar os fluxos, que podem ser de informacdes,
produtos, servigcos, conhecimento, entre outros.

No que diz respeito as praticas colaborativas, sdo discutidas aquelas comumente utiliza-
das em cadeias de suprimentos. Estas podem ser originadas por meio de contratos formais ou
acordos informais e, ndo necessariamente, sao de ordem financeira. Muitas das praticas colabo-
rativas acontecem sem que haja necessariamente um ganho financeiro atrelado a ela. Parceiros e
empresas com alto poder na cadeia sdo identificados, visto que podem exercer influéncia sobre
as demais. Nao € alvo da pesquisa a existéncia de governanca colaborativa ou seus mecanismos.
Quanto a GClI, sao utilizadas informacgdes gerenciais. O foco sdo elementos identificados nas
relagdes interorganizacionais que permitam a identificacio da alteracdo do design na cadeia de
suprimentos. O foco ndo sao os indicadores individuais, de cada organizacdo, mas sim a altera-
¢do (ou ndo) nos indicadores de toda a cadeia ou parte dela. Também ndo possui abrangéncia
sobre o preco de venda, a menos que as praticas colaborativas promovam tais alteragdes. Os
indicadores utilizados sdo os sugeridos pela literatura como especificos para relagdes interor-
ganizacionais. E possivel que elementos assimétricos influenciem os indicadores de custos da
cadeia de suprimentos, porém estes nao sdo foco do trabalho, mesmo que sejam eventualmente

abordados durante as anéalises.
1.5 Estrutura do trabalho

A tese estd organizada em sete capitulos. Esta introdugdo, que aborda a apresentacido do
tema e problema de pesquisa, o objetivo geral e os especificos, a justificativa e as delimita¢des
do estudo. Na sequéncia € apresentado capitulo tedrico, seguido dos procedimentos metodold-
gicos. O Capitulo 4 contempla revisao sistematica de literatura e o Capitulo 5 busca na teoria
construtal uma forma de evidenciar o design da cadeia de suprimentos. O Capitulo 6 apresenta,
através de andlises documentais, questionarios e da MEI, a alteracdo do design quando aplica-
das praticas colaborativas na cadeia de suprimentos. Por fim, sdo apresentadas as consideragdes

finais da tese.
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2 GESTAO DE CUSTOS INTERORGANIZACIONAIS E A GOVERNANCA COLA-
BORATIVA EM CADEIAS DE SUPRIMENTOS

Os limites interorganizacionais das empresas tém sido extrapolados e novas oportunidades
tém surgido no que tange as relagdes entre organizacdes. Desta busca por aliangas, decorre uma
gestdo estratégica de custos, cada vez mais integrada e que auxilia as empresas a se tornarem
mais competitivas. Tal competitividade envolve nao somente questdes de custos como também
qualidade do produto e a eficiéncia dos processos produtivos. Um dos principios basicos para o
funcionamento das relagdes interorganizacionais € um maior nivel de confianga entre as orga-
nizacdes. O mapeamento das relacdes com clientes e fornecedores possibilita a investigacao da
GCI. (COAD; CULLEN, 2006).

As décadas de oitenta e noventa possibilitaram verificar alteragdes no relacionamento inte-
rorganizacional. As transacdes realizadas entre as organizagdes, até meados dos anos oitenta,
normalmente confiavam em tradicionais contratos de acordo com o preco de mercado. A década
de noventa, todavia, presenciou relacionamentos que se baseavam na confianga proveniente da
colaboracao e compartilhamento de informacdes. (HOYT; HUQ, 2000). Quando observadas as
relagdes entre empresas e suas interacoes fica claro que estas necessitam de orientagdes e geren-
ciamento. O gerenciamento horizontal de uma rede alude uma atividade distinta do tradicional
gerenciamento intra-organizacional. Processos de interacdo em redes de governanga, a partir
de estudos de caso, proporcionam a fotografia entre atores interdependentes, com interesses
divergentes e interacdes complexas. (KLIJN; KOPPENJAN, 2012).

Um processo de governanca colaborativa, por sua vez, proporciona tomadas de decisdo
voltadas para o consenso entre as partes, podendo estas serem publicas ou privadas. O fator
‘governanga’ seria justamente o ponto critico do termo governanca colaborativa. (ANSELL;
GASH, 2008). Salamat et al. (2016) ressaltam que a capacidade de constituir e manter uma
rede colaborativa eficiente €, para as empresas, um dos principais fatores criticos de sucesso.
As relagdes interorganizacionais em cadeias de suprimentos t€ém ganho destaque, tanto em ope-
ragdes internas (ou nacionais) quanto em parceiros internacionais. (CISLAGHI, 2016).

Estudos anteriores como, por exemplo, Braga (2015), Bartz, Braga e Souza (2014), Faria et
al. (2013), Soares (2011) abordam a GCI em indtstrias automobilisticas. Michels, Gongalves
e Zonatto (2015), Camacho et al. (2015), Yu e Chen (2013), Camacho (2010) tiveram seus
estudos focados na GCI em hospitais. A cadeia produtiva de cana-de-actcar foi tema de estudo
sobre GCI realizada por Moura et al. (2014), em 2014. Hoffjan, Liihrs e Kolburg (2011), Coad
e Cullen (2006), Cooper e Slagmulder (2004), Mouritsen, Hansen e Hansen (2001), Cooper e
Yoshikawa (1994) também abordaram as relagdes interorganizacionais. Nenhum dos estudos
citados, todavia, evidencia ou busca evidenciar o impacto e o alcance da GCI em cadeias de
suprimentos, assim como sob a 6tica da governanga colaborativa.

Acredita-se que a governancga colaborativa proporciona uma melhora para a gestao de custos

interorganizacionais em cadeias de suprimentos. Apesar da aparente facil associacdo, em ana-
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lise realizada até o momento nao foi encontrado estudo que evidenciasse a existéncia de relagao
entre os dois temas e se esta pode ser benéfica para a cadeia de suprimentos. Entende-se que,
em termos de teoria, seja possivel a partir deste estudo avaliar se existe relacdo entre os dois

temas, contribuindo assim para o meio académico.

2.1 GCI em cadeias de suprimentos

Os primeiros estudos tratando da GCI sdo datados da década de 1990. Um fato relatado
por alguns pesquisadores (SOUZA; ROCHA, 2009; PEREIRA, 2009; SOUZA; MARENGO;
JAROSESKI, 2012; ROMANO; FORMENTINI, 2012; FARIAS, 2016) e também identificado
nesta pesquisa € a escassez de autores que definem a GCI. Os estudos geralmente apresentam
beneficios, desafios, praticas, mecanismos de controle, entre outras questdes da GCI, mas a
defini¢do clara e objetiva nao € facilmente encontrada. Apenas um autor, Farias (2016), apre-
senta uma defini¢ao mais direta da GCI: a GCI € visao além das fronteiras da organizacdo, uma
abordagem estruturada que busca a reducdo de custos em nivel interno e externo.

O sistema de GCI permite um compartilhamento de informag¢des em todas as empresas da
cadeia, resultando em produtos com menores custos. Essa criacado/desenvolvimento de produtos
em conjunto, auxilia as empresas a alcancarem nio somente um custo minimo local, mas um
custo minimo global. (COOPER; YOSHIKAWA, 1994; COOPER; SLAGMULDER, 2004).
Ao abordarem, em 1994, os objetivos das praticas de GCI, Cooper e Yoshikawa (1994) indica-

ram que oS mesmos seriam trés.

Quadro 1: Elementos tedricos estudados - GCI

Autor(es) Elementos teéricos estudados

Produtos com menores custos, criagio/desenvolvimento de produtos em conjunto, custo minimo

. lobal, qualidade, funcionalidade, prego, criagio de condutas para difusdo de pressdes competitivas,

Cooper; Yoshikawa (1994) & . 4 , . ~p ¥ & . B . P . P
capacidade construida da integragdo entre engenheiros de empresas diferentes, compartihamento de

informagoes, relagio de cooperativismo, relagdo de confianga, divisdo igualitaria de riscos e ganhos.

C ; Yoshik: 1994); C ; o _r ;
Sl(;:::x . de?i20()a:;a ( ); Cooper Otimizag3o de ganhos em um segmento inteiro da cadeia de valores
Fatores condicionantes: produtos, componentes, niveis de relacionamento, tipos de cadeia e

S i) mecanismos

Fatores motivadores: aumento de ganhos individuais dos executivos; aumento de valor da empresa;
Souza; Rocha (2009) fatores institucionais, psicologicos ou demais questdes contigenciais da empresa, superacdo das
dificuldades.

Fonte: Elaborado pela autora.

O primeiro seria a criagdo de condutas para difusdo de pressdes competitivas. Em segundo,
estaria a capacidade construida de integrac@o entre engenheiros de empresas diferentes, proje-
tando em conjunto, visando um custo mais eficiente. O ultimo objetivo estaria relacionado ao
triangulo qualidade, funcionalidade e preco, através do qual seria possivel atingir o preco-alvo e
permitir as empresas envolvidas no produto um retorno adequado. (COOPER; YOSHIKAWA,
1994).
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Os fatores condicionantes da GCI foram divididos em cinco: produtos, componentes, niveis
de relacionamento, tipos de cadeia e mecanismos. Cada um deles possui subdivisdes. (SOUZA,
2008). Coad e Cullen (2006) buscaram em seu estudo compreender a GCI e ressaltaram que
esta traria trés contribui¢des ao meio académico. A primeira seria o obscurecimento do alcance
existente entre os acontecimentos intra e inter-organizacionais. A extensao temporal das teorias
evolutivas que nos distanciaria do aparente custo instantaneo, reduzindo decisdes existentes
nos limiares de outras perspectivas tedricas seria a segunda contribui¢do. E a terceira estaria
relacionada as evidéncias empiricas, as quais indicaram que rotinas existentes poderiam ofuscar

conflitos de interesse e assimetrias em relagdes inter e intra-organizacionais.

Nesse sentido, Souza e Rocha (2009) apontam trés fatores como possiveis motivadores das
préticas de GCI. O primeiro deles estaria vinculado ao fato de os executivos acreditarem que
tal pratica possa aumentar seus ganhos individuais. O segundo motivo estaria relacionado ao
possivel aumento do valor da empresa, o que seria aprovado por seus acionistas. E o terceiro
motivo estaria relacionado a possiveis fatores institucionais, psicolégicos ou demais questdes
contingenciais que a empresa possa estar enfrentando. Esse conceito corrobora com Cooper
e Yoshikawa (1994), ao afirmarem que tais mecanismos deveriam proporcionar menores cus-
tos em produtos, possibilitando um compartilhamento de informacdes em todas as empresas

envolvidas na cadeia.

O sucesso de sistemas de custos interorganizacionais estaria vinculado a uma relacio de
cooperativismo. A confianca na empresa que estd acima na cadeia € fundamental, para que esta
ndo utilize apenas em seu beneficio as informac¢des compartilhadas. Essa confianga permitiria a
divisdo igualitaria de riscos e ganhos. (COOPER; YOSHIKAWA, 1994). Quanto maior o nivel
de confianca, mais favordvel seria o uso da GCI. Acredita-se, portanto, que a GCI ndo serviria
apenas para a identificacdo de problemas, defini¢do de objetivos e posterior estabelecimento de
acoOes e obrigacdes a agentes pertencentes a cadeia de valor, mas também na busca pela supe-
racdo de dificuldades, com vistas a alcancar metas comuns estabelecidas. (SOUZA; ROCHA,
2009). Com o intuito de melhor compreender essa relacdo de cooperagdo interorganizacional,

o préximo subcapitulo aborda a governanga colaborativa em cadeias de suprimentos.

2.2 Governanca colaborativa em cadeias de suprimentos

Os primeiros estudos que apresentaram a colaboragdo entre organiza¢des também sdo data-
dos da década de 1990. A governanca colaborativa € um tipo de governanca na qual, de formas
distintas, atores publicos e privados trabalham coletivamente. O foco dos atores envolvidos
consiste em estabelecer leis e regras para o bem comum, usando processos particulares. Para
que a parceria funcione, a colaboragdo entre as partes deve também funcionar. Todavia, muitas
vezes 0 que ocorre € uma maior busca pela coordenagdo da parceria do que pelo consenso entre
as partes. (ANSELL; GASH, 2008).

O surgimento da vantagem competitiva em aliangas organizacionais se da apenas em situ-
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acoOes nas quais o relacionamento dos atributos se afasta das relagdes de mercado. Isso porque
relacdes de mercado independente ndo geram rendas relacionais, uma vez que ndo existe nada
de diferente que possibilite a geracdo de lucros superiores a outras transacdes entre vendedor
e comprador. E possivel dividir as vantagens competitivas das parcerias em quatro catego-
rias: investimentos em ativos exclusivos; troca substancial de conhecimentos (estaria inclusa a
aprendizagem obtida em conjunto a partir da troca de conhecimento); a criagdao de novos pro-
dutos, servicos ou tecnologias tinicos obtidos a partir da combinac¢ado de recursos e capacidades;
e, a partir de mecanismos mais eficientes de governancga, a reducdo de custos de transagdo se
comparadas as aliancas dos concorrentes. (DYER; SINGH, 1998).

Provan e Sydow (2008) analisaram trés tipos de formas de governanca: a governanga com-
partilhada, a governanga através de uma organizacao lider e a governanga através de uma orga-
niza¢do administrativa da rede. Os mesmos apresentam a rede como uma varidvel e acreditam
que examinar suas diferentes configuragdes e condi¢cdes de eficicia, evidenciando que as di-
ferencas possuem efeitos de nivel de rede diferentes, torna vidvel o desenvolvimento de uma
16gica para a elaboracdo de teorias de nivel de rede. Argumentam ainda que “o papel do geren-
ciamento € fundamental para uma governanca efetiva da rede, especialmente no que diz respeito
ao tratamento de tensodes inerentes a cada forma de governanga”. (PROVAN; SYDOW, 2008,
p-233). Os elementos tedricos estudados sobre governanca colaborativa sdo apresentados no

Quadro 2 com o intuito de auxiliar no processo de andlise e elaboragdo do framework tedrico.

Quadro 2: Elementos teéricos estudados - Governanga Colaborativa

Autor(es) El tedricos estudados

Atores publicos e privados trabalham coletivamente, atores envolvidos trabalhariam no estabelecimento de leis ¢
regras para 0 bem comum. Possivels condi¢es para o funcionamento de uma parceria: historico existente sobre

Ansell; Gash (2008) cooperagdo ou conflitos, incentivos de participagdo, desequilibrios de poder e recursos entre as partes, design das
institui¢des e modelos de lideranga. Demais fatores tidos como cruciais seriam: constitui¢do de confianga,
compromisso e compreensdo compartilhada e o didlogo, sendo esse realizado face a face.

Aumento da colaboragdo, aproveitando-se de recursos e conhecimentos de clientes e fornecedores-chave com o
intuito de reduzir a incerteza, criar competéncias, criar conhecimento ¢ capitalizar oportunidades de aprendizagem,

Caocet. al. (2010) assim como reduzir custos de transagao. Caracteristicas: congruéncia de metas, decisdes sincronizadas,
compartilhamento de informagoes e recursos, alinhamento de incentivos, criagao conjunta de conhecimento e
comunicagio colaborativa.

. A existéncia de trés componentes interativos: motivagdo compartilhada, engajamento de principios e capacidade
Emerson; Nabatchi; Balogh (2012) N ) P 5 P £a) prneip, p:
de agdo conjunta.

Valor da informacgdo, co-criagao de valor (O valor da tecnologia de informagéo foi evidenciado nas sugestdes de
Rech (2012) outputs, principalmente no que diz respeito aos controles, produtividade, qualidade, satisfacio de clientes, custo,
ec o e

entre outros. Itens como valor de mercado, lucro, vantagem competitiva e participagao de mercado foram menos

contributivos nos casos estudados.).
Integragdo dos sistemas de informagéo, visto que o compartilhamento de informagdes é promovido e flexibiliza
Rajaguru; Matanda (2013) as respostas organizacionais, reduzindo custos de risco e niveis de estoque. A compatibilidade técnica, estratégias
e questdes culturais sdo apontadas como facilitadoras.
Bien; Ben; Wang (2014) Contfianca entre os parceiros, visto que existe um alto risco de vazamento de informagdes.
Antecedentes: necessidade de visibilidade, dificuldade de negociagdo, grande nimero de associados ¢
comportamento rival entre os mesmos, e aumento de poder de barganha. Em termos de processo: as fases de
identificar e selecionar possiveis parceiros, realizar reunido inicial, planejar estratégia para integrar e adequar o

CavAla(2016) grupo de empresas. Resultados: aquisic@o de produtos com pregos competitivos, além de maior quantidade e
variedade dos mesmos, aprendizado e troca de informagdes, redugdo de custos, maiores campanhas de marketing
e distribuigdo anual de retornos financeiros.

Reck; Schultz (2016) Custo de produgdo, remuneragdo, fluxo de informagdo e risco do investimento.

Fonte: Elaborado pela autora.

Em se tratando da cadeia de suprimentos, a intensificada concorréncia global fez com que



25

as empresas se esforcassem para aumentar a colaboracdo, aproveitando-se de recursos e conhe-
cimentos de clientes e fornecedores-chave com o intuito de reduzir a incerteza, criar compe-
téncias, conhecimento e capitalizar oportunidades de aprendizagem, assim como reduzir custos
de transacdo. (CAO et al., 2010). Os autores ainda listam sete elementos que caracterizariam
a colaboracdo em uma cadeia de suprimentos: congruéncia de metas, decisdes sincronizadas,
compartilhamento de informacgdes e recursos, alinhamento de incentivos, criagdo conjunta de

conhecimento e comunicacgdo colaborativa.

Emerson, Nabatchi e Balogh (2012) propuseram um framework no qual salientam a questao
das dinamicas colaborativas. Estas possuem trés componentes interativos: motivacao compar-
tilhada, engajamento de principios e capacidade de a¢do conjunta. Tais componentes trabalham
juntos, com o intuito de produzir a¢des coletivas e também de promover os propdsitos da go-
vernanca colaborativa. Klijn e Koppenjan (2012, p.592) complementam afirmando que seria
complicada a obtengdo de resultados satisfatorios caso ndo existisse uma rede extensa entre
atores e atividades, “devido a posi¢do relativamente autonoma e as estratégias dos atores e a
complexidade resultante dos processos de tomada de decisdo”. Processos complexos existentes

nas organizagdes evidenciam a necessidade de gerenciamento e orientacdo dentro da rede.

O valor da informacao e o impacto da integragdo dos sistemas de informagdes na promog¢ao
do compartilhamento de informagdes impacta na eficiéncia de controles, custos, qualidade, sa-
tisfacdo de clientes e produtividade. Tais elementos impactam em valor de mercado e vantagem
estratégica para as organizacOes, além de flexibilizarem respostas organizacionais. (RECH,
2012; RAJAGURU; MATANDA, 2013; RECK; SCHULTZ, 2016). Bien, Ben e Wang (2014)
reforcam a necessidade de confianca entre parceiros colaborativos, visto o alto risco de vaza-
mento de informagdes. Carvalho (2016) evidencia antecedentes que refor¢cam a necessidade
de praticas colaborativas, como necessidade de visibilidade, dificuldade de negociacdo e au-
mento de poder de barganha. O autor também evidencia o resultado a ser obtido através de
praticas colaborativas (aquisi¢cao de produtos com precos competitivos, aprendizado e troca de
informagdes, redugdo de custos, maiores campanhas de marketing), o qual torna a organizagao
competitiva. A partir do exposto, verifica-se que a governanga colaborativa possui relacdo ao

tema ‘custos’, porém ndo especificamente com a gestdo de custos interorganizacionais.

2.3 Sintese dos achados da pesquisa

2.3.1 Analise das metodologias

Os 39 estudos analisados neste capitulo apresentaram 9 metodologias distintas (entrevista,
questiondrio, revisdo de literatura, ensaio tedrico, pesquisa bibliométrica, anélise documental,
metandlise e pesquisa acdo) sendo que 4 estudos utilizaram duas ou mais metodologias de pes-
quisa. Ao total 13 estudos utilizaram entrevistas como metodologia de pesquisa. Um e Kim

(2018) sugerem que o respondente, quando indicado como responsdvel pela empresa, deve
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possuir compreensao e experiéncia nos processos da empresa, assim como sua capacidade ins-
talada, o que indica um nivel minimo de geréncia sé€nior. Os autores reforcam a importancia de

se ter mais de um respondente para casos de estudos cujas andlises sejam em nivel de empresa.

Tabela 1: Metodologias de pesquisa utilizadas

; Quantidade
Metodologia de Fatados
Entrevistas 10
Questionario 9
Revisdo de literatura 4
Ensaio teérico 3
Pesquisa bibliométrica 3
Analise documental 2
Analise documental e entrevista 2
Metanalise 2
Entrevista semiestruturada, pesquisa documental, observacao e questionario 1
Entrevista, analise documental e observacao 1
Observacio e entrevista 1
Pesquisa acao 1
Total 39

Fonte: Elaborado pela autora.

Filho et al. (2015) utilizaram questiondrios com o intuito de avaliar a eficiéncia de processos
e ferramentas de controle. Os mesmos afirmam que tal método pode ser aplicado por etapas,
sendo realizado um pré-teste da versao inicial do questiondrio, o que permite que sejam feitos
ajustes antes do envio da versdo cujas respostas serdo analisadas. A revisao de literatura, por
outro lado, promove a discussdo de temas e permite que novas questoes de pesquisa orientem es-
tudos futuros. (DEKKER, 2016). O ensaio tedrico possibilita que a existéncia de relacdes entre
defini¢des, objetivos e caracteristicas de determinado ou determinados temas sejam verificados.
Ainda, propde que resultados de outras pesquisas sejam evidenciados e elencados, buscando por
similaridades e proporcionando anélises e proposi¢des. (GONZAGA et al., 2015). A pesquisa
bibliométrica analisa percep¢des, dificuldades e evidéncias de outros estudos, revelando tanto
evolucdes quanto lacunas académicas. (FARIAS, 2016).

A andlise documental, aplicada por Nyaga, Young e Zepeda (2015), permite que se utilize
mais de um tipo de informag¢@o e mais de uma fonte de dados. Tais informacdes podem ser
ponderadas a partir de modelos de regressdes, como os autores apresentam, através de tabelas,
como na estudo de Sohn, Shin e Park (2015) ou outras. Souza, Braga e Krombauer (2014) uti-
lizaram a metandlise, a qual evidencia objetivos e abordagens metodolégicas adotadas em um
determinado tema estudado. A pesquisa acdo pode provocar mudancgas tanto nas organizacoes
analisadas quanto no conhecimento cientifico. Isto se d4 pelo fato de que a mesma trata dos ob-
jetivos da pesquisa dentro de um cendrio existente. A réplica de um cendrio poderia inviabilizar

uma pesquisa, em virtude da complexidade e do valor a ser dispendido, e uma anélise estatistica
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poderia ndo ser adequada para a solu¢c@o do problema proposto. (ROMANQO; FORMENTINI,
2012).

2.3.2 Analise das teorias

Em relacdo as teorias utilizadas nos estudos, foram encontradas 9 diferentes teorias, sendo
a teoria dos custos de transacdo apresentada em 7 estudos, enquanto as teorias de agéncia, a
gestdo da cadeia de suprimentos e teoria integrada do contrato social em 2 estudos cada. Demais
teorias (teoria de redes, visdo baseada em recursos, teoria da dependéncia de recursos, teoria da

administracdo e teoria do poder) foram encontradas em apenas 1 estudo cada.

Quadro 3: Teorias utilizadas nos estudos

Teoria Autores
RECH, 2012, SOUZA;MARINI, 2014, GONZAGA et al,
Teoria dos Custos de Transagao 2015, SALAMAT et al, 2016, RECK; SCHULTZ, 2016, UM;
KIM, 2017, HUANGA; CHIU, 2018.
Teoria de Agéncia RECH, 2012, NYAGA; YOUNG, ZEPEDA, 2015
Teoria de Redes SANTOS, 2012
Visao Baseada em Recursos SALAMAT et al, 2016

Gestao da Cadeia de Suprimentos SANTOS, 2012; RECK; SCHULTZ, 2016
Teoria da dependéncia de recursos CARVALHO, 2016
Teoria da administragio NYAGA; YOUNG, ZEPEDA, 2015
Teoria do Poder NYAGA, YOUNG, ZEPEDA, 2015
Teoria Integrada do Contrato Social SOUZA;MARINI, 2014, HUANGA; CHIU, 2018

Fonte: Elaborado pela autora.

Para Rech (2012), a teoria dos custos de transacao pode auxiliar no entendimento da moti-
vacdo de organizagOes buscarem parcerias e relacionamentos com outras organizagdes, consi-
derando que tal relagdo € vista como benéfica pelas partes, o que ocorre normalmente quando
ambas buscam vantagens competitivas e melhorias de desempenho. Salamat et al. (2016) acre-
ditam que a teoria dos custos de transagao visa beneficios financeiros a curto prazo e esta deve-
ria ser combinada com a teoria baseada em recursos, que busca beneficios ndo financeiros e de
longo prazo. Combinadas, as duas poderiam auxiliar gestores no desenvolvimento de capacida-
des sustentdveis ao menor custo possivel, mantendo assim suas vantagens a longo prazo.

A tecnologia de informacao foi utilizada por Rech (2012) como alternativa para minimizar
os custos de agéncia, através de sistemas de avaliacdo de desempenho e capacidades de moni-
toramento. Santos et al. (2012) utiliza a teoria de redes para evidenciar ganhos competitivos
que a consolidacdo de uma rede pode obter, reduzindo a instabilidade do ambiente e estrutu-
rando o poder e a hierarquia, promovendo assim a solu¢do de conflitos através de mecanismos
internos e a especificidade da concorréncia entre membros da rede. O autor também utilizou a
gestdo da cadeia de suprimentos, a qual afirmou ser utilizada como forma de vantagem compe-

titiva para organizac¢des em virtude de seus posicionamentos nas cadeias em que estdo inseridas,
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reforcando a importancia do relacionamento com clientes e fornecedores.

Carvalho (2016) utilizou a teoria da dependéncia de recursos, evidenciando em seu estudo
sua prerrogativa, que relagdes interorganizacionais minimizam a dependéncia de recursos ex-
ternos a rede. As teorias de agéncia, administra¢do e poder (agente e principal) foram utilizadas
por Nyaga, Young e Zepeda (2015) com o intuito de evidenciar questdes que levam a eficiéncia
da cadeia de suprimentos, tais como: maior nivel de engajamento dos funciondrios, incentivos
intrinsecos e extrinsecos. A teoria integrada do contrato social € referenciada por Souza e Ma-
rini (2014) como base para o desenvolvimento de instrumentos legais que regem as relacdes

interorganizacionais, reduzindo o risco do aumento dos custos de transa¢do na GCI.

A teoria mais citada (7 estudos), principalmente nos estudos relacionados a GCI, € a teoria
dos custos de transacdo. Boa parte dos pesquisadores afirma que as relacdes interorganizaci-
onais podem provocar alteracdes nos custos de transacdo. Todavia, poucas evidéncias foram
encontradas a esse respeito. Outras duas teorias citadas foram a teoria de agéncia e a gestdo da
cadeia de suprimentos. Utilizou-se a teoria de agéncia em estudos cuja unidade de anélise foi
a relacdo entre os atores envolvidos na rede ou ainda quando o objeto de anélise era especifi-
camente um ator da rede. Uma lacuna encontrada foi justamente a aplicabilidade da teoria de
agéncia caso a unidade de andlise fosse a rede. Os estudos que abordaram a gestdo da cadeia
de suprimentos como teoria, ndo utilizaram a mesma como a unica do estudo. Esta foi utilizada
em conjunto com a teoria de redes ou com a teoria de custos de transacdo. Um aspecto final a

respeito das teorias utilizadas, é que 28 estudos analisados ndo citavam teoria alguma.

Uma das principais consideracdes a ser feita acerca dos dois temas é a escassez de es-
tudos que definem ambos os termos. No decorrer das andlises dos estudos, alguns autores
(SOUZA; ROCHA, 2009; PEREIRA, 2009; SOUZA; MARENGO; JAROSESKI, 2012; RO-
MANO; FORMENTINI, 2012; FARIAS, 2016) ja indicam que esta seria uma lacuna, principal-
mente em estudos sobre a GCI. Como nao foram restringidas dreas de conhecimento, entende-se
que também nao € o caso de existirem inferéncias de outras dreas, que ndo estivessem na sele¢ao
de trabalhos do estudo. Outra consideracao a ser realizada, no que diz respeito a cadeia de su-
primentos como objeto de estudo, € a forma de andlise da mesma nos trabalhos. Em sua grande
maioria, os artigos analisam os atores da cadeia de suprimentos e o papel de cada um na rede.
Raramente a cadeia de suprimentos € analisada como um organismo, como uma organizagao
que possui objetivos por vezes diferentes dos objetivos dos atores que fazem parte dela.

Tal visdo propde nova perspectiva sobre o tema e leva a Proposi¢do 1: dinamicas colabo-
rativas, através de praticas de governanga colaborativa, inseridas em cadeias de suprimentos,
auxiliam na GCI. Em consequéncia, a Proposic@o 2: dinamicas de colaboracdo em diferentes
niveis da cadeia de suprimentos levam a diferentes modelos de governanga colaborativa e conse-
quentemente diferentes resultados de GCI. A proposta da Figura 1 € confrontar os mecanismos
da Governanca Colaborativa com os mecanismos da GCI com o intuito de fortalecer o vinculo

existente entre os dois temas.

Os mecanismos de governancga colaborativa foram separados entre colaboragdo, como es-
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Figura 1: Mecanismos de Governanga x Mecanismos da GCI
Fonte: Elaborado pela autora.

tratégia de sustentabilidade para a organizagao (FORMENTINI; TATICCHI, 2016) e formali-
zacdo, visto que a tomada de decisdes pode ser regida por normas e procedimentos explicitos
(ALVAREZ; PILBEAM; WILDING, 2010). Cada mecanismo pode ser relacionado a mecanis-
mos da GCI, sendo arrolados com a colaboracdo: o custeio alvo, o aprendizado, a criacao de

valor, a confiancga, as relacdes enxutas, a engenharia de valor e a reducao de custos.

Os mecanismos de formalizagado relacionados com a GCI seriam: contratos de nivel de ser-
vico, acordos de confidencialidade e protocolos de rede. Tais mecanismos estio embasados
em estudos anteriores, como: Cooper e Slagmulder (2004), Souza (2008), Camacho (2010) e
Dekker (2016). A partir do exposto é apresentada a Proposi¢do 3: a governanga colaborativa
contribui, enquanto mecanismo regulador, para a GCI. E também a Proposicdo 4: diferentes
mecanismos de governanca colaborativa (formalizac@o e colabora¢do) levam a diferentes me-
canismos de GCI. A mesma andlise pode indicar a Proposicao 5: préticas de GCI de diferentes
naturezas levam a diferentes mecanismos de GCI e a Proposicdo 6: praticas de GCI em ca-
deias de suprimentos podem evidenciar a necessidade de praticas de governanga colaborativa.
A andlise dos estudos, a respectiva sintese e a elaboragdo das proposicoes de pesquisa levaram

a elaboragdo do framework, apresentado no proximo subcapitulo.

2.3.3  Framework tedrico proposto

As abordagens realizadas na revisdo de literatura e consequente andlise dos estudos em-
basaram o framework de pesquisa, que busca evidenciar a relagdo existente entre a GCI e a

governanca colaborativa, conforme apresentado na Figura 2. As dinidmicas de colaboragdo
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sao consideradas elementos antecedentes a uma relacdo interorganizacional, sendo os mesmos
indicados por autores como sendo necessarios para que uma relacdo interorganizacional se ini-
cie. A confianca foi o elemento mais citado nos estudos (26% dos trabalhos), indicado como
necessario para que os objetivos da relag@o interorganizacional sejam atingidos. (ROMANO;
FORMENTINI, 2012; WINDOLPH; MOELLER, 2012; CAMACHO et al., 2015; BIEN; BEN;
WANG, 2014; ROSSONI et al., 2014; FILHO et al., 2015; CISLAGHI, 2016; FARIAS, 2016;
CARVALHO, 2016).

Antecedentes Processo Resultado
- Confianga; - Criagao de valor; - Custo minimo local
- Compartilhamento - Cooperagio e e global;
de informacdes; coopeticdo; - Qualidade,
- Nivel de » - Relagdes enxutas; » funcionalidade e
relacionamento; - Engenhariade prego.
- Competitividade e valor;
tendéncia - Redugdo de custos.
econdmica.
Dinamicas de Governanga Gestdo de Custos
Colaboragao Colaborativa > Interorganizacionais

Figura 2: Framework de pesquisa
Fonte: Elaborado pela autora.

Além da confianca, outros elementos citados como antecedentes sdo: o compartilhamento
de informacdes, que poderia promover o aprendizado entre as organizacodes, além do nivel de
relacionamento, que moldaria o tipo de governanca colaborativa da rede e a competitividade
e tendéncia econdmica, que poderiam servir de motivadores externos. (WINDOLPH; MOEL-
LER, 2012; ROMANO; FORMENTINI, 2012; RAJAGURU; MATANDA, 2013; SANTOS et
al., 2012; BIEN; BEN; WANG, 2014; BARTZ; BRAGA; SOUZA, 2014; ROSSONI et al.,
2014; ZHANG; ZHANG; WU, 2014; MICHELS; GONCALVES; ZONATTO, 2015; NYAGA;
YOUNG; ZEPEDA, 2015; FILHO et al., 2015; BRAGA, 2015; RECK; SCHULTZ, 2016; SA-
LAMAT et al., 2016; DEKKER, 2016; CISLAGHI, 2016; UM; KIM, 2018; HUANG; CHIU,
2018)

Os elementos considerados como parte do processo, os quais poderiam ser relacionados
com a governanga colaborativa, sdo voltados para o produto (ou servico) resultante da relagdo
interorganizacional. Tais elementos estdo embasados em pesquisas anteriores como: Windolph
e Moeller (2012), Romano e Formentini (2012), Rech (2012), Souza, Marengo e Jaroseski
(2012), Yu e Chen (2013), Rajaguru e Matanda (2013), Santos et al. (2012), Camacho et al.
(2015), Tomasino et al. (2014), Zhang, Zhang e Wu (2014), Bien, Ben e Wang (2014), Michels,
Gongalves e Zonatto (2015), Sohn, Shin e Park (2015), Nyaga, Young e Zepeda (2015), Farias
(2016), Carvalho (2016), Reck e Schultz (2016), Salamat et al. (2016), Kauremaa e Tanskanen
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(2016), Dekker (2016), Cislaghi (2016), Um e Kim (2018), Huang e Chiu (2018).

O resultado esperado com as dinamicas e a governanca colaborativa seria o custo minimo
local e global, ou seja, todos os atores da cadeia de suprimentos seriam beneficiados com a
reducgdo de custos, além de melhora em qualidade, funcionalidade e preco de seus produtos ou
servigos. Tais elementos foram considerados como resultado de relagdes interorganizacionais
em estudos como: Windolph e Moeller (2012), Romano e Formentini (2012), Zimina, Ballard
e Pasquire (2012), Rajaguru e Matanda (2013), Bartz, Braga e Souza (2014), Camacho et al.
(2015), Bien, Ben e Wang (2014), Tomasino et al. (2014), Rossoni et al. (2014), Moura et al.
(2014), Michels, Gongalves e Zonatto (2015), Nyaga, Young e Zepeda (2015), Braga (2015),
Farias (2016), Carvalho (2016), Reck e Schultz (2016), Salamat et al. (2016), Um e Kim (2018).

O modelo conceitual procura evidenciar que os temas abordados possuem afinidade aplicé-
vel em relacdes interorganizacionais, especialmente em cadeias de suprimentos. Ao combinar
os dois temas, € possivel verificar que indiretamente estes podem ser associados. As seis pro-
posicdes feitas indicam apenas parte das possibilidades relacionadas a utilizagao da abordagem
da governanga colaborativa e da GCI juntas. Espera-se desenvolver tais proposi¢des empirica-

mente para melhor contribuir para o meio académico.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Os passos metodoldgicos que suportam esta tese sdo apresentados neste capitulo. As esco-
lhas realizadas tiveram como base a pesquisa de Simatupang e Sridharan (2008) no que tange
a evolucdo do design da cadeia de suprimentos a partir da ado¢@o de praticas colaborativas.
No que diz respeito a teoria utilizada, foi utilizada a teoria construtal, analisada sob a Gtica

econdmica a partir de estudos como de Reis (2006) e Bejan, Badescu e Vos (2000).

3.1 Classificacdo da pesquisa

A abordagem tedrica da tese e suas proposi¢des de pesquisa visam responder a questao
proposta. Para a execucdo da pesquisa faz-se necessario analisar a mesma sob trés aspectos:
sua natureza, objetivos e seu paradigma. No que diz respeito a natureza da pesquisa, pode-se
afirmar que se trata de pesquisa aplicada, visto que busca investigar relacdo tedrica (praticas
colaborativas em cadeias de suprimentos) em um ambiente externo, organizacional (alteragdao
do design da cadeia de suprimentos medida através de indicadores de GCI).

Em relacdo ao segundo aspecto, os objetivos, é possivel afirmar que esta pesquisa seja des-
critiva visto que busca descrever as alteracdes no design de uma cadeia de suprimentos a partir
da adocao de préticas colaborativas. A pesquisa € realizada sob um paradigma positivista, uma
vez que a relacio proposta nesta tese pode ser verificada nas relagdes interorganizacionais exis-
tentes em uma cadeia de suprimentos do ramo automotivo. Ainda, para o entendimento de tal
relagcdo pode-se utilizar a teoria construtal, que apesar de advinda da engenharia, € aplicavel (e

J4 existem estudos neste sentido) ao ambiente econdmico.

3.2 Método de Trabalho

Para que os objetivos especificos sejam atingidos, a presente metodologia foi divida em trés
etapas. Na primeira etapa foi conduzida uma revisdo sistematica da literatura acerca dos temas
abordados, levando aos frameworks tedricos, apresentados nos Capitulos 2 e 3. A segunda etapa
procura identificar de que forma se torna possivel avaliar o design da cadeia de suprimentos a
partir da teoria construtal. A terceira etapa indica de que forma foi verificada a alteracdo de
design da cadeia de suprimentos, a partir do impactos ocorridos nos custos interorganizacionais

quando da aplicagdo de praticas colaborativas.
3.2.1 Etapal
O objetivo desta etapa foi identificar os autores principais, na evolucdo dos temas e tam-

bém no estado da arte destes. Foi adotado o processo de revisao sistematica da literatura como

forma de evidenciar o estado da arte dos temas estudados. A revisdo sistematica consiste em
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um processo robusto, no qual os resultados podem ser replicados, auditados e atualizados por
outros pesquisadores e demais interessados. Ainda, ndo se trata apenas do relato de elemen-
tos encontrados, pois deve contemplar um novo conhecimento. BRIZOLA e FANTIN (2017).

Foram adotadas cinco etapas, a seguir descritas:

1. Selecdo das bases de dados: As bases de dados selecionadas foram as disponibiliza-
das pelo Portal de Periédicos da CAPES (Coordenagao de Aperfeicoamento de Pessoal
de Nivel Superior), somente para a drea de conhecimento das ciéncias sociais aplicadas

(categoria a qual contempla a contabilidade). Existem 154 bases para consulta.

2. Identificacdo das palavras-chave: As palavras-chave utilizadas foram “collaborative” e
“interorganizational cost management”. A busca foi para todos os estudos que tivessem
os dois termos, sem filtros, em Inglés, Portugués e Espanhol. A escolha das palavras-

chave teve como objetivo alcancar o maior nimero de estudos abrangendo os temas.

3. Especificagdo dos critérios de exclusdo dos papers: Foram encontrados 2.677 estudos
utilizando as palavras-chave citadas na Etapa 2, nas bases de dados descritas na Etapa
1. Destes, foi considerado como critério de exclusdo os artigos que niao abordassem a

relacdo entre industrias ou cadeia de suprimentos.

4. Revisdo dos resumos selecionados e eliminagdo de artigos a partir dos critérios de ex-
clusdo: Aplicado o critério de exclusdo, dos 2.677 artigos iniciais restaram 50 artigos. Os
resumos destes 50 artigos foram verificados por trés avaliadores, individualmente, e cada
um assinalou aqueles que deveriam ser selecionados de acordo com os critérios estabele-
cidos na Etapa 3, sob seu ponto de vista, para leitura completa. Dos 50 artigos, 34 foram

selecionados pelos 3 avaliadores para serem lidos integralmente e analisados.

5. Andlise dos textos retidos: A partir dos artigos selecionados no Passo 4, procedeu-se com

a leitura completa dos artigos selecionados, assim como a devida andlise de contetdo.

Da anélise dos 34 artigos selecionados, construiu-se um framework tedrico que associa os
principais recursos € elementos de praticas colaborativas. Aspectos como sincronizagdo da de-
cisdo, compartilhamento de informacoes, alinhamento de incentivos e integragao de processos
foram analisados. O framework, assim como os principais resultados obtidos na andlise dos

artigos sdo apresentados no Capitulo 4.

3.2.2 Etapa Il

A segunda etapa busca na teoria construtal uma forma de evidenciar o design da cadeia de
suprimentos. Como anteriormente citado, Bejan (2016) afirma que o design acontece natural-

mente, os fluxos de uma organizagdo (internos e externos) pertencem a ’algo’ maior. Além
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disso, seu tamanho e localizacao se alteram com o passar do tempo. Neste sentido, tanto ques-
tdes como colaboragdo entre organizagdes (com o objetivo de movimentagao facilitada na rede)
quanto questdes de poder, devem ser levadas em consideracao.

Para o presente estudo, foram realizadas pesquisas nas bases de dados disponibilizadas pelo
Portal de Periddicos da CAPES (Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Supe-
rior), somente para a drea de conhecimento das ciéncias sociais aplicadas, contemplando 154
bases para consulta. As palavras-chave utilizadas foram “teoria construtal” e “economia”, “te-
oria construtal” e “contabilidade” e “teoria construtal” e “gestdo”. O intuito da pesquisa nao
foi o de identificar o estado da arte sobre o tema, mas sim encontrar estudos com a aplicagdao
da teoria construtal na area contabil/econdmica. Foram identificados dois estudos, sendo um de
Bejan, Badescu e Vos (2000) e o outro de Reis (2006).

A utilizacdo da teoria construtal neste estudo se dd na busca por uma forma de evidenciar
o design da cadeia de suprimentos. Seu tamanho e localizagdo se alteram com o passar do
tempo. Tanto questdes como colaboragdo entre organiza¢des (com o objetivo de movimentagao
facilitada na rede) quanto questdes de poder, devem ser levadas em consideragdo. A Figura 3
apresenta o modelo de uma cadeia de suprimentos tradicional, a partir da qual busca-se identi-

ficar alteracdes provocadas pela adogdo de praticas colaborativas.

|Gesléo de relacioname ntos|

B

— I Fluxos de informacao, produtos, servicos, recursos financeiros e conhecimento |

| Rede de fornecedores

Empresa integrada

Rede de distribuicao
para o mercado

Atendimento
ao cliente

Suprimento

Materiais
Consumidores

Manufatura

Restricdes de capacidade, informacéo,
competéncias essenciais, capital e recursos humanos

Figura 3: Cadeia de Suprimentos Tradicional
Fonte: Adaptada de Bowersox et al. (2013)

Para a modelagem do problema, foi utilizada uma adaptacdo do Método do design construtal
apresentado por Razera et al. (2018). O método original € composto por oito etapas apresentadas

a seguir, considerando o cendrio deste estudo.

1. Definigdo precisa do sistema a ser estudado: A cadeia de suprimentos analisada é com-
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posta por trés niveis de organizacdes, ou seja, foi definida uma organizacdo e a partir
desta, elencados seus clientes e fornecedores, sendo a organizagdo central do ramo auto-

motivo, ndo se tratando de montadora de automoveis, caminhdes ou assemelhados.

2. Identificagdo do fluxo: O fluxo estudado é composto por materiais, informacdes e recur-

SOS.

3. Identificacdo do significado de prover fdcil acesso ao fluxo no problema fisico: Incre-

mento do nivel de fluxo de informacdes, materiais e recursos entre os atores da cadeia.

4. Solugdo do problema fisico para calcular a performance do indicador de desempenho:

Solu¢do numérica representativa do aumento do fluxo de materiais.

5. Identificagdo das restri¢oes do problema: Acesso a informacdes estratégicas das organi-

zacoes, dados financeiros e projetos em conjunto, sdo algumas das restricdes existentes.

6. Identificacdo dos graus de liberdade para mudangas na geometria do sistema e pard-
metros de fluxo a ser avaliados: o grau de liberdade considerado para o estudo € dado
pela razdo entre o valor monetdrio anual proveniente das relacdes comerciais de cada

organizacdo com a empresa focal.

7. Cdlculo do indicador de desempenho minimo que permite ao sistema obter o melhor
desempenho: sao consideradas as organizagdes cuja representatividade na cadeia, em
conjunto, seja superior a 80% do valor total de transacdes da cadeia. Tais valores foram

verificados utilizando como base documentos fiscais da cadeia.

8. Escolha de um método de otimizacdo para encontrar a melhor performance e avaliar o
efeito da geometria sobre a performance do fluxo do sistema: para melhoria de perfor-
mance, sdo considerados os projetos e clientes cuja margem de contribuicio média seja
superior a margem pré determinada pela organizacional focal. Esta ndo foi divulgada em

virtude de se tratar de informagdo estratégica do negdcio.

Neste estudo, dado a natureza do problema, ndo foi possivel simular cenarios para a oti-
mizacdo do fluxo. Porém, a partir das observacgdes realizadas (detalhadas a seguir), pode-se
identificar os fluxos e o impacto de ter estes de maneira facilitada/otimizada. Foram identifica-
das as principais restri¢cdes e graus de liberdade do sistema bem como pode-se estabelecer um
modelo que possibilite aplicagdes em estudos futuros. Considerando o processo de coleta de
dados, foram obtidas informacdes publicamente acessiveis e também por meio de dados dispo-
nibilizados pelas pessoas entrevistadas das organizacdes pertencentes a cadeia de suprimentos
analisada. Com o intuito de estimular um nimero maior de participantes, foi garantido o sigilo
das informagdes e das empresas que compoe a cadeia de suprimentos. O acesso as informagdes

estratégicas das empresas foi restrito, porém sem prejuizo as analises realizadas.
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Um modelo conceitual do sistema foi adaptado de Bowersox et al. (2013) a partir da avalia-
¢do dos dados da cadeia ao longo dos anos de 2014 a 2018. O modelo de cadeia de suprimentos
integrada prevé uma estrutura de capacidade limitada, informacdes, competéncias essenciais,
capital e restri¢des de recursos humanos. Estrutura e estratégia sao o resultado de esfor¢os en-
tre organizagdes e seus clientes, com apoio de fornecedores e redes de distribui¢do. Existe uma
integracdo em toda operagdo comercial, desde a compra inicial até cliente final, passando por
todo processamento do material. (BOWERSOX et al., 2013). Neste periodo foi possivel obser-
var a evolugdo da cadeia no que tange aos movimentos adotados pelos gestores das organizac¢des

no sentido de potencializar o fluxo de materiais e de informag¢des ao longo dos anos.

3.2.3 Etapalll

A terceira etapa indica de que forma foi verificada a alteracdo de design da cadeia de su-
primentos, a partir dos impactos ocorridos nos custos interorganizacionais quando da aplicac¢do
de préticas colaborativas. Para a realizacdo desta etapa, utilizou-se o modelo proposto por Si-
matupang e Sridharan (2008), o qual utilizou cinco recursos para evidenciar a arquitetura da
colaboracao e propor um projeto de colaboragdo na cadeia de suprimentos de uma organizagao.
Os autores encontraram resultados positivos para a avaliacdo da cadeia de suprimentos, assim
como para o design da mesma. A proposta realizada pelos autores € apresentada na Figura 4,
que busca evidenciar que a arquitetura da colaboragdo estaria relacionada com o design da co-
laborag@o em cadeias de suprimentos. Ainda, os objetivos estratégicos definiriam os requisitos

da colaboragdo e um diagnéstico indicaria as fontes de ineficacia.

Malas
eslralégicas

Dafina os imilas
astralégicos

Armquitetura da Colaboragao colaboragao

Sincronizacio das
daristies

Slsterna de desempenho

Atualzagio a
ravisdo da arquitetura

Processos Inovadones Alinharmento de incentivos Capatdadss

do niclen

Implantacio

Figura 4: Proposta teérica de Simatupang e Sridharan (2005)

A partir das etapas I e II, aliadas ao proposto na Figura 4, foi desenhada a proposta de
abordagem metodoldgica deste estudo. A proposta € buscar evidéncias que suportem os 15
elementos (destacados como sendo os principais) para os cinco recursos utilizados no estudo
de Simatupang e Sridharan (2005). Com uma visao complementar, na Figura 6 (pagina 56), os
elementos encontrados na revisdo sistemadtica foram ligados aos recursos. A ideia € que cada
elemento, se presente na relacdo, agregue um valor e por fim o recurso com maior pontuagao
possa indicar os impactos ocorridos na cadeia de suprimentos a partir das praticas colaborativas.

Os elementos de praticas colaborativas e mecanismos da GCI, descritos no Capitulo 4, foram



37

verificados por meio de questiondrio estruturado com gestores de organizacdes pertencentes a
cadeia de suprimentos. O questiondrio foi submetido a dois especialistas que o criticaram, sendo
o mesmo resubmetido a apreciacio destes, resultando em um instrumento final (em anexo). Um
dos especialistas ocupa o cargo de controller de uma das organizacdes e possui experiéncia
de 12 anos em controladoria. O outro especialista ¢ gerente na drea comercial de uma das
organizacdes a 8 anos. Os dados coletados foram tabulados em planilhas para posterior analise.

Foram obtidas informacdes de documentos fiscais (Notas Fiscais, relatdrios fiscais de entra-
das e saidas de Notas Fiscais), relatérios gerenciais de Margens de Contribui¢do, faturamento e
nimero de projetos por cliente/ano.

A anélise dos resultados prevé a andlise descritiva dos questiondrios assim como a utilizacao
da MEI para estabelecer os impactos de cada elemento nos recursos. A MEI foi utilizada no
estudo de Yang et al. (2017) para andlise dos fatores criticos de sucesso da gestio sustentdvel de
uma cadeia de suprimentos. Baseia-se em decisdes em grupo e € calculada a partir de métrica
bindria. As oito etapas da MEI sao detalhadas em Yang et al. (2017) e podem ser visualizadas

€m anexo.



38

4 COLABORACAO E GESTAO DE CUSTOS INTERORGANIZACIONAIS

Novas oportunidades em termos de relagdes interorganizacionais t€ém surgido e os limites
interorganizacionais das empresas tém sido extrapolados. Da busca por aliancas, decorre uma
gestdo estratégica de custos, cada vez mais integrada e que auxilia as empresas a se tornarem
mais competitivas. Tal competitividade envolve nao somente questdes de custos como também
qualidade do produto e eficiéncia dos processos produtivos. O mapeamento das relagdes com
clientes e fornecedores possibilita a investigagdo da GCI em uma empresa, rede de empresas ou
cadeia de suprimentos. (COAD; CULLEN, 2006).

A avaliacdo de relacionamentos interorganizacionais promove a oportunidade de se verificar
o sucesso dos mesmos, a fim de que seja vidvel para gestores a tomada de decisdo de manter ou
nao determinado ou determinados relacionamentos. Permite também que sejam realizadas com-
paracdes entre relacionamentos interorganizacionais. No caso de identificacdo da importancia
de estudos sobre tais rela¢des, facilitaria na verificagdo de quais estruturas ou processos podem
oferecer maior contribui¢do para o sucesso de uma relacao interorganizacional. Os processos de
avaliacdo também podem ser utilizados, partindo-se do ponto de vista gerencial, ndo somente
para validar sua efetividade, mas também para que os mesmos sejam difundidos, aprimorados
ou até mesmo reduzidos. (PROVAN; SYDOW, 2008).

Klijn e Koppenjan (2012, p.592) indicam que seria complicada a obtencdo de resultados
satisfatorios caso ndo existisse uma rede extensa entre atores e atividades, “devido a posicao
relativamente autbnoma e as estratégias dos atores e a complexidade resultante dos processos
de tomada de decisdo”. Processos complexos existentes nas organizacdes evidenciariam a ne-

cessidade de gerenciamento e orientacao dentro da rede.

Um dos problemas em cadeias de suprimentos € a integracdo dos sistemas de informacao,
visto que o compartilhamento de informacdes promove e flexibiliza as respostas organizacio-
nais, reduzindo custos de risco e niveis de estoque. Neste sentido, compatibilidade técnica,
estratégias e questdes culturais sdo apontadas como facilitadoras. A integracdo dos sistemas de
informacao deve fazer parte dos objetivos e estratégias das organizacdes para que a maximiza-
cdo dos beneficios afete todos os membros da cadeia. (RAJAGURU; MATANDA, 2013). Lavie
(2006) afirma que existe lacuna tedrica, no que tange a formacgao e desempenho de aliangas, en-
tre teorias tradicionais e questoes relativas ao comportamento estratégico, além do desempenho
de empresas interconectadas. “Os recursos de rede sdo recursos externos incorporados na rede
de aliancas da empresa, que oferecem oportunidades estratégicas e afetam o comportamento e
o valor da empresa.” (LAVIE, 2006, p.638).

Uma das principais consideracoes a ser feita acerca dos dois temas € a escassez de estudos
que definem os termos. No decorrer das andlises, alguns autores (SOUZA; ROCHA, 2009; PE-
REIRA, 2009; SOUZA; MARENGO; JAROSESKI, 2012; ROMANO; FORMENTINI, 2012;
FARIAS, 2016) indicam que esta seria uma lacuna, principalmente em estudos sobre a GCI.

Outra consideragdo a ser realizada, no que diz respeito a cadeia de suprimentos como objeto de
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estudo, seria a forma de andlise desta nos trabalhos. Em sua maioria, artigos analisam os atores
da cadeia de suprimentos e o papel de cada um na rede. Poucos estudos (dos verificados) anali-
sam a cadeia de suprimentos como um organismo, COmo uma organizacao que possui objetivos

por vezes diferentes dos objetivos dos atores que fazem parte dela.
4.1 Praticas colaborativas

Os primeiros estudos que apresentaram a colaboracdo entre organizagdes datam da década
de 1990. Abordagens participativas e praticas colaborativas podem ter surgido por diversas
razdes, porém o tipo de abordagem de avaliacdo seria considerado como o mais importante,
visto que seu impacto no desenvolvimento do sistema pode ser imediato. (PROVAN; SYDOW,
2008). A governanca colaborativa € um tipo de governanca na qual, de formas distintas, atores
publicos e privados trabalham coletivamente. O foco dos atores envolvidos consiste em esta-
belecer leis e regras para o bem comum, usando processos particulares. Para que a parceria
funcione, a colaboragdo entre as partes deve também funcionar. Todavia, muitas vezes o que
ocorre € uma maior busca pela coordenagao da parceria do que pelo consenso entre as partes.
(ANSELL; GASH, 2008). Para Wiengarten et al. (2010) praticas colaborativas podem ser con-
ceituadas como o compartilhamento de informagdes, custos, riscos e beneficios, assim como a
tomada conjunta de decisdes com seus principais fornecedores, sendo estes definidos em termos

do valor e/ou volume fornecidos.

O surgimento da vantagem competitiva em aliangas organizacionais se d4 apenas em situ-
acoes nas quais o relacionamento dos atributos se afasta das relagdes de mercado. Isso porque
relacdes de mercado independente ndo geram rendas relacionais, uma vez que nao existe nada
de diferente na relacdo que possibilite a geracdo de lucros superiores a outras transagdes entre
vendedor e comprador. E possivel dividir as vantagens competitivas das parcerias em quatro
categorias: investimentos em ativos exclusivos da relagdo; troca substancial de conhecimentos
(estaria inclusa a aprendizagem obtida em conjunto a partir da troca de conhecimento); a criacao
de novos produtos, servigos ou tecnologias Unicos obtidos a partir da combinagdo de recursos
e capacidades; e, a partir de mecanismos mais eficazes de governanga, a reducdo de custos de
transacdo se comparadas as aliangas dos concorrentes. (DYER; SINGH, 1998). Emerson, Na-
batchi e Balogh (2012) propuseram um framework no qual salientam a questao das dinamicas
colaborativas. Estas teriam trés componentes interativos: motivacdo compartilhada, engaja-
mento de principios e capacidade de acdo conjunta. Tais componentes trabalhariam juntos,
com o intuito de produzir a¢des coletivas e também de promover os propdsitos do regime de

governanca colaborativa.

A medida que os individuos de cada organizacao parceira se conhecem suficientemente bem
para identificar onde se encontra a expertise critica dentro de cada organizacdo e quem sabe o
qué, a capacidade de absorcao especifica é aperfeicoada. As interagdes entre organizacdes mui-

tas vezes acabam por desenvolver o conhecimento de maneira informal ao longo do tempo.
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(DYER; SINGH, 1998). Levando em considera¢do o papel que as préaticas colaborativas re-
presentam em industrias altamente competitivas, € necessario que se promovam mecanismos
incentivadores de colaboracdo e concorréncia. Apesar da mudanga rumo a relacionamentos de
colaboracdo a longo prazo, diversas empresas enxergam essas parcerias como uma estratégia
perigosa, sendo que a decisdo de colaboracdo envolve muito mais do que simplesmente uma
escolha de relacdo a curto ou longo prazo entre organizagdes. Cabe ainda ressaltar que a cadeia
ou rede, ou seja, a unidade de andlise, necessita de diferentes métodos e técnicas de andlise.
(JOHNSEN; LAMMING; HARLAND, 2008).

Em se tratando de relacdes colaborativas, parceiros mais fracos estdo suscetiveis ao po-
der exercido por organizacdes dominantes. Tal assimetria promove implica¢des negativas com
certa frequéncia, afetando o resultado da colaborac¢do. Pesquisas buscam, portanto, formas de
minimizar ou compensar tal assimetria, ndo para fins de equidade, mas sim por questdes de
eficiencia. Lembrando que nem sempre a colaboragdo, quando empreendida, visa o beneficio
de todas as partes envolvidas. O “bem maior” ndo seria o motivo pelo qual as organizac¢des
estariam dispostas a colaborar. De qualquer forma, a ridbrica pela qual a colaboracdo estd sendo
difundida € a da “parceria”. (LOTIA; HARDY, 2008).

Os lacos existentes na rede de organizagdes possibilitam as conexdes entre parceiros € aca-
bam por desenhar o alcance das relacdes. Tal alcance ndo se trata do resultado de propriedade
estrutural (como a centralidade) simplesmente e pode estar implicito na estrutura a qual per-
tence uma organizacdo. A combinag¢do de recursos individuais, ou estendidos pelos parceiros
organizacionais (como ativos e pessoas treinadas), pode ser considerada a riqueza da rede. Ou
seja, trata-se do potencial valor dado aos recursos que a rede disponibiliza para a organiza-
cdo. A qualidade dos lacos pertencentes a organizacio, assim como a habilidade de alavancar
recursos por meio da rede, permitem identificar o valor dos recursos da rede, o que pode ser
qualificado como receptividade. Tais mecanismos (alcance, riqueza e receptividade), por meio
de interagdes complexas, permitem identificar o valor resultante da rede interorganizacional de
uma organiza¢do. “Essa conceituacdo parcimoniosa lanca luz sobre as maneiras multifaceta-
das pelas quais os recursos de rede de uma organizacdo moldam seu desempenho.” (GULATI;
LAVIE; MADHAVAN, 2011, p.209).

Os recursos da empresa focal e de seus parceiros podem ter diferentes graus de conver-
géncia. Uma alianca de agrupamento, por exemplo, pode ser identificada por ter conjuntos de
recursos compartilhados substancialmente ligados. Neste tipo de alianca os recursos dos parcei-
ros sdo reunidos a fim de obter maior escala e consequentemente melhorar seu posicionamento
competitivo. Em casos de ligacdes (ou interse¢des) menores, a busca das organiza¢des é por
sinergias através de recursos distintos, sendo estes de dificil acumulagdo em combinagdo com
qualquer organizacao. Tal alianca ¢ denominada como sendo uma alianca complementar. (LA-
VIE, 2006). O processo colaborativo, para Ansell e Gash (2008), tem como nucleo central suas
varidveis, juntamente com as condicdes iniciais, o design da organizacao e as contribui¢des cri-

ticas (ou varidveis de lideranga). Os niveis bdsicos de confianga, capital social e conflito sdo
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estabelecidos nas condi¢des iniciais e tornam-se recursos (ou passivos) no decorrer da cola-
boragdo. O design determina orientacdes e regras bdsicas para que a colaboracio aconteca e a
lideranga promova mediadores e facilitadores essenciais para o processo de colaboragdo. A sus-
cetibilidade a alteragdes no decorrer do processo de colaboragao e a nao-linearidade do mesmo

sugerem que este possa ser tratado como um ciclo, buscando melhorias e aprimoramentos.

A partir de praticas colaborativas é vidavel que organizacdes tenham acesso a habilidades,
mercados e recursos que, via de regra, sdo considerados vantajosos € advém de outras organi-
zacOes. Tais beneficios, todavia, possuem custos que precisam ser levados em consideragdo.
Além disso, o gerenciamento de relagdes colaborativas possui desafios préprios, que ocorrem
em situacoes nas quais a colaboragdo é promovida em um ambiente de concorréncia no setor. A
forma de operar e competir das organizacdes estd sendo afetada pelas mudancas no ambiente de
negocios. Estratégias inovadoras, as quais buscam diferenciar as organizagdes de seus concor-
rentes, estdo sendo utilizadas a fim de promover a sobrevivéncia da organizacdo a longo prazo.
Tais estratégias e mudangas promoveram o aumento de relagdes colaborativas no decorrer dos
anos. Mudangas em estruturas organizacionais, avancos tecnoldgicos e comunicagdo facilita-
ram as praticas colaborativas. As relacdes de colaboracdo foram, portanto, promovidas tanto
por direcionadores internos quanto externos das organizagcoes. (HOOKS; PALAKSHAPPA,
2009).

Existem diversos fatores, nem sempre previsiveis, que podem complicar as préticas colabo-
rativas. Objetivos, gestores, ambiente, e estruturas, acabam contribuindo para que o processo
seja dinamico. A adaptabilidade dos parceiros em reconhecer e saber lidar com tais mudancgas
pode impactar de forma significativa no desempenho da relagio entre organizagdes, obtencdo de
metas e at€ mesmo na viabilizacido de uma possivel futura relagdo colaborativa. As organizacoes
buscam alcangar um equilibrio entre estratégia competitiva e praticas colaborativas (mesmo as
praticas colaborativas sendo parte de sua politica competitiva), com o intuito de maximizar o
desempenho competitivo. (HOOKS; PALAKSHAPPA, 2009). O desempenho operacional da
cadeia de suprimentos na industria automotiva melhorou de forma significativa apds adotadas
as préticas colaborativas, todavia algumas praticas como o alinhamento de incentivos, a tomada
de decisdes em conjunto e o compartilhamento de informag¢des ndo promoveram uma melhora
no desempenho. No que tange a troca de informacdes, acredita-se que estas somente impactam
no desempenho caso sejam de alta qualidade, sendo esta caracterizada quando a informacao €
atual, precisa, relevante e possui valor agregado. (WIENGARTEN et al., 2010).

Em uma cadeia de suprimentos, o compartilhamento de recursos e ativos com parceiros €
sua otimizagdo (sejam recursos fisicos, como instalagcdes, equipamentos, tecnologia, ou nao)
podem ser considerados como o investimento mais eficaz em termos de recursos e capacidades.
Salienta-se que o compartilhamento de rede de cliente, compartilhamento de informacdes, uso
de marcas e técnicas de comunicacdo podem ser considerados ativos intelectuais. (FU; FU,
2015). As préticas colaborativas, portanto, resultam de relacdes advindas de atividades e pro-

cessos de interacdo entre organizacdes, como compartilhamento de informacdes, a tomada de
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decisdes e o alinhamento de incentivos. Estas trés atividades ou processos de interagdo devem
ser levados em consideragdo para promover as praticas colaborativas, com o intuito de que estas
gerem beneficios no desempenho operacional. O impacto no desempenho operacional, toda-
via, pode variar significativamente de organizacao para organizacdo, mesmo que as trés praticas
estejam sendo realizadas. Acredita-se que o compartilhamento de informagdes possua maior
influéncia no desempenho organizacional do que a tomada de decisdo conjunta e o alinhamento
de incentivos. (WIENGARTEN et al., 2010).

Se por um lado, para que exista a troca de conhecimento interorganizacional sejam ne-
cessdrias as relagdes entre organizagdes, as preocupacdes com o risco das transagdes podem
prejudicar tal troca de conhecimento. (KIM et al., 2012). Na sequéncia sdo apresentados os

aspectos que envolvem a GCI, outro tema tratado neste estudo.

4.2 Gestao de custos interorganizacionais

Os primeiros estudos tratando da GCI sdao datados da década de 1990 e costumam abranger
beneficios, desafios, priticas, mecanismos de controle, entre outras questdes, mas a defini¢do
clara e objetiva da GCI nao ¢ facilmente encontrada. (SOUZA; ROCHA, 2009; PEREIRA,
2009; SOUZA; MARENGO; JAROSESKI, 2012; ROMANO; FORMENTINI, 2012; FARIAS,
2016). Apenas um autor, Farias (2016), apresenta uma defini¢ao mais direta da GCI: € a visao
além das fronteiras da organizacdo, uma abordagem estruturada que busca a redugdo de cus-
tos em nivel interno e externo. Foram identificadas outras duas possiveis defini¢des: “enfoque
estruturado de coordenacao das atividades das empresas em uma rede de fornecimento que pro-
picia que o custo total da rede seja reduzido” (HOFFJAN; KRUSE, 2006 apud CAMACHO,
2010, P.42) e “um processo cooperativo de gerenciamento de custos que inclui outras organiza-
coes de uma cadeia de valor além da prépria empresa”. (SOUZA; ROCHA, 2009, p.25).

Seriam trés os objetivos das préticas de GCI. O primeiro seria a criacdo de condutas para
difusdo de pressdes competitivas. Em segundo, estaria a capacidade construida de integragcao
entre engenheiros de empresas diferentes, projetando em conjunto, visando um custo mais efici-
ente. O tultimo objetivo estaria relacionado ao tridangulo qualidade, funcionalidade e prego, por
meio do qual seria possivel atingir o preco-alvo e permitir as empresas envolvidas no produto
um retorno adequado. (COOPER; YOSHIKAWA, 1994). Salienta-se que a maximiza¢ao do
beneficio individual ndo deve ser o foco neste tipo de relacionamento, mas sim o ganho de toda
a cadeia envolvida. As empresas prospectam otimiza¢do de ganhos em um segmento inteiro da
cadeia de valores, respeitando os direitos de todos os stakeholders que, consequentemente, es-
peram maximizar seus ganhos. (COOPER; YOSHIKAWA, 1994; SLAGMULDER; COOPER,
2003).

Coad e Cullen (2006) ressaltam que a GCI traz trés contribui¢des ao meio académico. A
primeira seria o obscurecimento do alcance existente entre os acontecimentos intra e inter-

organizacionais. A extensdo temporal das teorias evolutivas que nos distanciaria do aparente
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custo instantaneo, reduzindo decisdes existentes nos limiares de outras perspectivas tedricas
seria a segunda contribuicdo. A terceira estaria relacionada as evidéncias empiricas, as quais
indicariam que rotinas existentes poderiam ofuscar conflitos de interesse e assimetrias em re-
lacdes inter e intra-organizacionais. Neste sentido, Souza e Rocha (2009) apontam trés fatores
como possiveis motivadores da pratica de GCI. O primeiro deles estaria vinculado ao fato de
os executivos acreditarem que tal pritica possa aumentar seus ganhos individuais. O segundo
motivo estaria relacionado ao possivel aumento do valor da empresa, o que seria aprovado por
seus acionistas. E o terceiro motivo estaria relacionado com possiveis fatores institucionais,
psicolégicos ou demais questdes contingenciais que a empresa possa estar enfrentando. O im-
pacto das relacdes interorganizacionais nos resultados pode ser dificil de se determinar devido
ao fato de variar conforme o relacionamento considerado (ou pesquisado) e também o indicador
de desempenho utilizado. (PROVAN; SYDOW, 2008).

As atividades que compde o gerenciamento de custos interorganizacionais podem ser con-
sideradas como uma extensao das atividades internas de gestao de custos, levando em conside-
racdo as mesmas capacidades fundamentais de planejamento e controle, custo meta (ou alvo),
qualidade e melhoria continua. A GCI seria uma forma de as empresas estenderem externa-
mente suas acoes internas. As técnicas utilizadas pelas organizagdes para o gerenciamento de
custos internos, como or¢amentos, controle de inventario, medidas financeiras e ndo financeiras
de eficiéncia, estdo também sendo utilizadas para o gerenciamento de custos interorganiza-
cionais. Das atividades mais utilizadas para o gerenciamento de custos interorganizacionais,
destacam-se as projecdes de vendas e demanda em comum, a gestdo de estoques, custeio alvo,
o compartilhamento de ativos e a gestao, em conjunto, de custos da qualidade. (FAYARD et al.,
2014).

Nao existe um consenso sobre o alcance dos resultados provenientes de relacdes interorgani-
zacionais. Um dos principais motivos seria a complexidade envolvida no processo de avaliagdao
de tais relacdes. Precisar os resultados especificos provenientes de uma relacao interorganiza-
cional, assim como identificar quais podem ter acontecido na auséncia de tal relacdo nao se
trata de tarefa facil. As diferentes perspectivas tedricas existentes, que buscam explicar o re-
lacionamento interorganizacional, acabam por agravar a complexidade desta avaliagdao. Podem
ser consideradas trés categorias para a avaliagdo de relagcdes interorganizacionais, visto obje-
tivos, situagdes e abordagens diferentes que existem. A distingdo que os autores fazem entre
categorias e a sequencialidade implicita € tida pelos mesmos como nao inteiramente realista,
principalmente sob a ética de interagdes recursivas destacadas pela perspectiva construtivista.
As trés categorias elencadas pelos autores sao: indicadores estruturais, de processo e de resul-
tado.(PROVAN; SYDOW, 2008).

Os indicadores estruturais tém seu foco voltado para as conexdes existentes entre as organi-
zagOes. Boa parte das pesquisas utiliza como varidvel independente as propriedades estruturais
da relagdo. Os indicadores de processo podem ser utilizados pelo fato de que os indicadores

estruturais possuem utilidade limitada e indicadores de resultado sdo dificeis de se obter. Em
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muitos casos sdo utilizados para avaliacao de relacionamentos interorganizacionais por pesqui-
sadores. Indicadores de processo, quando utilizados para avaliacao de organizacdes individuais,
focam em acgdes e atividades (ao invés de estruturas) que promoverao, provavelmente, resulta-
dos efetivos. No que tange os indicadores de resultados, os autores concentram-se em alguns,
como: inovagdo, performance financeira e ndo financeira, e sobrevivéncia. Tais indicadores, ao
contrério dos indicadores estruturais e de processo, sdo definidos por institui¢des da sociedade,
com padrdes contdbeis nacionais e internacionais. A flexibilidade para responder as demandas
de resultados, portanto, parece ter pouca flexibilidade. (PROVAN; SYDOW, 2008).

A abordagem de avaliacdo pode ser considerada a mais importante, visto o possivel impacto
imediato no processo de desenvolvimento da relacdo, o que leva as organizagdes a terem essa
tendéncia as abordagens participativas e colaborativas. Ou seja, em um relacionamento orga-
nizacional, sob uma perspectiva gerencial prética, os resultados de uma avaliacdo podem ser
utilizados como forma de melhoria da relacdo. (PROVAN; SYDOW, 2008). Ja a assimetria
de informagdes € introduzida nas relacdes entre comprador e fornecedor nos processos de ter-
ceirizag¢do, quando a organizacdo precisa decidir entre fazer ou comprar. Os custos incorridos
pelo fornecedor podem ser desnecessariamente aumentados em virtude dessa assimetria de in-
formagdes, visto que pode levar o comprador a instituir particulariza¢des. Os sistemas contabil
e de informagdes acabam por receber novas exigéncias, visto que a decisdo de terceirizacao
se tornou mais complexa. Em parte, esse aumento das exigéncias sobre tais sistemas pode ser
evidenciado a partir do surgimento da GCI. (COOPER; SLAGMULDER, 2004).

Sugere-se que uma das técnicas de gestdo de custos a longo prazo seja o cdlculo do custo
alvo, ndo envolvendo diretamente o fornecedor na gestdo de custos do comprador. O preco de
compra do item terceirizado € identificado pelo sistema de custos do comprador e este entdo
sinaliza ao sistema do comprador a necessidade de reducdo de custos. Se comparada as de-
mais técnicas de gestdo de custos, a GCI diferencia-se pelo envolvimento ativo das duas equi-
pes (compradora e fornecedora) no que diz respeito a gestdo conjunta de custos. (COOPER;
SLAGMULDER, 2004).

Sao trés as técnicas de GCI sugeridas por Cooper e Slagmulder (2004):

1. Trade-off de funcionalidade-qualidade-preco (FPQ). Esta técnica ajudou na solugdo de
problemas de custo e compreendeu modestas mudancas em termos de especificacoes e,
consequentemente, limitadas interacdes entre os engenheiros das organizacdes envolvi-

das.

2. Investigacdes de custos interorganizacionais. Esta € utilizada quando a primeira se mos-
tra insuficiente. Envolve interagdes mais significativas entre engenheiros e mudancgas de

design e especificacao de produtos.

3. Gestao simultanea de custos. Tal técnica envolve questdes que exigem as reducdes de
custos mais significativas das trés técnicas. Para a realizacdo desta, sdo necessdrias inte-

racOes mais significativas entre os engenheiros de ambas as partes e como consequéncia



45

o produto comprado e os componentes terceirizados sofrem mudancas fundamentais.

A eficiéncia da GCI pode ser mensurada de duas maneiras. A comparagdo entre as econo-
mias e o custo incremental da influéncia individual da gestdo de custos interorganizacionais € a
primeira. Ja a segunda prevé a comparagdo, de todos os fornecedores envolvidos, entre a econo-
mia total de determinada técnica de GCI com o custo de promover a capacidade de empreender e
constituir o ambiente relacional apropriado para a técnica. (COOPER; SLAGMULDER, 2004).

Os estudos anteriormente citados sao referenciados na maioria dos artigos acerca do tema,
indicando que possam ser considerados os seminais. Em nivel internacional, os trés autores
mais referenciados s@o Cooper, Slagmulder e Yoshikawa. Ja em nivel nacional, os autores mais
citados sdo Souza e Rocha. E notdvel que os principais constructos tedricos estejam contem-
plados nos estudos destes cinco autores, assim como € possivel verificar o que foi previamente
mencionado: os autores ndo definem a GCI, mas sim a caracterizam. A Figura 5, elaborada
a partir deste referencial, procura indicar alguns pressupostos das praticas colaborativas em

cadeias de suprimentos, GCI e os resultados obtidos, mensurados a partir da GCI.

| Condigoes Iniciais |

Praticas

Gestao de Custos

Mensuragdo do

- Capacidade de agéo
conjunta;

- Compartilhamento
de informagdes,
riscos, custos e
beneficios;

- Tomada de decisdo
conjunta;

- Investimento em
ativos especificos;

- Criagdo de novos
produtos.

inventario;

- Compartilhamento de
ativos;

- Custos de qualidade;

- Acordos formais de
sigilo;

- Contratos de nivel de
Servigo.

Figura 5: Praticas Colaborativas e a GCI
Fonte: Elaborado pela autora.

Colaborativas Interorganizacionais Resultado
- Confianga; » - Motivagio - Custeio alvo; ' - Custo minimo local
- Capital social; compartilhada; - Protocolos de rede; e global;
- Conflitos. - Engajamento de » - Orcamentos - Qualidade,
principios; interorganizacionais; funcionalidade e
- Controle de

prego.

A partir do exposto nesta secdo, € possivel verificar que as praticas colaborativas sdo relaci-
onadas ao tema ‘“‘custos”, porém nao especificamente a GCI. Tendo sido evidenciada a revisao
de literatura dos dois temas propostos, a seguir € apresentado o subcapitulo que trata da colabo-

racdo e GCI na cadeia de suprimentos.

4.3 Colaboracao e gestao de custos interorganizacionais na cadeia de suprimentos

Para discussdo dos resultados, utilizou-se como base o framework apresentado nos estudos
de Simatupang e Sridharan (2005) e Simatupang e Sridharan (2008). O objetivo das praticas
colaborativas é proporcionar aos clientes um custo menor a partir da unido dos membros de

uma cadeia de suprimentos, tomando decisdes em conjunto, planejando, compartilhando infor-
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magdes, e também utilizando métricas coletivas de desenvolvimento, afirmam Simatupang e
Sridharan (2005). Os autores afirmam ainda existir cinco recursos compondo uma cadeia de
suprimentos colaborativa, sendo eles: sistema de performance colaborativa, compartilhamento
de informacdes, sincronizagao de decisdes, alinhamento de incentivos e processos integrados da
cadeia de suprimentos. Tais recursos (ou fatores) podem ser tidos como facilitadores das prati-
cas colaborativas e devem ser coordenados pelos membros da cadeia, sendo que a alteracdo de

um recurso pode provocar altera¢do nos demais.

Simatupang e Sridharan (2008) corroboram afirmando que tais recursos permitem aos mem-
bros da cadeia que o desempenho geral seja o centro das aten¢des. Também complementam
afirmando que a motivagdo para tomada de decisdes focada na promogdo de objetivos colabora-
tivos ndo advém de estruturas automaticas. Ou seja, as estruturas influenciadoras do comporta-
mento produtivo precisam ser identificadas para que os objetivos colaborativos sejam atingidos.
A partir destes dois estudos (SIMATUPANG; SRIDHARAN, 2005, 2008) foram identificados
nos artigos selecionados na Etapa I da metodologia os cinco recursos que promovem as prati-
cas colaborativas e os elementos que estdo atrelados a esses recursos. A andlise dos 34 artigos
resultou em 101 elementos norteadores de praticas colaborativas, subdivididos sob a 6tica dos
cinco recursos. No subcapitulo seguinte sdo apresentados os cinco recursos, nomeados como
facilitadores das préticas colaborativas, assim como os elementos relacionados a cada um re-

Cursos.

4.3.1 Recursos facilitadores das praticas colaborativas

Ao todo, quinze elementos sao indicados em mais de um recurso, sendo que nenhum ele-
mento foi citado nos cinco recursos analisados. Tré€s elementos (confianga, desenvolvimento
conjunto e qualidade da informac¢do) foram citados em quatro recursos, sendo que o recurso
ndo relacionado aos elementos foi o mesmo: a integracdo de processos. Outros trés elementos
foram citados em trés recursos, sendo eles: aprendizado interorganizacional, medidas de desem-
penho e reducgdo de custos. Os outros nove elementos foram citados, cada um, em dois recursos,
sendo que os recursos menos citados para estes elementos foram a sincronizagdo de decisdes e
o compartilhamento de informagdes. De uma forma geral, os recursos com maior nimero de
elementos citados foram a performance colaborativa e os incentivos, com dez elementos cada.
Com sete elementos, estd a integra¢do de processos e os outros dois recursos (sincronizagdo das
decisdes e compartilhamento de informacdes) tiveram seis elementos relacionados. A seguir

sao discutidos os quinze elementos destacados e apresentadas as proposi¢des de pesquisa.

Performance colaborativa

Dos artigos selecionados, 25 apresentaram alguma consideracao sobre performance colabo-

rativa, representando pouco mais de setenta por cento destes. As abordagens realizadas acerca
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da performance colaborativa foram variadas e, para tanto, foi elaborado o Quadro 4, cujo pro-
posito € evidenciar os principais elementos utilizados quando o assunto tratado € performance
colaborativa. Dos cinco elementos analisados e elencados nos procedimentos metodolégicos

deste estudo, a performance colaborativa foi a mais citada.

Das consideragdes realizadas nos estudos no que tange a performance colaborativa, o tépico
mais citado pelos autores diz respeito a qualidade das informagdes compartilhadas. Neste sen-
tido, autores indicam que a qualidade das informag¢des compartilhadas tem impacto direto nas
medidas de desempenho e no préprio desempenho operacional. (PAPAKIRIAKOPOULOS;
PRAMATARI, 2010). Tal compartilhamento de informacdes, advindo dos clientes, afetaria
de forma significativa o desempenho de seus fornecedores. (HERNANDEZ-ESPALLARDO;
RODRfGUEZ—OREJUELA; SANCHEZ—PEREZ, 2010). Outra questdo levantada relaciona a
troca de informagdes com o nivel de confianga e transparéncia que deve existir entre as organiza-
coes, sem os quais podem surgir parceiros oportunistas. (CORSTEN; GRUEN; PEYINGHAUS,
2011).

Entre os topicos mais citados, estdo: a simplificagdo e melhora do desempenho da cadeia
de suprimentos, o desenvolvimento de novos produtos e a confianca. As praticas colaborativas,
exercidas em conjunto com outras organizacdes, promovem a melhora no desempenho de toda
a cadeia de suprimentos. (KUMAR; BANERJEE, 2012). As competéncias interorganizacio-
nais proporcionam efeito significantemente positivo na consciéncia colaborativa, assim como
no planejamento estratégico da cadeia. (BARNES; LIAO, 2012). Outra afirmacio realizada
¢ a influéncia exercida pela cultura e relacionamento interorganizacional ao impulsionarem o
aprimoramento das atividades da cadeia. (KUMAR et al., 2016). Considerando as melhoras
proporcionadas pelas praticas colaborativas, autores citaram o desenvolvimento de novos pro-
dutos como fruto da eficiéncia das mesmas. (MIN et al., 2005). Outra evidéncia aponta para
a confianca e lealdade como fomentadores de melhorias na cadeia e mais especificamente no
desenvolvimento de novos produtos. (CASSIVI et al., 2008). Ainda, empresas com recursos
limitados podem, por meio de parcerias verticais ou terceiriza¢do, promover o lancamento de
novos produtos com relativa complexidade. (GARRETTE; CASTANER; DUSSAUGE, 2009).

Foi apontado também que niveis altos de confianga podem proporcionar uma reducao no
risco relacional, assim como no risco de desempenho. (LANGFIELD-SMITH, 2008). Os con-
tratos sao utilizados para reger a troca de informagdes, contudo a confianga interorganizacional
deve estar sempre presente. (CORSTEN; GRUEN; PEYINGHAUS, 2011). A confianga opor-
tuniza também uma maior abertura para cria¢ao de valor. Tal situagdo pode ocorrer em virtude
da combinagdo de recursos, como por exemplo o conhecimento. Nestes casos, existe um baixo

risco de oportunismo. (KIM et al., 2012).

Apesar de serem citados 33 elementos distintos, quando abordada a questdo da performance
colaborativa, € possivel identificar a interacdo ou mesmo dependéncia existente entre eles. A
reducdo de custos, estoques e lead time podem (ou até mesmo devem) ser trabalhadas em con-

junto. Assim também para itens como o atendimento a clientes, aumento de participa¢do do



Quadro 4: Elementos da Performance colaborativa

Elementos

Autores

Alinhamento de incentivos

Wiengarten et al. (2010)

Aprendizado com clientes

Hernandez-Espallardo, Rodriguez-Orejuela e Sanchez-Pérez (2010)

Atendimento a clientes

Min et al. (2005)

Aumento de vendas

Min et al. (2005)

Aumento na participacdo de
mercado

Min et al. (2005)

Competéncias
zacionais

interorgani-

Barnes e Liao (2012)

Comportamento adaptativo

Nyaga et al. (2013)

Comunicacdo interorganiza-
cional

Paulraj, Lado e Chen (2008)

Confianga

Cassivi et al. (2008), Langfield-Smith (2008), Corsten, Gruen e
Peyinghaus (2011), Kim et al. (2012)

Consciéncia organizacional

Barnes e Liao (2012)

Coordenagdo e exploragdo
conjuntas

Aggarwal, Siggelkow e Singh (2011)

Criacdo de conhecimento

Samaddar e Kadiyala (2006), Ghosh e Fedorowicz (2008), Boehe
(2010)

Cultura colaborativa

Kumar e Banerjee (2014), Kumar et al. (2016)

Desempenho operacional

Wiengarten et al. (2010), Nyaga et al. (2013)

Desenvolvimento de novos
produtos

Min et al. (2005), Cassivi et al. (2008), Garrette, Castafier e Dussauge
(2009), Boehe (2010)

Engenharia conjunta

Cooper e Slagmulder (2004)

Flexibilidaade e agilidade

Salamat et al. (2016)

Inovacao

Kumar e Banerjee (2012)

Lealdade

Cassivi et al. (2008)

Logistica Integrada

Kull e Ellis (2016)

Melhora no ambiente com-
petitivo

Fawcett et al. (2012)

Novas tecnologias

Boehe (2010)

Novos negdcios

Bolumole, Closs e Rodammer (2015)

Potencial de valor agregado

Bolumole, Closs e Rodammer (2015)

Qualidade da informagdo
compartilhada

Papakiriakopoulos e Pramatari (2010), Wiengarten et al. (2010),
Hernandez-Espallardo, Rodriguez-Orejuela e Sanchez-Pérez (2010),
Corsten, Gruen e Peyinghaus (2011), Kim et al. (2012), Kumar et al.
(2016)

Reducdo da incerteza ambi-
ental

Fu e Fu (2015)

Reducdo de custos

Min et al. (2005)

Reducio de estoque

Min et al. (2005)

Reducdo Lead Time

Min et al. (2005)

Reducdo risco relacional

Langfield-Smith (2008)

Simplificagdo e melhora do
desempenho da cadeia de
suprimentos

Min et al. (2005), Kumar e Banerjee (2012), Barnes e Liao (2012), Ku-
mar et al. (2016)

Suporte na tomada de deci-
soes

Papakiriakopoulos e Pramatari (2010), Wiengarten et al. (2010)

Transparéncia

Corsten, Gruen e Peyinghaus (2011)

Fonte: Elaborado pela autora.
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mercado e aumento de vendas. Outra consideracdo a ser realizada remete ao fato de que dos
outros quatro elementos pesquisados, trés sdo relacionados como elementos da performance
colaborativa, sendo eles: o compartilhamento de informagdes (ou a qualidade das mesmas), o
alinhamento de incentivos e o suporte na tomada de decisdes. Tal perspectiva leva a Proposi-
cdo 7: o nivel de transparéncia no que tange as informagdes interorganizacionais influencia a

performance colaborativa da cadeia de suprimentos.

Sincronizacdo da decisao

Apenas 10 estudos abordaram a sincroniza¢do da decisdo. Os principais elementos aborda-
dos neste sentido foram 12 e estdo elencados no Quadro 5, apresentado a seguir. Diferentemente
da performance colaborativa, a sincroniza¢do da decisdao teve menos elementos abordados por
mais de um autor(es). O item com maior numero de estudos foi citado em trés artigos: o de-
senvolvimento conjunto. Outros trés elementos foram citados em dois estudos, sendo eles: a

qualidade das informagdes, o planejamento colaborativo e o fluxo de informacdes.

Quadro 5: Elementos da Sincronizagdo da decisdo
Elementos Autores
Compartilhamento de recur- | Kumar et al. (2016)
S0S
Compartilhamento do risco Langfield-Smith (2008)

Confianga Kumar et al. (2016)

Descentraliza¢ao Aggarwal, Siggelkow e Singh (2011)

Desenvolvimento conjunto Skjoett-Larsen, Thernge e Andresen (2003), Min et al. (2005), Ansell e
Gash (2008)

Fluxo de informagdes Aggarwal, Siggelkow e Singh (2011), Kumar et al. (2016)

Gerenciamento colaborativo | Fu e Fu (2015)

de custos

Medidas de desempenho | Papakiriakopoulos e Pramatari (2010)
mais acuradas
Nivel de confianga Petersen, Ragatz e Monczka (2005)

Planejamento colaborativo Skjoett-Larsen, Thernge e Andresen (2003), Kumar et al. (2016)
Qualidade das informacdes Wiengarten et al. (2010), Petersen, Ragatz e Monczka (2005)
Sincronizagdo entre organi- | Skjoett-Larsen, Thernge e Andresen (2003)

zacoes

Fonte: Elaborado pela autora.

A sincronizagdo entre organizacdes deve acontecer nao somente das decisdes, mas também
em outras atividades como o desenvolvimento estratégico, como forma de sobrevivéncia futura.
Acredita-se que tal elemento esteja concentrado em processos de adaptagdo, sendo estes signi-
ficativamente relevantes para processos de planejamento colaborativo. (SKJOETT-LARSEN;
THERN@E; ANDRESEN, 2003). Essa questdo ¢ reforgada por outros autores, ao afirmarem
que o foco em cooperacdo e esforcos conjuntos possuem impacto na tomada de decisodes, 0
que contrasta com um relacionamento tradicional fornecedor-cliente (MIN et al., 2005), visto
que a tomada de decisdes em empresas com algum nivel de colaboracgdo € orientada pelo con-
senso. (ANSELL; GASH, 2008). A qualidade das informag¢des também esté relacionada com
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a tomada de decisdes, sendo o impacto sobre o desempenho operacional maior quando existe
alta qualidade da informagdao. (WIENGARTEN et al., 2010). Além disso, a qualidade das in-
formacodes estd atrelada a eficiéncia dos processos de planejamento para a tomada de decisoes.
(PETERSEN; RAGATZ; MONCZKA, 2005).

Quando relacionado com a sincroniza¢do da tomada de decisdes, o planejamento colabo-
rativo € visto como um ponto a ser desenvolvido em conjunto, visto que tal sincronizac¢do
pode permitir que a organizagdo sobreviva em futuras competicdes. (SKJOETT-LARSEN;
THERN@E; ANDRESEN, 2003). Relacionamentos fortes entre organizagcdes permitem tanto
um planejamento colaborativo quanto o compartilhamento de recursos. Em relacionamentos
considerados fortes, as organizagdes sentem seguranga e se sentem confiantes ao trocar infor-
macoes e recursos. (KUMAR et al., 2016). Os fluxos de informacao, provenientes da interde-
pendéncia entre as organizacdes, possibilitam a tomada de decisdes de forma descentralizada
em relacoes de alianca. (AGGARWAL; SIGGELKOW; SINGH, 2011). Salienta-se que o de-
senvolvimento conjunto pode ser também relacionado a integracdo de processos, estando este
entre um dos elementos principais pesquisados inicialmente nos estudos. Demais elementos
fizeram referéncia a custos, confianca, risco, medidas de desempenho, compartilhamento de
recursos, descentralizacio e sincronizacao entre organizacdes, sendo todos evidenciados como
importantes em relacdes interorganizacionais. Tais informacdes sobre o tema remetem a Propo-
sicdo 8: o desenvolvimento conjunto, enquanto pratica colaborativa em cadeias de suprimentos,

impacta na tomada de decisdo sincronizada entre organizacoes.

Compartilhamento da informagao

O compartilhamento de informagdes foi citado em 19 artigos sendo, juntamente com a in-
tegracdo de processos, o segundo item mais citado nos estudos selecionados. O Quadro 6 con-
templa os principais elementos citados, com destaque para a qualidade das informacdes, citada
em 10 artigos. O outro elemento mais citado, com seis artigos, foi a transferéncia do conheci-
mento. Demais elementos com mais de uma citacao foram a confianga, a vantagem estratégica

e a gestdo colaborativa de custos.

Autores afirmam que a eficiéncia do processo de planejamento estd atrelada a qualidade das
informacdes compartilhadas. (PETERSEN; RAGATZ; MONCZKA, 2005). Além de ser con-
siderada uma "via de mao dupla", o compartilhamento de informag¢des pode ocorrer de diversas
formas (MIN et al., 2005), sendo considerado fator critico enquanto fomentador da colabo-
racdo estratégica entre as organizacdes. (PAULRAJ; LADO; CHEN, 2008). As deficiéncias
existentes nos fluxos de compartilhamento de informagdes podem ser detectadas em processos
de feedback. (GHOSH; FEDOROWICZ, 2008). O processo de compartilhamento de informa-
¢oes, sendo importante que estas estejam corretas e atualizadas, proporciona nova dimensao as
operacodes das organizacdes. (HOOKS; PALAKSHAPPA, 2009). Todas as informac¢des com-

partilhadas em seu ciclo de vida devem ser gerenciadas, e a qualidade da informagdo pode
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ser considerada um obstaculo para as organizagdes. (PAPAKIRIAKOPOULOS; PRAMATARI,
2010). O desempenho operacional é afetado positivamente tanto em condi¢des de comparti-
lhamento de informagdes de alta qualidade como de baixa qualidade. (WIENGARTEN et al.,
2010).

Quadro 6: Elementos do Compartilhamento da informagéo

Elementos Autores
Aprendizagem Corsten, Gruen e Peyinghaus (2011)
Confianca Ghosh e Fedorowicz (2008), Hernandez-Espallardo, Rodriguez-

Orejuela e Sanchez-Pérez (2010), Barnes e Liao (2012)

Desempenho da cadeia de | Herndndez-Espallardo, Rodriguez-Orejuela e Sdnchez-Pérez (2010)
suprimentos
Desenvolvimento de produ- | Cooper e Slagmulder (2004)
tos

Expansao de mercado Kumar e Banerjee (2014)
Gerenciamento colaborativo | Fu e Fu (2015), Kull e Ellis (2016)
de custos

Infraestruturas institucionais | Ansell e Gash (2008)
complexas e interdependen-
tes

Investimento ativos especifi- | Herndndez-Espallardo, Rodriguez-Orejuela e Sanchez-Pérez (2010)
cos
Maior Integracdo entre orga- | Skjoett-Larsen, Thernge e Andresen (2003)
nizacdes
Poder Ghosh e Fedorowicz (2008)

Qualidade das informagdes Petersen, Ragatz e Monczka (2005), Min et al. (2005), Paulraj, Lado e
Chen (2008), Ghosh e Fedorowicz (2008), Hooks e Palakshappa (2009),
Papakiriakopoulos e Pramatari (2010), Wiengarten et al. (2010), Cors-
ten, Gruen e Peyinghaus (2011), Kumar e Banerjee (2014), Salamat et

al. (2016)
Transferéncia do conheci- | Samaddar e Kadiyala (2006), Hernidndez-Espallardo, Rodriguez-
mento Orejuela e Sanchez-Pérez (2010), Corsten, Gruen e Peyinghaus (2011),
Kim et al. (2012), Barnes e Liao (2012), Kull e Ellis (2016)
Vantagem estratégica Barnes e Liao (2012), Kumar e Banerjee (2014)

Fonte: Elaborado pela autora.

Existe, também, um aumento na troca de informagdes e no aprendizado em virtude da co-
municacgao facilitada, sendo esta proveniente da sobreposicdo de metas, valores e crencas das
organizacdes. (CORSTEN; GRUEN; PEYINGHAUS, 2011). Essa troca de informacdes inte-
rorganizacionais foca também relagdes externas a alianca e planeja a expansao da participagao
do mercado. (KUMAR; BANERIJEE, 2014). O fato de se tratar, na maioria das vezes, de uma
relacdo de longo prazo, e apesar do volume de dados ser l6gico, pode causar aborrecimento
entre os participantes e consequentemente reduzir a qualidade das informacdes. (SALAMAT et
al., 2016). Em relacdo a transferéncia do conhecimento, o lider de uma cadeia de suprimentos
pode ser considerado como a organizacdo detentora de maior experiéncia na drea de criagdo
do conhecimento ou poder de decisdo. Em casos nos quais as organizagdes possuem conhe-
cimento prévio, a transferéncia do conhecimento faz parte do processo de criacio do mesmo.
(SAMADDAR; KADIYALA, 2006). Como anteriormente dito, os autores reforcam que a troca

de conhecimento interorganizacional € influenciada significativamente pela confianga interor-
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ganizacional. (KIM et al., 2012).

As relagdes interorganizacionais exploram conhecimentos tacitos e explicitos, o que resulta
em competéncias interorganizacionais. Estas, por sua vez, facilitam a criagdo de vantagem es-
tratégica para a empresa focal. (BARNES; LIAO, 2012). A andlise de custos dos fornecedores
também € citada como valiosa troca de conhecimento interorganizacional, com a qual gesto-
res logisticos podem integrar os fornecedores. (KULL; ELLIS, 2016). Fica evidente, a partir
dos estudos analisados, que a qualidade das informacdes e a transferéncia de conhecimento sao
fundamentais em um processo colaborativo. Todavia, cabe lembrar que outros elementos tidos
como importantes também foram citados e devem ser levados em consideracdo ao analisarmos
o compartilhamento de informagdes em praticas colaborativas. Tal perspectiva leva a Proposi-
¢d0 9: a transferéncia de conhecimento, enquanto forma de compartilhamento de informacdes,

melhora a qualidade das informacdes interorganizacionais.
Alinhamento de incentivos

Dos artigos selecionados, 14 realizaram alguma consideracido acerca do alinhamento de
incentivos. A partir dos estudos foram elencados 19 elementos relacionados a incentivos inte-
rorganizacionais. Destes, apenas dois foram citados em dois estudos, sendo os demais citados
apenas em um. Os elementos citados em dois estudos foram: as medidas de desempenho e a
reducdo de custos. Os elementos citados no que tange o alinhamento de incentivos sdo apresen-

tados no Quadro 7.

As medidas de desempenho permitem verificar que os processos do negdcio estdo funci-
onando, servindo como incentivo para as organizagdes. Existem vdarias métricas que permi-
tem mensurar a eficiéncia das operacdes da cadeia, sob varias perspectivas. (GHOSH; FEDO-
ROWICZ, 2008). Outros autores corroboram afirmando que o monitoramento pode ter pro-
priedades incentivadoras da relacdo interorganizacional, visto que o mesmo reduz o risco de
comportamentos oportunistas. (HERNANDEZ—ESPALLARDO; RODRfGUEZ—OREJUELA;
SANCHEZ-PEREZ, 2010).

Um baixo custo de desenvolvimento de produtos offshore, dependentes de terceirizagao,
também pode incentivar as relagdes interorganizacionais. (BOEHE, 2010). Em situacdes nas
quais as fontes de fornecimento sdo reduzidas, a probabilidade de envolver fornecedores em
analises de custos é menor. (KULL; ELLIS, 2016). E possivel que a dispersao de elementos ci-
tados no que tange o alinhamento de incentivos se dé em virtude das diferentes caracteristicas de
cada relacdo colaborativa. Alguns elementos abordados em outros subcapitulos foram citados
como promovendo o alinhamento de incentivos, como a confianca, a qualidade das informa-
coes, o desempenho operacional, entre outros. Um dos elementos citados, a interdependéncia
entre parceiros, pode ser relacionada a integracdo de processos, a ser abordada a seguir. Tais
consideragdes remetem a Proposicdo 10: o alinhamento de incentivos, estruturado por meio de

medidas de desempenho interorganizacionais, promove determinada redu¢do de custos.



53

Quadro 7: Elementos do Alinhamento de incentivos

Elementos Autores
Compreensao comparti- | Ansell e Gash (2008)
lhada
Comprometimento Ansell e Gash (2008), Kumar et al. (2016)
Confianca Ansell e Gash (2008), Kumar et al. (2016)
Continuidade do Negdécio Cooper e Slagmulder (2004)
Desempenho operacional Wiengarten et al. (2010)
Desenvolvimento de produ- | Boehe (2010), Salamat et al. (2016)
tos
Entrega rdpida e precisa Skjoett-Larsen, Thernge e Andresen (2003)

Feedback do relacionamento | Min et al. (2005)
Interdependéncia entre par- | Langfield-Smith (2008)
ceiros

Investimento especifico Corsten, Gruen e Peyinghaus (2011)

Lealdade Kumar et al. (2016)

Mecanismos de troca Nyaga et al. (2013)

Medidas de desempenho Ghosh e Fedorowicz (2008), Hernandez-Espallardo, Rodriguez-

Orejuela e Sanchez-Pérez (2010)
Protecdo contra oportu- | Corsten, Gruen e Peyinghaus (2011)

nismo
Qualidade da Informagado Wiengarten et al. (2010)
Reducdo de custos Boehe (2010), Kull e Ellis (2016)

Relacionamento dindmico | Min et al. (2005)
entre colaboradores
Sistema de risco e recom- | Langfield-Smith (2008)
pensa
Vantagem de longo prazo Salamat et al. (2016)

Fonte: Elaborado pela autora.

Integracdo de processos

A integracdo de processos foi, conforme anteriormente indicado, citada em 19 artigos. Fo-
ram elencados 24 elementos, que sdo evidenciados no Quadro 8. Dos elementos citados, dois
foram relacionados em cinco artigos cada e outros trés foram relacionados em trés artigos cada.
Os dois elementos com maior citagdo foram: planejamento/plano de negdcios e interacao entre
organizacdes. Os elementos citados em trés estudos cada sdo: adaptagdo operacional, didlogo
facilitado e relacdo de confianca.

Skjoett-Larsen, Thernge e Andresen (2003) afirmam que, em conjunto, as organizacoes
devem elaborar um plano de negécios que contemple seu relacionamento. Min et al. (2005)
corroboram ao afirmarem que o co-alinhamento das operacdes e capacidades de cada orga-
nizagdo sdo verificadas em um processo de planejamento conjunto. Ainda, os web sistemas
permitem maior interacdo, visto que projecdes de vendas e demanda sdo informacdes impor-
tantes nas projecoes de reducdo de estoques, custos e até mesmo para que rupturas de estoque
sejam evitadas. (GHOSH; FEDOROWICZ, 2008). Os objetivos da colabora¢do também podem
ser revistos e realinhados, incorporando novos processos e reexaminando o escopo da colabo-
racdo. (PAPAKIRIAKOPOULOS; PRAMATARI, 2010). Kumar e Banerjee (2014) afirmam

que o planejamento em conjunto pode ser considerado o facilitador mais importante de um



Quadro 8: Elementos da Integracio de processos

Elementos

Autores

Adaptagdo operacional

Skjoett-Larsen, Thernge e Andresen (2003), Min et al. (2005), Manuj,
Omar e Yazdanparast (2013)

Aprendizado interorganiza-
cional

Manuj, Omar e Yazdanparast (2013)

Atendimento a requisitos de
cliente

Barnes e Liao (2012), Manuj, Omar e Yazdanparast (2013)

Compartilhamento de Infor-
macoes

Barnes e Liao (2012), Kull e Ellis (2016)

Compartilhamento de Re-
cursos

Kumar e Banerjee (2012, 2014)

Compreensao

Ansell e Gash (2008)

Compromisso

Ansell e Gash (2008)

Cultura colaborativa

Kumar e Banerjee (2014)

Didlogo facilitado

Ansell e Gash (2008), Corsten, Gruen e Peyinghaus (2011), Kull e Ellis
(2016)

E-colaboracao

Cassivi et al. (2008), Ghosh e Fedorowicz (2008)

Eficiéncia e eficdcia organi-
zacional

Barnes e Liao (2012)

Interacdo entre organizagdes

Petersen, Ragatz e Monczka (2005), Hooks e Palakshappa (2009),
Leuschner, Rogers e Charvet (2013), Kumar et al. (2016), Kull e El-
lis (2016)

Medicdo de desempenho

Papakiriakopoulos e Pramatari (2010)

Oportunidades de melhoria

Kull e Ellis (2016)

Planejamento/plano de ne-
gbcios

Skjoett-Larsen, Thernge e Andresen (2003), Min et al. (2005), Ghosh
e Fedorowicz (2008), Papakiriakopoulos e Pramatari (2010), Kumar e
Banerjee (2014)

Processos de Inovacao

Cassivi et al. (2008), Manuj, Omar e Yazdanparast (2013)

Reciprocidade e endivida-
mento entre parceiros

Leuschner, Rogers e Charvet (2013)

Reducdo de custos

Ghosh e Fedorowicz (2008)

Reducdo de estoques

Ghosh e Fedorowicz (2008)

Reducdo de fornecedores

Cooper e Slagmulder (2004)

Relagdo de confianga

Ansell e Gash (2008), Fawcett et al. (2012), Barnes e Liao (2012)

Resolucao de problemas

Barnes e Liao (2012)

Tomada de decisdo facili-
tada

Petersen, Ragatz e Monczka (2005)

Visio sistémica da cadeia

Petersen, Ragatz e Monczka (2005), Min et al. (2005)

Fonte: Elaborado pela autora.
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empreendimento colaborativo.

Decisodes facilitadas em virtude de um planejamento eficaz tendem a melhorar o desempe-
nho da cadeia de suprimentos, visto que tais decisdes refletem uma visdo ampla da mesma, as-
sim como leva em consideracdo suas interacdes. (PETERSEN; RAGATZ; MONCZKA, 2005).
Hooks e Palakshappa (2009) afirmam que para uma operacao efetiva da cadeia, é essencial que
existam relacdes de cooperagdo entre as organizacdes. O comportamento colaborativo interor-
ganizacional pode impulsionar a reciprocidade e o endividamento entre organiza¢des, minimi-
zando riscos de exploragdo e promovendo um melhor desempenho nas trocas. (LEUSCHNER;
ROGERS; CHARVET, 2013). E possivel afirmar que a for¢a (ou robustez) do relacionamento se

faz essencial para manter organizacgdes colaborando em conjunto. Esta for¢a evolui ao longo do
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tempo, por meio da experi€ncia adquirida na execucao de atividades colaborativas. (KUMAR et
al., 2016). Oportunidades de melhoria podem surgir nas organiza¢des em virtude da integracao
interorganizacional existente, da andlise de custos e do uso do conhecimento. (KULL; ELLIS,
2016).

As melhorias de processo podem ser provenientes de niveis mais altos de aprendizado inte-
rorganizacional, visto que permitem as organizagdes envolvidas maior flexibilidade operacional.
(MANUJ; OMAR; YAZDANPARAST, 2013). Outros fatores considerados cruciais, citados por
Ansell e Gash (2008), seriam: o didlogo facilitado, a constru¢ao da confianga, o compromisso €
compreensdo compartilhada. A importancia do elemento confianga é refor¢cado por Fawcett et
al. (2012) ao afirmarem que a construcio da capacidade colaborativa estd diretamente relacio-
nada ao processo de constru¢do da confianga.

A integracdo de processos foi o segundo recurso com o maior nimero de elementos citados.
Destaque também para o fato de que boa parte (quase a metade) dos elementos foi citado em
ao menos dois estudos. Assim como outros, elementos citados como vinculados a integragao
de processos que foram vistos como recursos: a tomada de decisdo, a performance colaborativa
(vista como a eficiéncia organizacional) e o compartilhamento de informagdes. Adicionalmente,
cabe ressaltar que o elemento custo teve destaque apenas quando tratados dos incentivos. A
partir do exposto, apresenta-se a Proposicdo 11: o plano de negdcios, elaborado a partir da

integracdo de processos interorganizacionais, promove a integracao entre organizacoes.
4.3.2 Principais elementos associados aos recursos de praticas colaborativas

A partir das anélises realizadas na Revisdo Sistematica de Literatura, foi elaborada a Fi-
gura 6. A figura enfatiza a ligacdo existente entre os elementos e os recursos aos quais autores
os vincularam. Os quinze elementos sdo descritos a seguir para melhor interpretacdo de suas

relagdes com 0S ¢inco recursos.
Aprendizado Interorganizacional

Questdes a serem analisadas nas relacOes interorganizacionais no que tange o aprendizado
interorganizacional dizem respeito ao aprendizado com clientes, o qual afeta o desempenho da
industria fabricante. Ainda, devem ser analisados investimentos (por parte dos clientes) em ter-
mos de rotinas de compartilhamento de conhecimento de seus fornecedores. (HERNANDEZ-
ESPALLARDO; RODRIGUEZ-OREJUELA; SANCHEZ-PEREZ, 2010). Corsten, Gruen e
Peyinghaus (2011) complementam indicando que o aprendizado interorganizacional extrapola
as tradicionais relagdes entre fornecedores e compradores. Um nivel mais alto de aprendizagem
interorganizacional pode ser proveniente de um maior nivel de orientacdo da cadeia de supri-
mentos. Como consequéncia, o aprendizado interorganizacional pode provocar inova¢des em

produtos e melhorias em processos. Isso permite aos fornecedores maior flexibilidade opera-
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Figura 6: Elementos e Recursos das Praticas Colaborativas
Fonte: Elaborado pela autora.

cional e melhor atendimento as necessidades dos compradores. (MANUJ; OMAR; YAZDAN-
PARAST, 2013).

Atendimento a Clientes

Um indicador de performance colaborativa, no que tange o atendimento a clientes, segundo
Min et al. (2005), € a eficiéncia entre as organizagdes. Para Barnes e Liao (2012), o atendimento
de clientes, além da melhoria da eficiéncia organizacional, pode surgir a partir de uma relagdo
de confianga, a qual possivelmente tenha sido originada a partir de inclusdo de parceiros e esta-
belecimento de metas. As necessidades de clientes sdo melhor atendidas no momento em que
seus fornecedores se tornam mais flexiveis. Neste sentido, dois fatores importantes, como an-

teriormente mencionado, sdo as melhorias de processos e as inovagdes em produtos. (MANUJ;
OMAR; YAZDANPARAST, 2013).

Compartilhamento de Recursos

Para a execu¢@o do cronograma, o planejamento conjunto € considerado pelas organizagoes
que compde empreendimentos colaborativos como o facilitador mais importante da colabo-
racdo. O planejamento conjunto estd em primeiro lugar, em termos de importancia, seguido
pelo compartilhamento de recursos e pela cultura colaborativa. (KUMAR; BANERJEE, 2014).
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Além do planejamento conjunto, um relacionamento forte promove o compartilhamento de re-
cursos interorganizacionais. (KUMAR et al., 2016). Para autores como Kumar et al. (2016),
as empresas se sentem seguras e confiantes em relacionamentos fortes, o que fomenta o com-
partilhamento de informagdes, recursos e até mesmo opinides. Tais compartilhamentos trazem
retornos positivos para as organizacdes, sem que as mesmas sejam prejudicadas no futuro por
vazamentos e transbordamentos de conhecimento. (KUMAR et al., 2016). O compartilhamento
de recursos € refletido na colaboragdo, sendo um dos papéis mais importantes, se ndo 0 mais
importante no que tange a formacao e sustentabilidade das relacdes organizacionais. (KUMAR;
BANERIJEE, 2012).

Compreensdo

A compreensdo compartilhada e fatores como o desenvolvimento do compromisso, o dia-
logo face a face e a constru¢do da confianca, sdo cruciais em um processo de praticas cola-
borativas interorganizacionais. Existe uma tendéncia a se desenvolver um circulo virtuoso de
colaboracdo quando o foco dos féruns colaborativos estd concentrado em "pequenas vitorias".
Estas, por sua vez, promovem o comprometimento, a confianca e a compreensao compartilhada
em relacdes interorganizacionais. (ANSELL; GASH, 2008).

Confianca

Cassivi et al. (2008) afirmam que todos os elementos de um relacionamento interorgani-
zacional em cadeias de suprimentos sdo afetados pela confianga e lealdade. Langfield-Smith
(2008) complementa indicando que o risco relacional pode ser reduzido a partir de altos niveis
de confianca de boa vontade, enquanto o risco de desempenho pode ser reduzido a partir de
niveis altos de confianga de competéncia. E importante que exista confianca entre atores es-
pecificos, quando estes revelam informagdes, mesmo em situagdes nas quais existam contratos
que regulem a troca de informacgdes entre as organizagdes, como por exemplo, contratos de
confidencialidade. (CORSTEN; GRUEN; PEYINGHAUS, 2011).

Leva-se em consideracdo que em uma cadeia de suprimentos existam parceiros de confianga,
e que estes possuam predisposicdo a maior abertura a criagdo de valor, sendo que esta se dd por
meio da combinagdo e troca de recursos de conhecimento. O risco de oportunismo se torna
irrelevante em relacdes onde existe confianca interorganizacional, para os casos de troca de
conhecimentos. (KIM et al., 2012). O papel da confianca pode ser afetado a partir da existéncia
de deficiéncias nos fluxos de compartilhamentos de informacdes e distribuicdo fisica. Estes, por
sua vez, sdo detectados em processos de feedback, proporcionados no aprendizado em ciclos.
Além da confianga, elementos como poder e contratos podem ter seus papéis afetados em ciclos

ou periodos seguintes.(GHOSH; FEDOROWICZ, 2008).

A confianca interorganizacional pode atenuar o paradoxo da aprendizagem, assim como o
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numero de investimentos em ativos especificos das relagdes interorganizacionais e a utilizagao
de controle comportamental. Isso acontece quando estes trés elementos s@o utilizados para a
criacdo de ambiente relacional, o qual se encarregaria de aprimorar questdes como a aprendi-
zagem, o compartilhamento de conhecimento e, consequentemente, o desempenho da cadeia
de suprimentos. (HERNANDEZ-ESPALLARDO; RODRIGUEZ-OREJUELA; SANCHEZ-
PEREZ, 2010).

Especialmente em cadeias de suprimentos, o gerenciamento de informagdes e operacdes
sdo requisitos para sistemas colaborativos, sobretudo por meio dos limites interorganizacionais,
além da manutencdo (entre as organizacdes) do relacionamento social. A consciéncia colabo-
rativa €, neste sentido, entendida nas organiza¢des como medida de percep¢ao da confianca e
comprometimento entre as organizacdes que fazem parte da cadeia de suprimentos. Acredita-
se que competéncias interorganizacionais possam surgir por meio destas relagdes, explorando
conhecimentos ticitos e explicitos, criando (para a empresa focal) vantagem estratégica. (BAR-
NES; LIAO, 2012).

Cultura Colaborativa

A cultura colaborativa, impulsionada pelas organizacdes, pode expandir a extensdo da cola-
boragao por meio da melhoria das atividades colaborativas, o que se faz necessario em todas as
relacdes. (KUMAR; BANERIJEE, 2014). Existe influéncia significativa exercida pela forca da
cultura e do relacionamento em cada atividade colaborativa. A cultura colaborativa e o desem-
penho da cadeia de suprimentos sdo intercedidos pela for¢ca do relacionamento. E esta intercede
ainda, parcialmente, o planejamento de recursos operacionais, o compartilhamento de infor-
magdes baseadas no mercado e a cultura colaborativa. As atividades colaborativas, no longo

prazo, sdo aprimoradas pela forca do relacionamento que, por sua vez, é impulsionada pela
cultura colaborativa. (KUMAR et al., 2016).

Desempenho Organizacional

O conceito de desempenho pode ser considerado dindmico e multidimensional, compreen-
dendo aspectos de resultado e comportamento dos individuos. O desempenho organizacional
seria a soma de comportamentos individuais mensurdveis para o atingimento de metas da or-
ganizacdo. (SONNENTAG; FRESE, 2002). O desempenho operacional tem relacio com o
alcance de objetivos em termos de custo, qualidade, flexibilidade e entrega. (WIENGARTEN
et al., 2010).

De acordo com Wiengarten et al. (2010), em termos de desempenho operacional, o com-
partilhamento de informacdes possui maior relevancia do que o alinhamento de incentivos e a
tomada de decisdes conjunta. Para Nyaga et al. (2013), o desempenho organizacional é afetado,

assim como 0s comportamentos colaborativo e adaptativo, pela qualidade do relacionamento
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interorganizacional. O impacto no desempenho organizacional, resultante do alinhamento de
incentivos, pode ser considerado mais forte (ou efetivo) em situacdes nas quais a qualidade da

informacao entre organizacoes € alta, e ndo baixa. (WIENGARTEN et al., 2010).

Desenvolvimento Conjunto

O desenvolvimento de novos produtos pode ser afetado por variacdes em elementos dos re-
lacionamentos interorganizacionais em cadeias de suprimentos, como por exemplo confianca e
lealdade. (CASSIVI et al., 2008). O langamento de produtos com relativa complexidade pode
ser facilitado para empresas com recursos limitados em processos de terceiriza¢ao ou parcerias
verticais, ndao sendo especificamente necessdria a formacdo de aliancas horizontais. (GAR-
RETTE; CASTANER; DUSSAUGE, 2009). Em um processo de desenvolvimento conjunto de
produtos, com a existéncia de um acordo cooperativo, as organiza¢des envolvidas devem traba-
lhar de maneira integrada. A partir dessa relagdo, criam-se novos conhecimentos, tecnologias e

novos produtos, por meio de intensa integracdo em relagdes de longo prazo. (BOEHE, 2010).

O desenvolvimento conjunto em empresas colaborativas, como unidade sincronizada em
alto nivel, visando a sustentabilidade, € vista como papel do desenvolvimento estratégico. Neste
sentido, os processos de adaptacdo sdo os que recebem maior atencdo, sendo relevantes no
planejamento colaborativo (em sua forma avangada). (SKJOETT-LARSEN; THERN@E; AN-
DRESEN, 2003). O sentimento de unido, para Min et al. (2005), é tema subjacente em toda
discussdo que trate de colaboragdo entre organizagdes. As agdes colaborativas provocam im-
pactos que sdo considerados na tomada de decisdes de todas as partes envolvidas. Tal situagdo
entraria em contraste com os relacionamentos tradicionais, onde existe uma abordagem de cli-

ente contra fornecedor, ou vice versa. (MIN et al., 2005)

Gerenciamento Colaborativo de Custos

A tomada de decisdo colaborativa (entre compradores e fornecedores) pode ser utilizada
como processo de distin¢cdo de tipos de parceiros em um modelo ganha-ganha. Além disso,
pode evidenciar propriedade autdnoma e autoadaptativa de um sistema colaborativo de geren-
ciamento de custos. Em cadeias de suprimentos, em se tratando de gerenciamento colaborativo
(e inteligente) de custos, a auto-adaptabilidade € vista como a combinagdo entre o balancea-
mento dos fatores ambientais e a computagdo ciente de contexto. (FU; FU, 2015). Além disso,
Kull e Ellis (2016) indicam como valiosa ferramenta a analise de custos dos fornecedores. Isto
porque serve como aquisi¢ao de conhecimento passivel de utilizacdo para integracdo entre for-
necedores por parte de gestores de logistica, o que pode ser considerado uma forma relacional

de governanca.
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Investimento em Ativos Especificos

Como anteriormente citado, Herndndez-Espallardo, Rodriguez-Orejuela e Sdnchez-Pérez
(2010) indicam que o nimero de investimentos em ativos especificos das relacdes interorgani-
zacionais e a utiliza¢ao de controle comportamental, além da confianca interorganizacional, po-
dem atenuar o paradoxo da aprendizagem. Para Corsten, Gruen e Peyinghaus (2011), os inves-
timentos especificos podem ser diretamente impactados na identifica¢do da relacdo fornecedor-
comprador. Para os autores, isso faria parte dos mecanismos de governanca, servindo como

forma de protecao contra agdes de oportunismo.
Lealdade

A lealdade e o comprometimento dos parceiros organizacionais podem servir de sustentacao
a confianca em seu devido tempo. Ou seja, a forca das relacdes, como elemento integrado de

colaboracdo, pode refletir em comprometimento, confianca e lealdade. (KUMAR et al., 2016).
Medidas de Desempenho

No que diz respeito a medidas de desempenho, se imprecisas, estas podem estar associa-
das a decisdes incorretas por parte das organizacdes. Parceiros colaborativos podem reavaliar
objetivos de colaboragdo a partir das li¢des aprendidas com as medidas de desempenho, como
por exemplo, a alteracao do foco do compartilhamento de informacdes, de oportuno para infor-
magcdes de qualidade. Ou ainda, incorporar novos processos de negdécio por meio da andlise do
escopo da colaboragdo. (PAPAKIRIAKOPOULOS; PRAMATARI, 2010).

As medidas de desempenho indicam como estd o funcionamento de processos, sistemas
de negdcio e iniciativas. As operagdes existentes em cadeias de suprimentos podem ser men-
suradas a partir de diversas métricas de desempenho, sob varias perspectivas. (GHOSH; FE-
DOROWICZ, 2008). Medidas de desempenho, quando utilizadas como forma de monitora-
mento, possuem poder de incentivo. Uma empresa controlada € instigada a mitigar compor-
tamentos oportunistas, visto que estes podem ser descobertos e expostos. (HERNANDEZ-
ESPALLARDO; RODRIGUEZ-OREJUELA; SANCHEZ-PEREZ, 2010).

Qualidade da Informacao

A alta qualidade das informac¢des impacta no desempenho operacional a partir da tomada de
decisdo em conjunto por parte das organizacoes. (WIENGARTEN et al., 2010). A qualidade das
informagdes, juntamente com o nivel de confianca, sdo fatores impactantes na tomada de deci-
soes no que diz respeito aos processos de planejamento. (PETERSEN; RAGATZ; MONCZKA,

2005). Em um processo de planejamento, segundo Petersen, Ragatz e Monczka (2005) a qua-
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lidade das informacdes se torna essencial para que se garanta a eficiéncia. Ainda, a qualidade
das informacdes foi relacionada positivamente, por meio de sistemas de informacao, em todos
0s processos colaborativos examinados em seu estudo.

A troca de informacdes, tanto para os negdcios quanto para a colaboracdo, € essencial e
necessdria para que se garanta os registros corretos e atualizados. As operacoes, a partir da troca
de informacgodes, sofreram a adi¢do de uma nova dimensdo. (HOOKS; PALAKSHAPPA, 2009).
Papakiriakopoulos e Pramatari (2010) complementam afirmando que, apesar de ser reconhecida
na literatura, a qualidade das informagdes na prética ainda é um grande obstaculo. Levando em
consideragdo o fato de se tratar de uma decisdo critica e de longo prazo, com um volume de
dados completamente 16gico, ainda assim a troca de informagdes € motivo de aborrecimento
de algumas organiza¢des das redes, o que acaba provocando a redugdo da precisdo dos dados.
(SALAMAT et al., 2016).

Reducdo de Custos

Os beneficios das praticas colaborativas foram divididos em trés (MIN et al., 2005): aqueles
relacionados a eficiéncia das organizacoes, os relacionados a eficdcia e a lucratividade. A redu-
cdo de custos € elencada como um dos beneficios de efici€éncia, assim como a redugdo do lead
time, a reducdo de estoques e a simplificacdo do processo da cadeia de suprimentos. Como be-
neficios de eficdcia, os autores citam o aumento da participacdo de mercado, o desenvolvimento
de novos produtos e o aumento de vendas.

O estudo de Ghosh e Fedorowicz (2008) evidenciou que parceiros colaborativos trabalham
juntos em proje¢des de vendas, nos processos de melhoria das taxas de preenchimento de pedi-
dos, na reducdo de custos e estoques. Cabe salientar ainda que, em processos de colaboragao
com poucas alternativas de fornecimento, a probabilidade de compradores envolverem fornece-

dores em andlises de custos sdo menos provdveis. (KULL; ELLIS, 2016).

Reducao de Estoque

Como anteriormente abordado, Min et al. (2005) classificaram os beneficios das préticas
colaborativas, sendo a reducdo de estoques classificada como um beneficio de eficiéncia das
relagdes colaborativas entre organizagdes. Também anteriormente citado, o estudo de Ghosh e
Fedorowicz (2008) evidenciou que parceiros colaborativos trabalham juntos em diversas ativi-
dades, entre elas, a reducao estoques. Em se tratando de planejamento colaborativo, o compar-
tilhamento e a projecao de dados de reposi¢do € realizado em sistemas na web, com a integragao

entre as organizagdes nestes ambientes.
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5 TEORIA CONSTRUTAL NA AVALIACAO DO DESIGN DE CADEIAS DE SUPRI-
MENTOS

Para Fu e Fu (2015), sdo quatro os componentes interconectados que definem o geren-
ciamento colaborativo de custos em cadeias de suprimentos: i) o planejamento estratégico e
alinhamento de incentivos, ii) o compartilhamento de informacdes, iii) o compartilhamento de
recursos e, iv) a criacdo e utilizacdo de sinergia de conhecimento. Identificou-se também o
crescimento focado em relacionamentos interorganizacionais e em cadeias de suprimentos e
o aumento de pesquisas académicas sobre a gestdo da cadeia de suprimentos. As dreas aca-
démicas de contabilidade e marketing tém manifestado interesse no assunto, principalmente
no que diz respeito a importancia e beneficios de uma cadeia de suprimentos. (VAROUTSA;
SCAPENS, 2015).

A teoria construtal, segundo Reis (2006), poderia explicar as arquiteturas de fluxo. Também
permitiria descrever fluxos complexos, seja na engenharia seja no campo das ciéncias sociais e
naturais. As redes e conexdes criadas pela sociedade para troca de bens, energia e informagao
consistem em padrdes distribuidos e existentes em toda parte. Ainda segundo o autor, para gerar
a estrutura sao essenciais a liberdade de transformacao e restri¢des locais e/ou globais, assim

como os objetivos, pois todos os sistemas t€m um propdsito.

Bejan, Badescu e Vos (2000) utilizaram a teoria construtal para demonstrar, no ramo da
economia, a geracdo de forma/formato e estrutura em sistemas de fluxo natural. Estes conecta-
riam um ponto a uma drea ou volume, sendo este de tamanho finito. Neste sentido, os autores
utilizaram a minimizagao de custos no transporte de mercadorias e buscaram antecipar o padrao
dendritico das rotas. Outra aplicacdo da teoria construtal, segundo os autores, seria maximizar
a receita (em transacdes entre um ponto e uma area) ndo somente devido ao padrdo dendritico
de rotas e seus intersticios, mas em termos de otimiza¢do de drea intersticial menor. Santos et
al. (2012), por sua vez, analisaram relacdes interorganizacionais do mercado de linha branca
e automotivo. As principais conclusdes obtidas pelos autores em relagdo a empresa central da
cadeia analisada foram: ela obtém vantagem em termos de custos e possui um desenho organi-
zacional ja adaptado para a cadeia. Desafios e oportunidades, como verticalizagao, qualificacao
de fornecedores, menores custos de matérias-primas, entre outros surgiram no momento em que
ingressou no primeiro nivel de fornecimento da cadeia e, estes sendo superados, redimensiona-

ram suas unidades estratégicas de negdcio.

De acordo com a teoria construtal, em sistemas de fluxo, pode-se dizer que existe tendén-
cia universal para a evolugdo do design, ocorrendo em sistemas animados e inanimados, por
exemplo, geofisicos. Em termos de fluxos da humanidade, todos os aspectos referentes a estes
estariam relacionados a comunicacao, visto que esta nos possibilita organizar e mover em con-
junto, assim como nos permite realizar a transferéncia de conhecimentos. (BEJAN, 2016). Reis
(2006) buscou fornecer ao leitor uma visdo geral dos ramos de aplicacdo da teoria construtual

que vao desde a engenharia, considerando os sistemas vivos e inanimados as atividades huma-
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nas (como por exemplo a organizacao das cidades), ao transporte e, por fim, a economia, foco
deste estudo. O autor refor¢a que, possuindo liberdade para se transformar, o sistema desen-
volve uma arquitetura de fluxo, fornecendo acesso facilitado as correntes que o compde. Lavie
(2006) afirma que existe lacuna tedrica, no que tange a formagao e desempenho de aliangas, en-
tre teorias tradicionais e questdes relativas ao comportamento estratégico, além do desempenho
de empresas interconectadas. “Os recursos de rede sdo recursos externos incorporados na rede
de aliangas da empresa, que oferecem oportunidades estratégicas e afetam o comportamento e
o valor da empresa.” (LAVIE, 2006, p.638).

Verifica-se nos estudos envolvendo a GCI que a cadeia automobilistica ou rede de hospi-
tais sdo os objetos preferenciais. (GERHARD; KORZENOWSKI; MARETH, 2019). Apesar
de nem sempre ser claro o motivo dessas escolhas, observa-se basicamente trés situacdes: 1) 0
mercado automobilistico possui muitas relagdes interorganizacionais e portanto existe um am-
plo campo de estudo, além de ser reforcada a influéncia que as montadoras exercem sobre seus
fornecedores; i1) acredita-se que as cadeias de suprimentos difundiram-se a partir das montado-
ras de automdveis, que foram o ber¢o do Sistema Toyota de Producao, producdo enxuta (Lean
Management) e por dltimo da Industria 4.0; e iii) na drea de servigos, os hospitais, pela natureza
de seus servigos, podem ser os mais preparados a adotarem praticas normalmente utilizadas em
industrias. Por tais razdes e por acreditar que tal cadeia de suprimentos seja propicia para evi-
denciacdo de relacdes de hierarquia e poder (previstas na teoria construtal) o presente estudo

estd voltado para a cadeia de suprimentos do setor automotivo.

5.1 Teoria construtal do design e da evolucao

De acordo com a teoria construtal os sistemas vivos, animados ou inanimados, para continu-
arem evoluindo (vivendo), devem ter liberdade para se movimentar. Uma vez ndo havendo mais
movimento, ou este ndo tendo liberdade de mudanca, a vida acabaria. A liberdade de mudanca
seria uma das respostas a teoria construtal, visto que o desejo de tudo e todos que se movem e
modificam € a realizacdo ndo somente de mais movimentos, mas também de movimentos mais
faceis. Outro aspecto levantado pela teoria construtal € a existéncia de hierarquia em todos es-
ses movimentos, visto que o ser vivo deseja poder. A hierarquia existiria, portanto, em todos os
dominios. Nada é movido a menos que seja empurrado, puxado, for¢cado ou entdo conduzido.
(BEJAN, 2016).

Assim como o combustivel é queimado, a hierarquia surge naturalmente, como forma de
sustentar a vida. Sao dois efeitos concorrentes que fazem emergir a hierarquia: o fendmeno
de escala e o efeito que age contra ele. O trade-off de ambos determina o tamanho de um
grupo de habitantes que dividiria algo (como um recurso, por exemplo). Ainda, a hierarquia
pode ser prevista e € considerada deterministica. A colaboragdo seria movimento, seria um
sindnimo para organizacdo, um fluxo com propdsito (através de uma estrutura, um desenho,

design) e com a liberdade de existirem mudanc¢as. No momento em que as organizacdes estao
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livres para realizar mudangas, podem mover-se de forma a encontrar os melhores fluxos. O
desenvolvimento do fluxo possibilita sua melhora ao longo do tempo, o que pode ser chamado
de sustentabilidade. (BEJAN, 2016).

O design, ou organizagdo, acontece naturalmente. A palavra “organizacdo” € utilizada em
virtude de que o design possui fluxos (dentro e ao seu redor), que pertencem a algo maior,
sendo que estes sofrem transformacgdes, envolvem-se, diminuem de tamanho, crescem e se mo-
vimentam pelo mundo. A colaboragdo pode ser vista como um projeto no qual existe o desejo
individual de cada participante de se mover com maior facilidade, ou seja, a contribui¢ao seria
uma forma de ser melhor servido enquanto individuo. Em processos colaborativos as “coisas”
fluem através de canais, os quais as envolvem (no sentido de abracar) e transportam o fluxo.

Salienta-se ainda que crescimento ndo € a evolucdo de algo. (BEJAN, 2016).

Em suma, a teoria construtal envolve a alteracdo das organizagdes ao longo do tempo, a
partir da tendéncia natural de todos os sistemas de fluxo, com o intuito de que se gere orga-
nizacdo e que os fluxos ocorram cada vez mais facilmente. Os fluxos aconteceriam e seriam
conduzidos pelo poder, sendo que este pode surgir de diversas fontes (humana, animal, geo-
fisica), assim como podem ser impulsionados por diversos combustiveis. (BEJAN, 2016). A
luta pela redu¢do da entropia interna gerada pelos organismos vivos, ao construirem drvores de
fluxo simplificado, também seria explicada pela teoria construtal. Os fluxos sobreviventes sao
aqueles que evoluiram com o passar do tempo, cujas configuragdes tendem a facilitar o fluxo
das correntes. A teoria construtal também seria responsavel pela grande variedade de estru-
turas e formas naturais, visto que o acaso deixa sua marca, porém o papel fundamental vem
do determinismo. Ainda, a proposta seria enxergar organismos, como arvores € corpos huma-
nos, sujeitos a restricdes, porém com um objetivo tnico de obter o nivel mdximo de eficiéncia.
(REIS, 2006).

A teoria possui aplicagdes em campos diversos, como engenharia, organizagdo social e eco-
nomia. Seu foco se concentra na liberdade que um sistema possui para se transformar, desen-
volver sua arquitetura de fluxo com o passar do tempo e permitir acesso facilitado as correntes
que fluem através dele. Esta teoria vem sendo utilizada em estudos que buscam explicar a
auto-organizacdo natural e a auto-otimizacao. O sistema teria um objetivo global, sendo que o
responsavel por projetar o sistema reuniria componentes necessarios e otimizaria o arranjo com
o intuito de que o desempenho méaximo fosse atingido. Esta seria uma maneira de se construir
um fluxo ideal. O foco da lei construtal seria, portanto, a arquitetura de fluxo interno e externo,
de maneira otimizada. (REIS, 2006).

Em se tratando de economia e negdcios, Bejan (2016, p.56) afirma que estes “sdo (ou de-
veriam ser) sobre a contabiliza¢do dos fluxos fisicos da humanidade no mapa do mundo. Eco-
nomia e negdcios devem ser, antes de mais nada, sobre fluxo e geografia - as arquiteturas de
fluxo vivo da humanidade, que compdem a tapecaria da vida na Terra”. Em termos de alinha-
mento com a economia, a teoria construtal foi utilizada em estudos como o de Bejan, Badescu

e Vos (2000), no qual os autores afirmam que o custo pode ser associado a resisténcia térmica
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em arvores de calor, a resisténcia do fluxo em arvores fluidas ou ainda a velocidade inversa
de deslocamento em darvores de rua. Tal associacdo € feita visto que pode ser naturalmente
coberta pelas arvores. Os elos de custos, partindo do maior custo unitario (alocado a menor
escala de drea, o individuo) e seguindo em seus intermedidrios (distribuidores e coletores) sao
entdo decrescentes e suportam fracdes do fluxo total de mercadorias cada vez maiores. (BEJAN;
BADESCU; VOS, 2000).

A teoria construtal evidenciaria um atalho, uma rota mais transparente, para a otimizagao
do desempenho. A ‘drvore construtal’ ndo seria um design matematico 6timo, visto que seria
necessdria uma férmula mais refinada, que buscasse um maior grau de liberdade possivel. A so-
lucdo construtal seria simples, envolvendo trés aspectos: tendo a estrutura de uma drvore, sendo
deterministica e realizada de forma pratica, bem como estruturas mais robustas de uma arvore.
Cabe ainda ressaltar que a lei construtal advém dos principios da termodinamica. Esta € repre-
sentada, nas ultimas décadas, pelo desenvolvimento de métodos de otimizacao e modelagem de
sistemas de fluxo. (BEJAN; BADESCU; VOS, 2000).

Considerando o design de uma cadeia de suprimentos, a evolucao desta poderia ser expli-
cada a partir da forma como as relagdes entre os elos se modificam, estabelecendo novos tipos
de negdcios, reduzindo assimetrias de informacao e adotando préticas colaborativas, por exem-
plo. Estas alteracdes na estrutura de gestdo (evolug@o) tendem a melhorar o fluxo de materiais e
informacdes, potencialmente repercutindo nos indicadores de negdcios, aprimorando os resul-
tados globais da cadeia e fortalecendo seus elos mais fracos, evitando assim rupturas do design

que poderiam gerar a extin¢ao das empresas (individuos, segundo a lei construtal).

5.1.1 Cadeias de suprimentos e relagdes interorganizacionais

Ao final da década de 1990, no que tange a gestdo da cadeia de suprimentos, grande parte das
medidas indicadas centrava esforcos no desempenho das redes de distribuig¢do e logistica. Custo
de inventdrio e lead time sao medidas consideradas importantes, porém com visdes limitadas
e possivelmente inadequadas quando discutidas em cadeias de suprimentos com configuracdes
complexas. (PAPAKIRIAKOPOULOS; PRAMATARI, 2010).

Dentre as atividades resultantes das relagdes interorganizacionais em cadeias de suprimen-
tos estd a gestdo de custos. A GCI pode ser considerada como uma extensao das atividades
internas de gestao de custos, levando em consideragdao as mesmas capacidades fundamentais de
planejamento e controle, custo meta (ou alvo), qualidade e melhoria continua. Seria uma forma
de as empresas estenderem externamente suas acdes internas. As técnicas utilizadas pelas or-
ganizacdes para o gerenciamento de custos internos, como or¢camentos, controle de inventario,
medidas financeiras e ndo financeiras de eficiéncia, estao também sendo utilizadas para o geren-
ciamento de custos interorganizacionais. Das atividades mais utilizadas para o gerenciamento
de custos interorganizacionais, destacam-se as projecdes de vendas e demanda em comum, a

gestdo de estoques, custeio alvo, o compartilhamento de ativos e a gestdo, em conjunto, de
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custos da qualidade. (FAYARD et al., 2014).

Nao existe um consenso sobre o alcance dos resultados provenientes de relagcdes interorgani-
zacionais. Um dos principais motivos seria a complexidade envolvida no processo de avaliagao
de tais relacdes. Precisar os resultados especificos provenientes de uma relacao interorganiza-
cional, assim como identificar quais podem ter acontecido na auséncia de tal relacdo ndo se
trata de tarefa facil. As diferentes perspectivas tedricas existentes, que buscam explicar o re-
lacionamento interorganizacional, acabam por agravar a complexidade desta avaliacdo. Podem
ser consideradas trés categorias para a avaliacdo de relacdes interorganizacionais, visto obje-
tivos, situacdes e abordagens diferentes que existem. A distingdo que os autores fazem entre
categorias e a sequencialidade implicita € tida pelos mesmos como nao inteiramente realista,
principalmente sob a 6tica de interagdes recursivas destacadas pela perspectiva construtivista.
As trés categorias elencadas pelos autores sdo: indicadores estruturais, de processo e de resul-
tado. (PROVAN; SYDOW, 2008).

Os indicadores estruturais tém seu foco voltado para as conexdes existentes entre as organi-
zacOes. Boa parte das pesquisas utiliza como varidvel independente as propriedades estruturais
da relacdo. Os indicadores de processo podem ser utilizados pelo fato de que os indicadores
estruturais possuem utilidade limitada e indicadores de resultado sao dificeis de se obter. Em
muitos casos sdo utilizados para avaliacdo de relacionamentos interorganizacionais por pesqui-
sadores. Indicadores de processo, quando utilizados para avaliacao de organizac¢des individuais,
focam em agdes e atividades (ao invés de estruturas) que promoverao, provavelmente, resulta-
dos efetivos. No que tange os indicadores de resultados, os autores concentram-se em alguns,
como: inovagdo, performance financeira e ndo financeira, e sobrevivéncia. Tais indicadores, ao
contrério dos indicadores estruturais e de processo, sdo definidos por institui¢des da sociedade,
com padrdes contdbeis nacionais e internacionais. A flexibilidade para responder as demandas
de resultados, portanto, parece ter pouca maleabilidade. (PROVAN; SYDOW, 2008).

A abordagem de avaliacdo pode ser considerada a mais importante, visto o possivel impacto
imediato no processo de desenvolvimento da relagdo, o que leva as organizagdes a terem essa
tendéncia as abordagens participativas e colaborativas. Ou seja, em um relacionamento orga-
nizacional, sob uma perspectiva gerencial prética, os resultados de uma avaliacdo podem ser
utilizados como forma de melhoria da relacio. (PROVAN; SYDOW, 2008). J4 a assimetria
de informacdes € introduzida nas relacdes entre comprador e fornecedor nos processos de ter-
ceirizag¢do, quando a organizacdo precisa decidir entre fazer ou comprar. Os custos incorridos
pelo fornecedor podem ser desnecessariamente aumentados em virtude dessa assimetria de in-
formacdes, visto que pode levar o comprador a instituir particularizagdes. Os sistemas contabil
e de informagdes acabam por receber novas exigéncias, visto que a decisdo de terceiriza¢ao se
tornou mais complexa. Em parte, esse aumento das exigéncias sobre tais sistemas pode ser evi-
denciado a partir do surgimento da GCI. (COOPER; SLAGMULDER, 2004). A secao seguinte

apresenta os procedimentos metodolégicos adotados para que se alcance o objetivo proposto.
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6 IMPACTO DA ADOCAO DE PRATICAS COLABORATIVAS NA GESTAO DE CUS-
TOS INTERORGANIZACIONAIS

6.1 Design construtal na cadeia de suprimentos

Foram utilizados dados econdmicos dos anos de 2014 a 2018 e verificada a participagdo de
cada organizacao na rede. Ao todo, 35 diferentes organizacdes compde 80% da cadeia estudada
e estas foram numeradas de 1 a 35 considerando sua participacdo total nos 5 anos analisados.
Foram entao realizadas anélises dos fatores que motivaram a alteragdo do design da cadeia nos
anos estudados. As relagdes foram elaboradas para apresentacdo grafica utilizando como base
a Figura 3, sendo apresentadas as caracteristicas das relacdes interorganizacionais anteriores a
aplicacdo das praticas colaborativas na Figura 7.
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Figura 7: Rede analisada - Anterior as Praticas Colaborativas
Fonte: Elaborado pela autora.

O primeiro ano analisado (2014) € evidenciado na Figura 8. Os circulos e hexdgonos repre-
sentativos de clientes e fornecedores possuem trés tamanhos distintos. Os de tamanho médio
representam organizagOes que entraram na cadeia naquele ano (no ano de 2014 foram utilizados
apenas de tamanho médio, visto que foi o primeiro ano analisado) ou que nao tiverem alteracao
de praticas colaborativas em relacdo ao ano anterior, circulos e hexdgonos de menor tamanho

para relacdes cujas praticas colaborativas reduziram e circulos e hexdgonos de maior tamanho
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para relagdes cujas praticas colaborativas tiveram um aumento em relacao ao ano anterior.

As organizacdes indicadas na metade esquerda da figura sdo fornecedores da organizacao
central, denominada neste momento de Organizacdo 0. Organizacdes indicadas na metade di-
reita sdo os clientes, os quais representam 81,17% do valor econdmico analisado no ano de
2014. Destes, 3 organizacdes sdo responsaveis por mais de 50% do valor total da rede. Em
relagcdo aos fornecedores, a Organizacdo 5 contempla a mesma representatividade na cadeia do

que as outras 7 organizacdes fornecedoras.
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Figura 8: Rede analisada - Ano 2014
Fonte: Elaborado pela autora.

Ao realizar analise sobre as organizagdes de maior representatividade (Organizagdo 1, 2 e
4) buscou-se verificar se esta € em fun¢do de itens com maior valor agregado ou em virtude
do volume envolvido. As organizacdes 1 e 4 possuem itens com maior valor agregado, o que
impacta em sua posicdo na rede. A Organizagdo 2, todavia, trabalha com um volume maior de
produtos, mas com menor valor agregado. Ressalta-se a posi¢do ocupada pelas Organizacoes
7 e 8 no ano de 2014 (2,06% e 1,17%, respectivamente). Tais colocacdes sdo explicadas pelo
fato de se tratarem de duas organizacdes que fazem parte do grupo de empresas da Organizagdao
0 localizadas em outro pais, para as quais houve aumento de volume nos anos seguintes. Em
relacdo a hierarquia existente entre as organizagdes, a mesma foi identificada como parte das
relagdes comerciais entre algumas organizacgoes, todavia ndo se trata de fator determinante.

A busca por fluxos mais faceis foi encontrada principalmente nas relagdes entre a Organi-
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zacdo 0 e seus fornecedores e estava direcionada a redu¢des de niveis de estoque, otimizagcao
logistica e melhorias de processo focando em redugdes de custo. Para as relagdes com orga-
nizacoes clientes, as préticas colaborativas limitavam-se a otimizagdes e reducao com gasto de
materiais e projetos advindos das equipes de engenharia. Os investimentos e ganhos de tais re-
dugdes, quando contavam com equipes de duas organizagdes eram repartidos entre as mesmas
de forma equalitaria. Alguns dos ganhos, como reducdes de estoque, lead time, entre outros,

ndo chegaram a ser mensurados.
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Fonte: Elaborado pela autora.

As alteragdes ocorridas entre os anos de 2014 e 2015 foram sutis e se concentram na entrada
de mais 4 organizagdes e reducdo da participacao individual das organiza¢des que no ano de
2014 representavam mais da metade da participacdo dos clientes. Tais reducdes se deram parte
em funcao de novos players de mercado e parte em virtude da situagdo econdmica do mercado
em 2015. A Figura 9 apresenta as organizacdes que representavam 80% da cadeia no ano de
2015. Em relagdo as Organizacdes 7 e 8, apesar de sua participacio no todo (3,54% e 3,6%,
respectivamente) nao ter sofrido grandes alteragdes, ressalta-se que o valor envolvido cresceu
196% na Organizagdo 8 e 66% na Organizacao 7.

Tal alteracdo se deu em funcdo de a¢do estratégica da Organizagdo 0, buscando compensar
reducgdes de volume de outras organizacdes. No que tange a hierarquia e préticas colaborativas,

nao foram identificadas alteragdes significativas em relagdo ao ano anterior. Nas relacdes com as
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organizagdes fornecedoras, o foco das praticas colaborativas se manteve na reducio de estoques
e custo logistico. Nas relacdes com clientes, as praticas colaborativas concentraram-se em
troca de informagdes técnicas dos produtos (que resultaram em novos projetos), melhor gestao
da capacidade fabril entre parques fabris intercompany e projetos de redug¢ao de custo com
divisdo do ganho entre as organizag¢des envolvidas. As organizagdes 1 a 4 e 12, ao contrdrio das
organizacdes 7 e 8 tiveram uma reducdo de praticas colaborativas, focadas principalmente em

desenvolvimento de projetos em conjunto e troca de informagoes.
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Figura 10: Rede analisada - Ano 2016

Fonte: Elaborado pela autora.

A Figura 10 apresenta as alteracdes ocorridas para o ano de 2016. O ano de 2016 foi mar-
cado pela inclusido de nova Organizacdo cliente, de representatividade devido ao produto ser
de alto valor agregado. Tal organizacdo, uma sub-divisdo de um cliente antigo da empresa,
ocupou-se de desenvolver um produto novo, diferenciado no mercado e ndo muito tempo apos
o lancamento se tornou um dos lideres da categoria, alavancando o seu faturamento e das em-
presas de sua cadeia de suprimentos. O ano de 2016 contou ainda com um projeto colaborativo
especifico intercompany, o que contribuiu para o aumento de 15% do valor da cadeia em relagao
a0 ano anterior.

Assim como em 2016, o ano de 2017 (Figura 11) foi marcado por um projeto colaborativo
intercompany. A alteragdo mais significativa na cadeia neste ano foi a posi¢do ocupada pela

Organizacdo 1. Esta caiu da primeira colocacdo, ocupada até entdo, para a quinta maior or-
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Figura 11: Rede analisada - Ano 2017

Fonte: Elaborado pela autora.

ganizagdo em termos de participacio na cadeia. Observa-se também que outras organizacoes
de grande representatividade na cadeia de suprimentos reduziram sua participacdo, enquanto
organizacdes com menor representatividade aumentaram sua participagao.

Tais movimentos se deram basicamente por novos projetos € movimentos de mercado (orga-
nizagdes priorizaram lucros individuais ao invés do crescimento da cadeia), os quais alteraram
as demandas das organizagdes clientes. O ultimo ano utilizado para andlise da evolucao do
design fo1 2018 e este € apresentado na Figura 12. Ao analisar as movimentacdes ndo somente
comparando dados dos anos de 2017 e 2018, mas os 5 anos analisados, o que se percebe €
a mudanca da composi¢do do mix de produtos da cadeia de suprimentos analisada. Clientes
com grande volume, mas com produtos de menor valor agregado reduziram sua participagdao
enquanto clientes com produtos com maior valor agregado aumentaram sua participagdo. Tais
evidéncias ratificam economicamente estudos sobre a teoria construtal, visto que esta apresenta
os sistemas de fluxo e a tendéncia que existe para a evolucio do design em sistemas animados
e geofisicos. (BEJAN, 2016).



72

Gestéo de Relacionamento

Fluxos entre as organizagdes da Cadeia de Suprimentos

Fornecedores

Empresa Integrada

Produtos
Materiais

Informagdes
Conhecimento

Materiais
Consumidores

Restrigdes de capacidade, recursos, capital , competéncias essenciais

Figura 12: Rede analisada - Ano 2018

Fonte: Elaborado pela autora.

Outro aspecto identificado na andlise de todo o periodo, foi o custo da qualidade. A Or-
ganizacdo 0 possui um indicador de custo da qualidade, o qual contempla desde treinamentos
realizados, técnicos contratados, custos de inspegdes e retrabalhos até custos especificos com
cada organizacdo da rede, seja cliente ou fornecedor. Tais custos sofreram acréscimo nos ul-
timos 2 anos anos e existe uma tendéncia para que sigam aumentando. Os aumentos estdao
relacionados tanto com a produgdo de itens de maior valor agregado como com o aumento das
exigéncias por parte dos cliente. O ano de 2018 também foi marcado pelo aumento, assim como
em anos anteriores, de atividades intercompany. Tais volumes compensaram parte das reducdes

de volume de negdécios de alguns clientes da Argentina.

As Figuras 13 a 14 foram elaboradas a fim de apresentar o nimero de clientes (Figura 13)
e projetos por ano (Figura 14), assim como a Margem de Contribuicio Média destes (Figura
15). A partir destas, evidencia-se andlises realizadas anteriormente: a quantidade de projetos
e a participacao de clientes intercompany cresceu (Figura 16) para que a participac¢do da orga-
nizacdo 0 na cadeia e sua sustentabilidade fossem mantidas. Por questdes de sigilo, a Margem
de Contribui¢do Média ndo pode ser divulgada, mas a sua movimentacdo em relagdo ao ano
anterior sim. O ano de 2015 evidencia uma queda do nimero de projetos ativos € na Margem
de Contribuicdo Média. O ano de 2016, apesar de contar com um aumento significativo de

projetos e participagdo de clientes intercompany, evidencia a maior queda na Margem de Con-
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Fonte: Elaborado pela autora.

tribuicdo dos cinco anos estudados. Os anos de 2017 e 2018 foram marcados por aumentos de
participacao de clientes intercompany e de Margem de Contribui¢do Média, apesar da reducdo
de um cliente e dois projetos, o que sugere alteracdo de design para manter a sustentabilidade
da cadeia.

Os movimentos ocorridos na cadeia de suprimentos podem ser relacionados com as arqui-
teturas de fluxo, através de conexdes entre organizagdes, troca de bens e energia e portanto
corroborar com o estudo de Reis (2006). O autor sugere também que a liberdade de transforma-
¢do e restric@o, assim como os objetivos, sejam essenciais para que se constitua uma estrutura e
tais aspectos estdo relacionados com a teoria construtal. Entende-se, desta forma, que existem
evidéncias suficientes de que a cadeia de suprimentos sofre alteragdes de design com o passar do
tempo, adaptando-se e mantendo sua sustentabilidade. As praticas colaborativas identificadas
no periodo analisado, assim como praticas que enfraqueceriam as relacdes interorganizacionais
sdo apresentadas na Figura 17.

Praticas colaborativas ndo necessariamente sdo facilmente observdveis ou identificaveis em
cadeias de suprimentos, haja vista as particularidades de cada cadeia e cada organizacio perten-
cente a ela. Todavia, tais préticas colaboram para a sustentabilidade e crescimento das relacdes

interorganizacionais.
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Figura 17: Préticas identificadas na cadeia estudada que influenciaram a colaboracio
Fonte: Elaborado pela autora.

6.2 Caracterizacio da amostra

Dos 102 respondentes, 100 optaram por identificar o cargo ocupado no momento. Visto que
a nomenclatura dos cargos variava de organiza¢do para organizacdo, optou-se por efetuar uma
classificagdo categdrica dos cargos. A categorizacdo efetuada contemplou os seguintes niveis:
analista, coordenador, gerente, diretor e vice-presidente. A Figura 18 evidencia a distribuicao

dos cargos nas categorias apresentadas.

Analista Gerente Coordenador Diretor Vice-Presidente

Figura 18: Cargos dos Respondentes
Fonte: Elaborado pela autora.

Foi questionado aos respondentes, aproximadamente, com quantas organizacOes da cadeia
de suprimentos apresentada estes possuem algum tipo de relacdo. As respostas foram bas-
tante dispersas, com valores de 01 a aproximadamente 300 organizagdes. Das respostas vélidas
(alguns respondentes indicaram palavras como: ’muitas’, "todos os clientes’, entre outras), a
média de organizacGes com as quais os respondentes possuem algum tipo de relacdo sdo 32.
Esta pode indicar a abrangéncia de relacdes e experiéncias vividas pelos respondentes, de modo

a solidificar suas percepcoes de praticas colaboraticas e GCI em cadeias de suprimentos.
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6.3 Analise descritiva dos resultados

A segunda parte do questiondrio elenca 14 préaticas colaborativas e 6 mecanismos da GCI,
selecionados a partir do referencial tedrico deste estudo. Apds contextualizar aos respondentes
0 que seriam prdaticas colaborativas, foi solicitado que os mesmos indicassem qual ou quais
dos elementos relacionados eles identificavam nas relagGes existentes entre a organizac¢do para
a qual trabalham e outras organizacdes da cadeia de suprimentos apresentada. O mesmo foi
feito com a GCI. As Figuras 19 a 20 apresentam os resultados observados do entendimento dos

respondentes quanto as praticas colaborativas e mecanismos da GCI.
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Fonte: Elaborado pela autora.

Das praticas elencadas, 3 praticas colaborativas foram citadas por mais de 70% dos respon-
dentes: o atendimento a clientes, a confianca e a reducao de custos. Praticas citadas por mais de
50% dos respondentes foram: aprendizado organizacional, cultura colaborativa, qualidade da
informacao, desenvolvimento conjunto e compreensdo. O item menos citado foi o investimento

em ativos especificos, possivelmente em virtude do ambiente de concorréncia existente na ca-
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deia de suprimentos analisada, parques fabris bastante distintos ou por falta de conhecimento
técnico dos respondentes no que tange terminologias contdbeis. Cabe ainda ressaltar que, apesar

da confianca ser citada em 76% das respostas, a lealdade esteve presente em apenas 36%.

A quarta questdo versava a respeito da GCI e seu enfoque estruturado de coordenagdo das
atividades das empresas em uma cadeia de suprimentos. Identifica-se certo consenso entre os
respondentes, mesmo tendo este sido menor do que em relagdo as praticas colaborativas. Apesar
de ter sido realizada introducdo tedrica sobre a GCI no questiondrio, sabe-se que o tema custos
nem sempre envolve todas as dreas da organizagdo. O custeio alvo e os contratos por nivel de
servico foram citados por 52% dos respondentes. Or¢camentos interorganizacionais e acordos
formais de sigilo foram elencados como praticas de GCI por 42% dos respondentes. Apenas
14% dos respondentes apontaram o Open Book Accounting como sendo uma pratica de GCIL.
Acredita-se que tal resultado seja em virtude do tema ser mais especifico da drea contébil e nao

ser tao usual em organizagdes brasileiras.

As outras 5 questdes apresentadas referem-se aos recursos de praticas colaborativas e os
elementos que comporiam tais recursos, obtidos a partir das revisdes tedricas. A Questio 5
elenca os 33 elementos pertencentes a performance colaborativa nas organizacdes. O elemento
destaque foi a reducdo de custos, item citado por 77% dos respondentes. A transparéncia e
a confianca foram citadas por 67% dos respondentes, enquanto a simplificagdo e melhora do
desempenho na cadeia de suprimentos, a qualidade da informacdo compartilhada e o desenvol-

vimento de novos produtos foram citados por 52%, 48% e 40%, respectivamente.

A Questao 6 indica elementos de sincronizacao nas decisdes. Os trés elementos mais citados
pelos respondentes foram: o fluxo de informagdes (77%), a qualidade das informacdes (72%)
e a confianca (69%). O desenvolvimento conjunto foi citado por 49% dos respondentes. Os 13
elementos indicativos de compartilhamento das decisdes nas organizag¢des foram elencados na
Questdo 7. A qualidade das informagdes seria o elemento mais importante, sendo este indicado
em 75% dos questiondrios. A confiancga (73%) foi a segunda prética colaborativa mais citada,

sendo seguida pela transferéncia do conhecimento (69%).

Os elementos considerados como alinhamento de incentivos nas organizagdes sdo apresen-
tados na Questdao 8. Quatro elementos foram citados por mais de 50% dos respondentes: a
confianga (57%), a continuidade do negécio (56%), o comprometimento (54%) e a reducdo de
custos (50%). O tltimo recurso apresentado trata da integra¢do de processos nas organizagoes
e elenca 24 elementos. Os elementos mais indicados nos questiondrios foram: o compartilha-
mento de informacgdes e a visdo sistémica da cadeia (66%) e a cultura colaborativa (65%). A
interagcdo entre organizagdes foi citada por 54% e o planejamento/plano de negdcio por 38%
dos respondentes. Finda-se, portanto, a andlise descritiva dos questiondrios e apresenta-se na

sequéncia a modelagem estrutural interpretativa.
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6.4 Modelagem estrutural interpretativa

Para andlise de dados através da MEI, foram utilizadas as etapas descritas nos anexos deste
estudo. As varidveis consideradas foram os 15 elementos obtidos a partir de revisdo de li-
teratura, relacionados aos 5 recursos de préticas colaborativas elencados por Simatupang e
Sridharan (2005) e Simatupang e Sridharan (2008), sendo eles: a performance colaborativa,
a sincroniza¢do da decisdo, o alinhamento de incentivos, a integracdo de processos e 0 com-
partilhamento de informacdes, assim como os 6 mecanismos de GCI (custeio alvo, orgamentos
interorganizacionais, contratos de nivel de servigo, open book accounting, acordos formais de
sigilo e sistemas de incentivos financeiros). Do total de 21 varidveis, foram excluidas aquelas
cujos percentuais de resposta (obtidas a partir do questiondrio) foi inferior a 50, restando 9 va-
ridveis: 7 préticas colaborativas e 2 mecanismos de GCI. Adotou-se tal procedimento com o
intuito de que cada varidvel seja considerada significativa por, pelo menos, metade dos respon-
dentes. Para a relac@o contextual entre as varidveis (Etapa 2, descrita nos anexos), foi utilizada
a mesma logica do estudo de Yang et al. (2017): cada uma das 9 variaveis foi analisada com as
outras 8 varidveis e a partir de tal andlise elaborou-se a Matriz de Auto-Interacao.

A Matriz de Auto-Interacdo, portanto, foi construida a partir de relagdes entre as varidveis,
em pares. A partir de tal andlise, quatro tipos de relacdo sdo consideradas: “V” para relacdes
nas quais o primeiro elemento analisado possui média de respondentes maior do que o segundo
elemento analisado; “A” para relagdes nas quais o segundo elemento possui média de respon-
dentes maior do que o primeiro elemento; “X” quando ambos elementos foram indicados por
mais de 51 respondentes; e “O” quando nenhum dos elementos € considerados por mais de 51

respondentes. Os resultados desta classifica¢io sdo evidenciados na Quadro 9.

Quadro 9: Matriz de Auto-Interacdo

Aprendizado interorganizacional
Atendimento a clientes
Confianga

Cultura colaborativa

Qualidade da Informacgao
Reducao de Custos

Reduc¢do de Estoque
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Fonte: Elaborado pela autora.

A Matriz de Auto-Interacdo teve suas relacdes convertidas em um modelo bindrio para a
construcdo da Matriz de Acessibilidade. Nas relacdes indicadas com a letra “V” foi consi-
derado o valor “1” para o elemento com médias maiores e “0” para o elemento com médias
menores. Nas relacdes indicadas com a letra “A”, como se tratava da situacdo inversa, assim
também foi considerado para os valores de “0” e “1”. Nas rela¢gdes indicadas com a letra “X”

ambos elementos foram pontuados com “1” e, por fim, as relacdes indicadas com o “O” foram
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pontuadas com “0”. A Matriz de Acessibilidade é apresentada na Quadro 10.

Quadro 10: Matriz de Acessibilidade

Direcdo

~

Aprendizado interorganizacional
Atendimento a clientes
Confianga

Cultura colaborativa

Qualidade da Informagéao
Redugao de Custos
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Fonte: Elaborado pela autora.

A Matriz de Acessibilidade foi testada para transitividade e niao foram identificadas varia-
veis com tais caracteristicas. Procedeu-se com a conversdo da matriz para que o alcance e
os antecedentes das varidveis sejam identificados. Tais resultados s@o expostos na Quadro 11,
assim como a primeira classificacdo de Niveis (Etapa 5). A partir destes, identifica-se quais
varidveis possuem maior abrangéncia, quais podem sofrer impacto a partir de outras varidveis e

as devidas intersecdes entre variaveis.

Quadro 11: Primeiro Nivel da Matriz de Acessibilidade

ALCANCE ANTECEDENTES INTERSECAO [ NiVEL

11 1;2;3;4,7;8;9 1;2;3;4,5;6;7;8,9| 1,2;3;4,7,;8,9
211;2;3;4;5;6;7;8;,9 | 1;2;3;4;5;6;8,9 |1;2;3,4,5;6;8;9 |
311;2;3;4,5,6,7;8,9 | 1,2,3,;4,;5,;6;8;,9 |1;2;3,4,5;6;8;9 |
411;2;3;4;5;6;7;8;,9| 1;2;3;4;5;6;8;,9 |1;2;3;4,5;6;8;9 |
5(1;2;3;4,5;6;7;8,9 1;3,4,;5;6;8;9 1;3,4;5;6;8;9
6(1;2;3;4,5,;6,7;8,9 1;3,4,5,6;8,9 1;3,4,5;6;8,9

7 1,7 1;2;3;4,5;6;7,;8;9 1,7
811;2;3;4,5,6,7;8,9| 1,2,3,;4,;5,;6;8;,9 |1;2;3,4,5;6;8;9 |
911;2;3;4;5;6;7;8;9 | 1;2;3;4;5;6;8;9 |1;2;3,4,5;6;8;9 |

Fonte: Elaborado pela autora.

A Etapa 5 se ocupa de classificar a Matriz de Acessibilidade em niveis. Tais niveis analisam
a relacdo entre a intersecao de varidveis e o alcance das mesmas. A andlise € realizada compa-
rando o maior nimero de interse¢des em relacdo nimero de varidveis de alcance. Como Nivel
I foram considerados os elementos 1 a 6, 8 ¢ 9. Tais varidveis sao entdo retiradas da tabela e
nova andlise € realizada. Como segundo nivel da Matriz de Acessibilidade (Quadro 12), foi
considerado o elemento restante.

Tendo sido apresentadas as relacdes até a Etapa 5, foi construido um grafico dirigido, apre-

sentado na Figura 21. O grafico dirigido € construido a partir da Matriz de Acessibilidade
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Quadro 12: Segundo Nivel da Matriz de Acessibilidade

ALCANCE ANTECEDENTES INTERSECAO | NIVEL
7 7 7 7 Il

Fonte: Elaborado pela autora.

(Quadro 10), considerando mais especificamente questdes como a dire¢do e a dependéncia, as
quais permitem que as barreiras sejam classificadas em quatro grupos (ou cluster): I - barreiras
autonomas; II - barreiras dependentes; III - barreiras de conexao e IV - barreiras independen-
tes. Cada barreira foi posicionada no diagrama (Figura 21) de acordo com suas respectivas

“poténcias motrizes” e “dependéncias”.
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Figura 21: Grafico Dirigido

Fonte: Elaborado pela autora.

No primeiro grupo encontram-se as barreiras autdnomas, as quais possuem baixa poténcia
motriz (direcdo) e dependéncia fraca, desconectadas do sistema. Nenhuma varidvel estd lo-
calizada neste quadrante. O segundo grupo € composto pelas barreiras dependentes, as quais
possuem poténcia motriz fraca e forte dependéncia. Podem ser consideradas as mais susceti-
veis de serem afetadas por outras e possuem baixo poder de influéncia (haja visto sua colocagao
no grafico). Verifica-se que a Reducdo de Estoque se encontra neste quadrante. A redugdo de
estoque foi considerada préatica colaborativa por 57 respondentes no que tange a performance
colaborativa e 38 a relacionaram com a integracao de processos. Da média de respondentes das

9 varidveis consideradas, esta foi a pontuagdo mais baixa, podendo evidenciar menor poténcia
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e maior dependéncia de outras varidveis.

O terceiro grupo contém barreiras de conexdo, compreendendo itens de poder de condugao
e dependéncia fortes. Devido ao seu poder, itens que estejam neste grupo terdo efeito sobre as
demais barreiras e grupos. As outras 8 varidveis analisadas (aprendizado interorganizacional,
atendimento a clientes, confianga, cultura colaborativa, qualidade da informacao, redugdo de
custos, custeio alvo, contratos de nivel de servigo) enquadraram-se neste grupo. Os dois ele-
mentos da GCI tiveram 53 respostas, sendo as duas mais baixas deste grupo. Demais varidveis
tiveram respostas positivas médias de 55 respondentes (atendimento a clientes), 58 (aprendizado
interorganizacional), 61 (qualidade da informacao), 62 (cultura colaborativa, reducio de custos)
e 64 (confianca). Tais elementos teriam, portanto, maior dire¢do e dependéncia, indicando es-
tarem conectados entre si e tendo poder sobre demais varidveis. O ultimo grupo apresenta as
barreiras independentes, ou seja, aquelas que possuem forte poder motriz e baixa dependéncia.
Nenhuma varidvel estd localizado neste quadrante. A ultima etapa é a conversdo do Gréfico
Dirigido em MEL

Figura 22: Modelagem Estrutual Interpretativa
Fonte: Elaborado pela autora.

A constru¢do da MEI leva em consideracao os niveis da matriz de acessibilidade e o grafico
dirigido. Isto posto, a MEI do presente estudo indica que sete varidveis estdo conectadas entre
si e podem direcionar praticas colaborativas e a GCI. A discussao dos resultados e sua relacao

com estudos anteriores é apresentada no préximo subcapitulo.
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6.5 Discussao dos resultados

Este subcapitulo se ocupa de analisar os resultados obtidos na Modelagem estrutural inter-
pretativa, o que, por consequéncia leva também em consideragdo as respostas dos questiondrios.
Na ocasido da revisao tedrica, o elemento mais citado (19 estudos) pelos autores como prética
colaborativa foi a qualidade das informacdes. Dos cinco recursos propostos por Simatupang e
Sridharan (2005) e Simatupang e Sridharan (2008), apenas a integracdo de processos nao teve
estudos relacionando a mesma a qualidade da informacdo. Na MEI, a qualidade das informa-
coes foi identificada como barreira de conexao, ou seja, podendo ser considerada uma varidvel
com poder de conducdo (uma vez que atingiu o nivel mdximo) e dependéncia. A qualidade
das informacdes e a confianc¢a nas relagdes interorganizacionais foram considerados fatores de
impacto no estudo de Petersen, Ragatz e Monczka (2005), relacionados diretamente com a efi-
ciéncia em processos de planejamento e tomada de decisdes. O impacto positivo promovido
pela qualidade das informagdes na tomada de decisdes também foi relatado por Wiengarten et
al. (2010) e por Papakiriakopoulos e Pramatari (2010), que reforcaram o reflexo nas medidas de

desempenho das orgaizacoes.

Outros dois elementos bastante citados (10 estudos cada) sd@o a confianga e o desenvolvi-
mento conjunto. A confianca foi o elemento mais citado pelos respondentes enquanto pratica
colaborativa e na MEI esta ficou com forte direcdo e conexao, refor¢cando sua colocacdo em
relagdes interorganizacionais. Kim et al. (2012) ressaltam a predisposicao, por parte de par-
ceiros de confianca, em maior potencial a criacdo de valor, através da troca e combinacdo de
recursos de conhecimento. O desenvolvimento conjunto, todavia, obteve uma média de respos-
tas inferior a 50% e portanto nao foi incluido na MEI. Os trés elementos acima citados foram
os mais referenciados pelos autores anteriores. Pelos 102 respondentes do questiondrio, os trés
elementos mais relevantes em termos de préticas colaborativas seriam: a confianca em primeiro

lugar e em segundo lugar a reducdo de custos e a cultura colaborativa.

A reducdo de custos, assim como as medidas de desempenho, foi citada em 4 estudos, sendo
os proximos na lista de elementos mais citados. A reducdo de custos pode ser relacionada com
tempo e velocidade de desenvolvimento em organizacdes com praticas colaborativas. (SALA-
MAT et al., 2016). A despeito de desenvolvimento conjunto, Cassivi et al. (2008) indicam que
este pode ser impactado em casos de variacdo de elementos interorganizacionais como lealdade
e confianca. A reducdo de custos foi citada também no estudo de Min et al. (2005) como um dos
indicadores de eficiéncia, juntamente com simplificacdo de processos e lead time, contribuindo

para maior lucratividade das organizagdes.

Demais elementos foram citados em 3 estudos (aprendizado interorganizacional, atendi-
mento a clientes, compartilhamento de recursos, cultura colaborativa, desempenho operacional,
gerenciamento colaborativo de custos) ou 2 estudos (compreensdo, investimento em ativos es-
pecificos, lealdade, reducdo de estoque) cada. O aprendizado interorganizacional, elemento

citado na média por 58 respondentes ocupou uma posicao isolada, com direcdo indicativa de
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poder mediano e dependéncia mdxima. Um dos fatores que pode contribuir para o aprendizado
interorganizacinal, segundo Corsten, Gruen e Peyinghaus (2011), estaria vinculado ao fato de
fornecedores se identificarem com seus compradores. Tal simetria proporcionaria melhora na
comunicacao, aprendizado e troca de informagdes. “A colaboragao reflete o compartilhamento
de recursos, que desempenha um papel importante, se ndo o mais importante, na formacdo e
sustentacdo dos relacionamentos.”(KUMAR; BANERIJEE, 2012, p.910)

O atendimento a clientes, identificado por 55 respondentes como pratica colaborativa, ocu-
pou o mesmo quadrante que elementos de GCI (custeio alvo e contratos de nivel de servico),
como alto poder e dependéncia. A reducdo de estoque se configurou como tnico item de baixo
poder/direcio e dependéncia maxima, indicando que tal varidvel ndo possui poder se acionada
isoladamente. No que tange o aprendizado interorganizacional, Manuj, Omar e Yazdanparast
(2013) afirmam que este promove melhorias de processo e inovagdes em produtos.

Kumar et al. (2016) reforcam o impacto das organizacdes no que diz respeito a impulsionar
a cultura colaborativa, com o intuito ndo apenas da sustentabilidade, mas sim do crescimento da
colaboracdo interorganizacional. Assim como Kumar e Banerjee (2012), a MEI e os questiond-
rios proporcionaram a visao de que o desempenho da colaboracdo depende de varias atividades
interorganizacionais, que promovem a sustentabilidade e o crescimento da cadeia de suprimen-
tos. Finalizadas as andlises do estudo, na préxima secdo sdo apresentadas as consideracoes

finais.
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7 CONCLUSAO

A partir dos estudos relacionados, verifica-se que a governanca € pouco citada em estudos
que tratam da GCI. Alguns estudos abordam a questdo da colaboracdo e confianca entre or-
ganizacgoes, mas a governanga colaborativa enquanto reguladora da GCI nao foi analisada em
nenhum dos artigos encontrados. No que diz respeito a governanga colaborativa, diferentemente
da GCI, os autores considerados seminais sdo mais dispersos. Todavia, quando referenciada a
uma rede, a maioria dos pesquisadores cita Provan e Kenis como sendo os autores seminais da
area. Em termos de evolu¢do de pesquisas e revisao de literatura, fica evidente a escassez de

trabalhos em nivel nacional.

O modelo conceitual e as proposicdes de pesquisa ilustram o entendimento da relagdo entre
governanca colaborativa e da GCI, embasados em estudos nacionais e internacionais. Ressalta-
se a escassez de estudos que elaborem uma defini¢do para ambos os temas. Como lacunas a
serem preenchidas, acredita-se que a abordagem a partir de outras teorias, como por exemplo a
teoria da complexidade e a teoria construtal, possam trazer contribui¢des. Algumas limita¢des
foram verificadas no decorrer do estudo, como: a verificacio de outras palavras-chave ou outras
nomenclaturas que possam fazer referéncia aos temas propostos em outros paises, como por
exemplo: ‘praticas colaborativas’ e um maior nimero de andlises bibliométricas, ndo realizadas

em funcdo de limitacdes de espacgo e da proposta do estudo.

Para a realizacdo das andlises foi também utilizado o framework apresentado nos estudos
de Simatupang e Sridharan (2005) e Simatupang e Sridharan (2008). Este framework propu-
nha cinco recursos como sendo facilitadores das praticas colaborativas: sistema de performance
colaborativa, compartilhamento de informacdes, sincronizacdo de decisdes, alinhamento de in-
centivos e processos integrados da cadeia de suprimentos. Os cinco recursos foram identificados
nos estudos selecionados, assim como foi elaborado, para cada recurso, uma tabela elencando
os principais elementos citados para aquele recurso. Alguns recursos tiveram elementos em
comum, como por exemplo a confianca. A confianga foi citada como necessaria em quatro dos
cinco recursos, tendo destaque na performance colaborativa. A qualidade das informagdes tam-
bém foi elencada em quatro dos cinco recursos, sendo que alguns autores a indicaram como a
parte critica das préticas colaborativas, mitigadora de comportamentos oportunistas € promotora

da confianca entre organizagdes.

Outros elementos, como o aprendizado interorganizacional, o compartilhamento de recur-
sos, a compreensdo, o comprometimento, a cultura colaborativa, o desempenho operacional,
o desenvolvimento de novos produtos, a redu¢do e o gerenciamento de custos, a lealdade, o
investimento em ativos especificos e as medidas de desempenho foram citados em mais de um
dos cinco recursos analisados. Também foram indicados em mais de um estudo, ou seja, ndo se
trata da visao de apenas um autor ou grupo de autores. Enquanto para Wiengarten et al. (2010) o
impacto mais relevante sobre o desempenho operacional se d4 em virtude do compartilhamento

de informagdes, Aggarwal, Siggelkow e Singh (2011) enfatizam a importancia de fontes de co-
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ordenacao e exploragao reciprocas na relagdo entre as organizagdes. No que diz respeito a troca
de informacdes, Corsten, Gruen e Peyinghaus (2011) reforcam a necessidade de transparéncia
entre as organizacdes e alertam para a possibilidade de oportunismo entre os mesmos. Kim
et al. (2012) por outro lado afirmam que a existéncia de confianca entre 0s parceiros promove
maior abertura, com troca de recursos de conhecimento e o risco de oportunismo podendo ser

considerado irrelevante diante desta perspectiva.

No que diz respeito a GCI, a mesma nao foi diretamente referenciada nos estudos tratando
praticas colaborativas. O termo gerenciamento colaborativo de custos foi utilizado em dois
estudos, sendo um datado de 2015 e outro de 2016. A redugdo de custos foi elencada por quatro
autores, em trés recursos diferentes. Tais resultados indicam que a reducio de custos e sua
gestdo ndo estariam entre os principais objetivos das relacdes interorganizacionais. E possivel,
todavia, que estes resultados sejam em virtude do foco de pesquisa dos artigos analisados ou
da cadeia de suprimentos verificada em cada estudo. De uma forma geral, é possivel afirmar
que nao foi encontrado estudo tendo como objetivo principal a andlise de praticas colaborativas
e a GCI. Tal resultado indica que estudos futuros podem ser realizados dentro das cadeias de
suprimentos com o intuito de analisar tal questdo. E possivel também propor novo framework a

partir dos recursos e elementos relacionados anteriormente.

Estudos envolvendo a GCI normalmente utilizam a cadeia automobilistica ou redes de hos-
pitais e este utilizou o setor automotivo como cadeia de suprimentos analisada para avaliacdo
do design a partir da 6tica da teoria construtal. Como afirmam Provan e Sydow (2008), avaliar
relacionamentos interorganizacionais oportuniza verificar o sucesso dos mesmos, a fim de que
seja vidvel para gestores a tomada de decis@ao de manter ou nao determinado ou determinados
relacionamentos. A andlise da cadeia estudada, a partir de indicadores econdmicos, permitiu
que fossem identificados movimentos de fluxo (de bens, de informagdes, de processos colabora-
tivos) e alteracdes de design para que a sustentabilidade e o poder econdmico da cadeia fossem
mantidos com o decorrer dos anos. Sinergia entre organizacoes, atividades e redugdes de custos
compartilhados foram também identificados. Observou-se que os sistemas tiveram seu fluxo de
troca de bens naturalmente alterados. Tais alteracdes normalmente foram promovidas para que

seu posicionamento frente ao mercado de atuagdo fosse mantido ou melhorado.

A hierarquia e as relagdes de poder ndo foram claramente identificadas, possivelmente em
virtude da forma de abordagem do estudo. No periodo analisado (2014 - 2018) foram identifica-
das algumas praticas que poderiam ser associadas a alteracao de fluxo e design promovidos pela
teoria construtal. As organizacdes, frente a queda de volume provocado pela situagdo econd-
mica do pais, buscaram solu¢des como itens de maior valor agregado. Além de itens com maior
valor agregado, a Organizagdo central ocupou também parte de sua capacidade produtiva ociosa
exportando compomentes para outras empresas do grupo. A terceira estratégia da Organizagao
0 foi voltada para seus fornecedores, tendo como pilar central a reducdo de estoques circulan-
tes e custos logisticos. Tais acdes nem sempre oportunizam reducdes diretas de custos, mas

estreitam relacdes entre organizac¢des e buscam melhorias na gestdo da cadeia como um todo.
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As operacgdes concentraram-se em organizagdes fornecedoras e de menor porte, visto que os
maiores fornecedores da Organizacao 0 possuem commodities globais e sdo pouco flexiveis em

suas negociacdes.

De um modo geral, foi possivel identificar a evolucdo da cadeia e explicar a mesma a partir
da forma como as relagdes entre os elos se modificam, estabelecendo novos tipos de negdcios,
reduzindo assimetrias de informacdo e adotando praticas colaborativas. A alteragao do design
pode ser verificada através de alteracdes na estrutura de gestio (evoluc¢do), indicadores de neg6-
cio e nos resultados globais da cadeia. Acredita-se, portanto, que a alteracao do design de uma
cadeia de suprimentos, através da alteracdo de seus fluxos (bens, informacdes, entre outros)
pode ser explicada pela teoria construtal, conforme indicam Reis (2006), Bejan, Badescu e Vos
(2000) e Bejan (2016). Estimula-se que pesquisadores realizem pesquisas em outras cadeias de
suprimentos e corroborem com os achados deste estudo.

A avaliacdo dos impactos provocados pela adocdo de praticas colaborativas na GCI foi re-
alizado através da MEI. Para tanto, foram utilizadas 9 varidveis envolvendo os temas, selecio-
nadas a partir de questiondrio enviado a membros da cadeia de suprimentos analisada. Estudos
anteriores indicam que as préticas colaborativas impactam positivamente nas relacdes interor-
ganizacionais, de diferentes formas e niveis de impacto.

Lotia e Hardy (2008) destacam que as discussoes estdo voltadas para o poder da colaboragao
e nao nas relagdes de poder que existem dentro da colaboragdo. Existe a criagdo de dependén-
cias adicionais advindas da propria colaboragdo, as quais devem ser gerenciadas a fim de que
a autonomia organizacional seja protegida, complementam os autores. A MEI possibilita a
andlise de quatro tipos de barreiras existentes entre as varidveis: autonomas, independentes,
dependentes e de conexdes. Permite também identificar o alcance e os antecedentes de cada
varidvel, assim como suas devidas intersecoes.

Das varidveis consideradas na MEI, 7 foram identificadas como préticas colaborativas por
mais de 51 respondentes dos questiondrios € as outras 2 se tratavam de elementos da GCI,
sendo as mesmas também sido tidas como tais por mais de 51 respondentes. Duas varidveis
analisadas (qualidade da informacgdo e confianca) foram as praticas colaborativas mais citadas
em estudos anteriores, sendo a confianca a pratica colaborativa mais indicada pela média dos
respondentes. A cultura colaborativa e a redugdo de custos foram as varidveis com segunda
maior pontuacdo média dos questiondrios, todavia apenas 3 e 4 estudos, respectivamente, as
citaram como préticas colaborativas.

A andlise do tridngulo: estudos anteriores, questiondrio e MEI evidenciou que praticas cola-
borativas e a GCI possuem relacdes de poder (ou direcdo) e dependéncia. Praticas colaborativas
e mecanismos de GCI estariam conectados e impactariam no desenvolvimento da cadeia de su-
primentos. Cabe ressaltar que as praticas colaborativas e mecanismos de GCI nao analisados
através da MEI podem ter diferentes pontuacdes em outras cadeias de suprimentos e conse-

quentemente desenhar outros niveis de direcdo e dependéncia.

Considerando a visdo sistémica da cadeia e visdao gerencial em relacido aos estudos ante-
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riores, estes encontram-se parcialmente alinhados uma vez que menos da metade das préticas
colaborativas referenciadas foram indicadas pelos respondentes do questiondrio. A partir dos re-
sultados pode-se considerar que o aprendizado interorganizacional e a reducio de estoques sao
praticas dependentes de elementos como: atendimento a clientes, confianga, cultura colabora-
tiva, qualidade da informacdo, reducao de custos, custeio alvo e contratos de nivel de servigo.
Os gestores da cadeia devem, portanto, focar nestes ultimos, visto que lacos existentes entre as
organizagdes podem alterar de fracos para fortes, promovendo maior valor e sustentabilidade
para a cadeia. Demais préaticas colaborativas (citadas por um nimero menor de respondentes)
deve receber igual atencdo, haja visto a possibilidade de ainda ndo ter sido identificado pelos

gestores seu ganho perante os resultados gerais da cadeia.

As proposicoes elaboradas a partir das revisoes de literatura promovem nao somente o que ja
foi discutido em estudos como reforcam a importancia de tornar os processos e as relagdes inte-
rorganizacionais mais transparentes, permitindo que ganhos relacionais sejam mensurados. Em
ambos os frameworks propostos o papel da GCI foi como forma de mensurar praticas colabora-
tivas adotadas na cadeia. Tal posicionamento se deu em virtude de se acreditar que os elementos
da GCI podem ser adaptados em diversos tipos de cadeias de suprimentos e permitirem que o

valor das relagdes interorganizacionais (qualitativo ou quantitativo) seja descrito.

A evolucdo do design da cadeia pode levar o gestor a compreender quais relacdes ou tipos
de relacdes interorganizacionais focar. Movimentos de fluxo e altera¢des de design permitem ao
gestor promover determinadas relacdes e focar em processos colaborativos que alterem o valor
da cadeia. Os resultados obtidos a partir da MEI podem ser utilizados por gestores no intuito de
promover praticas colaborativas com alto grau de direcdo e dependéncia, ou seja, a combinagao
de praticas colaborativas voltadas ao ambiente automotivo pode resultar em beneficios maiores
e mais facilmente mensurdveis no intuito de melhorar a cadeia como um todo. Ficam claras
as contribuicOes tedricas e praticas das praticas colaborativas como incentivadoras da GCI e

enquanto fomentadoras da alteracdo de design da cadeia.

Alguns resultados inesperados foram obtidos. Um dos resultados inesperados foi a quanti-
dade de elementos elencados pelos autores e identificados por menos da metade dos responden-
tes como sendo pratica colaborativa. O destaque maior foi para a reducdo de custos, elemento
mais citado pelos respondentes e referenciado em apenas quatro dos estudos analisados. Tam-
bém na andlise das relagdes interorganizacionais a partir da teoria construtal a reducao de custos
foi determinante em algumas relagdes, provocando reducdo de fluxo de materiais e até mesmo
término de relacao comercial. A reducao de estoque, pratica bastante valorizada (e considerada
uma das primeiras) gerencialmente na cadeia, através da MEI foi identificada como sendo uma
barreira dependente, cuja caracteristica € baixo poder de influéncia, tornando-se outro resultado
inesperado. Tais resultados promovem novas oportunidades de pesquisa, visto seu desalinha-

mento com estudos anteriores.

Como implicagdes praticas podem ser indicados os impactos promovidos na cadeia de su-

primentos ao serem identificados aspectos positivos ocorridos a partir da adog¢do de préticas
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colaborativas. As implica¢des académicas estdo voltadas para a adogao de teoria advinda da en-
genharia no ambiente econdmico, como modelo de avaliacdo de cadeias de suprimentos. Como
sugestdo de estudos futuros, indica-se a criacio de modelo de mensuracdo para evidenciacao
das melhorias obtidas a partir da ado¢@o de praticas colaborativas e a identificacao e avaliagao

de praticas colaborativas em outras cadeias de suprimentos.
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APENDICE A ROTEIRO DAS ENTREVISTAS
A.1 PARTE I - IDENTIFICACAO DO RESPONDENTE

1. Qual o cargo ocupado na empresa?

2. Com quantas organizagdes da cadeia de suprimentos apresentada pelo entrevistador vocé

tem relacoes?
A.2 PARTE II - PRATICAS COLABORATIVAS

Nas relagdes existentes entre a organizacgao para a qual trabalha e outras organizacdes da
cadeia de suprimentos apresentada, qual ou quais dos elementos abaixo relacionados vocé con-

segue identificar? Vocé conseguiria exemplificar ou evidenciar tal(is) elementos?

1. Aprendizado Organizacional

2. Atendimento a Clientes

3. Compartilhamento de Recursos

4. Compreensao

5. Confianca

6. Cultura Colaborativa

7. Desempenho Organizacional

8. Desenvolvimento Conjunto

9. Gerenciamento Colaborativo de Custos
10. Investimento em Ativos Especificos
11. Lealdade
12. Medidas de Desempenho
13. Qualidade da Informacao
14. Reducdo de Custos

15. Redugdo de Estoque
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A.3 PARTE III - GESTAO DE CUSTOS INTERORGANIZACIONAIS

No que tange os mecanismos da Gestdo Interorganizacional de Custos, qual ou quais dos
elementos abaixo relacionados vocé consegue identificar nas relacdes existentes entre a organi-
zacdo para a qual trabalha e outras organizagdes da cadeia de suprimentos apresentada? Vocé

conseguiria exemplificar ou evidenciar tal(is) elementos?

1. Custeio Alvo

2. Orgamentos Interorganizacionais
3. Contratos de Nivel de Servico

4. Open Book Accounting

5. Acordos Formais de Sigilo

6. Sistemas de Incentivos Financeiros

A4 PARTE IV - ELEMENTOS COLABORATIVOS

Neste estudo foram considerados cinco recursos de praticas colaborativas e seus desdobra-
mentos. Pede-se que, para cada recurso, sejam identificados os elementos existentes na cadeia

de suprimentos na qual sua organizacao estd inserida.

A.4.1 Performance Colaborativa

Identifique (assinalando com um “X”’) qual(is) dos itens abaixo citados vocé considera como

sendo elementos da performance colaborativa.

1. Alinhamento de incentivos

2. Aprendizado com clientes

3. Atendimento a clientes

4. Aumento de vendas

5. Aumento na participa¢ao de mercado
6. Competéncias interorganizacionais
7. Comportamento adaptativo

8. Comunicacio interorganizacional



10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

. Confianca

Consciéncia organizacional
Coordenacao e exploracao conjuntas
Criac¢do de conhecimento

Cultura colaborativa

Desempenho operacional
Desenvolvimento de novos produtos
Engenharia conjunta

Flexibilidade e agilidade

Inovacgao

Lealdade

Logistica Integrada

Melhora no ambiente competitivo
Novas tecnologias

Novos negdcios

Potencial de valor agregado
Qualidade da informag¢ao compartilhada
Reducdo da incerteza ambiental
Reducao de custos

Reducio de estoque

Reducao Lead Time

Reducado risco relacional

Simplificagdo e melhora do desempenho da cadeia de suprimentos

Suporte na tomada de decisoes

Transparéncia
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A.4.2 Sincronizag¢do da Decisao
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Identifique (assinalando com um “X”’) qual(is) dos itens abaixo citados vocé considera como

sendo elementos da sincronizagdo de decisdes.

10.
1.

12.

. Compartilhamento de recursos

. Compartilhamento do risco

. Confianca

. Descentralizagcdo

. Desenvolvimento conjunto

. Fluxo de informagdes

. Gerenciamento colaborativo de custos

. Medidas de desempenho mais acuradas

. Nivel de confiancga

Planejamento colaborativo
Qualidade das informacodes

Sincronizacdo entre organizagdes

A.4.3 Compartilhamento da Informacgao

Identifique (assinalando com um “X”’) qual(is) dos itens abaixo citados vocé considera como

sendo elementos do compartilhamento de informacdes.

. Aprendizagem

. Confianca

. Desempenho da cadeia de suprimentos
. Desenvolvimento de produtos

. Expansdo de mercado

. Gerenciamento colaborativo de custos

. Infraestruturas institucionais complexas e interdependentes



10.

11.

12.

13.

. Investimento ativos especificos

Maior Integracdo entre organizacoes
Poder

Qualidade das informacdes
Transferéncia do conhecimento

Vantagem estratégica

A.4.4 Alinhamento de Incentivos
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Identifique (assinalando com um “X”’) qual(is) dos itens abaixo citados vocé considera como

sendo elementos do alinhamento de incentivos.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

. Compreensao compartilhada

Comprometimento

Confianca

. Continuidade do Negdcio

Desempenho operacional

. Desenvolvimento de produtos

. Entrega répida e precisa

Feedback do relacionamento

. Interdependéncia entre parceiros

Investimento especifico
Lealdade

Mecanismos de troca
Medidas de desempenho
Prote¢@o contra oportunismo
Qualidade da Informacao

Reducido de custos
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17. Relacionamento dindmico entre colaboradores
18. Sistema de risco e recompensa

19. Vantagem de longo prazo

A.4.5 Integracdo de processos

Identifique (assinalando com um “X”’) qual(is) dos itens abaixo citados vocé considera como

sendo elementos da integracdo de processos.

1. Adaptagdo operacional
2. Aprendizado interorganizacional
3. Atendimento a requisitos de cliente
4. Compartilhamento de Informagdes
5. Compartilhamento de Recursos
6. Compreensao
7. Compromisso
8. Cultura colaborativa
9. Dialogo facilitado
10. E-colaboragao
11. Eficiéncia e eficdcia organizacional
12. Interacdo entre organizagdes
13. Medi¢do de desempenho
14. Oportunidades de melhoria
15. Planejamento/plano de negdcios
16. Processos de Inovagao
17. Reciprocidade e endividamento entre parceiros
18. Reducdo de custos

19. Redugdo de estoques



20.

21.

22.

23.

24.

Redugdo de fornecedores
Relac¢do de confianca
Resolugdo de problemas
Tomada de decisao facilitada

Visdo sistémica da cadeia
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ANEXO A ETAPAS DA MODELAGEM ESTRUTURAL INTERPRETATIVA

1. Varidveis Consideradas: As variaveis utilizadas sdo compostas dos 15 elementos (desta-
cados como sendo os principais) para os cinco recursos utilizados no estudo de Simatu-
pang e Sridharan (2005).

2. Relagdo Contextual: Das varidveis elencadas na Etapa 1, uma relagdo contextual € estabe-

lecida entre as varidveis a fim de identificar pares de varidveis que devem ser examinadas.

3. Matriz de Auto-Interagdo: Desenvolvimento de matriz de auto-interag@o estrutural para
as varidveis, a qual indica relacionamentos emparelhados entre as varidveis do sistema

em consideracao.

4. Matriz de Acessibilidade: Elaboragao de matriz de acessibilidade a partir da matriz de
auto-interacdo. A matriz € verificada para transitividade (Se a varidvel "A"tem relacdo

com "B"e "B"com "C", entdo "A"necessariamente tem relacdo com "C").
5. Niveis: A matriz de acessibilidade € fracionada em diferentes niveis.

6. Grdfico Dirigido: Baseado nas relacdes dadas nos passos anteriores, um grafico dirigido

¢é desenhado e links transitivos sao removidos.

7. Modelagem Estrutural Interpretativa: O gréfico € convertido em MEI, substituindo os

"nds"varidveis por informacoes.

8. Revisdo da Modelagem Estrutual Interpretativa: A MEI desenvolvida na Etapa 7 € revi-
sada, a fim de verificar incosisténcias conceituadas e modificagdes necessarias sao reali-

zadas.



