UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO CARLOS
CENTRO DE CIENCIAS EXATAS E DE TECNOLOGIA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

A INFLUENCIA DAS RELACOES SIMULTANEAS ENTRE UM ATACADISTA E
SEUS FORNECEDORES

MIRIAM TIEMI TAKIMURA OLIVEIRA

ORIENTADOR: PROF”. DR”. ANDREA LAGO DA SILVA

Sao Carlos - SP
Dezembro/2016



UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO CARLOS
CENTRO DE CIENCIAS EXATAS E DE TECNOLOGIA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

A INFLUENCIA DAS RELACOES SIMULTANEAS ENTRE UM ATACADISTAE
SEUS FORNECEDORES

MIRIAM TIEMI TAKIMURA OLIVEIRA

Tese apresentada ao Programa de Pos-Graduacdo em
Engenharia de Producdo da Universidade Federal de
Sdo Carlos, como parte dos requisitos para a obtencéao
do titulo de Doutor em Engenharia de Producéo, area
de concentracdo: Planejamento e Controle de
Sistemas Produtivos.

Orientadora: Profd. Dr. Andrea Lago da Silva.

Sédo Carlos - SP
Dezembro/2016



UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO CARLOS

l“:{‘{;. Centro de Ciéncias Exatas e de Tecnologia
j J //'

Programa de Pés-Graduacdo em Engenharia de Produgéo

7 li:olrha d'gr;l'\'r;rb\'/agéoi -

Assinaturas dos membros da comissao examinadora que avaliou e aprovou a Defesa de Tese de Doutorado da candidata
Miriam Tiemi Takimura Oliveira, realizada em 12/12/2016:

Cudria lagsr

Profa. Dra. Andrea-L.ago da Silva
UFSCar

Profa. Da. Crishane Biazzin
FGV

i

Prof. Df. Mario Sacomano Neto
UFSCar

P
Prof-Dr.-Paulo Sérgio-Miranda Mendonga
—— usp

Profa. Dra. Rosane Lucia ChicarelliAlcantara
UFSCar




Agradecimento

N&o se faz uma tese sozinha. Esta tese é o resultado de conversas e trocas de ideias que foram
inspirando, conduzindo e moldando o trabalho durante os varios anos dedicados a sua
execucdo. Agradeco aos professores do Departamento de Engenharia de Producao da UFSCar
em especial a Andrea, minha orientadora, a Rosane e a0 Méario que muito me auxiliaram nesta
empreitada. Agradeco aos professores externos a UFSCar que participaram da minha banca de
qualificacdo e defesa, em especial ao Janaina, luri, Cristiane e Paulo pelas contribuicfes. As
pessoas entrevistadas pela receptividade e por dividir sua experiéncia profissional. Aos meus
colegas de Sao Carlos que tornaram alguns momentos mais divertidos como “a hora do bolo”
e os encontros fora da faculdade. Mais que tudo, agradeco ao Ronaldo, meu marido,
companheiro de vida e profissdo que sofreu com a minha tese e sobreviveu a sua prépria tese.

Muito obrigada a todos.



RESUMO

Na cadeia de suprimentos, grande parte da literatura apoia a ideia de que as relagdes
interorganizacionais evoluem de forma crescente e linear. Estas relagdes iniciam com trocas
pontuais baseadas em negociacdo de precos até a busca pelo comprometimento de longo
prazo por meio de relagdes proximas e intensas. Todavia, avaliar as relacbes
interorganizacionais em diade limita a compreensdo da realidade empresarial. As relacdes
interorganizacionais sdo muito mais complexas com diversos fornecedores interagindo e
abastecendo 0 mesmo comprador simultaneamente. Neste sentido, este trabalho busca
compreender a interferéncia da simultaneidade nos relacionamentos de longo prazo entre
compradores e fornecedores em razdo da interagdo entre os atores. Para tal, adota-se um
estudo de caso integrado com uma organizacdo focal (atacado distribuidor) e as relacfes de
longo prazo com seus principais fornecedores de bens de consumo. A pesquisa qualitativa
adotou como fonte de levantamento de dados entrevistas de abertura, observacdo de éreas de
trabalho, analise de documentos secundarios e entrevistas semi-estruturadas. A analise dos
dados contou com o auxilio do software QDA Miner. Os dados inicialmente sdo explorados
em diades verificando-se a convergéncia e divergéncia entre os discursos baseados nas
dimensdes estruturais, cognitivas e relacionais do capital social e também pela identificagdo
do estagio do ciclo de vida da diade formada entre atacadista e fornecedor. Posteriormente 0s
dados sé@o analisados em conjunto levantando caracteristicas similares de atuacdo, apontando
a tendéncia de repasse de acdes restritivas ou corretivas e pelo levantamento de ligacOes
diretas e indiretas entre os envolvidos. Os resultados da pesquisa sugerem que as relacGes
simultaneas podem alterar a dinamica do ciclo de vida das relacbes comprador-fornecedor,
abreviando os estagios iniciais do relacionamento. O modelo de relacionamento adotado € o
principal influenciador quando favorece o isomorfismo e a homogeneidade das relagdes pelo
repasse de agdes e atividades consideradas positivas no contexto.

Palavras-chave: desenvolvimento de relacionamento comprador-fornecedor; ciclo de vida

das relagdes; relacao interorganizacional; relacionamento comprador-fornecedor.



ABSTACT

In supply chain, many articles in literature support that interorganizational relationships
evolve in a growing linear process. These relationships began in the form of a transaction
based on price negotiation and they go on until long-term commitment in intense near
relationship. However, analyzing the interorganizational relationship as a dyad limits a
comprehension of business context. The interorganizational relationship is more complex than
two actors, because suppliers are interacting and providing for the same buyer simultaneously.
In this sense, this research aims to understand the interference of simultaneous long-term
relationship between buyers and suppliers, through their interaction. To develop the research a
case study was developed with a focal organization, a wholesaler, and its main long-term
consumer goods suppliers. As qualitative research, data collection was based on opening
interviews, observations at offices, documents analysis and semi-structured interviews. QDA
miner software was used for data analysis. Initially, data was explored on dyad searching
convergence and divergence on structural, cognitive and relational dimensions of their
speeches, also identifying life-cycle status of the dyad wholesale-supplier. Then, data was
analyzed considering similar performance characteristics, pointing trends of transferring
restrictive or corrective actions. As main results, simultaneous relations can modify the life-
cycle dynamic of buyer-supplier relationship, shortening the initial stages of relationships.
The relationship pattern adopted influence when it facilitates isomorphism and homogeneity
of dyad relations by transfer actions and positive activities for context.

Keywords: development in the buyer-supplier relationship; relationship life-cycle;
interorganizational relationships; buyer-supplier relationship.
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Capitulo 1

INTRODUCAO

1.1 Contextualizacéo

A permanéncia de uma organizacdo no mercado estd relacionada com a sua
capacidade de gerenciamento de recursos e com a escolha de uma estratégia adequada. A forte
concorréncia nos mercados globais, lancamento constante de produtos, mercadorias e servicos
com ciclo de vida curto e clientes ainda mais exigentes impulsionam as organizacoes a, cada
vez mais, reduzir custos e melhorar os niveis de servigo (SIMCHI-LEVI, KAMINSKY e
SIMCHI-LEVI, 2010). Um dos caminhos é a busca, por parte das organizacdes, em
estabelecer novos padrdes de relacionamento entre fornecedores e compradores, procurando
trabalhar em conjunto no planejamento e na execucdo das operacdes da cadeia de suprimentos
(NYAGA, WHIPPLE e LYNCH, 2010).

Para Lambert e Cooper (2000) e Flynn, Huo e Zhao (2010) colaboracéo € a chave
para alcancar os beneficios da cadeia de suprimentos. Soosay, Hyland e Ferrer (2008)
afirmam que a colaboragdo implica em alguma forma de alianca entre duas ou mais
organizacdes em que as partes concordam em investir recursos, compartilhar informacdes,
definindo responsabilidades e resolvendo problemas em conjunto com vistas a atingir metas e
recompensas mutuas. Majchrzak, Jarvenpaa e Bagherzadeh (2014) também considera as
atividades funcionais cruzadas e alinhamento de processos entre as partes. Assim, entre as
organizacdes envolvidas, deve existir a integracdo interorganizacional (HEIDE e JOHN,
1990) e intraorganizacional, também conhecida como interfuncional (MENTZER, STANK e
ESPER, 2008). Pagell (2004) sugere aproximar as areas funcionais, como Marketing,
Financas e Operac0es, discutindo problemas em conjunto, trabalhando cooperativamente para
solucdes de problemas e colaborando continuamente entre si para o alcance de resultados
mutuos. Sendo que, por vezes, pode haver até sobreposi¢do dos limites organizacionais, uma
vez que os fornecedores se envolvem em atividades que tradicionalmente sdo consideradas
responsabilidade do comprador e vice-versa (PAGELL, 2004). Flynn et al. (2010) consideram
qgue a integracdo da cadeia de suprimentos envolvendo a gestdo de processos intra e
interorganizacionais, objetiva a alcancar fluxos eficientes de produtos e servicos, informacoes,

decisdes e valores monetarios. Desta forma, no contexto de colaboragdo na cadeia de
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suprimentos, a relacdo entre compradores e fornecedores € extensivamente estudada (ver
trabalhos de CHEN e PAULRAJ, 2004; CAO e ZHANG, 2010; CAO e ZHANG, 2011;
MELO e ALCANTARA, 2012; REZENDE et al., 2012 e ZANONI et al., 2013 assim como a
revisdo de TERPEND et al., 2008 e VALLET-BELLMUNT, MARTINEZ-FERNANDEZ e
CAPO-VICEDO, 2011).

Para Kraljic (1983, p.110) uma configuracdo de relacdo interorganizacional exige
que a funcdo operacional de compras seja alterada para uma perspectiva mais estratégica de
gestdo de fornecimento em que a necessidade de suprimento seja analisada por dois fatores:
(a) importancia em termos de valor agregado e seu impacto na rentabilidade, além de avaliar o
percentual representativo nos custos totais e a quantidade necessaria de matéria prima e (b) a
complexidade de fornecimento em termos de escassez, custo, logistica, tecnologia envolvida
ou barreiras de entrada. Assim, utilizando estes critérios é possivel classificar quais itens, e,
consequentemente, quais fornecedores requerem um tratamento diferenciado. A aproximagao
entre compradores e fornecedores e a manutencdo deste relacionamento por longo prazo traz
beneficios diversos. Dentre eles estdo: melhora de desempenho financeiro sob o ponto de
vista do comprador (HAN, WILSON e DANTE, 1993; MONCZKA et al., 1998; HSIEH,
2004; PAULRAJ e CHEN, 2005; KRAUSE et al., 2007, TERPEND et al., 2008 e AUTRY e
GOLICIC, 2010) e a melhora de desempenho financeiro do fornecedor (HAN, WILSON e
DANTE, 1993; CARR e PEARSON, 1999; HSIEH, 2004; PAULRAJ e CHEN, 2005;
KRAUSE et al., 2007, TERPEND et al., 2008; AUTRY e GOLICIC, 2010 e KIM e CHOI,
2015). Para Hsieh (2004) o desenvolvimento de rotinas especificas entre a empresa
compradora e a empresa fornecedora gera mais eficiéncia e eficacia nas transacOes. Esta
aproximacao auxilia a resolucdo de problemas pela troca de conhecimento (HSIEH, 2004;
PALMATIER et al.,2013; VANPOUCKE, VEREECKE e BOYER, 2014 e KIM e CHOI;
2015) e aumento do nivel de comunicacdo (HSIEH, 2004; PAULRAJ e CHEN; 2005;
TERPEND et al.; 2008 e KIM e CHOI, 2015). Como consequéncia, observa-se a melhoria da
qualidade de produtos e processos (MONCZKA et al., 1998 e TERPEND et al., 2008), assim
como o aumento da capacidade inovadora (PAULRAJ e CHEN, 2005; BAPTISTA, 2014 e
HAN, SUNG e SHIM, 2014).

Autores como Krause et al.(2007), Terpend et al. (2008) e Autry e Golicic (2010)
indicam que a maior motivacdo para a construcdo e fortalecimento das relacGes entre
compradores e fornecedores é a expectativa de melhores resultados de desempenho
operacional e/ou vantagem competitiva para as partes envolvidas, levando a maior
competitividade para a cadeia de suprimentos (MONCZKA et al., 1998; MENTZER et al.,
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2001; CHEN e PAULRAJ, 2004; HSIEH, 2004; PAULRAJ e CHEN, 2005 e CAO e
ZHANG, 2010).

Todavia, o trabalho de Villena, Revilla e Choi (2011) indica que as relagcdes de
longo prazo também apresentam riscos que podem levar a diminuicdo de ganho financeiro e
desempenho operacional, perda da objetividade e potencial de comportamento oportunista por
parte do fornecedor. Isto pode ser explicado por Day et al. (2013) que destacam a inércia
existente entre as partes. A inércia relacional esta presente quando o nivel alto de confianca
dificulta a percepcdo e o reconhecimento da queda no desempenho. Essa situacdo também
provoca a demora na busca por uma acdo corretiva ja que os parceiros evitam discutir e,
eventualmente, abalar o relacionamento. Ekici (2013) ressalta que a confianca é item
importante na construgdo dos relacionamentos, porém apresenta 0s riscos e as consequéncias
que o excesso de confianca traz aos relacionamentos de longo prazo. O autor sugere que,
mesmo com a diminuicdo da confianca, até mesmo no caso de traicdo ou quebra da confianca,
ndo necessariamente ocorre o término de alguns relacionamentos de longo prazo, podendo
ocorrer uma modificacdo ou se manter estagnado sob as mesmas condi¢des sem evoluir para
atendimento de novas exigéncias do mercado.

A ideia de evolucdo e mudancas que ocorrem ao longo do tempo nas relagdes entre
compradores e fornecedores é sugerida por Baptista (2014). De acordo com o autor, para 0
alcance de ganhos mutuos e longevidade, o estreitamento do relacionamento necessita de
algumas alteracbes operacionais e financeiras entre as empresas envolvidas. Os
relacionamentos tem uma natureza dindmica por isso mudam e evoluem passando dos
estagios iniciais de reconhecimento e preliminares negociagdes, passando pela intensificacéo
até a fase final com a dissolucao da relagdo. A cada estagio modifica a interacdo e a maneira
como cada qual (empresa compradora e fornecedora) considera uns aos outros. Estes estagios
exploram as etapas pelas quais a relacdo surge e desenvolve (DWYER, SCHURR e OH,
1987; RING e VAN DE VEN, 1994; JAP e ANDERSON, 2007), denominado ciclo de vida
das relacdes. Cada estagio apresenta caracteristicas tipicas relacionadas a interacdo dinamica
de negdcios e atividades interpessoais, enfatizando os processos envolvidos, desenvolvimento
de expectativas, troca de informacbes e intensificacdo da comunicagdo, cujo propdsito é
atingir objetivos mutuamente benéficos (SPEKMAN et al., 1998).

Observa-se que parte das pesquisas que tratam sobre os beneficios e riscos das
relacBes de longo prazo como Villena, Revilla e Choi (2011), Day et al. (2013) e Ellram e
Krause (2014) citam o ciclo de vida das relacdes (JAP e GANESAN, 2000; HIBBARD et al.,
2001; PALMATIER et al, 2013; VANPOUCKE, VEREECKE e BOYER, 2014 e
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BETTENCOURT et al., 2015). Todavia, estas pesquisas citadas abordam estas interacGes
como uma Unica construgdo, analisando como uma diade. Entretanto, as relacOes
interorganizacionais sdo muito mais complexas, com a atuacdo de varios fornecedores
abastecendo o mesmo comprador ao mesmo tempo. Choi et al. (2002) afirmam a importancia
de ir além da diade comprador e fornecedor. Os autores declaram que as interacdes
decorrentes de relacionamentos fora da diade influenciam a interagcdo e consequentemente os
resultados do relacionamento entre um comprador e um fornecedor. Neste sentido, Lavie,
Lechner e Singh (2007) ponderam que a dindmica das relagcbes envolvendo varias
organizacdes ndo é totalmente compreendida, indicando que as relagcbes podem influenciar e
serem influenciadas pelas demais relacGes. Isso representa uma lacuna ainda nao
completamente explorada na literatura.

Cada relacdo comprador-fornecedor possui caracteristicas individuais, com
particularidades e especificidades proprias, todavia, a organizacdo compradora, possui varios
fornecedores e suas relagcdes devem ser geridas concomitantemente. Sob o ponto de vista das
organizagdes fornecedoras, a interacdo entre estas organizagbes, concorrentes ou ndo,
contribui para a mudanca nas relagdes internas e externas como apontado nos trabalhos de
Richardson (1993), Dubois e Fredriksson (2008) e Wilhelm (2011). Richardson (1993) e
Dubois e Fredriksson (2008) citam a estratégia de dupla fonte na qual uma empresa
compradora faz a mediacdo entre dois fornecedores que produzem 0 mesmo componente
permitindo a concorréncia. Entretanto, nem sempre os fornecedores trabalham em conjunto,
por vezes, 0s fornecedores ndo possuem relacdo direta, caracterizando o conceito de buraco
estrutural (BURT, 1992). Neste conceito cabe a compradora o papel de intermediario atuando
como uma ponte (broker) entre dois outros fornecedores. Para Choi e Kim (2008) e Wilhelm
(2011) uma empresa compradora exerce o papel de ponte quando se relaciona com
fornecedores distintos e que ndo possuem relacdo, sejam eles concorrentes ou nao, sendo que
guem ocupa esta posicdo desfruta de beneficios extras ja que mantém contato com fontes de
informacao distintas (BURT, 1992).

Parte-se entdo da ideia de analisar a dindmica de varias relagdes ocorrendo ao
mesmo tempo com varios fornecedores suprindo uma organizacdo compradora. Nesta
pesquisa, as relacdes que acontecem simultaneamente diferem do conceito de multiplicidade
de Dimaggio e Louch (1998). Os autores apontam que as interacdes paralelas decorrentes da
rede de relacionamento social sdo capazes de alterar o comportamento de um ator e
influenciar a maneira como ele é tratado em uma variedade de intera¢cbes. Da mesma forma

que Jiang e Jiang (2014), em se tratando de contextos diferentes, os individuos tendem a
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desempenhar papéis diferentes em cada rede apresentando algumas caracteristicas e efeitos
decorrentes das demais interacdes. Estes trabalhos reforcam o argumento de que a interagédo
entre os atores influenciam a dindmica de demais interagdes, entretanto ndo avaliam como a
dindmica das organizacdes trata das interagdes pessoais.

Nesta pesquisa a utilizacdo do termo relagfes simultdneas procura captar as
caracteristicas e aspectos mais subjetivos das relagcdes que ocorrem concomitantemente tendo
em conta apenas o0 ambiente organizacional estudado na perspectiva de um subgrupo de redes
sociais. O termo relagdes simultaneas € adotado como uma forma de representar as varias
interacOes, diretas e indiretas, que ocorrem entre as organizacdes, adotando a anélise de redes
sociais (CAREY, LAWSON e KRAUSE, 2011; KIM, 2014 e SIMPSON, 2015). Para
Simpson (2015) as redes sociais s&o formadas por uma série de atores heterogéneos ligados
atraves de uma ampla gama de relagdes sociais e econdmicas tendo lacos de amizade, troca de
informacdo, troca de bens e capitais ou interacdo comportamental de cooperacdo ou
competitiva. Cada um destes contextos relacionais pode constituir redes individuais, no

entanto, todos eles influenciam um ao outro.

1.2 Problema de pesquisa

Grande parte da literatura apoia a ideia de evolucdo crescente e linear de
desenvolvimento dos relacionamentos ainda que considere certos riscos na manutencdo das
relacBes. Estudos indicam que as dificuldades apresentadas referem-se a questdes mais
subjetivas e comportamentais (DWYER, SCHURR e OH, 1987; RING e VAN DE VEN,
1994; PALMATIER et al, 2013; VANPOUCKE, VEREECKE e BOYER, 2014
BETTENCOURT et al., 2015). Todavia, mesmo que considerando as condicGes setoriais e
particularidades de cada organizacdo, supde-se que, de certa forma, estes obstaculos nédo
sobreponham o0s ganhos das relacGes interorganizacionais, ja que trabalhos diversos
observaram a manutencdo das mesmas (WU e CHOI, 2005; VILLENA, REVILLA e CHOI,
2011; EKICI, 2013; BAPTISTA, 2014; ELLRAM e KRAUSE, 2014). O conceito de capital
social pode ser inserido neste contexto ao representar um ativo social derivado da virtude e da
forca da interconexdo entre os atores (NAHAPIET e GHOSHAL, 1998). O capital social
possui variadas definicdes, entretanto, todas elas sugerem que as relacdes sociais tém valor
econbmico, quando os atores estdo dispostos a investir no relacionamento com outros atores
podendo desfrutar de aumento de produtividade e retornos econdmicos, através de sua

capacidade de alavancar o relacionamento com expectativa de obter acesso a bases de
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recursos necessarios (BURT, 1992; TSAI e GHOSHAL, 1998; LIN, 1999; AUTRY e
GRIFFIS, 2008). Desta forma, adotando a principio de que os relacionamentos tém uma
natureza dindmica e, por isso mudam e alteram as premissas ao longo do tempo, 0 presente
trabalho pretende examinar as relagdes interorganizacionais com o objetivo de compreender a
interferéncia da simultaneidade nos relacionamentos de longo prazo entre compradores e
fornecedores sob a perspectiva do capital social.

Esta pesquisa investiga o contexto brasileiro com suas particularidades e distancia
um pouco do foco na manufatura adotando um intermediario da cadeia de suprimentos por
meio de projeto de estudo de caso integrado (YIN, 2010), envolvendo uma organizacéo focal,
organizacdo compradora (atacado distribuidor) e as relagdes de longo prazo que mantém com
diversos fornecedores pertencentes ao setor industrial. E necessario considerar se na
organizacdo focal, um resultado positivo alcancado ou um problema que ocorra com um Gnico
fornecedor da organizacdo, em uma diade especifica, pode desencadear a¢fes corretivas ou
preventivas em relacdo aos outros fornecedores. Outro ponto importante € a existéncia de
interacdo entre os fornecedores, concorrentes no mesmo sSetor ou atuando em outros
segmentos da organizacdo compradora, e como esta interacdo, ou a falta dela, afeta demais
diades.

Em termos de resultados e contribui¢bes essa pesquisa pretende oferecer subsidios
aos gestores para monitorar e antecipar os riscos que o relacionamento de longo prazo pode
desenvolver, sob a perspectiva do capital social, como contribuicdo para melhoria e
continuidade de relacionamentos considerando as relagfes simultaneas. Os modelos de ciclo
de vida de relagdes interorganizacionais tém como ultimo estagio a fase de declinio, além da
possibilidade de rompimento da relacdo a qualquer momento desde que uma das partes se
sinta prejudicada. Desta forma, os relacionamentos de longo prazo devem ser compreendidos
para que esforcos adequados sejam aplicados a fim de evitar a estagnacdo e restaurar o
crescimento. Além disso, grande parte da literatura apoia a ideia de que relages proximas sao
desejaveis. Conforme ressaltado por Heide e John (1990) tal arranjo € Util desde que existam
ativos e incertezas que impliqguem na necessidade de se proteger e adaptar. Fora deste
contexto, a acdo conjunta ndo tem efeitos benéficos e, somado ao custo de manter essa
associacdo, pode ser prejudicial ao desempenho. Assim, o presente estudo deve servir como
referéncia na analise das relacfes entre um comprador e seus diversos fornecedores indicando
aspectos relacionais que contribuam ou melhorem o envolvimento entre as partes e 0s

resultados obtidos nos relacionamentos de longo prazo.
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Diante do exposto, tem-se a seguinte pergunta de pesquisa que norteia e delimita o
trabalho: Como as relagdes simultéaneas alteram a dinadmica dos relacionamentos entre

compradores e fornecedores? A seguir s&o apresentados 0s objetivos da pesquisa.

1.3 Objetivo geral e objetivos especificos

O objetivo desta pesquisa € compreender a interferéncia das relagdes simultaneas
nos relacionamentos de longo prazo entre compradores e fornecedores em razao da interacao
entre os atores, utilizando o0s pressupostos da teoria do capital social. Para atingir o objetivo se
faz necessario especificar os seguintes objetivos especificos:

- classificar o estagio de desenvolvimento do relacionamento comprador-fornecedor
indicando como as relagdes simultaneas influenciam o ciclo de vida das relagoes;

- descrever como os parametros de analise (dimensdo estrutural, cognitiva e relacional)
impactam as relagdes entre comprador e fornecedor e entre os fornecedores;

- apresentar um esquema que indique aspectos capazes de influenciar a dinamica nas relacées

simultaneas.

1.4 Justificativa e contribuicéo

Ampliar a analise das relacBes interorganizacionais com a inclusdo de varios
fornecedores simultaneamente (VANPOUCKE, VEREECHE e BOYER, 2014) e avaliar o
relacionamento entre fornecedores e o impacto no comprador comum a todos (CHOI et al.,
2002; WU e CHOI, 2005; DUBOIS e FREDRIKSSON, 2008 e ECKERD e HILL, 2012) sdo
alguns dos motivadores desta pesquisa. Na busca que antecede ao inicio da investigacdo ndo
foram localizados trabalhos publicados que tratassem especificamente das relacGes
simultaneas entre um comprador comum e seus diversos fornecedores apontando fatores que
indicassem aspectos da interferéncia mutua justificando-se assim a atual pesquisa.

Dentro do problema escolhido, um passo necessario era a escolha de uma
perspectiva tedrica para aprofundar a discussdo do problema. Uma das possibilidades aqui
visualizadas foi a utilizacdo da abordagem de redes sociais como método de andlise. Carter,
Ellram e Tate (2007) indicam a analise de redes para o entendimento além da organizacgédo
individual e das relacdes diddicas entre as organizagdes, alterando a compreensdo para um
modelo relacional entre os atores numa perspectiva mais ampla. Han, Sung e Shim (2014)
apontam que ao se trabalhar com o conceito de redes sociais é possivel compreender aspectos

estaticos e dindmicos das organizagdes ao longo do tempo. Nesse sentido, apropriar-se desta
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perspectiva de avaliacdo para compreender a interacdo das relagdes simultaneas formada entre
um comprador e seus diversos fornecedores tornou-se uma opgao coerente.

Para Holma (2012), o capital social € um aspecto chave na literatura de rede social,
sendo possivel considerar que a crescente interacdo social, em fungdo de progressivas
transacOes, é capaz de aumentar o nivel de capital social dentro de uma relagdo comprador-
fornecedor. O capital social é gerado a partir da interacéo entre diferentes atores, a adoc¢ao da
dimensédo estrutural, cognitiva e relacional (NAHAPIET e GHOSHAL, 1998) evidencia a
relacdo existente entre a abordagem de redes sociais e a consequente aquisicdo de capital
social. Entender como as trés dimensdes do capital social influenciam as relagdes contribui
com um parametro de analise de contelido mais interpretativo das relagcdes de longo prazo. Da
mesma forma que Choi e Wu (2009), este trabalho parte de trabalhos desenvolvidos no
ambito das diades comprador-fornecedor e fornecedor-fornecedor para construir o
embasamento tedrico da analise conjunta da interacdo entre comprador-fornecedor e entre
fornecedores.

De maneira geral, € possivel considerar que existem algumas lacunas que ainda
podem ser exploradas: ampliar a perspectiva de diades para a analise envolvendo mais atores
sendo que (a) os modelos de ciclo de vida tratam de relacdes em diades indicando que demais
atores e relacbes podem afetar esta diade e (b) as relacGes de longo prazo entre compradores e
fornecedores também recebem o enfoque em diades. Entretanto, quando (c) analisada
conjuntamente com a relacdo fornecedor-fornecedor se considera a influéncia que uma diade
exerce sobre outra diade. O setor de manufatura € amplamente estudado apresentando
aspectos comportamentais adversariais e colaborativos associados as relagdes de curto prazo e
de longo prazo. Todavia (d) ainda ndo foram encontrados trabalhos que fazem referéncia as
relacBes entre diversas organizacdes no contexto de um atacadista distribuidor, considerado
um intermediario da cadeia de suprimentos, atividade essencialmente de operacBes de
servicos. As relacBes que envolvem compradores e fornecedores apresentam o enfoque de
desempenho econdmico e operacional, entretanto, (e) ha indicacdo de que aspectos relacionais
afetam estas relacGes e seus resultados, desta forma a andlise do capital social permite uma
compreensdo dos lacos de relacionamento e do ambiente em que estdo inseridos,
principalmente quando analisado sob a perspectiva das trés dimensdes (estrutural, cognitivo e
relacional). Ao confrontar a teoria com os problemas reais observados, percebe-se que (f) as
relacBes simultaneas apresentam uma complexidade de interacdes diretas e indiretas que ainda

podem ser exploradas, sendo que (g) a anélise no contexto das relagdes simultaneas permite
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captar as interagOes entre os atores e o resultado que estas ligacfes podem gerar, tanto para o
comprador quanto para os fornecedores envolvidos.

Assim, o presente trabalho contribui ao abordar as relacBes interorganizacionais e
também por ter como objeto de estudo um intermediario da cadeia de suprimentos (uma
organizacdo predominantemente de servi¢cos) e ndo diretamente a industria de manufatura (ver
PAULRAJ e CHEN, 2005; COSTELLO, 2013; DAY et al., 2013; EKICI, 2013; KAWAI,
SAKAGUCHI e SHIMIZU, 2013; PALMATIER et al., 2013; BAPTISTA, 2014; ELLRAM e
KRAUSE, 2014; HAN, SUNG e SHIM, 2014; VANPOUCKE, VEREECKE e BOYER,
2014; KIM e CHOI, 2015). Mentzer et al. (2001) ressaltam a necessidade de aprofundar os
estudos da cadeia de suprimentos em outros contextos em funcdo da influéncia de aspectos
culturais, sociais e econdmicos de diferentes culturas, regiées ou paises. Trazendo a questdo
para o Brasil, pais onde o estudo é realizado, foi selecionada uma organizagéo focal que atua
no segmento atacadista distribuidor com atuacéo em todo o territorio nacional. Trata-se de um
caso emblematico (EISENHARDT, 1991) para analisar a problematica pretendida pela
particular gestdo de fornecedores além de ser reconhecido nacionalmente como um dos
melhores atacadistas distribuidores e modelo na operagdo de distribuicdo de bens (ABAD,
2016; EPOCA, 2016; EXAME.COM., 2016).

Para reconhecer o papel do atacadista distribuidor dentro do contexto da cadeia de
suprimentos € preciso considerar a estrutura do canal de distribuicdo ou também denominado
canal de marketing. Para Coughlan et al. (2002), um canal de marketing € um conjunto de
organizacgdes interdependentes, envolvidas no processo de disponibilizacdo de bens para uso
ou consumo, fazendo referéncia a comercializacdo de produtos ou servigos que fluem da
industria até as maos do consumidor. Bowersox e Cooper (1992) classificam os participantes
do processo de distribuicdo em dois grupos. O primeiro grupo, chamado de agentes primarios,
corresponde as organizacfes que assumem o direito de propriedade, portanto assumem riscos,
sendo considerados membros efetivos do canal de distribui¢do. Séo incluidos neste grupo os
fabricantes, atacadistas e varejistas. O segundo grupo, denominado agentes secundarios ou
facilitadores, é constituido por aquelas empresas que participam indiretamente prestando
servicos aos agentes primarios. Fazem parte deste grupo as companhias de seguro, instituicoes
financeiras, empresas de tecnologia da informacdo, empresas de transporte independente,
operadores logisticos, dentre outros. Assim, a organizacdo focal atua como um agente
priméario do canal de distribuicdo e ndo como operador logistico. Consideracfes ainda devem

ser feitas quanto a abrangéncia de suas atividades
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O atacadista distribuidor tradicional opera uma empresa com funcéo integral, mais
abrangente do ponto de vista das operacdes logisticas. Normalmente, dedica-se a
produtos de consumo, compra em grandes quantidades diretamente de produtores e
fabricantes, aceita receber mercadorias em um ou mais depésitos, separa cargas,
armazena as mercadorias compradas, controla uma forca de vendas para cobrir o
mercado, separa pedidos de clientes de quantidades relativamente pequenas, faz as
entregas diretamente a seus clientes, concede crédito e assume o risco de
manutencdo de estoque e de cobranca de suas contas a receber, presta
aconselhamento a seus clientes e da informagdes sobre o mercado, tanto a seus
fornecedores como a seus clientes (BOWERSOX e CLOSS, 2001, p.111).

O cenério brasileiro apresenta uma configuracdo de mercado varejista que
compreende estabelecimentos de grande, médio e pequeno porte, sendo entdo o atacado
distribuidor brasileiro um elo fundamental para complementar o processo de distribuigdo de
produtos (ALCANTARA, 1999; XAVIER e CASTILLO, 2011). Nos grandes centros urbanos
a presenca de grandes lojas e redes de vendas é frequente. Para estabelecimentos de médio e
pequeno porte, considerando um pais continental como o Brasil, a atuacdo do atacado
distribuidor é importante dado que torna o fornecimento vidvel. Isso ocorre pois 0 mesmo
realiza a entrega de pequenas quantidades com grande frequéncia exigidas por essas lojas,
seja pela sua descapitalizacdo seja pelo pequeno giro de mercadoria, 0 que seria
economicamente impraticavel a grande industria fabricante, desta forma a tarefa é delegada
aos atacadistas distribuidores (ALCANTARA, 1999; ROSENBLOOM, 2002 e
CAMAROTTO, 2009). Destaca-se que 0 pequeno varejista brasileiro passou a representar
uma grande oportunidade a inddstria fabricante em termos de estratégia de negocios, quando
comparado as grandes redes de varejo (ELOI, 2013). O atendimento aos estabelecimentos de
médio e pequeno porte reduz a influéncia e o poder de barganha das grandes redes de varejo
consolidados em territorio brasileiro (PARENTE, 2000; ELOI, 2013), ganhando participacédo
de mercado quando conseguem colocar os produtos no maior nimero de pontos de venda
espalhados pelo pais (GUIRALDELLI, 2014, p.110). Entretanto, se fez necessario redesenhar
o sistema de distribuicdo (SAAB JUNIOR e CORREA, 2008) adotando o canal indireto como
prioritario para investimentos e ampliacdo de vendas (MELO e ALCANTARA, 2012). No
mesmo sentido, os atacadistas visualizaram novas oportunidades e comecaram a se
especializar em determinadas regides e categorias, além de oferecer um tipo de prestacdo de
servico que beneficiasse o desenvolvimento do pequeno varejo, chamadas lojas de vizinhanca
(GUIRALDELLI, 2014). Esta prestacdo de servico se caracteriza pelo atendimento
especializado por canal de venda, categoria e regido, pela ampliacdo do numero de itens
disponiveis e diversificacdo dos negdcios possibilitando o crescimento do setor (ELOI, 2009).

Assim de um lado tem-se 0 pequeno varejista que ndo tem volume para comprar

diretamente da industria fornecedora, do outro lado, tem-se a inddstria que ndo consegue, ou



Capitulo 1 — Introducéo 23

ndo considera viavel, a distribuicdo fracionada aos pequenos varejistas. E, na posicao
intermediaria, encontram-se 0s atacadistas que abastecem pequenos e médios mercados. Neste
sentido, a relacdo atacadista distribuidor e indlstria fornecedora ultrapassa o patamar de
transacdes baseadas em quantidade e preco (SILVA e ALCANTARA, 2001) e ambos passam
a desenvolver esfor¢os conjuntos para alcancar seus objetivos estratégicos.

A organizacdo focal escolhida para a pesquisa empirica, um atacado distribuidor,
possui como critério de selecdo de fornecedores a rentabilidade e a relevancia do mix de
produtos para 0 negocio atacadista. A rentabilidade € analisada pelo faturamento total anual e
a relevancia é acompanhada por pesquisas de mercado que indicam as tendéncias de produtos,
categorias e marcas em ascensdo. As principais organizacgdes fornecedoras sdo denominadas
como fornecedores top que contam com atendimento diferenciado, reunides periddicas e
acompanhamento constante, e ainda, com a disponibilidade de espaco fisico para que
funcionarios proprios administrem a operacao diaria dentro do layout do atacado distribuidor.
O atacadista distribuidor e os fornecedores compartilham informagdes de vendas, estoque,
projecdes, pedidos em aberto e outros que sejam de interesse mutuo. As pessoas ligadas ao
fornecedor que estdo alocados na estrutura do atacadista trazem informacbes externas,
acompanham o fluxo de pedido, as entregas programadas além de monitorar as rupturas ou
excesso de estoque. Assim pode-se considerar que esta organizacdo busca fomentar a ideia de
relacdo proxima, com gestdo compartilhada e beneficios baseados em ganha-ganha, sendo
estes ganhos acordados ja no planejamento anual desenvolvido entre as partes.

Ao buscar trabalhos que tratam sobre o tema relacionamento de longo prazo entre
comprador e fornecedor, modelos de desenvolvimento de relacionamentos e relacionamento
entre fornecedores, foi constatado que a fundamentacao tedrica das pesquisas ndao se apoia em
uma Unica abordagem, apresentando uma variedade de perspectivas tedricas. Os trabalhos
publicados partem de diversos constructos como: redes sociais (GULATI, NOHRIA E
ZAHEER, 2000; ROWLEY, BEHRENS e KRACKARDT, 2000; CARTER, ELLRAM e
TATE, 2007; CHOI e KIM, 2008; BORGATTI e LI, 2009; YIN, WU e TSAI, 2012 e
OWEN-SMITH et al.,, 2015), teoria do custo de transacdo (JAP e GANESAN, 2000;
WILLIAMSON, 2008; AUTRY e GOLIC, 2010; CAO e ZHANG, 2011; COSTELLO, 2013
e HAN, SUNG e SHIM, 2014), capital social (KRAUSE et al., 2007; AUTRY e GOLIC,
2010; VILLENA, REVILLA e CHOI, 2011 e ELLRAM e KRAUSE, 2014), visdo baseada
em recursos (CHEN e PAULRAJ, 2004; CAO e ZHANG, 2011 e DAY et al., 2013), dentre
outros. Em alguns casos, utilizam a combinacg&o de teorias ou apropriam de estudos anteriores

que tratam do mesmo tema para construir suas prerrogativas de analise (HIBBARD et al.,
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2001; CHOI et al., 2002; HALLDORSSON et al., 2004; LAVIE, LECHNER e SINGH,
2007; DUBOIS e FREDRIKSSON, 2008; COSTELLO, 2013; EKICI, 2013; BAPTISTA,
2014; VANPOUCKE, VEREECKE e BOYER, 2014; BETTENCOURT et al., 2015; KIM e
CHOI, 2015 e MARION et al., 2015). Neste contexto de pesquisa com varias abordagens e
perspectivas teoricas, Choi e Kim (2008) indicam que um relacionamento entre duas
organizacgOes deve ser analisado como elemento interdependente da rede maior e ndo como
entidade de negdcio isolado (diade). Os autores adotam o contexto de estruturas relacionais
maiores para avaliar as mudancas no nivel de diades que, consequentemente, afetam outro
nivel (rede como um todo). Desta forma, a presente pesquisa adota a perspectiva de rede
sociais (GRANOVETTER, 1985 e BORGATTI e LI, 2009), com enfoque do capital social
(NAHAPIET e GHOSHAL, 1998), na perspectiva da dimensdo estrutural, cognitiva e
relacional (VILLENA, REVILLA e CHOI, 2011 e HARTMANN e HERB, 2014).

Por se tratar de um atacado distribuidor que classifica os produtos transacionados
em categorias, nesta pesquisa sdo avaliados trés segmentos de negocio distintos com o
objetivo de coletar mais dados do contexto, aqui denominados CLEAN, TECNO e CONST.
Cada qual apresenta caracteristicas especificas em termos de distribuicdo, volume, giro de
estoque dentre outros, além de fornecedores que atuam em setores especificos da industria.
Portanto, as relacdes podem apresentar singularidades coincidentes ou divergentes quando
analisado dentro do segmento ou comparado com demais segmentos. Cada segmento forma
um ndcleo de analise, destes trés nucleos é selecionada a equipe da compradora (organizacéo
focal) e, no minimo, dois fornecedores para investigacao das relagdes interorganizacionais.
No entendimento deste projeto, 0 método de pesquisa multicasos, permitiria observar as
similaridades e diferencas dos relacionamentos, sem aprofundar a questdo das relacGes
simultaneas. Ja no projeto de estudo de caso integrado, mesmo se tratando de um contexto
especifico e particular que ndo possibilita generalizacbes, permite observar e montar uma
composicdo de uma mesma realidade sob diversos pontos de vista, permitindo maior
compreensdo das relagdes simultaneas.

Considerando o problema e a perspectiva teorica escolhida, o presente trabalho tem
a intencdo de contribuir no campo da pesquisa em rela¢fes interorganizacionais ao inserir o
impacto que as relacbes simultaneas podem provocar em demais interacdes. 1sso pode
representar uma complementacdo a tematica aprofundando o papel das relacGes simultaneas
entre compradores e fornecedores e sua influéncia no desenvolvimento e manutencdo destas.
Em termos de contribuicdes gerenciais, compreender 0s aspectos sociais envolvidos nas

relagOes, diretas e indiretas, permite avaliar quais sdo os influenciadores destas relagdes e
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apresentar um esquema de analise que indique como os elementos relacionais do capital social

contribuem para as relagdes simultaneas.

1.5 Estrutura do trabalho

Este trabalho esta dividido em seis capitulos conforme a Figura 1. Ao final, tem-se a

lista de referéncias utilizadas seguido pelo Apéndice que descreve o protocolo de pesquisa.

- 3 Contextualizagdo
g i )
B E Problema de pesquiza
E_ E Objetivo geral e objetivos especificos
OB Justificativa e contribuigdes
g F.elacionamento entre compradores e fomecedores
£ Estagios de desenvolvimento dosrelacionamerntos
tj E F.elacionamento fomecedor-fomecedor
B3 Analize deredes sociais e capital social
E_ 3 Dimensées do capital social
P :E Dimensio estrutiral
= Dimensio cognitiva
é Dirmensdo relacional
E < E Classificacdo dapesquisa
£ :g =) O estudo de cazointegradoe
T 5 Lcagio dapesquisa
F= 2 || Apbeasiodapesqu
£ = Descrigdo da organizagio focal
b < £ Deszcrigdo dos segmentos de negocios
= oragdo dos dados
% % 2 || Exploragio dosdado
E ‘g E Desenvolvimento dos relacionamentos
B2 E Dimensio estrutiral do capital social
Imensio cognitiva do capital socia
- Dimensio cognitiva do capital social
= Dimensd o relacional do capital social
= S .¢E Analize das dimensées do capital social
E .5 &= . . . .
% = -E £ || Analise considerande os diferentes segmentos de negacios
FErg
g
ae o ) ..
£ E‘ z Implicagdesteoncas
£z g Implicagées gerenciais
E z = Sugestio de pesquisas futuras
]
L]

Figura 1: Estrutura do trabalho
Fonte: Elaborado pela autora
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PROCEDIMENTOS E REVISAO DA LITERATURA

2.1 Procedimento adotado na revisao da literatura

A revisdo da literatura foi realizada por meio de uma pesquisa bibliogréfica
buscando reunir os principais conceitos utilizados nesta investigacdo. Uma primeira pesquisa,
mais abrangente para reconhecimento, foi realizada tendo como tema geral o relacionamento
de longo prazo entre comprador e fornecedor. Da mesma forma que Buchinger, Cavalcanti e
Hounsell (2014) que apontaram as principais bases de dados como o Web of Knowledge
(atual Web of Science), Engineering Village e Scopus SciVerse, nesta revisao utilizou-se
estas mesmas bases de dados como fonte de pesquisa. As palavras-chaves aplicadas aos
mecanismos de busca foram baseadas em “comprador e fornecedor” e “relacionamento de
longo-prazo”, assim como seus sindnimos ou termos correlatos traduzidos para a lingua
inglesa j& que um dos critérios da pesquisa era alcancar publicagdes nacionais e também
internacionais na lingua mencionada.

Por se tratar de termos amplos e genéricos, percebeu-se que a busca ndo atenderia a
uma pesquisa de maior profundidade, retornando, naquele momento, mais de 500 artigos.
Nesta fase contou-se com o auxilio de software livre StARt (State of the Art through
Systematic Review) desenvolvido no Departamento de Engenharia de Producdo da UFSCar
(Universidade Federal de Sao Carlos — SP) quando foi aplicado um primeiro filtro de leitura
analisando-se o titulo, resumo e palavras-chave. Apds desconsiderar as duplicidades, foi
verificado que alguns trabalhos tratavam de relacionamentos empresariais, porém relativos a
problemas pessoais ou trabalhistas sem adotar a perspectiva de compradores e fornecedores,
outros ndo faziam a distingdo entre relacionamentos de curto ou de longo prazo. Na lista,
constavam também alguns trabalhos que continham as palavras compradores e fornecedores,
sem entretanto, fazer referéncia ao relacionamento empresarial na cadeia de suprimentos,
além dos trabalhos relativos a areas de pesquisa como psicologia e medicina principalmente
pela presenca dos termos relacionamento de longo prazo.

Apesar do viés detectado nesta busca preliminar de reconhecimento, mantiveram-se
0s achados sendo aplicado um segundo filtro com a leitura da introducdo, conclusdo e

avaliagdo do contetdo geral do trabalho. Inicialmente foram selecionados trabalhos mais
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recentes, sendo que os trabalhos classicos, aqueles citados de maneira recorrente pelos
trabalhos contemporaneos, também foram analisados com o objetivo de reduzir o viés a que
fica sujeito quando analisado pelo ponto de vista de demais pesquisadores, tornando possivel
assimilar o conteudo original dos trabalhos. Neste estagio identificou-se que a abordagem de
teoria de redes sociais e a relagdo fornecedor-fornecedor seriam relevantes para esclarecer o
problema em estudo. Desta forma, havia a necessidade de mais pesquisas que pudessem
agregar conhecimento sobre as relages simultaneas.

Uma segunda busca mais extensiva foi realizada tendo como tema o relacionamento
entre comprador e fornecedor e abordagem de redes sociais, que evidenciou a adogdo do
capital social como teoria de embasamento. E, uma terceira busca concentrou-se nas palavras-
chaves “relacionamento fornecedor-fornecedor” e “relacionamento comprador-fornecedor” na
intencdo de trazer trabalhos que incluissem mais atores ao contexto de analise, sempre
partindo de textos com data mais recente seguida pela busca dos artigos “classicos”. Para 0
processo de referenciacdo do material coletado utilizou-se o software Mendeley que permite a
catalogacdo e 0 acesso via Internet dos trabalhos.

Apos leitura completa destes artigos, com a andlise e apreciacdo individual, estes
foram agrupados para analise conjunta. A analise critica apontou as principais abordagens
utilizadas como embasamento teorico utilizado, além de ser avaliado o procedimento de
pesquisa, a coleta de dados, analise e resultados obtidos. Atentou-se para as consideracdes e
conclusdes dos autores, como também para as sugestdes de novas pesquisas. Os trabalhos

analisados dao origem ao texto apresentado a seguir.

2.2 Revisao da literatura

Relacionamento entre
compradores e fornecedores

Estagios de desenvolvimentos
dos relacionamentos

Relacionamento fomecedor-

Revisdo da literatura fornecedor

Analise de redes sociaise
capital social Dimensdo estrutural ‘

Dimensdes do capital social Dimensdo cognitiva ‘

Dimensdo relacional ‘

Figura 2: Estrutura da revisao da literatura
Fonte: Elaborado pela autora
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2.2.1 Relacionamento entre compradores e fornecedores

Na gestdo da cadeia de suprimentos, Cao e Zhang (2010) indicam que as
organizagdes tem se esforgado para conseguir uma maior sinergia na cadeia com o objetivo de
aumentar o desempenho, seja na alavancagem de recursos, ou na troca de conhecimento entre
as partes. Essas relagdes trazem beneficios para ambos, compradores e fornecedores. Para
Simchi-Levi, Kaminsky e Simchi-Levi (2010) a integracdo da cadeia é um desafio,
considerando-se que se trata de uma rede composta de instalagfes dispersas geograficamente
com objetivos muitas vezes conflituosos entre os participantes. Além disso, novos
fornecedores surgem constantemente no mercado e ocorrem mudangas de valor e de
comportamento por parte dos clientes, dentre outros fatores. Os gestores precisam encontrar o
equilibrio entre o nivel de esforco desprendido e os resultados pretendidos, ciente de que as
decisdes tomadas sdo dificeis de serem revertidas. Cao e Zhang (2010) sugerem que a
colaboracdo pode levar a aumento do custo de coordenacdo, por isso, as acdes conjuntas
devem ser vistas como uma mistura de planejamento e resolucdo de problemas. Os autores,
ainda lembram que, grande parte das falhas séo decorrentes da ma execucdo de acdes que sao
planejadas conjuntamente. Paulraj e Chen (2005) salientam que a comunicacao efetiva entre
as partes ajuda a reduzir erros, facilita a difusdo de conhecimento e aumenta a aprendizagem.
Em suma, é possivel obter a melhoria da qualidade dos produtos produzidos com diminuigéo
de desperdicios e erros. Agrega-se também, melhoria da qualidade das organizacdes com a
troca de informacdes tacitas contribuindo no desempenho geral, melhoria da competitividade
de toda a cadeia de suprimentos com os niveis elevados de confianca e cooperacdo mutua,
evidente em relacionamentos de longo prazo (PAULRAJ e CHEN, 2005).

A busca por beneficios faz com que muitas organizacdes quebrem as barreiras inter
e intrafirma conforme Gunasekaran, Patel e McGaughey (2004). Os autores reconhecem que
formar aliancas objetiva reduzir a incerteza, ampliando o controle das ofertas e dos canais de
distribuicdo. Han, Wilson e Dante (1993) declaram que as organizacfes industriais se
esforcam para reduzir a sua base de fornecedores e desenvolver lagos mais estreitos e
duradouros, onde a confianga mutua caracteriza o bom relacionamento. Esta postura traz
como principal vantagem, para os compradores, a reducao de custos de compra e melhoria da
eficiéncia. Para os fornecedores, alcancar a estabilidade de producdo e preco, aumentar a
eficiéncia das acBes de marketing tornando-a mais orientada ao cliente e planejar a sua
capacidade de forma otimizada. Terpend et al. (2008) consideram que se a reducdo do niumero
de fornecedores foi seguida pela énfase na avaliacdo, desenvolvimento, certificagdo e

treinamento dos mesmos, observa-se um reforco no vinculo interorganizacional das aliangas.
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Os mesmos autores também enfatizam que esforcos matuos de comunicagdo e
compartilhamento de informagdes influem na qualidade, custo, entrega e estoques quando
analisado sob o foco da empresa compradora.

Kawali, Sakaguchi e Shimizu (2013) afirmam que a manuten¢do da proximidade do
relacionamento envolve custos e compartilhamento de informagdes, sendo que, nos casos em
que hé& poucos beneficios derivados, as organizagdes reavaliam se compensa a manutencao da
relagdo. Kim e Choi (2015), citam que muitas empresas compradoras buscam estabelecer
relagbes de longo prazo com os fornecedores de itens importantes para as operagdes. Para 0s
autores, estes fornecedores desfrutam da garantia de contratos de longo prazo e comunicagédo
préxima, o que facilita a resolucdo de problemas e senso de ganhos mutuos (assim como
COSTELLO, 2013; DAY et al., 2013; ELLRAM e KRAUSE, 2014; VANPOUCKE,
VEREECKE e BOYER, 2014). Entretanto, Kim e Choi (2015) apontam que na pratica,
mesmo com a estabilidade de fornecimento, os compradores podem manter outros
fornecedores sob contratos de curto prazo ou com interacbes menos frequentes. Todavia,
alguns destes fornecedores que ocupam a posicdo de reserva buscam ampliar as transagdes e
atualizar seu status para fornecedor principal, com a finalidade de alcancar contratos de longo
prazo. Assim, percebe-se que o relacionamento de longo prazo entre duas ou mais
organizacdes € almejado e este ocorre quando existem acordos estendidos de desenvolvimento
de ganhos econbémicos muatuos. Os acordos acontecem entre organizagdes chaves e por meio
de contratos de longo prazo em itens que apresentem relevancia para as operac@es, sendo que
a dilacdo do tempo é uma caracteristica fundamental das relagdes na cadeia de suprimentos
(PAULRAJ e CHEN, 2005). Han, Sung e Shim (2014) partilham o mesmo entendimento
quando citam que as organizacfes envolvidas ndo planejam somente a proxima transacao
econdmica, elas desenvolvem expectativas para o futuro por meio de acordos implicitos ou
explicitos em que os objetivos sdo definidos conjuntamente, além da definicdo dos meios de
execucdo, os direitos e obrigacdes de cada parte.

Ao tratar da tematica relacionamento de longo prazo entre compradores e
fornecedores, é necessario tentar compreender o que é considerado como relacionamento de
longo prazo. Os autores Paulraj e Chen (2005) e Han, Sung e Shim (2014) citam o critério
tempo de contrato e expectativa futura para compor o entendimento, uma caracteristica
numérica e outra subjetiva. Costello (2013) analisa as relacdes contratuais de longo prazo para
fornecimento de mercadoria e servicos. Em seu trabalho é verificado que o tempo médio dos
852 contratos € de 6,85 anos. Constatou-se também que a assimetria de informagéo entre as

partes leva a contratos de duracdo mais curta, enquanto organizagGes que empenham
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investimentos especificos em um relacionamento 0 mantém por mais tempo, representando de
3 a 3,8 anos de acréscimo na duragdo de contrato. Entretanto, mais que o fator tempo, Ellram
e Krause (2014) citam que estes relacionamentos sdo firmados levando em conta itens de
importancia central e 0 quanto impactam as operagdes da compradora. Estes relacionamentos
mais longos referem-se, muitas vezes, como estratégicos devido ao alto grau de
interdependéncia (SCHMITZ, SCHWEIGER e DAFT, 2016), interacdo frequente e intensa e
por ser geradora de valor (SAPUKOTANAGE et al., 2016). Baptista (2014) conclui que o
desenvolvimento de relacionamento de longo prazo s6 é possivel quando existe
comportamento adaptativo que modifica atividades e eventos ao longo do tempo. O autor
ressalta que esta adaptacdo € mais frequente por parte do fornecedor que do comprador,
porém a adequacdo de ambas as partes influenciam na duracdo do relacionamento. A
adaptacdo pode ser necessaria no design do produto, no servico e nos aspectos sociais de
comportamento que contribuem para fortalecer os lacos sociais a nivel pessoal e assegurar o
desenvolvimento de relacionamentos de longo prazo. Cao e Zhang (2010) reforcam que no
caso de relacionamentos de longo prazo, a manutencdo deve ser motivada por objetivos e
intencdes matuas, além da justa distribuicdo de beneficios obtidos. Desta forma, consolidando
0 entendimento de Paulraj e Chen (2005), Baptista (2014), Ellram e Krause (2014) e Han,
Sung e Shim (2014), neste trabalho é considerado relacionamento de longo prazo aquele que
envolve organizagdes chaves que sejam mutuamente interdependentes, com interacao
frequente e intensa e cuja expectativa futura esteja baseada em ganhos mutuos.

O trabalho de Vallet-Bellmunt, Martinez-Fernandez e Cap0-Vicedo (2011), aponta
aspectos da relacdo como o estabelecimento de sistemas de regras e avaliacdo em relacdo a
compatibilidade e cumprimentos dos objetivos, localizacdo de autoridade, compromisso com
a lideranca e centralizacdo da tomada de decisdo, medidas de interacdes no canal com divisao
das tarefas a serem executadas, formalizacdo de atividades e avaliacdo de conformidade.
Além destes, os elementos comportamentais como dependéncia, poder, negociacao, conflito,
cooperacéo e confianca também sdo citados no referido trabalho. E preciso reconhecer que as
tentativas de integracdo interorganizacionais encontram barreiras, provavelmente, devido as
dificuldades inerentes de promover uma colaboracéo efetiva e as limitagcdes inerentes a cada
organizacdo, como a relutancia em compartilhar informac6es proprietarias (FAWCETT e
MAGNAN, 2002). Dentre as dificuldades que envolvem os relacionamentos empresariais, 0
desequilibrio de poder foi analisado por Cox (2004), Wu e Choi (2005), Williams e Moore
(2007) e Wang et al., (2016) indicando que os relacionamentos de longo prazo podem ser

mantidos mesmo que o0s beneficios ndo sejam compartilhados e claros para uma das partes
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participantes. Para Wu e Choi (2005), nestes casos, a manutencdo do relacionamento varia em
funcéo do contexto empresarial e do setor industrial analisado. Ja Ekici (2013), analisando 0s
relacionamentos sob a perspectiva da confianca, também constatou a manutencdo das relacdes
mesmo apos a perda ou diminui¢do do nivel de confianca entre as partes. Assim, nem todas as
relagcbes podem ser consideradas de parceira como idealizadas para as cadeias de suprimentos.
Da mesma forma que ndo ha como considerar que todas as relagdes de longo prazo sejam
colaborativas. A longevidade do relacionamento ndo garante que o comportamento
colaborativo sobreponha a visdo individualizada pertinente a cada empresa. Cao e Zhang
(2010) salientam que expectativas competitivas levam as organizagcbes a promover Seus
préprios interesses, sendo que tal comportamento compromete a disposicdo em colaborar
podendo levar a dissolucédo das relagdes.

Como exposto, as relacbes entre organizacdes se baseiam em beneficios e riscos a
serem alcancados ao longo do tempo. Mesmo que ndo haja perfeita sintonia entre
compradores e fornecedores, € sabido que algumas vantagens séo obtidas, talvez por isso a
longevidade das relacdes seja objeto de estudo. De acordo com o levantamento de beneficios
e riscos (ver Quadro 1) o tema relacionamento de longo prazo entre compradores e
fornecedores inclui varias construcdes que refletem alguns aspectos chave das relagdes. Estes
aspectos chave sdo responsaveis pela manutencdo e continuidade das relacdes e também
refletem os problemas que levam a reducdo ou decadéncia das transacGes comerciais entre as
partes. Como declarado por Baptista (2014), para o alcance de ganhos mutuos e longevidade,
0 estreitamento do relacionamento necessita de algumas alteracGes operacionais e financeiras
nas organizaces envolvidas. Os relacionamentos tém uma natureza dindmica e por isso
mudam e evoluem. Desta forma, conhecer as fases pelas quais o relacionamento se
desenvolve € crucial para a compreensdo do papel de cada participante, vantagens e

problemas tipicos relativos a cada estagio, o que sera apresentado a seguir.
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Quadro 1: Beneficios e riscos associados aos relacionamentos de longo prazo
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Fonte: Elaborado pela autora
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2.2.2 Estagios de desenvolvimento dos relacionamentos

Tal como descrito por Palmatier et al. (2013, p.24), as relagdes mudam ao longo do
tempo, entretanto, ¢ necessario compor uma conceituacao estatica descrevendo o “estado do
relacionamento”, isto significa, apresentar as caracteristicas de cada fase da trajetoria dos
relacionamentos. Cada estagio apresenta as caracteristicas tipicas relacionadas a interacéo
dindmica de negdcios e atividades interpessoais, enfatizando 0s processos envolvidos,
desenvolvimento de expectativas, troca de informacdes e intensificagdo da comunicacdo, cujo
proposito é atingir objetivos mutuamente benéficos (SPEKMAN et al., 1998). Na realidade
esses limites entre estagios ndo sdo claros e pontuais, ja que trata-se de um processo continuo.
Para Palmatier et al. (2013), os estagios servem como dispositivos epistemoldgicos para
descrever as diferencgas ao longo do tempo. O Quadro 2 apresenta os trabalhos citados sobre o
tema evolugéo dos relacionamentos entre compradores e fornecedores sob a forma de ciclo de
vida linear, ciclico, temporal e demais perspectivas de observacdo. Embora utilizando
abordagens distintas, o levantamento de modelos de desenvolvimento de relacionamento
indica que h& mais similaridades do que diferencas entre eles. A maioria usa estagios
comparaveis e enfatiza que os relacionamentos evoluem na medida em que o
comprometimento de recursos e adaptacdes mutuas ocorrem gerando maior interdependéncia
entre as organizacdes.

Para Dwyer, Schurr e Oh (1987) as relagdes interorganizacionais tem como ponto de
partida o reconhecimento de um potencial fornecedor, seguido por uma primeira transacao
comercial que é avaliada pelas partes quanto a integridade e reputacdo de cada organizacao e
quanto ao desempenho geral da transacdo. Reconhecido o potencial para aumento do volume
de transacOes e analisando as expectativas futuras, o relacionamento evolui gradualmente ao
longo do tempo com maior comprometimento de recursos, conexdo de atividades,
disponibilidade de trocar informacdes, caracterizando assim uma maior interdependéncia
entre comprador e fornecedor aliada a expectativa de continuidade do relacionamento. O
modelo desenvolvido por Dwyer, Schurr e Oh (1987) apresenta cinco fases distintas de um
relacionamento: conscientizacdo, exploracdo, expansdo, comprometimento e dissolugdo. Os
autores apresentam a Ultima fase em que o desgaste do relacionamento leva a dissolucéo, seja
por mudanca de necessidades organizacionais, seja por insatisfacdo de uma das partes

decorrentes do aumento dos custos de manutencdo que superam os beneficios.



34

Capitulo 2 — Procedimentos e Revisdo da literatura

Quadro 2: Ciclo de vida da relacdo entre compradores e fornecedores
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Fonte: Elaborado pela autora
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O trabalho de Ring e Van de Ven (1994) fornece outro modelo para o
desenvolvimento das relagdes interorganizacionais. A proposta apresenta o relacionamento
como um processo ciclico, diferente de Dwyer, Schurr e Oh (1987) que descreve o
relacionamento como um processo linear de crescimento continuo. Ring e Van de Ven (1994)
apresentam trés estagios iterativos: negocia¢do, compromisso e execucao. Durante a fase de
negociagdo sdo avaliadas as motivacOes, 0s possiveis investimentos além dos riscos
envolvidos pela iniciativa. Na fase de compromisso, o acordo conta com um contrato formal e
também por processos informais que ocorrem por meio de interac@es pessoais. Finalmente, na
fase de execucdo os compromissos sdo realizados. Com base nessas iteragdes, as partes
reconhecem 0s erros e acertos obtidos, que pode dar inicio a novo processo de negociacao,
gque mais uma vez desencadeia 0s processos de compromisso e execucdo. Caracterizando,
desta forma, o processo ciclico de desenvolvimento de relacionamento entre compradores e
fornecedores.

Seja utilizando a abordagem ciclica ou linear, os modelos de Dwyer, Schurr e Oh
(1987) e Ring e Van de Ven (1994) séo referenciados em varios trabalhos como por Jap e
Ganesan (2000), como também Jap e Anderson (2007), Palmatier et al. (2013), Vanpoucke,
Verrecke e Boyer (2014) e Bettencourt et al. (2015). O trabalho de Jap e Ganesan (2000)
utiliza a perspectiva de desenvolvimento de relacbes de Dwyer, Schurr e Oh (2006)
ampliando a andlise com a inclusdo dos aspectos como beneficios, satisfacdo e
interdependéncia em cada estdgio do relacionamento. A citacdo conjunta dos modelos de
Dwyer, Schurr e Oh (1987) com Ring e Van de Ven (1994) pode ser encontrada nas pesquisas
de Jap e Anderson (2007), Palmatier et al. (2013) e Vanpoucke, Vereecke e Boyer (2014). A
pesquisa de Jap e Anderson (2007) conclui que a fase de comprometimento ndo é o apice do
relacionamento, sendo a expansdao a fase mais produtiva quando o0s objetivos estdo
congruentes, as regras de troca de informacdo estdo alinhadas e a confianca e harmonia do
relacionamento estdo em alta. O estudo de Palmatier et al. (2013) concorda que a fase de
comprometimento ndo é melhor que a fase de expansdo. Os autores fazem a andlise baseada
no critério denominado velocidade do comprometimento afirmando que a velocidade € menor
durante o estagio em que o relacionamento encontra-se mais maduro, assim, os beneficios
mUtuos sdo menores 0 que contradiz os modelos de referéncia. Ja a pesquisa de Vanpoucke,
Vereecke e Boyer (2014) analisam casos em que o relacionamento comeca com a iniciativa de
resposta logistica, seguido pela construcao de confianca e expectativa de beneficios na fase de
expansdo. A fase de comprometimento é marcado pela interdependéncia com investimentos

em recursos materiais e troca de conhecimento entre as partes. Os autores indicam que alguns
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fatores sdo responsaveis pela disposicdo de iniciar um relacionamento e também pela
mudanca de estagio deste. Para a fase preliminar, a reducdo de custos é o principal fator
determinante. J& para as iniciativas posteriores, a melhoria de servigo e busca por crescimento
sdo os fatores de mudanca de estagio. Ainda sugerem que 0s relacionamentos maduros
necessitam desenvolver novas iniciativas e inovar constantemente para que ndo caiam na fase
de uma “morte lenta” (VANPOUCKE, VEREECKE e BOYER, 2014, p.29).

A pesquisa de Hibbard et al. (2001) parte da hipotese de que os relacionamentos se
fortalecem na expectativa de melhor desempenho, ndo havendo um limite de ganhos matuos e
tdo pouco de duracdo. Todavia, os resultados demonstram que a partir de certo tempo de
relacionamento ha retornos decrescentes em funcdo de aumento nos custos e investimentos
necessarios para a manutencdo da relagdo. Desta forma, Hibbard et al. (2001) propdem uma
analise de desenvolvimento dos relacionamentos a partir da perspectiva idade da relagdo e
desempenho alcancado, assumindo que todas as relacbes se movem a mesma taxa de
crescimento. Isto implica que as relagbes com mesmo periodo de duragdo (exemplo cinco
anos) estdo na mesma fase de desenvolvimento, enquanto a perspectiva do ciclo de vida,
considera que as relagdes seguem uma trajetéria que apresenta propriedades semelhantes em
cada estagio porém com ritmo de mudanca de fase distintas. Na pesquisa de Hibbard et al.
(2001), classificam-se as relacbes em quatro estagios denominados quartis tendo como
variaveis a confianca, 0 comprometimento, a comunicacao, os valores compartilhados e a
interdependéncia. Tal modelo é contestado nos trabalhos de Palmatier et al. (2013) e
Vanpoucke, Vereecke e Boyer (2014) quando sugerem que a idade da relacdo ndo oferece
uma boa percepcdo para a forca do relacionamento. Vanpoucke, Vereecke e Boyer (2014)
complementam que os relacionamentos de sucesso tem o foco além dos beneficios de custos
envolvidos, eles buscam também beneficios como flexibilidade e qualidade, por isso prezam
pela longevidade. Desta forma, é possivel concluir que sdo considerados, ha manutencdo do
relacionamento, os beneficios econdbmicos que também sdo complementados pelos beneficios
relacionais.

Alguns trabalhos utilizam da metafora de relacionamentos pessoais fazendo analogia
ao relacionamento empresarial (como em CHEN et al., 2013). Porém, Bettencourt et al.
(2015) apresentam uma critica embasada no discurso de profissionais responsaveis pelas
operacdes de compras e assim como de profissionais responsaveis pelas operacdes de vendas.
O discurso dos compradores incluia frequentemente referéncia as fases de relacionamentos
afetivos como namoro e casamento para explicar as interacbes da organizagdo com oS

fornecedores. O namoro corresponde ao estagio de conhecimento dos processos de negocios,
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tecnologias e objetivo das organizacGes. Na fase seguinte, procura-se por um relacionamento
mais proximo, onde as organiza¢cGes buscam adicionar mais servicos, superar problemas e
iniciam projetos em conjunto. Na fase de casamento as organizagfes empenham para alcangar
desempenho superior e 0s processos desenvolvidos em conjunto devem trabalhar de maneira
eficiente e eficaz. Posteriormente, tem-se a fase que os autores denominaram como de
resposta de necessidades, sendo que para atendimento dos objetivos comuns ocorre a
personalizagdo de processos e produtos e o tratamento de falhas no servico deve receber
atencdo redobrada. A fase final, divorcio, representa a queda ou inatividade operacional, com
avaliacdo de risco, tempo, esforco e custo de substituichio da empresa
compradora/fornecedora. Todavia, Bettencourt et al. (2015), ao analisar o discurso deduzem
que os clientes ndo querem estreitamento das relagGes interpessoais. O que realmente importa
é a criacdo de valor no contexto dos objetivos organizacionais.

Em concordéncia com os trabalhos citados, é possivel considerar que os modelos de
desenvolvimento dos relacionamentos seguem uma crescente em termos de interacao entre as
partes, mesmo destacando as diferencas entre o0 modelo de sequencia linear de Dwyer, Schurr
e Oh (1987) e o modelo ciclico de Ring e Van de Ven (1994). Estes coincidem quando se
considera que as iteracfes de Ring e Van de Ven (1994) buscam maior entendimento sobre 0s
erros e acertos cometidos pelas partes fortalecendo a relagdo sendo que esta pode evoluir cada
vez mais como no conceito de evolucdo linear de Dwyer, Schurr e Oh (1987).Tornando
possivel ponderar que o modelo ciclico ocorre durante toda a trajetoria da relagdo, por isso
pode ser representado conjuntamente. A Figura 3 apresenta os estagios de desenvolvimento
do relacionamento ao mesmo tempo em que ocorre o ciclo de negociacdo, compromisso e

execucao.

EXPLORACAO CRESCIMENTO MATURIDADE DECLINIO

\ )
Compromiss
Execusao eecuzio ]

Figura 3: Modelo de desenvolvimento de relacionamentos
Fonte: Baseado em Vanpoucke, Verrecke e Boyer (2014)
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Baseado na classificacdo em quatro estagios (exploragdo, crecimento, maturidade e
declinio), cada um deles é explorado na tentativa de conciliar as varias perspectivas,
agrupando as caracteristicas do relacionamento, apontando o papel do comprador e o papel do
fornecedor. O Quadro 3 apresenta o primeiro estagio de desenvolvimento do relacionamento,

denominado exploragéo.

Quadro 3: Estagio de desenvolvimento dos relacionamentos: Exploragdo

Caracterizacio do estagio Referéncia
DWYER, SCHURR. ¢ OH (1987), JAPe
Busca pela reducio de custos GANESAN (2000) HIBBARD etal. (2001);
VANPOUCKE, VEREECKE ¢ BOYER (2014)
Avaliagio de desempenhopor ambasas | DWYER, SCHUBRR e OH (1987);
Caracteristicas | partes aponta a inten¢io denovas VANPOUCKE, VEREECKE e BOYER (2014);
interagdes BETTENCOURT et al. (2015)
Reducio daincertezana oferta e/ou JAP e GANESAN (2000)
demanda
Falta de rotinas especificas DWYER, SCHURR e OH (1987}
Disposicio para negociar DWYER, SCHURR e OH(1987);
VANPOUCKE, VEREECKE ¢ BOYER (2014)
Avalia reputagio do fornecedor DWYER, SCHURR ¢ OH (1987). JAP ¢
GANESAN (2000)
Avalia desempenho durante a execucio DWYER, SCHURR ¢ OH (1987);
das ransacdes WVANPOUCKE, VEREECKE: e BOYER (2014);
Papel do BETTENCOURT et al. (2015)
= comprador . . DWYER, SCHURR e OH(1987); HIEBBARD
= Nivel de comunicacio é baixo etal. (2001); VANPOUCKE, VEREECKE e
s BOYER (2014)
E Estabelecimento de normas e padraes de DWYER, SCHURR ¢ OH (1987)
= COMPOIAmento
'; DWYER, SCHURR e OH(1987); HIBBARD
‘B Desenvolvimento de expectativas etal (2001); VANPOUCKE, VEREECKE
2 BOYER (2014); BETTENCOURT et al. (2015)
= Avalia reputacio do comprador DWYER, SCHURR e OH (1987). JAP ¢
GANESAN (2000)
Avalia desempenho durante a execugio DWYER, SCHURR e OH (1987).
das ransacées VANPOUCKE, VEREECKE e BOYER (2014);
BETTENCOURT et al. (2015}
DWYER, SCHURR e OH(1987); HIBBARD
Nivel de comunicacio é baixo etal (2001); VANPOUCKE, VEREECKE e
BOYER (2014)
Papel do Estabelecimento de norma e padrdes de
fomecedor P DWYER, SCHURR e OH (1987}
comportamento
DWYER, SCHURR. ¢ OH (1587), HIBBARD
Desenvolvimento de expectativas etal (2001); VANPOUCKE, VEREECKE ¢
BOYER (2014): BETTENCOURT et al_ (2015)
Investimentos especificos narelacio
como desenvolvimento de miquinas= JAP ¢ GANESAN (2000)
ferramentas ou pessoas dedicadas para
atendimento as necessidades darelagio

Fonte: Elaborado pela autora

No estagio inicial das relacbGes interorganizacionais, as primeiras transacdes
comerciais buscam pela reducdo de custos (DWYER, SCHURR e OH, 1987; JAP e
GANESAN, 2000; HIBBARD et al., 2001; VANPOUCKE, VEREECKE e BOYER, 2014).

Entretanto, acompanham o desempenho das primeiras transacOes se avalia a possibilidade de
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continuidade da relacdo (DWYER, SCHURR e OH, 1987; VANPOUCKE, VEREECKE e
BOYER, 2014; BETTENCOURT et al., 2015). As partes vislumbram a nova relagdo como
uma oportunidade de reduzir as incertezas de mercado (JAP e GANESAN, 2000). Porém, a
falta de rotinas especificas é apontada como um dos problemas tipicos da fase exploracdo
(DWYER, SCHURR e OH, 1987), por isso a disposicdo para negociar é bem vista pelo
comprador (DWYER, SCHURR e OH, 1987; VANPOUCKE, VEREECKE e BOYER,
2014).

Compradores e fornecedores avaliam mutuamente a reputacdo da organizagdo com
as quais iniciam o relacionamento (DWYER, SCHURR e OH, 1987; JAP e GANESAN,
2000), assim como o desempenho durante a execucgédo das transa¢cdes (DWYER, SCHURR e
OH, 1987; VANPOUCKE, VEREECKE e BOYER, 2014; BETTENCOURT et al., 2015),
além de acompanhar o estabelecimento de normas e padrdes de comportamento (DWYER,
SCHURR e OH, 1987) mesmo que o nivel de comunicagdo das primeiras transa¢des ainda
seja baixo. Nestas experiéncias iniciais, alguns fornecedor podem investir recursos especificos
(JAP e GANESAN, 2000) como desenvolvimento de maquinas, ferramentas ou pessoas
dedicadas para atendimento das necessidades da relacdo. Desta forma, desenvolve-se
expectativa futura de manutencéo do relacionamento.

O Quadro 4 apresenta as caracteristicas da fase de crescimento, apontando as
atribuicdes do comprador e do fornecedor, destacando que os resultados positivos da fase
anterior garantem o aprofundamento da relacdo criando maior interdependéncia entre as
partes (DWYER, SCHURR e OH, 1987; JAP e GANESAN, 2000; HIBBARD et al., 2001;
PALMATIER et al., 2013; VANPOUCKE, VEREECKE e BOYER, 2014). A conexdo de
atividades intensifica a dependéncia mutua (DWYER, SCHURR e OH, 1987; HIBBARD et
al., 2001; PALMATIER et al., 2013; VANPOUCKE, VEREECKE e BOYER, 2014;
BETTENCOURT et al., 2015). A troca de conhecimento (VANPOUCKE, VEREECKE e
BOYER, 2014; BETTENCOURT et al., 2015) e o estabelecimento de normas relacionais e de
troca de informacdes sdo caracteristicas desta fase (JAP e GANESAN, 2000; PALMATIER et
al., 2013).
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Quadro 4: Estagio de desenvolvimento dos relacionamento: Crescimento

Caracterizacdo do estiagio

Referéncia

Caracteristicas

Resultado positivo da fase anterior
garante aprofundamento darelagio com
maior interdependéncia entre as partes

DWYER, SCHURR ¢ OH (1987); JAP e GANESAN
(2000); HIBBARD et al. (2001); PALMATIER et al.
(2013): VANPOUCKE, VEREECKE e BOYER (2014)

Conexio de atividades intensifica a
dependéncia miitua

DWYER, SCHURR ¢ OH (1987), HIBBARD etal.
(2001); PALMATIER etal. (2013); VANPOUCKE,
VEREECKE e BOYER (2014); BETTENCOURT et al.
(2015)

Troca de conhecimento

VANPOUCKE, VEREECKE ¢ BOYER (2014);
BETTENCOURT et al. (2015)

Estabelecimento de normas relacionais e
de roca de informacgio

JAP e GANESAN (2000); PALMATIER et al. (2013)

Papel do
comprador

Estagio 2: Crescimento

Avalia compatibilidade de objetivos

DWYER, SCHURR ¢ OH (1987); JAP e ANDERSON
(2007): VANPOUCKE, VEREECKE e BOYER (2014);
BETTENCOURT et al. (2015)

Avalia integridade do formecedor

DWYER, SCHURR ¢ OH (1987}

Avalia desempenho das transagdes

DWYER, SCHURR ¢ OH (1987); HIBBARD etal.
(2001)

Disponibilidade de trocar informacgbes

DWYER, SCHURR ¢ OH (1987), HIBBARD etal.
(2001); PALMATIER etal (2013)

Disponibilidade de assumir riscos

DWYER, SCHURR. ¢ OH (1987). JAP e GANESAN
(2000); JAP e ANDERSON (2007); PALMATIER et al.
(2013); VANPOUCKE, VEREECKE ¢ BOYER. (2014)

Investimento com comprometimento de
recursos materiais e humanos

DWYER, SCHURR e OH (1987); JAP e GANESAN
(2000); PALMATIER et al. (2013); VANPOUCKE,
VEREECKE e BOYER (2014); BETTENCOURT et al.
(2015)

Papel do
fomecedor

Avalia compatibilidade de objetivos

DWYER, SCHURR e OH(1987): JAP e ANDERSON
(2007): VANPOUCKE, VEREECKE ¢ BOYER (2014);
BETTENCOURT et al. (2015)

Avalia integridade do comprador

DWYER, SCHURR e OH (1987}

Avalia desempenho das transagdes

DWYER, SCHURR ¢ OH (1987), HIBBARD etal.
(2001)

Disponibilidade de trocar informagbes

DWYER, SCHURR ¢ OH (1987); HIBBARD etal.
(2001); PALMATIER etal. (2013)

Disponibilidade de assumir riscos

DWYER, SCHURR ¢ OH (1987). JAP e GANESAN
(2000); JAP e ANDERSON (2007); PALMATIER et al.
(2013); VANPOUCKE, VEREECKE ¢ BOYER. (2014)

Investimento com comprometimento de
recursos materiais e humanos

DWYER, SCHURR ¢ OH (1987), JAP e GANESAN
(2000); PALMATIER etal. (2013); VANPOUCKE,
VEREECKE e BOYER (2014); BETTENCOURT et al.
(2015)

Fonte: Elaborado pe

la autora
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Cabe ao comprador e ao fornecedor avaliar a compatibilidade de objetivos
(DWYER, SCHURR e OH, 1987; JAP e ANDERSON, 2007; VANPOUCKE, VEREECKE e
BOYER, 2014; BETTENCOURT et al., 2015), avaliar a integridade da organizacdo com a
qual mantém relacdo (DWYER, SCHURR e OH, 1987), avaliar o desempenho das transacoes
(DWYER, SCHURR e OH, 1987; HIBBARD et al., 2001), assim como a disponibilidade de
trocar informacgdes (DWYER, SCHURR e OH, 1987; HIBBARD et al., 2001; PALMATIER
et al, 2013), assumir riscos (DWYER, SCHURR e OH, 1987; JAP e GANESAN, 2000; JAP e
ANDERSON, 2007; PALMATIER et al., 2013; VANPOUCKE, VEREECKE e BOYER,
2014) e realizar investimentos com maior comprometimento de recursos materiais e humanos
(DWYER, SCHURR e OH, 1987; JAP e GANESAN, 2000; PALMATIER et al., 2013;
VANPOUCKE, VEREECKE e BOYER, 2014; BETTENCOURT et al., 2015). Para Hibbard
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et al (2001) e Palmatier et al. (2013) esta é a melhor fase do relacionamento entre
compradores e fornecedores. Mesmo que a expectativa de manutencdo da relacdo seja citada
desde o primeiro estagio, é nesta fase que séo elas sdo consolidadas, sendo que cada transacdo
é realizada com vista as proximas. Dwyer, Schurr e Oh (1987) citam que a aposta de
continuidade da relagdo faz com que a busca por organizagdes alternativas nem seja avaliada,
tamanha a credibilidade no relacionamento.

O estagio de maturidade é apresentado no Quadro 5. As caracteristicas levantadas
nos trabalhos ja ndo se apresentam tdo otimistas quanto a manutencdo da relacdo quanto na

fase anterior.

Quadro 5: Estagio de desenvolvimento dos relacionamentos: Maturidade

Caracterizacio do estigio

Referéncia

Caracteristicas

Mecanismos contratuais para
garantir a durabilidade da relagio

DWYER, SCHURR e OH (1987);
VANPOUCKE, VEREECKE ¢ BOYER (2014)

A diade busca solucionar conflitos e
adaptacdo das partes

DWYER. SCHURR ¢ OH (1587). PALMATIER
etal. (2013); BETTENCOURT etal. (2015)

Empenho em colher beneficios
derivados dos investimentos
realizados

TAP e ANDERSON (2007): HIBBARD etal.
(2001); PALMATIER etal. (2013);
VANPOUCKE, VEREECKE e BOYER (2014)

Conexio de atividades

DWYER, SCHURR ¢ OH (1987). JAPE
GANESAN (2000): HIBBARD etal. (2001);
PALMATIER etal. (2013); VANPOUCKE,
VEREECKE e BOYER (2014)

Elevados niveis de dependéncia
mutua

DWYER. SCHURR ¢ OH (1557); HIBBARD et
al (2001); VANPOUCKE. VEREECKE e
BOYER (2014)

= Avalia alternativa de outro DWYER, SCHUERR e OH(1987); JAPe
g comprador/fornecedor ANDERSON (2007); PALMATIER etal. (2013)
Z Mudancas de necessidades DWYER, SCHUERR. e OH(1987);
g organizacionais BETTENCOURT et al. (2013)
- - DWYER, SCHURR e OH(1987); PALMATIER
g Aumento de custos de transagio
P etal. (2013)
g': Pre@isposir;ﬁo a ASSUMIr [ISCos DWYER, SCHURR ¢ OH (1987)
= conjuntos
Expectativa de manutencio do DWYER, SCHURR e QH(1987);
Papel do relacionamento BETTENCOURT et al_ (2015)
comprador | Troca de conhecimento DWYER, SCHUBRR ¢ OH(1987)
Investimento com comprometmento DWYER. SCHURR ¢ OH (1987).
de recursos VANPOUCKE, VEREECKE e BOYER (2014);
BETTENCOURT et al. (2013)
Prenliisposir;ﬁo a ASSUMII H5CoS DWYER, SCHURR ¢ OH (1987)
conjuntos
Expectativa de manutencio do DWYER, SCHURR e QH (1987);
Papel do relacionamento BETTENCOURT et al_ (2015)
fommecedor | Troca de conhecimento DWYER, SCHURR e OH(1987)

Investimento com comprometimento
de recursos

DWYER, SCHURR e OH (1987);
VANPOUCKE, VEREECKE ¢ BOYER (2014);
BETTENCOURT et al. (2015)

Fonte: Elaborado pela autora
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A criacdo de mecanismos contratuais para garantir a durabilidade da relagéo
(DWYER, SCHURR e OH, 1987; VANPOUCKE, VEREECKE e BOYER, 2014), busca
solucionar conflitos e adaptacéo das partes (DWYER, SCHURR e OH, 1987; PALMATIER
et al., 2013; BETTENCOURT et al., 2015) e o empenho em colher beneficios derivados dos
investimentos realizados (JAP e ANDERSON, 2007; HIBBARD et al., 2001; PALMATIER
et al., 2013; VANPOUCKE, VEREECKE e BOYER, 2014) podem dar margens a
interpretacdo de que a continuidade da relagdo encontra-se ameagada. A alta conexdo de
atividades (DWYER, SCHURR e OH, 1987; JAP E GANESAN, 2000; HIBBARD et al.,
2001; PALMATIER et al., 2013; VANPOUCKE, VEREECKE e BOYER 2014) que gera
elevados niveis de dependéncia matua (DWYER, SCHURR e OH, 1987; HIBBARD et al.,
2001; VANPOUCKE, VEREECKE e BOYER, 2014) levam as organizaces a avaliar a
relacdo com levantamento de alternativa de outro comprador/fornecedor (DWYER, SCHURR
e OH, 1987; JAP e ANDERSON, 2007; PALMATIER et al., 2013). Até mesmo Dwyer,
Schurr e Oh (1987, p.120) sugerem que problemas podem ocorrer nas relacées de longo prazo
quando mencionam que “uma relagdo duradoura em si pode ou ndo ter estabilidade de
conteudo” indicando que o tempo decorrido ndo minimiza os problemas e nem garantem a
continuidade por tempo indeterminado.

A literatura aponta neste estagio (indicado como caracteristicos desta fase):
mudanca das necessidades organizacionais (DWYER, SCHURR e OH, 1987,
BETTENCOURT et al., 2015) e aumentos de custos de transacdo (DWYER, SCHURR e OH,
1987; PALMATIER et al.,, 2013). Desta forma, ajustes por parte de compradores e
fornecedores devem ser realizados para que esta relacdo sobreviva, ressaltando que as
atribuicdes sdo similares para ambos 0s papéis: a predisposicdo a assumir risco conjuntos
(DWYER, SCHURR e OH, 1987), expectativa de manutencao do relacionamento (DWYER,
SCHURR e OH, 1987; BETTENCOURT et al., 2015), troca de conhecimento (DWYER,
SCHURR e OH, 1987) e investimento com comprometimento de recursos (DWYER,
SCHURR e OH, 1987; VANPOUCKE, VEREECKE e BOYER, 2014; BETTENCOURT et
al., 2015). A troca de informacao para aprendizado ou transferéncia de conhecimento é citada
por Dwyer, Schurr e Oh (1987) somente neste estagio (maturidade), sendo que, na pesquisa de
Vanpoucke, Vereecke e Boyer (2014) este aspecto é apresentado no estagio anterior
(crescimento). Assim, os resultados empiricos de Vanpoucke, Vereecke e Boyer (2014) sdo
congruentes com a avaliacdo de Hibbard et al (2001) e Palmatier et al. (2013) quando indicam

que a fase mais produtiva é o estagio de crescimento.
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O dltimo estagio denominado declinio ndo apresenta muitas contribuicdes, ja que a
dissolucdo dos relacionamentos ndo era objetivo dos trabalhos pesquisados, 0 que pode
significar uma oportunidade de pesquisas futuras. Nos trabalhos analisados, somente as
relacbes em vigéncia eram objeto de analise. O Quadro 6 indica que a dissolugdo tem inicio
pela insatisfacdo com o retorno obtido (DWYER, SCHURR e OH, 1987; HIBBARD et al.,
2001; PALMATIER et al., 2013; BETTENCOURT et al., 2015), ou seja, os beneficios ndo
séo suficientes para manutencao da relagédo. Bettencourt et al. (2015) ainda acrescenta a queda
operacional e a consequente avaliacdo de tempo, recursos e custos para busca de nova
alternativa de comprador/vendedor como caracteristica da fase. Considera-se que a trajetoria
que leva ao fim das transacGes é derivado das ameacas iniciadas na fase anterior. Dwyer,
Schurr e Oh (1987) destacam que comprador e fornecedor buscam ajustes no relacionamento,
tendo em vista toda a trajetoria e investimentos realizados. Todavia o resultado empirico de
Palmatier et al. (2013) e Bettencourt et al. (2015) sugeriam a caracteristica de busca pela
solugdo de conflitos e adaptacdo ja na fase de maturidade. Dwyer, Schurr e Oh (1987) e
Vanpoucke, Vereecke e Boyer (2014) indicam que novas pesquisas sejam realizadas sobre o
tema dissolucdo das relagbes para agregar mais entendimento sobre o fim dos
relacionamentos e apresentar caracteristica tipicas relacionadas a este estagio do ciclo de vida
dos relacionamentos.

Quadro 6: Estagio de desenvolvimento dos relacionamentos: Declinio

Caracterizaciio do estagio Referéncia
C e . DWYER, SCHURR e OH (1987);
hlsat:;.fagag cor; o retcirnouobtlt;lﬁo - HIBBARD et al. (2001);
2 quando os ine tcu;snacl) sdo suficientes | b\ \rATIER et al. (2013):
= | Caracteristicas | Do o ongao Ga Teragao BETTENCOURT et al. (2015)
5 Queda operacional BETTENCOURT et al. (2015)
_i Avaliacdo de alternativa de novo BETTENCOURT et al. (2015)
] comprador/fornecedor
i-'f CE;?;;&?ET Tentativa de ajustes do relacionamento DWYER, SCHURR e OH (1987)
=
Papel do . . .
fornecedor Tentativa de ajustes do relacionamento DWYER, SCHURR e OH (1987)

Fonte: Elaborado pela autora

Importante ressaltar que nos Quadros 3, 4, 5 e 6 ndo houve a citacdo de Ring e Van de
Ven (1994), pois este se baseia em iteracbes que ocorrem constantemente ao longo da
trajetdria do relacionamento, conforme explicado anteriormente. Cabe destacar também que
ndo foram encontradas muitas diferencas entre as atribuicGes de compradores e fornecedores.
Os trabalhos pesquisados apresentam aspectos validos para a diade, muitas vezes, sem

especificar caracteristicas particulares de cada um. Dentro de determinados grupos, alguns
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aspectos possuem um nimero maior de citacdo de autores, tal incremento ocorre quando 0s
textos pesquisados os citam explicitamente dentro da abordagem de analise.

Independente do modelo exposto, a revisdo da literatura apresenta a ideia de que as
relacbes evoluem de maneira progressiva em estagios. Entretanto, Majchrzak, Jarvenpaa e
Bagherzadeh (2014) mencionam que as relagdes podem ser aprofundadas e evoluir, assim
como o inverso, podem mudar para relagdes competitivas. Da mesma forma, Kim e Choi
(2015) apoiam a consideragdo de Majchrzak, Jarvenpaa e Bagherzadeh (2014) quando
concluem que comportamentos adversariais (caracteristicos das relacdes de curto prazo) estdo
presentes mesmo nas relacbes de longo prazo. A alteracdo para relagbes competitivas
contradiz Dwyer, Schurr e Oh (1987). Para Dwyer, Schurr e Oh (1987) o desenvolvimento da
relacdo é crescente e linear, sendo que cada fase apresenta caracteristicas distintas. Os autores
consideram que ao atingir novo patamar, isto &, o alcance de uma fase superior, as
caracteristicas sdo modificadas permanentemente. Os mesmos complementam seu raciocinio
indicando que caso ocorra algum problema no relacionamento é inviavel retroceder ou
retomar a fase anterior. Quando ameacas ocorrem, Dwyer, Schurr e Oh (1987) sugerem que as
partes facam a op¢do pela manutengdo da relagdo no mesmo patamar, sem avango, ou passem
para o0 estagio final de declinio com o encerramento das transacbes. O comportamento
colaborativo e adversarial (KIM e CHOI, 2015) pode representar um indicativo de alteragéo
das caracteristicas tipicas de cada estagio levantadas pela revisdo da literatura. Observa-se
porém que os modelos analisam a diade comprador-fornecedor. Para agregar mais atores ao
contexto das relacdes interorganizacionais, a proxima secdo apresenta as publicacdes relativas

as relacGes entre fornecedores e seu impacto no comprador comum aos dois.

2.2.3 Relacionamento fornecedor-fornecedor

Nas relacdes empresariais, as relagdes com varios fornecedores sdo geridas
concomitantemente. Isto implica que organizacdes fornecedoras abastecem um mesmo
comprador com produtos e servicos concorrentes, complementares ou com produtos e
servicos de outra categoria, portanto, ndo substituiveis entre si. Richardson (1993) apresenta o
conceito de dupla fonte, onde dois fornecedores independentes que produzem o mesmo
componente sdo utilizados para suprir uma mesma empresa compradora. Permitindo a
organizacdo estabelecer relacdo com cada fornecedor, a0 mesmo tempo em que mantém a
competicdo entre eles. Dubois e Fredriksson (2008) analisam a situacdo em que a empresa
compradora faz a mediagédo entre dois fornecedores de produtos similares. O objetivo do

comprador € alcancar eficiéncia e desenvolvimento juntando dois fornecedores paralelos para
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que estes criem interdependéncia e trabalhnem em conjunto. A interagéo entre os fornecedores
torna necessaria uma cooperagdo baseada na troca de informagéo, conhecimento e tecnologia,
mesmo sem perder a caracteristica de concorréncia entre as partes. Da mesma forma, Wilhelm
(2011) explora a interacdo entre fornecedores, destacando a postura ambigua de cooperacao e
competicdo que permeia a relacdo. Ja Yeniyurt, Henke e Yalcinkaya (2013) realizam um
estudo que envolve a participagdo de fornecedores no desenvolvimento de novos produtos da
empresa compradora, considerando que a cooperacdo em projetos de inovacdo é mutuamente
benéfica que resulta em aumento de desempenho de ambos.

Ao estudar o tema, Choi et al. (2002) apresentam um modelo de tipologia com trés
categorias de relacionamento entre dois fornecedores: competitivo, cooperativo e coopetitivo.
Esses autores classificam o relacionamento fornecedor-fornecedor sob o0s critérios
comunicagdo, natureza de produtos que sdo trocados entre os fornecedores, poder e controle.
Nos relacionamentos competitivos os fornecedores sabem da existéncia um do outro, porém
ndo possuem comunicacdo direta. Na relacdo cooperativa os fornecedores possuem um
elevado grau de comunicagdo, trabalham trocando ideias, recursos e conhecimento, até
mesmo desenvolvem projetos em conjunto. J& a coopetitiva representa uma relagdo em
desequilibrio, onde ambos os fornecedores reconhecem que a concorréncia € necessaria para a
autopreservacdo e sobrevivéncia, mas a cooperacdo também € necessaria para a troca de
conhecimento e expansdo de mercado. No trabalho de Choi et al. (2002) se reconhece que a
maioria dos fornecedores tem elementos de concorréncia e cooperacéo, da mesma forma que
Bengtsson, Raza-Ullah e Vanyushyn (2016) e Gnyawali et al. (2016) e esta tenséo
competitiva e cooperativa entre eles impacta a relacdo entre comprador e fornecedor. Para
Choi et al. (2002), a relagéo entre fornecedores afeta 0 desempenho de compras com reducéo
do poder de barganha, sendo que, a sinergia entre fornecedores pode implicar em variagdes na
reducdo de custos para o comprador. Os autores também alertam para o risco inerente de
apropriacdo e difusdo de tecnologia.

Em estudo posterior, Wu e Choi (2005) apresentam cinco categorias de
relacionamento fornecedor-fornecedor: conflitante, contratante, briga de caes, trabalho em
rede e transacdo. Na relacdo conflitante, um fornecedor esta disposto a trabalhar com outro,
entretanto o outro fornecedor ndo tem a mesma postura. A contratacdo caracteriza uma
relacdo em que dois fornecedores atuam no mesmo comprador, todavia, estdo dispostos em
um relacionamento onde um fornecedor estd abastecendo o outro. A relacdo entre
fornecedores denominada briga de cdes implica no reconhecimento da capacidade mutua

numa competicdo de mercado com interacdo minima ocorrendo entre eles. No trabalho em
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rede, os fornecedores colaboram voluntariamente para atender requisitos do comprador. E na
relacdo de transacdo, dois fornecedores suprem a empresa compradora, entretanto, mantém
relagdes minimas sem proximidade, com vistas a obter beneficios particulares. Wu e Choi
(2005) consideram que fornecedores que avaliam e gerenciam suas relagdes com outros
fornecedores, podem se tornar um provedor de solucGes e, consequentemente, atingir uma
parcela maior de responsabilidade de suprimento do comprador. Ademais, fornecedores que
se concentram na exceléncia e melhoria continua sdo mais propensos a colaborar com
fornecedores concorrentes com vista a ganhos de longo prazo. Wu e Choi (2005) consideram
que fornecedores cujas operacOes estejam interligadas, desejando ou ndo, estdo mais
propensos a adquirir conhecimento téacito do que fornecedores cujas operacBes sdo
dissociadas.

Pelas tipologias apresentadas € possivel considerar que a literatura que retrata as
relagGes entre fornecedores avalia 0 impacto no relacionamento com o comprador em comum.
Entretanto, as relagdes fornecedor-fornecedor sdo pautadas pela concorréncia, discreta ou
explicita, entre eles. Sendo, por vezes, esta interacdo forcada e iniciada por parte do
comprador comum. Assim, a capacidade de um fornecedor de compreender e racionalizar a
intencdo do comprador é importante na manutencdo de um bom relacionamento entre
comprador e fornecedor e também pelo bom relacionamento entre fornecedores. Entretanto,
ainda nao foram encontrados muitos trabalhos que apresentem a interacdo social que ocorre
de maneira trivial entre fornecedores, sem imposi¢do, e, como estas interacdes afetam o
relacionamento com o comprador comum a todos. E natural que, em se tratando de
relacionamentos de longo prazo entre comprador e fornecedor, informacBes sédo
compartilhadas e dentre elas é cabivel imaginar que um fornecedor tenha conhecimento da
existéncia de demais fornecedores, concorrentes ou ndo (DROLLINGER e COMER, 2013). E
possivel imaginar também que a interacdo entre fornecedores possa ocorrer em ‘“salas de
espera” OU mesmo, no caso de espaco fisico compartilhado.

Wu e Choi (2005) e Choi et al. (2009) indicam que para compreender a dindmica
relacional que ocorre nos relacionamento de uma organizacdo € preciso considerar um
contexto mais amplo. E necessério analisar simultaneamente como as relacdes afetam umas as
outras, interpretando as interacbes que ocorrem entre fornecedores e as interacGes que
ocorrem entre o comprador e os fornecedores simultaneamente. Assim, a revisdo da literatura
necessita abordar alguns conceitos de redes sociais para explorar as complexas relacfes entre

0s atores e 0 conjunto de interagcdes multilaterais, o que é feito a seguir.
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2.2.4 Andlise de redes sociais e capital social

A andlise de redes sociais contribui para a compreensdo da dindmica das relacbes
interorganizacionais uma vez que tem como foco o relacionamento que ocorre entre os atores
(GRANOVETTER, 1985; GULATI, NOHRIA e ZAHEER, 2000; EVERETT e BORGATTI,
2005; BORGATTI e LI, 2009), o que parecer condizente com a proposta de analise das
relagbes simultaneas. Burt (1992) indica que ideias e informacdes sdo disseminadas pelas
continuas relagcBes de troca e acumuladas ao longo do tempo na rede social na qual as
organizagdes estdo imersas. De modo semelhante, Halldorsson et al. (2007) enfatiza que as
relacbes de cooperacdo de longo prazo sdo construidas através dos processos de intercambio
social, com adaptacdo multua de rotinas e sistemas através de processos de troca. Tal
argumento é condizente com a proposta de gestdo da cadeia de suprimentos que discute a
integracdo interorganizacional apresentando as vantagens da troca de informagdo financeira,
operacional e estratégica através de conexdes relacionais entre organizagdes (PAGELL, 2004;
MENTZER, STANK e ESPER, 2008 e FLYNN et al., 2010). Chen e Paulraj (2004) sugerem
ganhos de desempenho decorrentes destes relacionamentos. Para Uzzi (1997), o uso de
informacGes privilegiadas disponiveis na rede pode levar as organizacdes envolvidas a um
desempenho diferencial que ndo pode ser facilmente replicado.

Para Ketchen Jr. e Hult (2007), a cadeia de suprimentos deve abordar a questdo de
lacos fortes e fracos (GRANOVETTER, 1985) de forma estratégica a fim de maximizar o
desempenho das organizacdes envolvidas. Granovetter (1985) utiliza os termos lagos fortes e
fracos para qualificar a intensidade das relacdes, sejam pessoais ou organizacionais. Assim, 0s
lacos fortes sdo decorrentes das relacbes com maior frequéncia de interacdes que permitem a
formacdo de relacionamentos baseados em cooperacdo e confianca entre as partes. O autor
complementa gue os lacos fortes compartilham informacdes sobre capacidades, confiabilidade
e interesses de potenciais parceiros e, portanto, podem ser esperadas interacdes no futuro. As
relacBes possuem alto nivel de credibilidade e influéncia para tomada de decisdo, aléem de
facilitarem o monitoramento coletivo e as san¢fes de comportamento oportunista. Burt (1992)
indica que ideias e informacBes sdo disseminadas pelas continuas relacdes de troca e
acumuladas ao longo do tempo na rede social na qual as organizacdes estdo imersas. Por outro
lado, as relacBes de lacos fracos caracterizam-se por interacbes mais dispersas e menos
frequentes, desta forma permitem a movimentacdo em diferentes circulos e o acesso a
diferentes informacGes, tornando-se um recurso para oportunidades de mobilidade

desempenhando um importante papel na coesdo social (GRANOVETTER, 1985). As relacGes
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baseadas em lagos fracos funcionam como uma ponte (BURT, 1992), eficiente no transporte
de informagéo, mas ndo tdo eficiente para provocar uma decisao.

Assim considerar os lagos formados por uma organizacdo com outros atores ajuda a
compreender a dindmica dos relacionamentos simultaneos e de longo prazo, tema da pesquisa.
Capaldo (2007) quando propde a mensuracdo da forca da relacdo utiliza como critérios:
duracéo total da relacdo, frequéncia de interacdo e intensidade da interacdo. Todavia nédo
indica a superioridade de um ou de outro, apenas aponta a presenca de lacos fortes e lagcos
fracos numa determinada rede. Shipilov (2009) indica que ndo existe consenso entre 0S
pesquisadores sobre a configuracdo de rede que seja mais vantajosa e que tenha implicacdes
sobre o desempenho das organizagdes. Para Uzzi (1997) as organizacgdes tém necessidade de
aprofundar as relacdes da mesma forma que necessitam ampliar os contatos da rede e deve-se
considerar que a diversidade de contatos permite acesso a novos dados e melhores referéncias
(BURT, 1992) considerando entdo que uma rede necessita de lagos fortes e fracos
simultaneamente.

Um tipo particular de conceito referente a lagos fracos merece ser mencionado,
denominado buraco estrutural (BURT, 1992). Um buraco estrutural é definido como a falta de
ligacdo entre 0s agentes que ndo estdo diretamente ligados entre si, sendo que quem ocupa
esta posicdo desfruta de beneficios extras ja que mantém contato com fontes de informacéo
distintas (BURT, 1992). Os atores que ocupam esta posic¢ao sdo denominados de brokers, pois
sdo intermediarios e funcionam como uma ponte entre dois outros agentes ou redes sem
ligacGes entre si. Para Choi e Kim (2008) e Wilhelm (2011) uma empresa compradora exerce
0 papel de ponte quando se relaciona com fornecedores distintos e que ndo possuem relacao,
sejam eles concorrentes ou ndo. Entretanto, Li e Choi (2009) alertam que esta posi¢do nao
permanece estatica. A teoria de buraco estrutural enfatiza que quando a conectividade da rede
aumenta, estes atores previamente desconectados podem desenvolver ligacdes diretas, assim a
posicdo de ponte pode sofrer alteracdo e perder a vantagem estrutural (BURT, 1992). No
entanto, para Yin, Wu e Tsai (2012) o conceito de buraco estrutural representa uma visao
limitada quando se analisa o processo dindmico de uma rede. Mesmo que seja perdida a
posicdo de ponte, o ator ainda desfruta de vantagens ja que pode ser considerado influente e
permanecer como contato preferencial. Yin, Wu e Tsai (2012) sugerem que a criacdo da linha
direta de comunicacdo ndo necessariamente abandona o caminho anterior optando por seguir
caminhos mais curto, em vez disso, podem escolher intencionalmente usar intermediarios

(brokers) levando em conta as experiéncias relacionais acumuladas.
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Os atores que ocupam a posigéo de ligacdo ou ponte (brokers) conectam demais atores
ou redes sem ligacdo entre si, isto € conectam pessoas que ndao tem 0S MesSMOS
conhecimentos, habilidades ou experiéncias. Diferentemente, 0s atores que ocupam a posi¢ao
de boundary spanner s&o o elo de fronteira da organizagdo com 0 meio externo favorecendo a
ligagdo entre grupos de interesses comuns (FLEMING e WAGUESPACK, 2007). Boundary
spanner é um termo usado para descrever 0s agentes chave que gerenciam atividades dentro
de determinado contexto interorganizacional trocando informagdes e gerando conhecimento
que sera internalizado na rede (WILLIAMS, 2002), por exemplo, um representante de vendas
que trabalha realizado visitas em nome da empresa contratada, atuando junto as organizacgoes
compradoras. O autor destaca as competéncias interpessoais e a capacidade de dialogo com
outros pela necessidade de compreender as pessoas e as organizacdes para reconhecer e
distinguir as diferencas em termos de cultura organizacional, valores e perspectivas
individuais. Assim sendo, a figura do boundary spanner torna-se um recurso essencial para a
obtencdo de beneficios na relagdo, consequentemente gerando capital social, pela capacidade
de reduzir a resisténcia no tocante as interagdes entre agentes por possuir visdo de longo
prazo, ter objetivos bem definidos estabelecendo uma via de médo dupla para compartilhar
recursos e oportunidades entre os atores (FLEMING e WAGUESPACK, 2007).

A relevancia estratégica do capital social € reconhecida em muitos estudos
(GELDERMAN, SEMEIIN e MERTSCHUWEIT, 2016). O capital social refere-se aos
recursos reais e potenciais incorporados as redes de relacionamentos (NAHAPIET e
GHOSHAL, 1998). Para Gelderman, Semeijn e Mertschuweit (2016), o capital social € um
ativo decorrente dos recursos disponibilizados por meio da manutencdo das relacOes
comprador-fornecedor que pode trazer como beneficio o0 acesso ao conhecimento e tecnologia
além de criar novas oportunidades de negdécios.

O capital social tem suas origens na sociologia e ciéncia politica destacando que a
cooperacgao entre os individuos e grupos formam redes sociais que fornecem recursos que sao
valiosos para 0s membros do grupo (GELDERMAN, SEMEIJN e MERTSCHUWEIT, 2016).
As definicdes de capital social dividem-se em duas linhas de concepcdo. A primeira linha
define como um recurso de natureza individual onde acGes de um ator principal podem
resultar em beneficios de ordem pessoal (BORDIEU, 1994). Esta visdo do capital social
auxilia a explanacdo do papel de broker e boundary spanner onde os individuos podem se
valer de sua participacdo em grupos e redes atuando como um facilitador especificamente pela
sua direta ou indireta conexdo com outros atores nestas redes. Para a segunda linha, o capital

social é um recurso coletivo capaz de beneficiar o grupo como um todo (COLEMAN, 1988).
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O capital social esté relacionado a todas as relagdes sociais e estruturas sociais incluindo
canais de informagdo, normas e sanc¢des e sua importancia como mediador e pela relacdo de
confianga que estabelece no grupo. O individuo serve de fonte de informacéo podendo atuar
de forma a buscar informacgdo para seu préprio beneficio ou para a estrutura interna de uma
rede. Desta forma, o estudo do capital social se remete ao estudo das redes socialis.

Para Anand, Glick e Manz (2002) o capital social de uma organizacdo é obtido por
meio de seus funcionarios, seus vinculos formais e informais com agentes externos, tais como
clientes, organizaces parceiras e funcionarios conectados de outras organizagbes. Entdo,
trata-se de um valor embutido nas interagdes que constituem os lacos sociais, que pode ser
crescente e acumulativo, tornando as relacbes mais proximas e intensas (VILLENA,
REVILLA e CHOI, 2011). Carey, Lawson e Krause (2011) também apontam o capital social
como um valioso recurso que ajuda a explicar como o relacionamento entre compradores e
fornecedores contribui para alcance de vantagem competitiva, principalmente, quanto ao
fluxo de informag&o e conhecimento aos quais as organizagdes podem ter acesso. Whipple et
al. (2015) tratam o capital social como um recurso inter-organizacional que contribui tanto
para o desempenho operacional do comprador como do fornecedor.

Na abordagem de capital social sob o contexto das relacdes interorganizacionais entre
compradores e fornecedores destaca-se o estudo de Nahapiet e Ghoshal (1998). Os autores
apresentam um estudo conceitual identificando trés dimensfes do capital social (estrutural,
cognitiva e relacional) e os mecanismos que ligam estes recursos a criacdo de capital
intelectual. A partir das dimensdes do capital social de Nahapiet e Ghoshal (1998), muitos
trabalhos tém investigado os antecedentes ou 0 impacto destas dimensdes na avaliacdo do
desempenho das organizacdes compradoras (KRAUSE, HANDFIELD e TYLER, 2007 e
CAREY, LAWSON e KRAUSE, 2011) e também no desempenho das organizacGes
fornecedoras (GELDERMAN, SEMEIJN e MERTSCHUWEIT, 2016). No levantamento
realizado tais dimensdes do capital social podem ser analisadas conjuntamente (VILLENA,
REVILLA E CHOI, 2011 e HARTMANN e HERB, 2014), combinando dimensao estrutural e
relacional (AUTRY e GRIFFIS, 2008 e MICHELFELDER e KRATZER, 2013) ou
separadamente como Capaldo (2007) e Filieri e Alguezaui (2014) que adotam a dimensdo
estrutural como perspectiva de andlise assim como Cousins et al. (2006) e Petersen et al.
(2008) que analisam a dimensdo relacional. Percebe-se que a utilizacdo do capital social em
diferentes abordagens aumenta a complexidade ao uso e significado do termo.

De forma geral, o capital social é analisado em funcdo da interacdo entre os atores.

Assim, foi aplicado nesta pesquisa o capital social como um referencial tedrico que analisa o
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valor que os atores aplicam aos lacos do relacionamento e do ambiente em que estdo
inseridos. Pelo capital social utilizar uma variedade de elementos e permitir diversas
abordagens considera-se que a adogdo conjunta das trés dimensées do capital social permitem
uma avaliacdo mais abrangente dos aspectos subjetivos da dindmica das relagdes, além do
fato de que as trés dimensdes estdo intimamente associadas. A dimens&o estrutural, por meio
dos lagos da interacdo social, pode estimular a confianca que representa a dimensdo
relacional. Os objetivos comuns e a cultura compartilhada, caracteristicas da dimensdo
cognitiva, também podem incentivar o desenvolvimento de relagdes de confianca (dimensédo
relacional). A associacdo entre as dimensdes cognitivas e estrutural referem-se ao principio de
que a frequéncia e intensidade da interacdo social desempenham papel fundamental na
formacdo de objetivos comuns e valores compartilhados (TSAI e GHOSHAL, 1998). Para
Carey, Lawson e Krause (2011), o capital relacional é mecanismo pelo qual o capital
cognitivo e estrutural atuam para melhorar o desempenho de custo e inovacdo na organizacéo
compradora. Mais especificamente, os autores apontam que o capital relacional motiva e
desenvolve o entendimento comum (capital cognitivo), por meio da confianga (capital
relacional) o que assegura que 0s ganhos obtidos serdo devidamente compartilhados (capital
estrutural). A consideracdo conjunta das trés dimens@es do capital social, estrutural, cognitiva
e relacional, é reforcada por Cousins et al (2006) que argumentam sobre a necessidade de
explorar as trés simultaneamente, pois a falta de uma delas pode proporcionar uma visdo
incompleta do contexto, e ainda, por apresentar oportunidades de pesquisas em estratégica de
relacionamento entre compradores e fornecedores pois foram relativamente pouco exploradas
até esse momento (CAREY, LAWSON e KRAUSE, 2011).

Pela presente pesquisa avaliar as relacGes simultaneas entre comprador e fornecedor e
entre os fornecedores considerou-se necessaria a inclusdo de aspectos relativos as diades
comprador-fornecedor e fornecedor-fornecedor dando atencdo ao papel das redes sociais nos
estudos destas relacbes interorganizacionais. Assim, para a analise das relacbes parte-se do
conceito das dimensdes de Nahapiet e Ghoshal (1998) abrangendo aspectos das relac6es
levantados em Villena, Revilla e Choi (2011), Hartmann e Herb (2014), Kim e Choi (2015) e
Gelderman, Semeijn e Mertschuweit (2016) dentre outros. Assim, cada dimensado possui

particularidades que necessitam de maior explanacdo, o que ¢ feito em seguida.
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2.2.5 Dimensdes do capital social

Conforme exposto, Nahapiet e Ghoshal (1998) apresentam trés dimensdes para analise
de capital social: estrutural, cognitiva e relacional. De maneira geral, a dimensdo estrutural
ressalta o tipo de relagdo que liga os atores e seus padrfes. Analisa a interacdo social sob a
perspectiva posicional, de configuracdo das ligacOes, sob a forma de lagcos. A dimensao
cognitiva é avaliada na forma de cultura compartilhada e objetivos comuns. Fornece uma
melhor compreensdo das normas de comportamento e objetivos comuns dentro do
relacionamento. J& a dimensdo relacional possui a perspectiva de coesdo na rede e ressalta o
contetdo dos lacos. Refere-se a confianca, regras e reciprocidade desenvolvidos através da
historia de interacdes que reduzem o custo de monitoramento e reforcam a cooperacgdo dentro
do relacionamento (NAHAPIET e GHOSHAL, 1998). Percebe-se que as trés dimensdes
interagem entre si (TSAI e GHOSHAL, 1998) e por isso € conveniente que sejam analisadas
conjuntamente como sugerem Krause, Handfield e Tyler (2007), Carey, Lawson e Krause
(2011), Villena, Revilla e Choi (2011), Hartmann e Herb (2014), Gelderman, Semeijn e
Mertschuweit (2016) e Son, Kocabasoglu-Hillmer e Roden (2016) dentre outros.

Cabe ressaltar que o capital social gerado é decorrente das partes que interagem entre
si, portanto, ndo existe proprietario exclusivo, tdo pouco pode ser negociado (BURT, 1992;
NAHAPIET e GHOSHAL, 1998), ademais ndo traz somente aspectos positivos. O trabalho de
Villena, Revilla e Choi (2011), alerta para os riscos e consequéncias negativas associadas ao
capital social, principalmente as relativas ao desempenho do comprador. Os autores indicam
que o excesso de capital social pode levar a reducdo da capacidade do comprador em ser
objetivo e tomar decisdes eficazes, bem como, aumenta a possibilidade da ocorréncia de
comportamento oportunista por parte do fornecedor. Holma (2012) confirma que a falta ou o
excesso de capital social prejudicam o desempenho e reforcam o argumento de Nahapiet e
Ghoshal (1998) ao afirmar que a criacdo e manutencdo das dimensdes relacionais e cognitivas
de capital social requerem altos investimentos, por isso deve-se atentar para o equilibrio entre
a manutencdo das relacdes e os beneficios a serem atingidos.

Conforme exposto as trés dimensGes do capital social possibilitam uma série de
andlises relativas as relacdes de longo prazo entre compradores e fornecedores, ainda mais
tendo como foco de analise as relacGes simultaneas. Mesmo ciente de que as trés dimensdes
estdo diretamente relacionadas, para o presente trabalho, tem-se a intencdo de identificar cada
dimensdo separadamente com vista a composi¢cdo dos parametros de analise da pesquisa

empirica.
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2.2.5.1 Dimensao estrutural

A dimensdo estrutural do capital social refere-se ao padréo de ligacéo entre as partes,
individuos ou organizacdes, sendo relacionada com a configuracdo destas ligacbes dentro da
estrutura social que pode ser analisada a partir da perspectiva de lagos fortes e fracos
(NAHAPIET e GHOSHAL, 1998; BURT, 2009). Os lagos sociais implicam relacbes em que
0 investimento em ativos especificos e préticas conjuntas geram conhecimento e fornecem
acesso a recursos que so ocorrem por trabalhar em parceria (COUSINS et al., 2006; HOLMA,
2012). Capaldo (2007) sugere que as organizagdes precisam desenvolver a frequéncia e a
intensidade das interacdes, por vezes adotando multiplas conexdes, com o objetivo de captar
informacdes confiaveis, diversificadas e ndo redundantes. Para Villena, Revilla e Choi (2011)
nas interacbes densas (com elevada frequéncia), a informacdo se torna mais acessivel
apresentando a tendéncia que atores diferentes possuam informag6es semelhantes, permitindo
a validacdo das mesmas e tornando-a confidvel. As maltiplas conexdes que tratam da
multiplicidade de interacdes (vérias ligagdes a que um ator esta exposto dentro e entre
diferentes relagdes e diferentes niveis da organizagdo) asseguram a diversidade da
informacao. Assim, para investigar a dimenséo estrutural do capital social esta pesquisa adota
como parametros: compartilhamento de informacgdes, frequéncia da interagdo, ativos
especificos, interdependéncia operacional e multiplicidade. O Quadro 7 apresenta 0sS
constructos relativos a dimenséo estrutural com a descricdo do termo, referéncias utilizadas

assim como os principais topicos abordados na literatura.
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Quadro 7: Pardmetros da dimensdo estrutural do capital social

Dimensio estrutural do capital social

Descri¢io do parimetro

Topicos abordados na literatura

Referéncias

Compartilhamento
de informagdes

Divulgagio de
informagdes que
podem ser benéficas
para o outro

* Tipo deinformagio que compartilha;

» Existéncia de canais especificos;

* Expectativa de que a informacio possa beneficiar a
outra parte;

* Informacgdes trocadas informalmente;

» Expectativa de manter a outra parte informada quanto
a eventos ou mudancas que possam afetar o
relacionamento.

GANESAN (1994): MORGAN
e HUNT (1994); JAP e
GANESAN (2000):
VANPOUCKE, VEREECKE e
BOYER (2014): KIM e CHOI
(2015)

Frequéncia da
interacio

Frequéncia em virios
dominios de
interagdes entre
compradores e
fornecedores

* Duragio total darelagio;

* Ao considerar todos os meios de comunicagio, indicar
a frequéncia em estas ocorrem;

* A frequéncia da comunicagio aproxima e/ou
intensifica a relagio.

CAPALDO (2007): MARIOTTI
e DELBRIDGE (2012);
MICHELFELDER e KRATZER
{2013); KIM e CHOI (2015)

Ativos especificos

Extensio dos
investimentos
especificos realizados
por cada empresa

* Descrigio dos ativos especificos (procedimentos,
tecnologia, capital humano, treinamento,
investimentos);

* Ocorréncia de divergéncias na negociagio ou
dificuldades contratuais:

* Tipo de anilise envolvida;

* Disponibilidade para realizar investimentos em
projetos em conjunto.

GANESAN (1994);
PALMATIER et al. (2013);
VANPOUCKE, VEREECKE e
BOYER (2014): KIM e CHOI
(2015)

Awvalia a dependéncia
quanto as operagdes

¢ Importincia darelagio para o desempenho didrio e
futuro;

GANESAN (1994):

Imerdepelndéncia didrias  busca por # Disponibilidade e avaliagio de substitutos em caso de | YENIYURT,HENKE e
operacional substitutos rompimento darelagio (produtos e empresa): YALCINKAYA (2013): KIMe
* Percepcio daimportincia da sua empresa para a CHOI (2015)
parceira.
TICHY. TUSCHMANE
Envolvimento em » Participagio conjunta em demais atividades; g?ﬁgg%%?g%ﬂjﬂ 1998):
Multiplicidade atividades conjuntas e | ® Existéncia deinteragio entre fornecedores; ( ):

interagio simultinea

® Impactos dasrelagdes fomecedor-fomecedor.

WUE CHOI (2005); AUTRY.
WILLIAMS E GOLIC (2014):
KIME CHOI (2015)

Fonte: Elaborado pela autora com base em diversos autores

O primeiro deles refere-se a comunicacdo entre as partes. Por meio da troca de

informacGes pertinentes a relagdo se promove a interpretacdo partilhada que muitas vezes
surge gradualmente e de forma incremental. Wu et al. (2004) enfatizam que a tecnologia da
informacdo pode gerar integracdo sistematica, permitindo um fluxo de informacdo mais
eficiente e automatico, o que favorece a construcdo da confianca e do comprometimento
(PAULRAJ e CHEN, 2005) possibilitando que as relacdes evoluam para fases em que uma
maior cooperacdo € alcancada (DWYER, SHURR e OH, 1987; HIBBARD et al., 2001,
PALMATIER et al., 2013 e VANPOUCKE, VEREECKE e BOYER, 2014). A literatura
destaca que quanto mais conectadas uma organizacdo com as outras, mais informacdes sao
compartilhadas e, portanto, maior a possibilidade de adequacdo e semelhanca dos
participantes (OWEN-SMITH et al.,, 2015) com compartilhamento de valores e objetivos
comuns.

A frequéncia da interacdo € explorada na analise da estrutura social tanto em nivel
interpessoal como interorganizacional. Capaldo (2007) cita o trabalho de Granovetter (1974)
indicando que os lacos fortes (interpessoais) sdo aqueles em que as partes operacionalmente
interagem, pelo menos, duas vezes por semana. Por considerar esta linha de corte arbitraria e

passivel de contestacdo, Capaldo (2007) propde a medicdo da forca dos lacos pelos critérios:
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duragéo total da relacdo, frequéncia de interacdo e intensidade da interacdo (CAPALDO,
2007). Rowley, Behrens e Krackhardt (2000) conceituam os lagos interorganizacionais como
construcdes separadas, diferente pela sua natureza e caracteristicas proprias, em vez de avaliar
sob um Unico critério, a forgca do laco. Da mesma forma que os autores citados, a presente
pesquisa ndo tem interesse em avaliar a for¢a do lago e nem classificar as relagbes em lacos
fortes e lagos fracos, muito menos medir a “fraqueza” da relagao. A presente pesquisa segue a
linha de Capaldo (2007) ao definir que quanto maior a duragdo do relacionamento, maior a
forca da relagdo, portanto maior a frequéncia e a intensidade da colaboragdo. Tal argumento
segue a mesma proposicdo dos modelos de ciclo de vida dos relacionamentos (DWYER,
SCHURR e OH, 1987; RING e VAN DE VEN, 1994; JAP e ANDERSON, 2007;
PALMATIER et al., 2013; BETTENCOURT et al., 2015). Assim, ao questionar sobre as
relacbes de longo prazo, proposta da atual pesquisa, é possivel que, em virtude do critério de
selecdo de organizagGes a serem entrevistadas, somente aspectos de lacos fortes sejam
observados. Desta forma, a inclusdo de demais aspectos da intensidade relacional, como
ativos especificos, interdependéncia operacional e multiplicidade, possibilita maiores
observacOes sobre a dimenséo estrutural do capital social.

Além disso, nos modelos de ciclo de vida percebe-se a citacdo frequentemente que 0s
investimentos em ativos especificos de cada relacionamento fortalecem a expectativa pela
manutencdo e continuidade das relacbes (DWYER, SCHURR e OH, 1987; JAP e
GANESAN, 2000; PALMATIER et al., 2013; VANPOUCKE, VEREECKE e BOYER, 2014
e BETTENCOURT et al., 2015). Da mesma forma, Capaldo (2007) também cita os niveis de
comprometimento de recursos como um indicador para a for¢a do lago. Cheung, Myers e
Mentzer (2010) apontam que os investimentos que se apoiam exclusivamente na relacédo
comprador-fornecedor ndo sédo facilmente transferiveis para outros relacionamentos e por isso
potencializam a manutencdo do compromisso entre as partes. Destacando que o0s
investimentos podem ser tangiveis como o desenvolvimento de maquinario ou ferramentas
proprias ou intangiveis como o investimento em tecnologia dedicada, conhecimento tacito ou
habilidade especifica (CHEUNG, MYERS e MENTZER, 2010). Os ativos auxiliam na
minimizacdo de comportamento oportunista (WILLIAMSON, 1981) sendo um estimulo alem
da motivacdo inicial das transacdes, vinculando as organizacfes na expectativa de
continuidade da relacdo (HEIDE e JOHN, 1990). Tais argumentos confirmam o parametro
ativos especificos como elemento relacional chave para a relacdo comprador-fornecedor
(KIM e CHOI, 2015).
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Quanto ao parédmetro interdependéncia operacional, os autores Jap e Ganesan (2000)
indicam que, com a confianca e a satisfacdo estabelecidas pelas transacOes realizadas
anteriormente, a diade se torna apta a aumentar de forma crescente seu comprometimento de
recursos e conexdo de atividades, caracterizando a dependéncia mdtua e o aprofundamento da
relacdo. Para Vanpoucke, Vereecke e Boyer (2014) as organizagOes experimentam um
aumento continuo em beneficios e interdependéncia através de um processo de socializa¢do
que transforma as operacbes em compromissos de longo prazo, estabelecendo normas e
valores, resultando em um acordos envolvendo riscos conjuntos. Dwyer, Schurr e Oh (1987)
declaram que quando uma parte cumpre exemplarmente suas obrigacGes na transacéo
comercial, aumenta a motivagdo para manter o relacionamento. Em suma, as percepcoes
resultantes de objetivos comuns e atividades realizadas em cooperagdo levam a mais
interacdes, aléem daquelas estritamente necessarias que deram inicio a série de transacOes de
troca, especialmente porque resultados de alto nivel reduzem as alternativas na busca por
parceiros substitutos.

O ultimo parédmetro, multiplicidade, deriva da lingua inglesa multiplexity
(DIMAGGIO e LOUCH, 1998; TICHY, TUSHMAN e FOMBRUN, 1979; KIM e CHOI,
2015 e SIMPSON, 2015). Para Dimaggio e Louch (1998) trata-se de interacdes paralelas que
alteram o comportamento de um ator e influenciam a maneira como ele é tratado por muitos
atores diferentes em uma variedade de interacGes, inclusive nas relagbes futuras. Tichy,
Tushman e Fombrun (2009) apontam que os individuos possuem varias funcdes (trabalhador,
marido, membro da comunidade e membro do grupo) e cada qual interage com diferentes
atores sendo que a multiplicidade esta relacionada ao grau de relacionamento que liga uma
pessoa a outra. Para Jiang e Jiang (2014), em se tratando de contextos diferentes, 0s
individuos tendem a desempenhar papéis diferentes em cada rede apresentando algumas
caracteristicas e efeitos decorrentes das demais interagcdes. Assim a interacdo com os diversos
atores influenciam demais interaces.

Introduzindo este conceito ao contexto empresarial, Tichy, Tushman e Fombrun
(2009) citam que as organizacdes exercem diferentes atividades como pesquisa colaborativa,
desenvolvimento de produtos, manufatura, marketing, servicos, dentre outros, por isso se
relacionam com diferentes atores e que influenciam as decisdes empresariais. Simpson (2015)
complementa que as redes sociais sdo concebidas como uma série de atores heterogéneos
ligados através de uma ampla gama de relagcfes sociais e econémicas. Os lacos que unem 0s
atores sdo diversos: amizade, troca de informacgédo, troca de bens e capitais ou interacdo

comportamental de cooperacdo ou competitiva. Cada um destes contextos relacionais podem
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constituir redes individuais, no entanto, todos eles influenciam um ao outro. Assim, as redes
sdo caracterizadas pela superposicdo de relacGes, sendo esta superposicdo denominada
multiplicidade (multiplexity) (SIMPSON, 2015). Entende-se, entdo, que se trata das varias
ligagBes a que um ator esta exposto.

Em se tratando das transacdes de compra e venda, na investigacdo de Dimaggio e
Louch (1998), a multiplicidade é retratada pela rede de relacionamento social, que é
primordial para a efetivacdo de transagcbes econdmicas. Os autores apoiam 0 argumento de
que a incerteza sobre o produto e qualidade de desempenho levam as pessoas a selecionar
fornecedores com o0s quais tem lacos ndo-comerciais. Destacam que transacionar com
contatos sociais (amigos e parentes) é eficaz porque incorpora as trocas comerciais numa teia
de obrigagBes e torna o vendedor refém de desempenho adequado. Simpson (2015) quando
analisa a criacdo de organizacfes de movimentos sociais considera que as aliangas com outras
organizag0es e principalmente o envolvimento dos responsaveis (atores) por meio de troca de
informacGes, colaboracdo em projetos, indicacdo positiva e oferecendo conselhos, séo
primordiais. Kim e Choi (2015) analisam a multiplicidade pela atuagcdo do fornecedor em
diferentes atividades, produtos e projetos do comprador indicando que a participacdo em
varias operacgdes leva a maior intensidade relacional entre as partes.

A presente pesquisa ao tratar das varias relagcdes que sdo gerenciadas concomitamente
pela organizacdo compradora e o reflexo das interac6es entre fornecedores ndo se restringe ha
uma colecdo de relacBes diadicas independentes. Pelo contrério, a multiplicidade aqui
avaliada implica na interacdo simultdnea entre os parceiros e, portanto, gera uma dindmica
exclusiva nas relacdes de longo prazo das organizacdes envolvidas. Além disto, o trabalho de
Tichy, Tuschman e Fombrum (1979) aponta que 0s atores, ndo necessariamente, possuem as
mesmas expectativas e compartilham da mesma intensidade na relacédo, o que representa mais
um aspecto relacional a ser avaliado. Assim cabe agora detalhar aspectos da dimenséo

cognitiva.
2.2.5.2 Dimensé&o cognitiva

A dimensdo cognitiva do capital social fornece uma melhor compreensdo das normas
de comportamento e objetivos comuns dentro do relacionamento. Refere-se aos recursos que
representam visdes compartilhadas, interpretacfes e sistemas de significado entre as partes
(NAHAPIET e GHOSHAL, 1998), o que significa compartilhar, nas interacdes diarias, de
linguagem comum, com narrativas e codigos que facilitam a comunicacdo e o

desenvolvimento de entendimento matuo de regras de investimento, valores e objetivos para
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apoiar a colaboracdo na realizagdo de tarefas e incorporar as metas e aspiracfes coletivas
(NAHAPIET e GHOSHAL, 1998; TSAI e GHOSHAL, 1998). Para Krause, Handfield e
Tyler (2007), Johnson, Elliot e Drake (2013) e Ellegaard e Houman (2015), quando os valores
e objetivos sdo incongruentes podem surgir mal entendidos e conflitos, o que dificulta a
resolucdo de conflitos. Por outro lado, quando os valores e objetivos sdo partilhados a
interacdo resulta em um processo de auto reforco que facilita agdes individuais em favor dos
interesses coletivos e restringe 0 comportamento oportunista. Ademais, o estabelecimento de
objetivos comuns auxilia a orientar a direcdo, natureza e magnitude dos esforgcos entre 0s
atores envolvidos (JAP e ANDERSON, 2007) aumentando os beneficios pela percepcao da
coesdo da relacdo (TSAI e GHOSHAL, 1998).

Para analisar a dimensdo cognitiva esta pesquisa adota 0s paradmetros: objetivos
comuns, normas relacionais e resolucdo de conflitos. O Quadro 8 apresenta a descri¢do de
cada constructo, referéncias utilizadas e os principais topicos.

Quadro 8: Parametros da dimens&o cognitiva do capital social

Dimensao cognitiva do capital social

Descricao do parametro

Topicos abordados na literatura

Referéncias

Objetivos e valores
sdo compartilhados
em favor dos

interesses coletivos

Objetivos
comuns

* Linguagem comum, com narrativas e codigos
compartilhados:

® Reduz conflitos;

 Inibir comportamento oportunista;

e Troca de informacdo.

DWYER. SCHURR e OH (1987);
NAHAPIET e GHOSHAL (1998);
TSAI e GHOSHAL (1998); JAPe
ANDERSON (2007); VILLENA,
REVILLA e CHOI (2011);
HARTMANN e HERB (2014);
BETTENCOURT etal. (2015)

e Formas estruturadas de trabalho;

Expectativade quea | * Contratos formais; SIGUAW, SIMPSON e BAKER
Normas outrapa.tlte # Problemas sdo responsabilidades conjuntas; (%993); JAP e GANESAN (2000);
relacionais compa.tltﬂhaomes:m  As decisdes sdo baseadas em escolhas que VANPOUCKE, VEREECKE e
entendimento sobre a favorecem ambas; BOYER (2014); KIM e CHOIL
relagdo e Inibir comportamento oportunista; (2015)
® Percepgdo de compensacdo justa.
® Arelacdo pode ser descrita como tensa;
e Faz parte dosnegocios existirem conflitos;
e Frequéncia de divergéncias, renegociagdoe
Resolugdo | Conflitos sdo ajustes de contratos; MORGAN e HUNT (1994); JAPe
de gerenciados de forma | e Ressentimentoe frustracdo quanto a questdes GANESAN (2000); KIM e CHOI
conflitos | amigavel nio resolvidas; (2015

e Quando ha um problema, todos os fatos sdo
avaliados para tentar chegar a uma solugdo
mutuamente satisfatoria

Fonte: Elaborado pela autora com base em diversos autores

Na construcdo do relacionamento, Ring e Van de Ven (1994) indicam que as partes
tém necessidade de identificar que possuem um entendimento comum, na forma de objetivos
e normas compartilhadas, sendo que esta expectativa faz parte do contexto de toda a interacdo
social. Para os autores, o entendimento comum relaciona-se com problemas e ajustes
associados as trocas comerciais na medida em que as partes podem contar com a confianca

como uma forma alternativa de resolucdo de conflitos e na divisdo de beneficios. Cabe
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ressaltar que o termo confianca é apresentado como parametro da dimensdo relacional do
capital social.

E possivel considerar que, no longo prazo, as organizagbes desenvolvem normas
especificas da relacdo. Para Han, Sung e Shim (2014), norma é a expectativa quanto ao
comportamento que séo, pelo menos parcialmente, compartilhados por um grupo de atores.
Eles formam o nivel de comparacdo para a avaliacdo entre outros atores, o0 que € favorecido
quando as partes compreendem melhor os objetivos da outra parte e seus préprios objetivos,
ou seja, 0 que impulsiona o seu comportamento. Desta forma, as relagbes condicionam e
restringem as escolhas por meio de acordos de comportamento e normas relacionais. Yin, Wu
e Tsai (2012) destacam que a rede com Vvarias organizacdes tende a ser mais complexa e a
dificuldade de gerenciamento cria a necessidade de coordenagdo adequada por meio de
estruturas normativas. Estes mecanismos de coordenacdo afetam todos os participantes,
simultaneamente. Assim, grupos c0esos possuem estruturas normativas e culturais que
impactam sobre o comportamento, tornando-o mais homogéneo (OWEN-SMITH et al.,
2015). Estas normas que incorporam expectativas compartilhadas sobre o comportamento
auxiliam a reduzir acGes unilaterais, denominados como comportamento oportunista (RING e
VAN DE VEN, 1994; DAY et al., 2013; VANPOUCKE, VEREECKE e BOYER, 2014). O
comportamento oportunista é definido por Williamson (1981) como uma acao intencional em
beneficio préprio aproveitando as lacunas e omissdes contratuais. Assim, as normas
relacionais tém como objetivo diminuir o oportunismo, inicialmente visto como um meio de
obter ganhos unilaterais e de curto prazo, mas, em contrapartida, como um fator que desgasta
a relacdo e, consequentemente, minimizando os ganhos de longo prazo. Entretanto,
Granovetteer (1985) aponta que, da mesma forma que os atores ndo decidem suas acdes de
maneira independente dissociada de demais relacGes, também ndo seguem inteiramente as
normas desconsiderando seus interesses particulares.

Nas relacOes de cooperacdo, quando as partes tém confianga uma na outra, os conflitos
sdo mais propensos a serem resolvidos de forma amigavel, onde as partes estdo dispostas a
encontrar solugdes, buscando adaptacdo mutua a fim de tentar impedir o fim do
relacionamento (DWYER, SCHURR e OH, 1987; PALMATIER et al., 2013;
BETTENCOURT et al.,, 2015). Dwyer, Schurr e Oh (1987) complementam que a néo
existéncia de conflitos significa que um relacionamento perdeu seu dinamismo, que esta
estagnado ou em declinio. As partes devem antes explorar plenamente a promessa de sua
associacdo continua. E possivel associar os conflitos com beneficios obtidos nas relagdes

entre os quais (a) uma comunicacdo mais frequente e eficaz entre as partes e 0
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estabelecimento de meios para a expressdo de insatisfacdes, (b) uma revisdo critica de atos
passados, (c) uma distribuicdo mais equitativa dos recursos do sistema, (d) uma distribuicéo
de poder mais equilibrada na relacdo, e (e) uma padronizacdo dos modos de solucdo de
conflitos (DWYER, SCHURR e OH, 1987).

A pesquisa Villena, Revilla e Choi (2011) indica que no inicio do relacionamento, o
capital social cognitivo facilita as transagdes comerciais uma vez que favorece o
estabelecimento de normas relacionais e a troca de informagbes (JAP e GANESAN, 2000;
PALMATIER et al., 2013). Isso permite aos envolvidos assimilar o valor potencial da relagéo
aumentando a disposicdo de ambos, tanto do comprador como do fornecedor, em melhorar o
desempenho operacional. Krause, Handfield e Tyler (2007) avaliam a qualidade, entrega e
flexibilidade como beneficios obtidos pela interacdo social e destacam as oportunidades de
criagéo de valor, por exemplo, no desenvolvimento de novos produtos (CAPALDO, 2007).

Entretanto, o excesso da dimensdo cognitiva do capital social cria rotinas e
procedimentos especificos que torna rigido o relacionamento, desencoraja agdes nao
estabelecidas e avaliacdo critica da relacdo existente (AUTRY e GRIFFIS, 2008; VILLENA,
REVILLA e CHOI, 2011). O risco é que as partes se tornem tdo coesas e homogéneas, se
concentrando em atividades didrias e operacGes em curso, que favoreca o isomorfismo
(VILLENA, REVILLA e CHOI, 2011). Para Burt (1992) e Capaldo (2007) o isomorfismo
surge em redes pequenas e com pouca diversidade, onde a informacéo é redundante e a troca
de conhecimento se torna restrita. Capaldo (2007) indica que o aumento do capital social
cognitivo melhora o desempenho, entretanto, a medida que sobe a niveis elevados, 0s riscos
de homogeneidade e isomorfismo se tornam maiores diminuindo a capacidade inovadora que,
consequentemente, podem levar a reducdo do desempenho. Assim, quando a relacdo atinge a
maturidade, o investimento para construir mais capital cognitivo pode acabar sendo
prejudicial para o desempenho e ndo sendo compensador em relacdo aos beneficios
(DWYER, SCHURR e OH, 1987; HIBBARD et al., 2001; PALMATIER et al., 2013;
BETTENCOURT et al., 2015).

2.2.5.3 Dimensao relacional

A dimensdo relacional apresenta a perspectiva de que aspectos como
comprometimento, confianca, valores comuns, regras e reciprocidade sdo desenvolvidos
através da historia de interacdes do relacionamento (NAHAPIET e GHOSHAL, 1998;
HIBBARD et al., 2001). Para Holma (2012) a dimenséo relacional é o resultado do processo

de socializacdo, a motivacdo para interagir e trocar informagdes ao longo do tempo no qual
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mantém relacbes comerciais, sendo a confianca um aspecto chave do capital social e um
importante fator de motivacao para a interagdo. Na perspectiva do ciclo de vida das relagdes, a
formacdo de um relacionamento &€ um processo em que a confianca € adquirida
gradativamente (RING e VAN DE VEN, 1994). Para Palmatier et al. (2013) a confianga é um
antecedente e pré-requisito essencial para construgdo do comprometimento entre parceiros de
uma cadeia de suprimentos. Para Dwyer, Schurr ¢ Oh (1987, p.19) “0 comprometimento
refere-se a promessa implicita ou explicita de continuidade relacional entre os parceiros”.
Segundo os autores comprometimento é fundamental para conservacdo e sequéncia de uma
relacdo. Assim, comprometimento e confiangca sdo os parametros que o compde a analise da
dimenséo relacional (Quadro 9).

O primeiro parametro, comprometimento, refere-se a perspectiva de ambos o0s
parceiros para com a duracdo da relacdo, sendo que para a manutencdo vale empregar
esforgos adicionais (AUTRY e GOLICIC, 2010) como desenvolvimento de maquinas,
ferramentas ou pessoas dedicadas para atendimento das necessidades da relacdo (JAP e
GANESAN, 2000). Os membros estdo dispostos a fazer sacrificios de curto prazo com vista a
manter a estabilidade do relacionamento por longo prazo (WU et al., 2004) sem explorar a
fraqueza da outra parte (ELLRAM, 1991). Ellram (1991) ainda complementa que é essencial
a participacdo da alta gerencia aléem de uma filosofia que encoraje a parceria. Assim, 0
comprometimento € um elemento relacional chave para as relagcbes comprador-fornecedor
(KIM e CHOI, 2015).

Quadro 9: Parametros da dimensdo relacional do capital social

Descricio do parametro

Topicos abordados na literatura

Referéncias

Intencdo de cada
uma das partes
para mantera
relagdo

Comprometimento

# Beneficios da relacio;

¢ Preocupacdo com resultados do
relacionamento;

# Foco nos objetivos de longo prazo;

 Sacrificios e concessdes da relacdo;

¢ Expectativa de manutencio da relacdo.

GANESAN (1994); MORGAN e
HUNT (1994); JAP e GANESAN
(2000); PALMATIER et al.
(2013); VANPOUCKE,
VEREECKE e BOYER (2014);
KIMe CHOI (2015)

Expectativa de
confiabilidade e
fidelidade do

parceiro

Dimensio relacional
do capital social

Confianca

« Confianga nos individuos (boundary
spanner’)

 Confianca nos produtos e na empresa;

* Franqueza nas negociacdes;

* Promessas confidveis;

¢ Honestidade quanto aos problemas
ocorridos;

* Reputacdo no mercado.

GANESAN (1994); MORGAN e
HUNT (1994): JAP ¢ GANESAN
(2000); PALMATIER etal.
(2013); VANPOUCKE,
VEREECKE e BOYER (2014);
KIMe CHOI (2015)

Fonte: Elaborado pela autora com base em diversos autores

Alguns autores associam comprometimento com confianca (MONCZKA et al., 1998;
HIBBARD et al., 2001; AUTRY e GOLICIC, 2010; PALMATIER et al., 2013; HAN et al.,
2014). Para Palmatier et al. (2013) a gestdo da cadeia de suprimentos necessita que as

organizagdes trabalhem em conjunto para aumentar o valor gerado aos clientes finais, no qual
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a presenca da confianga apresenta a capacidade de melhorar substancialmente as
oportunidades de um bom desempenho (BOWERSOX, CLOSS e COOPER, 2007).
Entretanto, Whipple, Griffs e Daugherty (2013) alertam que a confianga ndo tem uma
definicdo Unica, trata-se de um termo amplo, que na literatura apresenta inconsisténcias e mal-
entendidos, principalmente por se tratar de um termo complexo. A confianca é a crenga de
que uma organizagdo ird executar acdes que resultardo em beneficios para a outra parte, além
ndo tomar agdes inesperadas que resultariam em resultados negativos (MORGAN e HUNT,
1994; HANDFIELD e BECHTEL, 2002; DAY et al., 2013).

De acordo com Dyer e Chu (2003) a confianga tem suas bases fundamentadas nos
individuos e em mecanismos ndo contratuais, no entanto, individuos de uma organizacao
podem compartilhar a mesma orientacdo relativo a outra organizacdo. Nesta perspectiva a
confianga interorganizacional descreve a extensdo de uma orientagdo coletiva existente com
relacdo a uma empresa parceira (DYER e CHU, 2003). O que pode ser comprovado no
trabalho de Ganesan e Hess (1997) que apresentam a distingdo entre confian¢a no vendedor e
confianga na organizagdo fornecedora. Desta forma a confianga interpessoal e a
interorganizacional sdo constructos distintos, mas que fazem parte da visdo multidimensional
da confianca. Alem da confianca interpessoal e interorganizacional, Ganesan (1994) atribui a
confianca depositada em um determinado fornecedor por meio de palavras e acfes de outras
empresas e organizacdes. A reputacao favoravel é facilmente transmitida entre organizacdes e
aumenta a credibilidade do fornecedor, prevendo uma relacdo positiva entre a reputacdo do
fornecedor e a confianca da empresa compradora. Para Morgan e Hunt (1994) o
comprometimento e a confianca no relacionamento se desenvolvem em varios momentos:
quando as organizagdes fornecem recursos, oportunidades e beneficios superiores as ofertas
de parceiros alternativos e quando evitam situacfes em que vantagens individuais podem ser
obtidas e pela comunicacdo de informacgdes valiosas. Assim um importante fator para o
desenvolvimento da confianca é a troca de informacdo, sendo favorecida por meio de
desenvolvimento de processos e sistemas transparentes .

Como destacado por Nahapiet e Ghoshal (1998), assim como Hibbard et al. (2001) e
Holma (2012) o capital relacional é construido ao longo do tempo, pela historia da relagéo.
Desta forma, indicar o estagio do ciclo de vida em que se enquadram as relaces auxilia a
compreensdo da interacdo entre as organizacfes. No trabalho de Jap e Ganesan (2000), a
indicacdo da fase em que se encontra o relacionamento fica a cargo do entrevistado. O
respondente identifica o estagio baseado numa breve descri¢do de caracteristicas de cada fase.

Jap e Anderson (2007) utilizam um questionario com questfes que classifica cada estagio di
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ciclo de vida e Bettencourt et al. (2015) analisam a fala dos respondentes pelo confronto das
caracteristicas tipicas de cada fase. Ja Hibbard et al. (2001) adotam a idade do relacionamento
como critério de classificacdo da fase das relacfes. E Palmatier et al. (2013) adotam o critério
idade aliado a descricdo de caracteristicas de cada fase aplicada num questionario. Os
trabalhos citados utilizam a abordagem transversal, apresentando uma visdo estatica em que
avaliam as relagdes de acordo com as impressdes dos respondentes em determinado momento.
Vanpoucke, Vereecke e Boyer (2014) utilizam a abordagem longitudinal, em que avaliam o
relacionamento ao longo do tempo. Os autores relatam que a defini¢do da evolucdo é baseada
em aspectos criticos que modificam o relacionamento. A pesquisa desses autores contou com
um entrevistado-chave que relata sobre a trajetéria da relacdo aliada a andlise de dados
secundarios. Percebe-se que cada pesquisa adota um procedimento para a indicacdo da fase
em que se encontra a relacdo quando avaliado o ciclo de vida. Todavia, a maioria utililiza as
descricdo de caracteristicas tipicas de cada fase como critério de definicdo do atual estagio do
relacionamento. O Quadro 10 apresenta os trabalhos referenciados sobre o critério adotado
para definicdo do estagio do ciclo de vida dos relacionamento.

Quadro 10: Critério para definicdo do estagio de relacionamento

Abordagem Definicao do estagio Referéncia
Transversal 0] respor)dgante |,dt?nt|f|ca 0 estagio baseado numa breve descri¢do de Jap e Ganesan (2000)
caracteristicas tipicas de cada fase
Transversal Tempo (idade) do relacionamento Hibbad et al (2001)
Transversal O questionario inclui questdes que classifica cada estagio Jap e Anderson (2007)
Transversal Tempo (idade) do relacionamento e caracteristicas de cada fase Palmatier et al. (2013)
Por meio da andlise da fala dos respondentes os autores identificam | Bettencourt et al.
Transversal L ;
0 estagio do relacionamento (2015)
Lonaitudinal Pesquisa com entrevistado-chave que relata sobre a trajetéria da Vanpoucke, Vereecke e
g relacdo, aliada a anélise de dados secundarios. Boyer (2014)

Fonte: Elaborado pela autora

Neste momento considera-se que a revisdo da literatura apresenta o aporte necessario
para operacionalizacdo da investigacdo sobre as relacdes simultaneas proposta nesta pesquisa
pelo estabelecimento das categorias de analise a serem utilizadas na pesquisa empirica. Para

finalizar o capitulo parte-se agora para a se¢do de discussao dos temas levantados.

2.3 Sintese da revisao da literatura

O desenvolvimento da revisdo da literatura partiu de varios temas que, usualmente,
sdo tratados de forma independente. Foi necessario um processo crescente, partindo de
estudos sobre a relacdo comprador-fornecedor e estudos sobre a relacdo fornecedor-
fornecedor. Para considerar a interacdo simultanea entre os atores buscou-se a analise de redes

sociais, onde a triade € considerada como o0 minimo bloco de permite o entendimento de redes
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maiores. Todavia, a literatura de redes sociais € ampla, seja em termos de conceitos, seja em
técnicas de analise desenvolvidas. Entretanto, € usual a alegacdo da criacdo do capital social
resultante da interacédo entre as partes. Assim, avaliar as interagOes diretas e indiretas entre 0s
atores de determinado contexto possibilita compreender como as relagdes simultaneas
interferem em demais relagcbes. Por considerar que as trés dimensdes do capital social
interagem entre si se torna adequada a analise conjunta das dimensdes estrutural, cognitiva e
relacional para examinar as relacbes no contexto das relacbes formadas entre comprador-
fornecedor e fornecedor-fornecedor.

A literatura sobre o relacionamento entre compradores e fornecedores segue a
tendéncia de considerar as relacbes como um processo progressivo, sendo caracterizados
pelos diversos modelos de ciclo de vida das relagcdes. Esta pesquisa fez uma tentativa de
sintetizar e consolidar as varias perspectivas apontadas na literatura. A Figura 3 agrupa as
caracteristicas de cada estagio do desenvolvimento dos relacionamentos apontando o papel do

comprador e o papel do fornecedor, respectivo a cada fase da trajetoria.

EXPLORACAO >> CRESCIMENTO >> MATURIDADE >> DECLINIO

Caracteristicas
Busca pela reducdo de custos | Expectativade Contratos formais Insatisfacdo com retorno
Avalia reputacioe aprofundamento da relacdo Solugdo de conflitose Queda operacional,
desempenho Conexdo de atividades adaptacdo avaliacdo de tempo,
Reduzincerteza (ofertae Troca de conhecimento Colhem beneficios de recursos e custo para
demanda) Estabelecimento de normas investimentos substituicdo de parceiro
Falta de rotinas relacionais e de troca de Conexdo de atividades
informacao Dependéncia matua
Avalia alternativa de outro
parceiro
Papel do comprador
Disposigdo para negociar Avalia compatibilidade de Disponibilidade de assumir Tentativas de ajustes da
Avalia reputacioe objetivos riscos relacdo
desempenho Avalia integridade do Expectativa de manutencido da
Nivel de comunicacdo baixo | fornecedor relagdo
Estabelecimento de normase | Avalia desempenho Troca de conhecimento
padrdes de comportamento Disponibilidade de trocar investimentos
Desenvolvimento de informacao
expectativas Disponibilidade de assumir

riscos
Investimentos

Papel do fornecedor

Avalia reputacioe Avalia compatibilidade de Disponibilidade de assumir Tentativas de ajustes da
desempenho objetivos riscos relacdo

Nivel de comunicacdo baixo | Avaliaintegridade do Expectativa de manutencido da

Estabelecimento de normase | fornecedor relacdo

padrdes de comportamento Avalia desempenho Troca de conhecimento

Desenvolvimento de Disponibilidade de trocar investimentos

expectativas informacao

Investimentos especificosna | Disponibilidade de assumir

relagdo riscos

Investimentos

Figura 4: Estagios de desenvolvimento das relagdes
Fonte: Elaborado pela autora com base em diversos autores
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Independentemente do modelo utilizado, mesmo com perspectivas de analise
diferentes, pode-se considerar que grande parte dos pesquisadores (DWYER, SCHURR e OH,
1987; RING e VAN DE VEN, 1994; VANPOUCKE, VEREECKE e BOYER, 2014) apoiam
a ideia de que as relagcbes pontuais de compra e venda evoluem para relagdes
interorganizacionais que podem manter-se por tempo indeterminado. Isso leva & primeira
proposicéo:

Proposicdo 1: A relacdo comprador-fornecedor é influenciada pelo tempo de relacionamento
no contexto das relagdes simultaneas.

Partindo dos modelos de desenvolvimento de relacionamento, é possivel considerar
que no estagio inicial das primeiras transa¢des de compra e venda a negociagdo € baseada em
reducdo de custos (requisitos de preco e entrega), sendo a disposi¢ao para negociar um ponto
positivo para as partes. A reputacdo e o desdobramento da transacéo, incluindo entrega e pos
venda, fazem parte da avaliacdo geral. Nessa fase, tanto o comprador quanto o fornecedor,
tém pouca motivacdo para compartilhar informacdes ou atividades conjuntas significativas,
sendo que as organizagdes possuem apenas um entendimento informal uns dos outros sobre as
estratégias de negocios. Demais estagios apresentam um comportamento mais colaborativo
pela expectativa de continuidade da relacdo, ou seja, o resultado positivo das transacdes da
fase inicial sdo favoraveis a manutencéo do relacionamento e apresentam potencial para um
aumento continuo das trocas, inclusive com comprometimento de recursos, conexdo de
atividades e troca de aprendizado (com transferéncia e/ou desenvolvimento de conhecimento)
caracterizando uma interdependéncia entre comprador e fornecedor e a predisposicdo a
assumir riscos conjuntos. E sugerido que em estagios mais avancados ocorra o desgaste do
relacionamento. Isto ocorre em funcdo da insatisfagdo de uma das partes além das
dificuldades referente a aspectos sociais como confianca, reputacéo, relacées pessoais fora do
ambiente empresarial, ajustes e adaptacdo de conduta ao longo do tempo. Estes aspectos
sociais podem afetar as relacdes entre compradores e fornecedores com variacdes quanto a
percepcao dos beneficios econdmicos ao longo do tempo de relacionamento, diminuicdo ou
quebra de confianca na parceria quando uma das partes ndao reconhece ou retribui as
concessOes realizadas. Todavia é avaliada a possibilidade que uma dissolu¢do de contrato
possa alterar a reputacdo da organizacdo perante o mercado. Outro ponto destacado € que as
relacBes pessoais servem para avalizar e assegurar que as transacfes comerciais sejam
efetivadas. Observa-se que a literatura do ciclo de vida das relagGes ainda apresenta lacunas a

serem investigadas, principalmente no que se refere as relagGes simultaneas.
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Proposicdo 2: As relagdes simultdneas influenciam o desenvolvimento dos estagios das
relacdes (ciclo de vida).

Quando analisadas sob a perspectiva das relagdes entre fornecedores, a revisédo da
literatura apresenta que a interacdo fornecedor-fornecedor é caracterizada pela tensdo
competitiva e cooperativa de forma discreta ou explicita, 0 que gera impacto nas relacbes
diaticas entre comprador e fornecedores, porém estes estudos ainda ndo detalham sobre a
dindmica dessas relagdes que ocorrem concomitantemente.

Proposicdo 3: As relagdes fornecedor-fornecedor influenciam a relagdo comprador-
fornecedor no contexto das relagdes simultaneas.

Entretando, as relagcbes simultdneas ndo podem ser explicadas quando analisadas
somente pela abordagem de redes sociais, por mais que esta abordagem seja utilizada para
compreender as relagbes que envolvem diversos atores concomitantemente. A analise de
redes aborda dois niveis distintos de observacéo, analise estrutural e relacional. De maneira
simplista, a analise estrutural avalia como a rede afeta 0 comportamento de determinado ator,
e, a andlise relacional avalia a relacdo entre pares e as atividades existente entre eles. Ambas
as analises mapeiam as relagdes entre os atores, mas, nao explicam como determinados
eventos afetam a evolucéo das relacdes, apresentando, entdo, uma lacuna a ser analisada pela
proposta de pesquisa envolvendo a interferéncia das relacbes simultaneas. A perspectiva de
lacos fortes e fracos indica que os atores que possuem relacbes proximas e com alta
intensidade séo favorecidos pelo compartilhamento de informaces e troca de conhecimento.
Proposicéo 4: As relacbes simultaneas influenciam o compartilhamento de informacdes e a
troca de conhecimento.

Partindo da revisdo, observa-se que o capital social evidencia os ganhos decorrentes
do processo evolutivo das relagdes, 0 que ajuda a explicar as relacdes interorganizacionais de
longo prazo. As dimensbes estrutural, cognitiva e relacional sugerem que a interacdo
frequente além de promover maior compartilhamento de informaces auxilia na resolucéo de
problemas e conflitos da relacdo por meio do processo de socializa¢do continuo. As operacoes
interorganizacionais apresentam crescimento em termos de beneficios alcancados e
interdependéncia operacional. Entretanto o estabelecimento de normas e valores
compartilhados apresentam o risco de desenvolver rotinas e procedimentos rigidos para as
atividades e operacfes diarias. A literatura ainda sugere que fornecedores que avaliam e
gerenciam suas relacdes com outros fornecedores, tendo operacdes interligadas ou ndo, estao

mais propensos a adquirir conhecimento tacito. Desta forma surge a Gltima proposigao:
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Proposicdo 5: O capital social decorrente da interacdo entre os agentes influencia as
atividades operacionais do grupo.

Assim, pela discussdo dos temas da revisdo e pelas proposi¢cdes propostas surge a
Figura 5. Todavia, a representacdo partindo de temas independentes ndo tem a intencdo de
fornecer nenhuma orientagdo sobre a inter-relacdo destes. Somente serve como guia

esquematico para as proposicoes que auxiliam a analise de dados.

Relacionamento
comprador-
fornecedor

Proposigdo 1: A relagio
comprador-fomecedor &
influenciada pelo tempo de
relacionamentono contexto
das relacdes simultineas.

H
:
:
:
:
:
:
:
:
:
:
:
:
:
v

-

Estigios de
desenvolvimento
dos relacionamentos

Proposigio 2: As relagbes
simultineasinfluendam o
desenvolvimento dos estigios
dasrelagdes (ciclo de vida).

Relacionamento
fornecedor-

fornecedor

Proposigio 3: Asrelacbes
fomecedor-fornecedor
influenciam a relacio
comprador-formecedor no
contexto das relagdes
simultineas.

..............................

Anilise de
redes sociai

Proposigdo4: Asrelagbes
simultineas influenciam o
compartilhamento de informacbes
e atroca de conhecimento.

Capital social
(dimensdes)

Estrutural
Cognitiva
Relacional

Proposigio 5: O capital social
decorrente dainteragio entre os
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Figura 5: Esquema de pesquisa e proposicdes

Fonte: Elaborado pela autora




Capitulo 3

METODO DE PESQUISA

Classificacio da pesquisa

Método de pesquisa > Estudo de caso integrado

Aplicacdo da pesquisa

Figura 6: Estrutura do capitulo método de pesquisa
Fonte: Elaborado pela autora

3.1 Classificacdo da pesquisa

Para compreender como as relagdes simultdneas afetam o desenvolvimento dos
relacionamentos entre compradores e fornecedores deve se levar em conta a complexidade do
contexto e aspectos subjetivos das relacdes entre os envolvidos. Assim, esta pesquisa adota o
processo qualitativo (KETOKIVI e CHOI, 2014) com postura filoséfica fenomenoldgico
(MANGAN, LALWANI e GARDEN, 2004) e com objetivo exploratorio (DUBOIS e
ARAUJO, 2007) sendo o estudo de caso adotado para este tipo de pesquisa (VOSS,
TSIKRIKTSIS e FROHLICH, 2002).

Quanto aos procedimentos de execucdo realizou-se um estudo de caso integrado tendo
como unidades de analise as varias relacbes entre comprador e fornecedor e entre

fornecedores, o que é detalhado a seguir.

3.2 O estudo de caso integrado

De acordo com Voss (2009) o estudo de caso pode ser utilizado para diferentes
finalidades como: exploracdo, construcdo de teoria, testes de teoria e refinamento/extensdo de
teoria. A exploracdo levanta ideias e perguntas de investigacdo; a construcdo de teorias
identifica variaveis e relacdo entre varidveis; o teste de teoria surge pela combinacdo de
diferentes métodos de estudo para um mesmo fenbmeno onde torna-se possivel levantar
fraquezas; ja o refinamento ou extensdo da teoria pela analise de resultados empiricos €
possivel sugerir novas abordagens ou aprimoramento dos constructos (VOSS, 2009). Ja

Ketokivi e Choi (2014) analisam a utilizagdo de estudo de caso para geracédo de teoria, teste de
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teoria ou elaboracéo de teoria. A geragéo de teoria e teste de teoria segue as mesmas diretrizes
de Voss (2009). J& a elaboracdo de teoria pode introduzir novos conceitos, envolver a
combinacdo de varias teorias, realizar uma investigacdo aprofundada das relagdes entre
conceitos ou introduzir conceitos de outras teorias pela interagdo entre teoria geral e dados
empiricos (KETOKIVI e CHOI, 2014). O presente trabalho segue as diretrizes do
refinamento/extensdo de teoria (VOSS, 2009) como também da elaboracdo de teoria
(KETOKIVI e CHOI, 2014) quando envolve a combinagdo de varios abordagens tedricas no
desenvolvimento do embasamento tedrico e também na andlise dos dados empiricos.

Para Yin (2010) é desejavel adotar 0 método de estudo de caso quando (a) as questdes
“como” ou “por que” sdo propostas; (b) 0 investigador tem pouco controle sobre 0s eventos;
(c) o enfoque estd sobre um fendmeno contemporaneo no contexto da vida real. Nesta
pesquisa o questionamento se da justamente em “como” e “por que” essas relacdes acontecem
e se mantém por longo prazo, além disso, o investigador tem pouco controle sobre os eventos
dado que avalia situacOes reais da pratica empresarial. Desta forma, utilizar o método de
estudo de caso é considerado mais apropriado. A Figura 7 apresenta os diversos tipos de

projetos para estudos de casos.

Projeto de caso unico Projeto de casos multiplos
— _Contexto _ — Contexfo_ _
__ _C_o_niez(t_o_ _ : Caso } : Caso :
|
) , Caso : | | ]
Unidade I | I o |
.. L m o .
tnica de : ]
- l’ 3 J I
analise , ] _ Conteto_ _ | | - Contexta_ _ |
I i ! Caso il |' Caso i
| i ' o] ! I
| | : | : |
_ 4 L | L |
Contexto Contexto
Contexto wpiral | [
(=TT 1 | Unidade ! i || ) vnicade ! !
| Caso | Ndeandisete = = f ||} desndlizem e = = f
ISt T P 9 1 1 = = 7| Unidade = = = Unidade
Unidades | | : PRl | | de anilise
multiplas 1 Cidade I
I ¢
de analise | domse : E_C_E&teétg — - |[ = _Contexto _
1 - l — S50 H L - Caso l
1 Do N Unidade | [ yva. ! i
de anlise= "= = = fisemlm = —
: de anilise : : || £ Unidade : I'd—”—m—TUmdade !
- ___ == I I s I — — I_dei'lﬁse_—:

Figura 7: Tipos de projetos para estudos de casos
Fonte: Yin (2010)

Segundo Voss, Johnson e Godsell (2015), a opcao por caso Unico permite a analise em
profundidade, entretanto, corre-se o risco de vieses que podem alterar a interpretacdo dos

fatos além de ndo permitir generalizacdo. J& a andlise de varios casos aumenta a validade
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externa e protege o observador da ocorréncia de vieses de eventos individuais. Além do
estudo de caso Unico e multicasos, Voss, Johnson e Godsell (2015) citam um modelo
intermediério de casos multiplos incorporados em uma Unica organizagdo que permite a
analise em profundidade e diminuem os riscos de vieses. Partindo da proposta de unidades
multiplas de andlise, o presente trabalho, adota a estratégia de uma Unica organizacdo focal
com avaliacdo de multiplas unidades de andlise, denominada de projeto de estudo de caso
integrado (YIN, 2010). Avalia-se uma organiza¢do compradora (um atacadista distribuidor) e
suas relacdes com alguns de seus principais fornecedores (industrias produtoras de bens de
consumo) com os quais mantém relacionamento de longo prazo. Esta organizacdo que atua no
setor de atacado distribuidor, busca fomentar a ideia de relagdo ganha-ganha, pelo menos no
que diz respeito ao relacionamento com os principais fornecedores, sendo estes ganhos
acordados ja no planejamento anual desenvolvido e compartilhado entre as partes e
acompanhado periodicamente. A descricdo do setor estudado, da organizacao focal e demais
organizagdes envolvidas na pesquisa é feita a seguir, no capitulo 4 referente a apresentacédo
dos dados da pesquisa empirica.

Para Yin (2010, p.76), a avaliacdo que tem uma Unica organizacéo focal é justificavel
desde que represente: (a) um teste critico da teoria existente; (b) uma circunstancia rara ou
exclusiva; (c) um caso representativo ou tipico; (d) uma proposta reveladora ou (e) uma
proposta longitudinal. Justifica-se a escolha pelo metodo de estudo de caso integrado, pela
organizacgdo selecionada representar um caso representativo no mercado brasileiro, seja pela
busca de novas técnicas de gestdo e modernidade administrativa, seja por fatos amplamente
divulgados em midia e seminarios do setor nos quais € retratada como modelo pela estrutura
logistica que atende todo o pais e pela estrutura do relacionamento comprador-fornecedor
estabelecida com as principais industrias produtoras de bens de consumo. 1sso o torna também
uma proposta reveladora em termos de estudo de caso. A pesquisa também representa um
desafio por analisar uma organizacdo que nao seja pertencente a industria de transformacéo
como normalmente vista em trabalhos publicados (como KAWAI, SAKAGUCHI e
SHIMIZU, 2013; ELLRAM e KRAUSE, 2014; HAN, SUNG e SHIM, 2014; KIM e CHOI,
2015 dentre outros) o que pode reforcar ainda mais o argumento de ser um caso revelador
pelo contexto ndo ser muito explorado na literatura quando se avalia a relacdo entre
compradores e fornecedores. Ademais, justifica-se a escolha da organizacdo focal, o
atacadista distribuidor em questdo, também, pelo acesso para realizacdo de trabalhos

académicos.
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N&o foi considerada viavel a realizacdo de uma pesquisa longitudinal, por julgar que
esta ndo seria bem executada tendo em vista que a organizacao foi fundada a mais de 60 anos
e dentre os gestores envolvidos que atuam diariamente nas relagbes comprador-fornecedor o
mais “antigo” acompanha a empresa ha 30 anos. Demais entrevistados, pertencentes as
organizacOes fornecedoras, tdo pouco saberiam informar sobre a historia da relacdo com a
riqueza de detalhes necessaria a uma pesquisa de carater longitudinal.

Esta pesquisa compartilha o argumento de Autry e Golic (2010) que adotam um Unico
cenario industrial para testar as hipoteses. Os autores ressaltam que as relagcBes entre
compradores e fornecedores se comportam de maneira distinta a cada contexto avaliado,
sendo suscetiveis a variancia de indUstria para industria, bem como de empresa para empresa.
Na concepcdo e execucdo de pesquisas relacionadas ao tema, envolvendo o setor industrial,
Autry e Golic (2010) criticam a medicdo de multiplas industrias com posterior agregacéo e
comparacgdo dos dados. Para os autores, este tipo de analise que busca uniformizar os achados
fica sujeito a erros substanciais, ja que, os verdadeiros efeitos relativos a cada industria e
contexto podem sobrepujar outros contextos, alterando os resultados onde, na realidade, ndo
seria conveniente unifica-los.

Pela presente pesquisa tratar das relacdes simultaneas, mais especificamente aquelas
em que as transacGes se mantenham por longo periodo, é possivel que a histéria de cada
relacdo possa ser coadjuvante na construcao de aspectos relacionais do capital social. Assim,
identificar o estagio do ciclo de vida em que se encontra cada relagdo somado a analise de
eventos que possam ser significativos para a compreensdo da interacdo entre as organizacoes
podem trazer indicacOes de que a simultaneidade das relagdes apresentem interferéncia entre
si. A presente pesquisa identifica o estdgio do ciclo de vida da relacdo adotando como
parametro os trabalhos de Vanpoucke, Vereecke e Boyer (2014) e Bettencourt et al. (2015). A
apuracdo se da por meio da analise da fala dos respondentes que relatam sobre a trajetdria da
relacdo aliada a analise da situacdo atual exibindo uma figura representativa dos estagios de
desenvolvimento das relacbes com a descricdo das caracteristicas tipicas de cada fase
(Apéndice A). Estes dados sdo confrontados com a descricdo das caracteristicas tipicas de
cada fase. Entretanto, identificar o estagio ndo € um processo que visa inclusdo ou exclusao de
determinada organizacdo fornecedora na pesquisa. Identificar o estagio em que se encontra o
relacionamento permitird, no momento de analise dos dados, agrupar as relacdes de acordo
com as fases, contrastando semelhanca e divergéncias que possam ser significativas para a

compreensdo do problema.
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Yin (2010) sugere orientagdes quanto a avaliacdo da qualidade de pesquisas que
utilizem o estudo de caso como técnica. Visando a validagao da presente pesquisa assim como
seus resultados, o atendimento as estas orientacdes sdo apresentadas no Quadro 11.

Quadro 11: Procedimento de validagcdo na pesquisa qualitativa

x Fase da pesquisa L .
Teste Recomendagao na qual ocorre Como foi aplicada na pesquisa atual
-Adogdo de trés segmentos de negécios;
-Entrevista com 5 gestores da organizacdo
focal;
- -Entrevista com 11 representantes de
Usa mdltiplas fontes de indiistrias f doras:
evidéncia indstrias fornecedoras; _
Coleta de dados | -Transcri¢do validada pelos entrevistados;
Validade do - Observacéo de atividades diarias
constructo (ambiente de trabalho e convivéncia);
- Documentos secundarios
Estabelece encadeamento -Alinhamento entre questdo de pesquisa,
de evidéncia objetivos e as dimens@es do capital social
Tem informantes-chaves - Sumaério executivo da pesquisa discutido
para a revisdo do - com os gestores da organizagdo
- Composigéo
rascunho do relatério do compradora e alguns representantes de
estudo de caso organizaces fornecedoras
Realiza a combinacédo de - Auxiliada pelo software QDA Miner na
padrdo codificacdo, analise de frequéncia,
Realiza a construcéo da coocorréncia e similaridade
_Valldade explanacéo _ Analise de dados | (;qnfronta aspectos do Ievan_tamento
interna Aborda as explanagdes teorico com os resultados obtidos
rivais - Explanacdes alternativas levantadas pelas
- proposicBes propostas
Usa modelos logicos - ldentificacdo de ligacdes causais
Usa a teoria no estudo de Os parametros de anélise seguem a teoria
Validade Eja;s;a — Projeto de das dimensdes do capital social
externa alog pesquisa O protocolo de pesquisa foi aplicado aos
replicagéo nos casos o >
M- trés segmentos de negocios
multiplos
Usa o protocolo do O protocolo de pesquisa foi aplicado aos
Confiabilidade estudo de caso Coleta de dados tres segmgntos de negocios —
Desenvolve uma base de Transcrigdo e dados secundarios
dados de estudo de caso arquivados pela pesquisadora

Fonte: Baseado em Stuart et al. (2002), Yin (2010) e Ketokivi e Choi (2014)

3.3 Aplicacéo da pesquisa

A pesquisa de campo contou com entrevistas de abertura que serviram para a melhor
definicdo do problema e do instrumento de pesquisa. Como foram realizadas em momentos
distintos do desenvolvimento da tese ndo seguiam um roteiro rigido, permitindo um dialogo
informal no sentido de captar maior conhecimento sobre o tema estudado, sobre a organizacao
e suas relacGes. Entretanto, desde as entrevistas de abertura, a selecdo dos gestores
entrevistados foi em funcdo de critérios de representatividade para a investigacdo, seja em
termos de atividades tipicas do setor atacadista e volume de transacdes realizadas em seu

segmento de negocio, ou seja, em termos de diversificagdo de atividades que 0s produtos e 0
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mercado requerem para as distintas categorias transacionadas. Foram também realizadas
entrevistas de abertura com representantes de trés diferentes inddstrias fornecedoras com o
objetivo de exploragéo inicial do ponto de vista de organizacOes pertencentes ao outro lado da
relacdo comprador-fornecedor. Todas as entrevistas de abertura ocorreram nas dependéncias
organizacdo focal e tiveram em média uma hora de duracdo. As entrevistas e o
acompanhamento das atividades realizadas em diversas areas de trabalho permitiram definir
0s segmentos de negdcios a serem envolvidos no desenho da investigacéo, refinar o problema
de pesquisa além de servir como uma forma de consentimento e permissdo para a execugao de
estagios posteriores.

Cada dimensdo do capital social apresenta desdobramentos em tdpicos que foram
explorados no roteiro de entrevistas (Apéndice A). A andlise dos dados coletados permitiu
atender ao primeiro objetivo especifico que era classificar o estadgio de desenvolvimento do
relacionamento comprador-fornecedor indicando como as relagdes simultaneas influenciam
no ciclo de vida. Os resultados estéo detalhados no item 4.3.1 Permitiram também atender ao
segundo objetivo especifico de descrever como os parametros de analise do capital social
(dimenséo estrutural, cognitiva e relacional) impactam as relacbes entre comprador e
fornecedor e entre os fornecedores. Os resultados estdo detalhados no item 4.3.2 a 4.3.4. O
roteiro de entrevistas apresenta um conjunto de questdes que buscam o levantamento de dados
especificos a cada diade comprador-fornecedor. Pela analise direta do conteddo do discurso,
considerando a convergéncia e divergéncia entre os discursos relativos a cada diade, permitiu-
se a identificacdo de narrativas similares, apontando a tendéncia de repasse de acOes
restritivas ou corretivas, levantamento de ligacdes diretas e indiretas e levantamento de
caracteristicas similares de atuacdo. Numa andlise posterior, que reagrupou os contetidos em
novas categorias que ajudaram a interpretar o contexto da pesquisa e tornaram possivel novas
inferéncias que permitiram atingir o terceiro objetivo especifico apresentando um esquema de
analise que indicasse como os elementos relacionais do capital social influenciam a dindmica
nas relacdes simultaneas.

Para atendimento ao contexto das relaces simultaneas e da analise de redes sociais,
foram coletados os dados de, no minimo, dois fornecedores em cada segmento de negdcio.
Assim, na definicdo do projeto de estudo de caso integrado, que tem um atacadista
distribuidor com atuacdo no territério brasileiro, optou-se pela analise de trés segmentos de
negocios distintos sendo a atencdo dirigida as diades comprador-fornecedor que neste estudo
sdo denominadas como subunidades analisadas. A selecdo destes relacionamentos visa

integrar contextos intencionalmente extremos ou desviantes (EISENHARDT, 1991) da
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mesma forma que busca compreender as relacbes empresariais em diferentes cenarios
relativos as operacbes do setor atacadista. Além disso, busca analisar situacbes em que a
intensidade do relacionamento entre 0S parceiros possa se mostrar mais interessante em
termos de riqueza de informagdes e permita tracar paralelos dentro da organizacdo focal.
Desta forma é atendida a orientagdo de Yin (2010, p.74) em projeto de pesquisa que envolve
multiplos casos de andlise em que ¢ vantajoso quando as subunidades l6gicas ndo podem ser
identificadas ou quando a teoria relevante, subjacente ao estudo de caso, for de natureza
holistica”.

Assim o estudo aborda trés segmentos de negdcios distintos denominados TECNO
(que engloba produtos de tecnologia e informatica), CLEAN (que engloba produtos de varejo
alimentar, higiene e beleza) e CONST (que engloba produtos destinados a pequenas obras e
construcgdes). Cada segmento de negocio apresenta particularidades e especificidades pelas
caracteristicas das organizacoes fornecedoras, do setor em que atua e pelo mercado em que
competem (descritos no item 4.2). As organizagdes fornecedoras foram selecionadas com o
intuito de detectar as varia¢fes decorrentes da dinamica do mercado e dos relacionamentos.
Destacando que a conexd@o entre os atores podem ocorrer de meio de ligacdes diretas (linha

continua) ou indiretas (linha pontilhada) ilustradas na Figura 8.
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Figura 8: Esquema da pesquisa
Fonte: Elaborado pela autora

No caso do contexto empirico analisado, presumia-se inicialmente que, para a
organizacao focal era indiferente a interacdo entre os fornecedores, em se tratando de grandes

indUstrias que concorrem no mesmo segmento de negdcio ou mesmo entre as que atuam em
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segmentos distintos. Entretanto, supunha-se, inicialmente, que a interagdo ocorresse em parte
pelo tempo de relacionamento da diade comprador-fornecedor que possibilita identificar no
contexto empresarial demais indUstrias que abastecem a organizacdo focal e pela atuacdo do
representante comercial (boundary spanner) que atua inserido no layout do atacadista
distribuidor em espaco fisico compartilhado com demais representantes das industrias
fornecedoras. Para cada segmento de negdcio buscou-se a indica¢do dos fornecedores mais
representativos, em termos de tempo de relacionamento, volume transacionado ou margens
financeiras. Além disso, o perfil do relacionamento comprador-fornecedor é avaliado sob os
critérios definidos pela literatura de rentabilidade e relevancia do mix de produtos (critério de
selecdo da empresa) e sob o critério de longevidade da relacdo (organizacGes chaves que
sejam mutuamente interdependentes, com interacdo frequente e intensa e cuja expectativa
futura esteja baseada em ganhos mutuos). O atendimento aos critérios visa selecionar os
fornecedores pela inclusdo ou exclusdo dos indicados que participaram da fase de
levantamento de dados.

A opcdo pela analise em trés segmentos de negocios distintos também objetiva a ndo
dependéncia da percepcdo individual e particular do entrevistado a respeito da relacéo
comprador e fornecedor, refletindo um viés pessoal com informagdes imprecisas ou
equivocas. Busca-se também reduzir uma possivel tendéncia dos gestores responsaveis do
atacadista distribuidor a indicar somente empresas fornecedoras com as quais mantém um
bom relacionamento, entretanto, por se tratar de fornecedores chave com os quais mantém
relacGes intensas e frequentes e por longo periodo tempo € possivel que as indicadas sejam
consideradas como “parceiras”. Todavia, as equipes de trabalho distintas podem apresentar
visdes diferentes que enriqguecem o estudo e complementam o entendimento do contexto
reduzindo os vieses a que esta sujeita a pesquisa.

Para garantir que a presente investigacdo coletasse dados suficientes para analise das
relacBes simultaneas, maltiplas fontes de evidéncia foram utilizadas conforme Quadro 12.
Para Yin (2010) as visitas de campo geram oportunidades para observacdes diretas sobre
comportamentos e condi¢cbes ambientais relevantes. Podem fornecer informacdes adicionais
as observacOes a respeito do local de trabalho, local de encontros informais e demais
atividades que permitam captar dados adicionais. Como grande parte das entrevistas ocorreu
nas dependéncias da organizacdo focal, a observacdo do ambiente permitiu avaliar o0s
acontecimentos em tempo real como, por exemplo, o atendimento pessoal e telefénico aos
representantes da industria fornecedora pelos gestores de compra, alguns didlogos entre os

representantes da inddstria fornecedora e entre a equipe da organizacao focal.
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Quadro 12: Fonte de evidéncia para coleta de dados

A reref Instrumento R
Fonte de evidéncias . Objetivo Resultados alcancados
de pesquisa
Obter maior
Gestores da conhecimento sobre o Melhor definicio do
organizacao tema estudado, sobre a roblema de %s uisa
. compradora . organizacao e suas problerr pesquisa,
Entrevistas de Entrevista relacdes definicdo das categorias
abertura Representantes de pessoal Obter maior analisadas e indicacdo de
P - fornecedores de cada
venda das conhecimento sobre a :
L . categoria
organizacOes relagdo com o
fornecedoras atacadista
Observacéo Area de trabalho - . . L
eTvag : Anaélise do dia a dia das | Aproximacdo com
na area de destinada aos ~
relagdes gestores
compras gestores de compras
x Area de trabalho
Observacéo :
destinada aos - x A ~
na sala de Anélise da relagéo Ocorréncia de relacoes
representantes das : :
fornecedores L x entre fornecedores informais
industrias Observacéo
top
fornecedoras
Aproximagao com
. o . r rvaca
Observacdo na | Area de encontro Conhecimento da gestores, obge acao da
, 3 . . ~ rotina organizacional,
area de café informal dindmica das relacdes
abordagem para
entrevista e agendamento
Intensidade do
Agenda de x relacionamento com o0 | Normas relacionais
. Observacéo - .
COMpPromissos envolvimento de outras | (Relacdo diamante)
areas de trabalho
- Volume de compras - x
Relatorio mensal omp Validacédo da selecdo de
. mensal classificado por
(sob sigilo) fornecedores
fornecedor
Dados Mensagens Demonstracdo de Busca pela resolucédo de
secundarios eletronicas conflito conflitos
Edicao . .
¢ . Leitura e Conhecimento sobre a x
comemorativa de L1 L o Compreensdo de alguns
P analise historia da organizagéo
aniversario em e particinacio dos aspectos da cultura
midia de publicacio P pac organizacional
fornecedores top
mensal
Biografia sobre o . Compreensdo de alguns
Conhecimento sobre a
fundador da L o aspectos da cultura
. histdria da organizagao o
organizacdo focal organizacional
Gestores de compra -
ae comp Coleta de dados dos Dados para anélise de
da organizagio N . .
. pardmetros de pesquisa | contetido
Entrevista focal .
Entrevista
(coleta de Representantes de pessoal
dados) venda das Coleta de dados dos Dados para anélise de
organizacoes pardmetros de pesquisa | contetido
fornecedoras

Fonte: Elaborado pela autora

A andlise de documentos foi outra forma de coleta de evidéncia utilizada nesta
pesquisa. Sempre que possivel foi solicitado que documentos administrativos fossem
disponibilizados para consulta. Yin (2010) sugere que sejam considerados documentos como:
cartas, memorandos, correspondéncias eletrdnicas, agendas, minutas de reunifes e demais

relatorios e documentos internos. O autor ainda considera que recortes de noticias e outros
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artigos que aparecem na midia de massa também fazem parte do material bruto a ser
analisado. Entretanto, deve-se atentar sobre a natureza dos dados coletados, principalmente
daqueles originarios de comunicacdo de massa, publicagdes pagas e sites institucionais que
podem manipular as informacGes para adequacdo ao conteudo a ser publicado apesar de
possibilitar conhecer os mais variados aspectos do contexto analisado. Torna-se necessario
investigar adequadamente a natureza dos dados disponiveis para que se possa decidir, de
maneira apropriada, acerca da sua aceitacdo ou rejeicéo.

Outros registros pertinentes como impressoes e informagdes obtidas sem o ambiente
de gravacdes ou aqueles gerados em decorréncia das visitas do pesquisador nas organizacoes,
além das comunicacdes de acompanhamento e de feedback também foram coletados e
documentados. Todos os documentos e dados foram armazenados em meio digital
(composicao da base de dados) e copias impressas de quaisquer documentos s&o mantidos em
um arquivo bloqueado pela pesquisadora.

E importante também considerar o acesso e confidencialidade dos documentos
consultados, como exemplo, a ocasido em que foi possivel visualizar e acompanhar, durante a
entrevista, o relatorio mensal de metas de determinado segmento de negécio seguida da
condicao de que se tratava de informacdo estratégica a qual ndo poderia ser divulgada. Assim
como da agenda de reunides agendadas demonstrando a intensidade do relacionamento dos
fornecedores com o envolvimento de outras areas como Marketing, Logistica e Financeira.
Estes puderam ser visualizados, com a condic¢do de que ndo seriam explicitados no texto final
da tese. Ainda para manter a confidencialidade das informacGes obtidas, nas relacdes
comprador-fornecedor ndo séo retratadas e nomeadas uma organizacao ou um par especifico,
tdo pouco revelada a identidade do informante. Desta forma, ndo faz parte da tese qualquer
relatorio ou anotacéo de campo que comprometam o sigilo dos envolvidos. De mesmo modo a
carta encaminhada informando a natureza do estudo, seus objetivos e solicitando a
participacdo voluntaria antes da aplicacdo da entrevista propriamente dita também ndo é
incluida nos Apéndices deste trabalho.

A unidade principal, organizacdo focal, assim como as demais unidades de andlise,
organizacdes fornecedoras, sdo mantidas confidenciais. O anonimato de cada unidade €
protegido quando sdo renomeados por um codinome e também quando sdo evitadas
atribuicdes de qualquer ponto de vista ou comentario particular que permita que o individuo
ou 0 caso seja identificado, sendo que “os comentarios talvez tenham que ser disfargados para
que ninguém envolvido no caso possa inferir sua fonte provavel”, desta forma tem-se a

intencdo de atender recomendacdes de Yin (2010, p.213) e a solicita¢cdo por anonimato dos
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envolvidos. Ainda neste sentido, quando houver citacdo direta da fala dos entrevistados e
estes fizerem referéncia ao nome de algum dos envolvidos, seja organiza¢do ou individuo,
esta citacdo € disfargada com a exclusdo do nome ou substitui¢cdo por um termo mais genérico
tomando a precaucdo de manter o ponto de vista apresentado.

Além dos documentos, dados secundarios, o trabalho de coleta de dados inclui outras
fontes de evidéncia que permitem juntar dados de diversas formas e interpretar as informacoes
para posterior triangulacdo. A presente pesquisa adotou a técnica de entrevista semi-
estruturada com roteiro de entrevistas elaborado a partir da literatura da area, abordando o
ponto de vista da empresa compradora e das empresas fornecedoras. O roteiro de entrevistas
passou pela fase de validacdo com especialistas da area académica e participantes da cadeia
de suprimentos. A validacdo do roteiro de entrevistas visa constatar se realmente representam
0 conteudo que se necessita avaliar, se apresentam pertinéncia e coeréncia do enunciado com
os constructos de interesse (HOPPEN et al., 2001) e também se a redacdo favorece e
interpretacdo por parte dos profissionais que atuam no mercado. Os especialistas da area
académica consultados apresentaram criticas e sugestbes para melhorar a redacdo das
perguntas, condensar em termos de volume e, consequentemente, tempo de aplicacdo ja que
se tratava da avaliacdo de varios constructos. O roteiro de entrevistas também foi testado em
profissional da cadeia de suprimentos. Optou-se por entrevistar um antigo integrante da
equipe de um dos fornecedores da categoria TECNO por acreditar que este possui
conhecimento do contexto estudado e participou de atividades e reunifes com ambos os lados,
comprador e fornecedor. Por ja estar afastado da funcéo, considera-se que as sugestdes dadas
para o roteiro final foram inéditas e ndo influenciadas ou antecipadas para os futuros
entrevistados. O pré-teste é uma tentativa de assegurar que ndo existam dificuldades no
entendimento das questBes pelos respondentes, tanto pelo enunciado quanto pela utilizacdo de
termos ndo usuais a pratica empresarial, com vistas a coletar informacdes que sejam
realmente pertinentes a pesquisa, sem apresentar vieses. O cumprimento destas etapas permite
a pesquisadora ter seguranca e confiabilidade na validade do conteudo do roteiro de
entrevista. Na construcdo final do instrumento de pesquisa alguns subtdpicos foram
agrupados, pois no momento da realizacdo de pré-testes verificou-se que gerava confusdo a
ocorréncia de perguntas que apresentavam semelhancas pela repeticdo e proximidade das
respostas obtidas nestes pré-testes.

As entrevistas propriamente ditas seguiram o protocolo de pesquisa. Na sessdo de
Apéndice A foi incluido somente um modelo de roteiro de entrevista. O conteldo se mantém

0 mesmo, tanto para os gestores da organizacdo compradora como para os representantes de
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vendas das organizacdes fornecedoras, sendo a redacao das questdes adaptadas a organizaco
a que refere. Outras questdes forma acrescidas no decorrer das entrevistas para maiores
esclarecimentos para a compreensdo do ponto de vista do entrevistado e também para
contemplar todos os constructos da pesquisa empirica. Em alguns momentos os relatos
tendiam para descricdo da diade comprador-fornecedor, assim, alguns questionamentos
adicionais visavam coletar dados que permitissem a andlise das relagbes entre o0s
fornecedores. E importante ressaltar a abertura dada pela organizagio focal para a execucio
desta investigacdo. Foi imprescindivel o apoio, tanto na selecdo dos fornecedores envolvidos
como também na conducdo do levantamento de dados que leva em conta 0 prazo e as
expectativas da pesquisa. Na coleta de dados foi possivel acompanhar as atividades e a
dindmica dos envolvidos. A pesquisadora pode presenciar a visita de um grupo de altos
executivos de uma multinacional, inclusive com a presenca do presidente da América Latina,
que tinha por objetivo estreitar as relagdes comerciais e discutir uma nova proposta de
trabalho envolvendo as duas empresas que ja mantém relagdes comerciais a algum tempo.

As entrevistas qualitativas foram realizadas no inicio do ano de 2016. A Figura 9
representa 0s participantes desta etapa. Na organizacdo focal, estes informantes ocupam
posicOes diretivas e gerenciais. Foram realizadas 5 entrevistas formais (acompanhando o
roteiro definido no protocolo) e 2 conversas informais que foram incluidas como anotacgdes de
campo. Em razdo da divisdo interna por categorias na organizacdo compradora, no segmento
CLEAN foram entrevistados 3 gestores e nos segmentos TECNO e CONST somente 1 gestor
de cada segmento de negocio.

Nas organizacdes fornecedoras, os envolvidos nas entrevistas sdo responsaveis pela
execucdo e acompanhamento de todas as atividades relativas a venda de produtos da industria
para o atacadista, assim, ocupando posicdo de gerente de contas (key account) ou alguma
variacdo de denominacdo em funcdo da estrutura da industria fornecedora. Normalmente esta
funcdo cabe a uma Unica pessoa, sendo esta a entrevistada. Houve o caso de uma Unica
industria em que esta funcdo era dividida entre duas pessoas, cada uma responsavel por um
setor. Assim, ambos foram questionados e suas falas incluidas nesta pesquisa. Cada
informante gerou uma transcricdo que foi analisada individualmente pela investigacdo buscar

0 ponto de vista e a experiéncia profissional de cada envolvido.



Capitulo 3 — Método de pesquisa 80

(Atacadista)

Figura 9: OrganizacOes participantes da pesquisa
Fonte: Elaborado pela autora

No total foram abordados os representantes de dez organizacdes fornecedoras, sendo
que o segmento de CONST contou com dois informantes, o segmento de TECNO com trés
informantes e o segmento de CLEAN com seis informantes, entretanto, sdo cinco industrias
fornecedoras por ser o caso da subdivisdo citada anteriormente. A varia¢do na quantidade de
entrevistas realizadas com os representantes de fornecedores nos diferentes segmentos de
negocio é em funcdo da divisdo interna por categorias de produtos da compradora. Para a
execucdo da pesquisa, buscou-se coletar dados de, no minimo, dois fornecedores em cada
divisdo nos respectivos segmentos para configurar o contexto de triade (VEDEL, HOLMA e
HAVILA, 2016). Sendo este nimero o minimo bloco de entendimento de redes sociais
maiores e representam uma unidade de analise mais gerenciavel para o seu estudo (LI e
CHOI, 2009). A estes dados foram adicionadas as entrevistas de abertura realizadas
anteriormente a coleta de dados principal. As informacdes coletadas nestas ocasifes também
fazem parte do material a ser analisado por serem consideradas importantes para
reconhecimento do campo de pesquisa e suas especificidades, além de complementares ao
entendimento da dindmica das relacfes e também porque os questionamentos da época faziam
referéncia ao relacionamento comprador-fornecedor.

O Quadro 13 apresenta as diversas fontes utilizadas para a coleta de dados, o periodo
em que ocorreram, assim como sua duracéo e a lista de codinomes gerados para garantir o

anonimato dos envolvidos.
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Quadro 13: Fonte de evidéncias e codinomes

A Periodo de Duracéo Codinome para
et ¢ eiTTE e realizacdo (minutos) analise
15/Dez/2013 36min
Segmento TECNO 04/Set/ 2015 50min WH_TECNO
. 01/Nov/2015 45min
Entrevistade | Segmento CLEAN | CNrevista 5 1/pez/2015 45min | WH_CLEAN_01
abertura Segmento CLEAN pessoal 21/Dez/2015 80min WH_CLEAN_02
Segmento CLEAN 22/Dez/2015 40min CLEAN 01
Segmento CLEAN 22/Dez/2015 70min CLEAN 02
Segmento CLEAN 22/Dez/2015 35min CLEAN 03
« Area de trabalho .
Observacéo destinad Anterior e
na area de estinaca aos Observacdo | posterior as Total:360min
compras gestores de entrevistas
compras
ST Avrea de trabalho 21/Dez/2015 240min
na sala de destinada aos i 22/Mar/2016 120m_|n
fornecedores irﬁggesst(reir;tantes da Observacdo | 28/Mar/2016 90min
top fornecedora 29/Mar/2016 180min
. . Anterior e
DlEEEEED na Area de encontro Observacdo | posterior as Total:120min
sala de café informal -
entrevistas
Segmento CLEAN | _AAgendade 1o,y 2016
COmMpPromissos
Dados Segmento CLEAN | "oacr® | 91/Dezj2015 | [
secundarios Segmento CONST MensAagens 20/Mar/2016 entrevista
eletronicas
Segmento TECNO Lista de 28/Mar/2016
contatos
Segmento TECNO 22/Mar/2016 41min WH TECNO
Segmento CLEAN 22/Mar/2016 73min WH CLEAN 01
Segmento CLEAN 22/Mar/2016 60min WH CLEAN 02
Segmento CLEAN 23/Mar/2016 43min CLEAN 04
Segmento CLEAN 23/Mar/2016 44min CLEAN 05
Segmento TECNO 28/Mar/2016 43min TECNO 02
Entrevista Segmento TECNO Entrevista 28/Mar/2016 65min TECNO 03
(coleta de Segmento CLEAN | 28/Mar/2016 54min WH _CLEAN 03
dados) Segmento CONST pessoa 29/Mar/2016 40min WH_CONST
Segmento CLEAN 29/Mar/2016 42min CLEAN 01
Segmento CLEAN 29/Mar/2016 35min CLEAN 06
Segmento CONST 29/Mar/2016 36min CONST 01
Segmento CLEAN 30/Mar/2016 55min CLEAN 03
Segmento CONST 30/Mar/2016 64min CONST 02
Segmento TECNO 30/Mar/2016 65min TECNO 01

Fonte: Elaborado pela autora

Tais entrevistas tiveram, entre 35 a 73 minutos de duracdo. Todas foram realizadas

pessoalmente mesmo que reagendadas por diversas vezes para conciliacdo de datas e horarios

em comum. Estes dados resultaram em um pouco mais de 18 horas de entrevistas gravadas

gerando 176 paginas de transcricdes. Em casos de ddvidas e questionamentos posteriores as

entrevistas realizadas, os informantes foram abordados nas areas comuns da organizacéo, por

mensagem eletrdnica ou também por contato telefénico. O somatério de entrevistas buscou o
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ponto de saturagdo tedrica (EISENHARDT, 1989 e YIN, 2010), onde novos casos adicionais
ndo contribuem para novas informagdes significativas que respondam as questdes que
atendam aos propositos desta investigacdo. Ademais, em casos multiplos incorporados em
uma Unica organizacdo, ou seja, em projeto de estudo de caso integrado, “ndo ha uma resposta
facil quanto ao nimero de casos, sendo o nimero de 08 a 12 frequentemente citado (mas ha
muitos exemplos de boa pesquisa com menos do que isso)” (VOSS, JOHNSON ¢ GODSELL,
2015, p.5).

Concomitantemente a coleta de dados, as informagdes obtidas foram transcritas para
compor a massa de dados a ser analisada. Ap0s a transcricdo, os textos foram enviados por
mensagem eletronica (email) para validagdo. Neste momento foram solicitadas algumas
informacdes adicionais também para garantir a atencdo dos respondentes. Do total de
profissionais entrevistados, 63% responderam por email ou telefone, sendo que trés deles
complementaram as respostas do texto ou solicitaram a exclusdo de parte do material. Para
completar, considerou-se a validagdo como positiva pela confirmagdo automatica de
recebimento da mensagem eletronica enviada.

Apos o levantamento de dados, seguiu-se para a fase de analise. O material obtido
pelas entrevistas foi transcrito para submissdo a analise de conteudo (BARDIN, 2008). A
analise de conteddo, proposta por Bardin (2008), compreende uma técnica de investigacao
que visa a utilizacao de procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do contelido das
mensagens possibilitando a interpretacdo destas comunicacdes. Desta forma, a analise de
contedo tem como objetivo ultrapassar as incertezas, compreender criticamente o sentido das
comunicacgdes e enriquecer a leitura dos dados coletados. Para Bauer e Gaskell (2002) a
analise de conteldo visa comparar e categorizar fatores presentes no texto, o que pode ser
feito por meio de ferramentas auxiliadas pelo computador. Voss, Tsikriktsis e Frohlich (2002,
p.211) alertam que “uma questdo-chave na analise de estudo de caso é o volume de dados”,
entretanto, mais que considerar o volume € necessario verificar a qualidade da conducdo da
coleta de dados e na analise. Yin (2010) cita que na utilizacdo de ferramentas
computadorizadas se deve ter os registros palavra por palavra das respostas dos entrevistados,
aléem da necessidade de converter todas as evidéncias, inclusive anotacdes de campo e 0s
documentos secundarios, em um formulario textual. O autor salienta que, mesmo com todas
as evidéncias em forma textual, as ferramentas ndo podem lidar facilmente com este conjunto
diversificado. Nesta pesquisa, a analise de dados brutos, mais especificamente as referentes as
entrevistas e anotacdes de caderno de campo, é examinada com o auxilio do software QDA

Miner, versdo 4.1.32. Demais evidéncias como documentos secundarios e observacao pessoal
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sdo avaliadas independentemente de forma a complementar o entendimento dos parametros

prioritarios.

Cada entrevista foi transcrita e classificada de acordo com codigos correspondentes
aos parametros de andlise, conduzindo a atencdo para dados que colaboram com o
entendimento da pesquisa e ignorando aqueles ndo pertinentes as questdes de pesquisa
principalmente pela condugdo da entrevista semiestruturada se tratar de uma fala espontanea.
Na presente pesquisa, a analise de dados foi baseada no método de correspondéncia (pattern-
matching) que propde a comparacdo dos aspectos apresentados previamente no referencial
tedrico com os resultados obtidos na pratica empresarial.

Sabendo que até mesmo a literatura trata alguns parametros de analise de forma
unificada, como se lidasse de um Unico constructo, desta forma, é de se esperar que na fala
dos entrevistados também ocorra essa sobreposicdo, assim, uma mesma fala pode ser
codificada com dois ou mais codigos, cabendo a pesquisadora interpreta-los de forma a
considerar as falas de acordo com o contexto e o pardmetro de andlise avaliado. Todavia,
levando em conta a orientacdo de Bardin (2008, pag. 149) sobre a exclusdo mutua onde “as
categorias deveriam ser construidas de tal maneira que um elemento ndo pudesse ter dois ou
varios aspectos suscetiveis de fazerem com que fosse classificado em duas ou mais
categorias” sob o risco de ambiguidade no momento de calculo (multicodificacao).

Os dados brutos de cada entrevista foram analisados e passaram por seis etapas
conforme Figura 10.

e Etapa 1 - Exploracédo do material: leitura sistematica das entrevistas transcritas buscando
o0 entendimento das particularidades de cada entrevistado como 0 modo de construcao das
frases, a escolha das palavras, 0 uso de expressdes e termos que marcam as oracdes, algo
aparentemente comum, mas que podem, de fato, serem portadores de sentido. E preciso um
estudo minucioso de seu conteudo, das palavras e frases que o compd@e, buscando captar 0s
sentidos e intencGes, comparar, avaliar e reconhecer o relevante para as categorias de analise
da pesquisa (SHORT et al., 2010).

e Etapa 2 — Codificacdo inicial: cada entrevista é analisada individualmente, tendo como
base a diade comprador-fornecedor a qual esta relacionada, com identificacédo e codificacdo
na fala dos entrevistados de constructos referentes as dimensdes estruturais, cognitivas e
relacionais do capital social oriundos da revisdo da literatura. Tarefa auxiliada pela

utilizacdo do software QDA Miner, versdo 4.1.32.
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Etapal - Exploracio do material
- Leitura sistemadtica das transcrigfes 1

-Anilise individual das transcrigfes

Etapa 2 - Codificacio inicial 1

Etapa 3 Exploracio dos dados codificados

> [ ]|

-Identificacio do estigio do ciclo de vida

-Analise individual de cada parametro 1

Etapa 4 — Anilise das dimensdes do capital social
-Anilise dasrelagdes entre os elementos utilizando
estatistica simples, analise de frequéncia e
coocorréncia das categorias codificadas

Etapa 5 — Anilise conjunto
- Caracteristicas similares de atuagio
- Tendéncia derepasse de agdes restritivas ou corretivas
-Levantamento deligagdes diretas e indiretas
- Narmativas similares

Figura 10: Estrutura das etapas da analise de dados
Fonte: Elaborado pela autora

> (Gt

e Etapa 3 — Exploracédo dos dados codificados: cada categoria € explorada separadamente,

sendo que cada parametro de analise gera um vasto material textual que € associado as

inferéncias relativas as observacdes pessoais e dados secundarios. Nesta etapa, verifica-se a

convergéncia e divergéncia entre os discursos tendo em conta o segmento de negocio a que

pertence e confrontando os aspectos apresentados previamente no referencial teérico com 0s

resultados obtidos na realidade empirica. Nesta etapa foi também identificado o estagio do

ciclo de vida da relacdo diadica entre atacadista e industria fornecedora confrontando as

caracteristicas tipicas de cada fase de desenvolvimento dos relacionamentos com a descricao

fornecida pelos entrevistados.

eEtapa 4 - Analise das dimensdes do capital social: exploradas as categorias

separadamente estas passam para a analise das relacGes entre os elementos utilizando

estatistica simples, analise de frequéncia e coocorréncia das categorias codificadas. Desta

analise podem sugerir outras perspectivas e interpretacbes por condensar e pér em relevo as

informacGes brutas.

e Etapa 5 — Analise em conjunto: nesta etapa uma nova classificacdo dos elementos

constitutivos é realizada. O reagrupamento segue o critério de diferenciacdo (BARDIN,
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2008) considerando a temética das informacdes obtidas e possibilitando o levantamento de
caracteristicas similares de atuacdo, apontando a tendéncia de repasse de agoes restritivas ou
corretivas, levantamento de ligagdes diretas e indiretas. Esta nova categorizacdo pode
apontar a existéncia de caracteristicas comuns entre as diades que pode ser um indicativo de
maior adequacdo e semelhanca dos participantes (OWEN-SMITH et al., 2015). As
caracteristicas similares estdo relacionadas com a maior possibilidade de similaridade entre
os envolvidos. A tendéncia de repasse de acdes positivas ou preventivas refere-se a
adequacdo de acBes em funcdo das relacdo que ocorrem em paralelo seguindo o raciocinio
de que as relagbes que ocorrem simultaneamente passam por ajustes apresentando
comportamento homogéneo (CAPALDO, 2007). E as ligagOes diretas e indiretas sdo
aquelas narrativas que tratam de aspectos da interagdo comprador-fornecedor-fornecedor
que é avaliado pela convergéncia e divergéncia dos discursos. Também nesta etapa é
avaliada a ocorréncia de narrativas similares extraindo do material textual a presenca e a
utilizagdo de linguagem, termos, cddigos e discurso comuns.

e Etapa 6 — Andlise final: nesta etapa é avaliado o contexto de todos os segmentos de
negocios considerando as evidéncias relativas as relagdes simultaneas apontando se a
interferéncia investigada € restrita as organizacGes que atuam em mesmo segmento de
negocio ou se é possivel encontrar indicativos de que as relacbes simultaneas afetem demais
segmentos. Ou ainda, certificar-se de que ndo ocorre interferéncia independente do
segmento analisado. Em caso de comprovacdo de que as relacbes afetam e sdo afetadas
pelas demais relacdes, tem-se a pretensdo de levantar a importancia do papel individual do
boundary spanner e de cada organizacdo pelas relacGes informais ou por aspectos como o
poder de barganha e comportamento oportunista de um especifico ator, além de confrontar a
existéncia da relacdo de coopeticdo entre fornecedores (Choi et al., 2002).

O Quadro 14 apresenta os itens abordados no roteiro de entrevista alinhado com as

etapas de analise.
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Quadro 14: Alinhamento entre roteiro de entrevista e etapas de analise
Etapa 4:
L1 Etapa 5:
. . Analise das 21 Etapa 6:
REEIeEs e dimensoes do Acno"’:!f;fom Analise final
capital social .

- Tipo de informacdo compartilhada .
- Indicacdo de canais utilizados para Compartilhamento Caracteristicas ﬁilpuaécr:((j:?:gndt?e
compartilhar informacdes de informac6es similares de diferentes
- Tratamento da informac&o de origem informal AtUaCio seamentos de
- Frequéncia da comunicagao entre empresas Frequéncia da ¢ neg 6ci0S
- Avaliacdo da frequéncia da comunicacéo interacdo g
- Investimento realizado (tecnologia, recursos Poder de

humanos, treinamento, etc.)
- Sucesso/insucesso de outras relagdes como
pardmetro para investimento na relacdo

Ativos especificos

Tendéncia de
repasse

barganha de um
especifico ator

- Descrigdo da participacdo nas operagdes da Interdependéncia Tendéncia de Relacdo de
categoria (volume ou percentual) operacional repasse coopeticdo
- Participacdo em outras atividades além das Caracteristicas .
~ . - Capacidade de
transagGes comerciais similares de R
i S ~ influéncia
- Politicas de atividades paralelas atuacdo
- Interacdo entre fornecedores L .
- Impacto ao atacadista das relagGes entre 0s Multiplicidade !_lgggoes diretas e _Capaf: 'd‘."‘de de
indiretas influéncia

fornecedores

- Interagdo entre os champions
- Impacto para o atacadista das relacdes entre os
champions

LigacOes diretas e
indiretas

Ligacdes entre
diferentes atores

- Atividades e processos de trabalho em
conjunto estdo descritos em contratos, manuais
e normas de procedimento

Objetivos comuns

Caracteristicas

Poder de
barganha de um
especifico ator

- Frequéncia e contetddo de acordos informais similares de
q : Normas relacionais | atuagdo Capacidade de
- Motivos para o estabelecimento destes L
: . influéncia
acordos informais
- Conflitos comuns nas diades o
- Forma de resolucdo de problemas e conflitos ~ Tendéncia de~ .
X i N Resolucéo de repasse de acdes Capacidade de
- Compartilhamento da informagéo dos - o S
. - - conflitos restritivas ou influéncia
conflitos e a resolucdo entre demais .
corretivas
fornecedores
- Descrigdo da historia da relagdo Capacidade de
- Citagdo de aspectos de confianca ao longo da . Ligacdes diretas e | influéncia
: Confianca .
entrevista indiretas Boundary
-Atuacdo dos champions e key accounts spanner

-Participacdo nas operagdes da categoria
- Projetos futuros para a manutencado da relacdo

Comprometimento

Tendéncia de
repasse

Fonte: Elaborado pela autora
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APRESENTACAO DOS DADOS EMPIRICOS

Antes de iniciar a apresentacdo dos dados e visando ndo comprometer a validade e
confiabilidade da conducdo do estudo de caso é conveniente alertar sobre a utilizacdo de
termos que fazem parte tanto da literatura académica quanto dos relatos das entrevistas que
representam o linguajar empresarial dos envolvidos. Percebe-se que algumas citacdes ndo sao
empregadas no mesmo sentido que apresentados pela literatura académica. Estas variagdes de
conceito podem ser encontradas em termos comuns como parceria, investimento,
informalidade das informacdes dentre outras. Entretanto, por se tratar de material de
transcricdo direta foram mantidas nas analises da mesma forma que foram citadas no

momento da entrevista na tentativa de absorver o real contedido da narrativa.

Descri¢do da organizacdo

focal
Desecricdo dos segmento de Ciclo de vida das relacdes
Aplicagdodo estudo ’ negécioim :
de caso integrado Dimensdo estrutural

Exploracdo dos dados

Dimensdo cognitiva

Dimensdo relacional

Figura 11: Estrutura da apresentacdo dos dados
Fonte: Elaborado pela autora

4.1 Descricdo da organizacao focal

Segundo dados da ABAD (Associacdo Brasileira de Atacadistas e Distribuidores) que
divulga anualmente pesquisa em parceria com a consultoria Nielsen e a FIA (Fundacédo
Instituto de Administracdo), os resultados do Ranking ABAD/Nielsen 2016, com informacdes
do ano base 2015, apresentam a retracdo do consumidor, que resultou em gqueda de consumo
na ordem de 4%. Entretanto, de maneira geral, o setor atacadista distribuidor cresceu 3,1% em
termos nominais e, em termos reais, apresentou queda de -6,8%. Sendo que o modelo de
atacado de autosservico cresceu 12% entre 2014 e 2015 em termos nominais. Os agentes de
distribuicdo respondem por uma fatia de 50,6% de tudo que é movimentado no mercado
mercearil nacional, que compreende produtos de uso comum das familias como alimentos,

bebidas, limpeza, higiene e cuidados pessoais. Os dados da pesquisa ABAD/Nielsen 2016
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apontam a tendéncia de crescimento do setor principalmente na regido Norte e Centro-Oeste.
No Nordeste e na regido Sul, os dados refletem a presenca de atacados de grande porte. Na
regido Sudeste, que tem um mercado mais maduro e com forte concorréncia, a atuacdo dos
agentes de distribuicdo de pequeno porte é favorecida pela agilidade e especializacéao.

O setor atacadista distribuidor compde o denominado canal indireto, ou seja, 0S
varejistas que ndo tem volume para comprar diretamente da industria fornecedora fazem a
opcao por utilizar os servigos do atacado distribuidor. Esse varejo é composto por pequenos e
médios supermercados, empdrios e mercearias que atendem todas as classes socioeconémicas
nas cidades médias e grandes e nas pequenas localidades do interior atende principalmente
classes as CDE. Os dados da consultoria Nielsen indicam a necessidade de atuacdo dos
distribuidores no territério brasileiro, pois 95% dos pequenos mercados (até quatro
checkouts), 40% dos mercados médios (de cinco a 19 checkouts), 85% dos bares e 45% do
mercado de farma-cosméticos sdo abastecidos por empresas atacadistas distribuidores
(ABAD, 2016).

Entdo a industria quer capilaridade. Quer o maior nimero de distribuicdo para
depender cada vez menos dos maiores que tem o maior volume. Entdo a inddstria
busca nos pequenos varejistas, médios e pequenos, melhorar essa distribuicdo para
que nao fique muito concentrado (WH_TECNO).

Pelas falas observa-se a importancia estratégica dos distribuidores e do pequeno varejo
para a industria fabricante. A organizacgéo focal é considerada como um dos melhores do setor
nos ultimos anos, baseada em pesquisas realizadas pela ABAD e pelo Anuario Epoca
Negocios 360° (EPOCA, 2016) além de constar no ranking das melhores empresas do Brasil,
em 2016, de acordo com a Revista Exame (EXAME.COM., 2016). Esta organizacdo atua na
revenda de produtos de diversos segmentos de negdécio (alimentos, bebidas e bazar; higiene,
beleza e limpeza; telefonia, eletrénicos e informatica; material de construcdo e agro
veterinario) com foco nos pequenos e médios varejistas.

A organizacdo focal divide sua estrutura de compras por categorias, aqui denominadas
como segmentos de negocios por apresentar diversidade de produtos e mercado com
caracteristicas especificas. Da mesma forma, o presente trabalho adota essa divisdo como
forma de investigacdo. Todavia estes sdo nomeados como TECNO (que engloba produtos de
tecnologia e informatica), CLEAN (que engloba produtos de varejo alimentar, higiene e

beleza) e CONST (que engloba os produtos destinados a pequenas obras e construcoes),

...a diferenga de compra de TECNO é uma compra extremamente planejada, a médio
prazo porque a inddstria dessa categoria de eletronicos, informatica,
telecomunicaces, ela exige um planejamento de produgdo. Caracteristicamente é
peculiar desta categoria. Todas as outras areas, como a de varejo alimentar e farma,
material de construcdo ndo exigem tanta finesse, sabe? (WH_CLEAN_02).
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Esta organizacdo trabalha com centenas de fornecedores. Independente de ser
fornecedor estratégico ou ndo, a organizacdo compradora possui a cultura interna de
compartilhamento de informagfes. Sendo compartilhadas informacGes de vendas, estoque,

projecdes, pedidos em aberto e outros que sejam de interesse matuo.

Todas as informacdes. Informacéo de estoque, informacdo de venda, informagéo de
nivel de servi¢o, informacdo de ruptura, todas as informagdes nds compartilhamos.
Inclusive, eles tém o portal, que eles acessam e todas as informagdes estdo la. E
claro que informacdo de lucratividade, de rentabilidade, isso ai a gente nédo
compartilha. Entdo ele ndo sabe a margem que eu trabalho. Mas todas as demais
informacdes sdo compartilhadas (WH_CLEAN_03).

A informagdo que a empresa passa, que eu tenho acesso sempre, é em relacdo a
todos os meus produtos, como que esta o estoque, como que estd a venda. Essa
informacdo eu tenho diariamente, 24 horas por dia, através do portal (TECNO_01).

A organizagdo compradora mantém relacionamento diferenciado e de longo prazo
com aqueles fornecedores que apresentam maior relevancia de produtos, categorias e marcas
em ascensdo e rentabilidade do mix pelo faturamento total anual do negocio atacadista. Em
cada segmento de negodcio ocorre a classificacdo das dez indastrias fornecedoras mais

representativas.

Esses fornecedores sdo top porque sdo os fornecedores que dao mais volume para
nods. Talvez eles sejam os responsaveis por cerca de 75% do volume negociado pela
empresa. E esses fornecedores top também, eles sdo responsaveis, na sua maioria,
pelas categorias que nés chamamaos de categorias top (WH_TECNO).

A divisdo agora é por clusters, mas por qué? Pelo valor que ele agrega a
organizacdo, pela forca da marca dele. E ndo vamos ser dissimulados que tratamos
todos iguais. Tem quem vende 300 milhdes ano e tem quem vende 40 milhdes.
Todos sdo importantes? Sdo. Um como extremante top e outro como complementar.
Precisamos de todos? Precisamos de todos. Cada um no seu quadrado, mas
precisamos de todos (WH_CLEAN_01).

A organizacdo compradora também desenvolve, com os principais fornecedores, um
planejamento conjunto de atividades anuais, estabelecendo um plano de negocios para atingir
metas definidas conjuntamente. Trata-se de um plano de acdo a ser executado ao longo do
ano, com desdobramento mensal, com objetivos e metas definidas que podem sofrer pequenas
alteracdes a qualquer tempo. Este planejamento segue as diretrizes estratégicas de cada
organizacdo individualmente, todavia descreve acdes a serem realizadas conjuntamente assim

como os investimentos envolvidos em cada iniciativa e o periodo em que ocorrerdo.

Nos estabelecemos no plano anual nossas metas, quanto a gente quer faturar. Metas
globais totais, metas por categoria. Cada uma dessas categorias quanto a gente vai
fazer. Por regido geogréfica. E mais, define ac¢les, investimentos. 1sso é uma coisa
que ndo volta a trds? Nao é ndo. Isso é uma carta de inten¢bes. Entdo a gente vai
assim. Se a gente vé que uma determinada coisa ndo estd dando resultado, a gente
muda. Se o volume global ndo est& gerando o investimento necessério a gente reduz.
Se estd gerando mais, a gente pode aumentar os investimentos. A gente conversa e
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aumenta os investimentos. Entdo tudo é... Tudo pode ser mudado. Tudo pode ser
alterado. No6s temos um norte, um rumo. No plano anual a gente estabelece esse
rumo que séo as metas (WH_CLEAN_01).

A gente tem um plano que a gente chama de JPB (Job Business Plan). E um plano
que envolve treinamento, comunicacdo, disponibilidade de produto, campanhas,
videos, B2B, B2C (CONST_01).

Os fornecedores top possuem um atendimento diferenciado, com reunides periodicas e
acompanhamento constante e ainda contam com a disponibilidade de espaco fisico para que
funcionarios proprios administrem a operacdo diaria dentro do layout do comprador. Assim,
os fornecedores top contam com uma pessoa que atua no papel de boundary spanner
(WILLIAMS, 2002; FLEMING e WAGUESPACK, 2007) que pode ser assumido pelo
representante comercial e também por funcionarios dedicados que executam as tarefas diarias
das transacdes, os denominados champions. A decisdo de inser¢do da figura de champion
surgiu em decorréncia da distancia fisica e dificuldades na troca de informacges diarias para

tomada de decisdo com os fornecedores top.

Aqui a gente é bastante transparente e a gente trabalha considerando o fornecedor
realmente como parte da cadeia de suprimentos, e que é de interesse mdtuo que a
gente tenha conhecimento dos nimeros. Entdo, pensando nisso, a gente comegou a
trabalhar com funcionarios das industrias. (...) Algumas inddstrias ja tem isso como
padrdo. Quem trouxe para o Brasil foi a HP que formatou esse jeito de trabalhar com
champions dentro dos clientes e a partir deste momento a gente viu gque era um
negacio interessante e a gente comegou a estender para outros fornecedores também
(WH_TECNO).

Cabe ao champions trazer informacdes externas (da industria fabricante ou do
mercado), acompanhar o fluxo de pedido, as entregas programadas e monitorar as rupturas ou
excesso de estoque. Os champions analisam as ofertas e promogdes e oferecem treinamento
para a equipe de vendas do atacado distribuidor, além de fazerem visitas em campo, nas
regionais, onde é possivel identificar e analisar quais os melhores produtos para cada regido,
novas oportunidades como categorias com maiores possibilidades de crescimento e também

dificuldades encontradas pelos vendedores no dia-a-dia da sua funcéo.

Esse champion que esta aqui dentro, ele € mais um apoio realmente para fazer um
link da industria conosco. (...) A gente demanda trabalho com eles de ajudar no
treinamento da nossa equipe de vendas, eles fazem também visita em campo,
visitando as filiais e regionais junto com nossos gerentes de mercado, representantes,
vendedores, para identificar potenciais... crescimento, categorias diferentes. A parte
da gestéo interna eles nos ajudam muito para fazer levantamento de como é que esta
a projecdo de estoque, projecdo de venda, cobertura... operacional mesmo. Ele tem
uma funcdo muito mais operacional aqui dentro (WH_TECNO).

A empresa tem uma parte operacional que te toma muito tempo, muito tempo. Desde
0 momento que vocé coloca um produto aqui dentro, o responsavel pelo cadastro é
vocé, o responsavel pela tabela é vocé, o responsavel pelo pedido quase que é vocé,
o0 responsavel por acompanhar a internalizacdo do produto é vocé, depois que esse
produto chega vocé tem que acompanhar a precificacdo do produto para ver se
precificou no modelo certo, depois que precificou e esta liberado para venda vocé
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tem que divulgar, entdo tem o Trade, tem um monte de coisas. Entdo o champion faz
isso muito bem (TECNO_02).

Outra afirmacdo obtida é de que a presenca de fornecedores atuando diariamente nas
operacdes, com espaco fisico compartilhado, ja faz parte da rotina da organizacdo ha pelo
menos dez anos. Entretanto, nem todas as industrias fornecedoras, possuem essa figura
atuando dentro da organizacdo, todavia, sempre existe um responsavel pelo acompanhamento
das operaces didrias e execucdo da estratégia do plano anual que responde pela conexdo
entre atacado e indUstria.

Basicamente esses quarenta caras (fornecedores top), tendo ou ndo um champion
aqui dentro, existe um cara aqui dentro com o foco mais especifico aqui para o
cliente. Mesmo que ele nao fique aqui todos os dias da semana e as oito horas do
dia, que é o caso do champion. O champion esta aqui todos os dias da semana e ele
esta aqui dentro as oito horas. N&do sdo todos os fornecedores que tem essa figura.
Mas todos eles tém uma pessoa que, pelo menos duas vezes, trés vezes na semana,
vai estar aqui uma a duas horas tratando de negdcios (WH_CLEAN_03).

Néo, eu trabalho s6. (...) Entdo eu tenho todo o controle. Eu sou key account e
trabalho justamente para tentar resolver todas as questdes (CLEAN_05).

A presenga de industrias concorrentes num mesmo segmento de negdcio é considerado
normal para o setor de atacado distribuidor que atua como um generalista. A organizacao
segue os indicadores de mercado para definir quais produtos tem que constar em seu portfolio,

dai consequentemente, surgem os fornecedores destes produtos.

A gente tem informacGes do mercado, ai vocé pega uma Nielsen, que é um
instituto... Ela fala la quais sdo as principais marcas de sabonete. Em primeiro lugar
estd Lux que tem 18% do mercado, depois vem Dove, depois vem Nivea, vem
Phebo... Opa, essas cinco marcas aqui eu preciso de ter, porque elas representam
80% do mercado. Agora as outras 120 marcas, que a gente brinca que sdo as ervas
daninhas, eu ndo preciso de ter. Isso vale para material de construcdo, vale para...
Por exemplo, vocé vai falar o seguinte. Fala para mim cinco marcas de notebooks.
Vocé ndo precisa mais que isso. Vocé vai falar que tem uma Samsung, que tem uma
HP, que tem um Dell, que tem Positivo e tal e parou. TV, trés ou quatro marcas, hdo
precisa mais que isso. Essa é a dindmica que a gente trabalha (WH_CONST).

Assim, a selecdo de fornecedores top considera aquelas industrias detentoras das
principais marcas apontadas como lideres de pesquisa. A organizacdo focal julga que aplica o
mesmo tratamento entre os fornecedores top, inclusive apresentando as mesmas
oportunidades. Cabe a cada um deles avaliarem as suas estratégias individuais investindo na

relacdo com a compradora.

Néo tem exclusividade e eu ndo sou exclusivo. N&o tem reserva de mercado e eu ndo
tenho preferéncia. Eu dou liberdade dentro da minha realidade aqui, das minhas
ferramentas de Trade, de marketing. Eu dou liberdade para cada um fazer o que
quiser. Agora, se 0 X aproveita ou se 0 Y aproveita melhor as oportunidades que o
X, competéncia dele, expertise dele. Tem a ver com pessoas, com politicas das
empresas, com o Trade de cada empresa, cada fornecedor, qual é o mais criativo,
qual tem mais bala na agulha para fazer coisas (WH_CLEAN_01).
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Anualmente o ranking dos fornecedores top é revisto. Assim, caso haja problemas em
marcas ou em determinadas industrias, e que ndo mais representem a relevancia e
rentabilidade almejada pelo atacadista, o ranking pode sofrer alteracdo na ordem dos
fornecedores top, para cima ou para baixo. Dai uma organizacdo fornecedora pode mudar sua
colocacédo de primeiro lugar para terceiro, ou até mesmo, aqueles que nao faziam parte dos top
10 podem ser incluidos. A mudanca de colocacdo no ranking é vista com naturalidade pelas
partes, pois ocorrem em decorréncia do trabalho executado ao longo de um ano.

Mudaram algumas, porque o mercado também mudou. E categorias, categorias que
antes tinham relevancia acabaram caindo. Isso muda o cenario. Vocé também tem
que fazer esse ajuste na sua estrutura de compras para poder estar no mercado
(WH_TECNO).

A interacdo comprador-fornecedor ndo ocorre somente entre area de compras e rea de
vendas. Ela € ampliada, caracterizando a relagdo diamante, na qual se percebe o envolvimento
de diversas areas. O envolvimento de diversas areas se faz necessario, principalmente, em

razdo da gestdo compartilhada em comprador e fornecedor.

Antes era relacdo borboleta. Vendas falando com compras e aqui internamente
explodia para as outras areas. Internamente. Relacdo borboleta. Hoje é diamante
porque sdo todas as areas se relacionando. Entdo hoje a gente avangou nesse
relacionamento e a gente faz, pelo menos duas vezes por ano, as reunides que a
gente chama Top to Top. Que a gente relne desde os presidentes, os gestores de
todas as areas: Financas, Compras, Vendas, Trade, Categoria... enfim, todas as areas
(WH_TECNO).

(...) € normal na operacdo entre a industria e o shopper ter um conceito de
relacionamento com a inddstria borboleta. Sabe 0 que isso quer dizer? Se eu tenho
um gerente de compras, tudo é no gerente de compras. E ai ndés implementamos, ndo
é novidade, muitas organizagdes tem, que é o modelo diamante. Ou seja, hoje a
Logistica ndo fica falando com o gerente de conta. Ele fica falando com a Logistica
daqui. O Financeiro vai ter reunido com o nosso Financeiro. Esse é do Contas a
Receber que vai falar com o Contas a Pagar. 1sso é o que permeia a solidez de um
relacionamento na visdo sistémica (WH_CLEAN_02).

Como visto, a organizacdo focal atua de forma particular na relagdo comprador-

fornecedor. Cabe agora descrever as relacdes em cada segmento de negdcio.

4.2 Descricdo dos segmentos de negdcios

A definicdo dos segmentos de negdcio analisados foi decorrente das entrevistas de
abertura. Segundo as informacBes obtidas, as relacbes comprador-fornecedor sdo similares
entre os fornecedores top, independente dos produtos e marcas que representam, seja em

termos de atendimento ou planejamento conjunto, ou seja, em termos de operacionalizacao.

Porque as relagdes elas séo... ndo sdo especificas. O modelo como a gente trata € o
mesmo. (...) Com esses quarenta que a gente vai falar é basicamente a mesma forma
de relacionamento (WH_CLEAN_03).
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Sa0 negdcios bem diferentes, mas a gente vé que a maneira como o comprador
gerencia é muito parecido. Os processos sao 0s mesmos, os remédios utilizados para
estoque e venda sdo 0os mesmos (TECNO_03).

O segmento de tecnologia no mercado brasileiro inclui a inddstria de equipamentos de
informatica que tem apresentado alto dinamismo com constante introducdo de novos
equipamentos que apresentam novas funcionalidades, com a expansdo de capacidade e
velocidade de processamento de produtos ja consolidados e design miniaturizado de
componentes que possibilita artefatos menores e mais potentes (DIEGUES e ROSELINO,
2012). A partir do processo de modularizagéo e estabelecimento de redes globais de producao
pela industria observou-se a descentralizacdo do setor a partir do aumento de participacdo de
diversos outros agentes na cadeia de valor, tendo seus esforcos distribuidos nas atividades de
montagem, design, pesquisa e desenvolvimento, distribui¢do, vendas e servicos (DEDRICK e
KRAEMER, 2005).

comercializacdo de produtos como smartphones mesmo em varejistas que ndo tem a

Quanto a atuacdo neste segmento destaca-se 0 incentivo a

tecnologia como foco principal das vendas.

No inicio de 2015, no interior de Sdo Paulo, uma rede com 30 lojas de vestuario
decidiu comegar a revender aparelhos celulares e, em abril, j4 apontava um
faturamento de um milhdo de reais no més, somente com a categoria. Além desse,
temos muitos exemplos de supermercados, farmacias e até lojas de material de
construcdo que iniciaram as vendas dessa categoria (VITRINE DO VAREJO, 2015,
p.45).

O segmento de TECNO da organizacdo focal engloba aléem de produtos de telefonia,
equipamentos e acessorios de informética, TVs e aparelhos de som, eletrodomésticos que
inclui desde liquidificador e secador de cabelo até lavadora de roupas e refrigeradores. Para
coleta de dados foram entrevistados o gestor do segmento e trés representantes de industrias
fornecedoras. O Quadro 15 apresenta a caracterizacdo das empresas envolvidas.

Quadro 15: Descricdo das organiza¢des que compde o0 segmento TECNO

Tempo | Estagio do . .-
Se’c’fm.' Organizacdo Conm.ﬂe Produtos comercializados de ciclo de COdmO,me L Smms
negocio de capital ~ . para analise |do cargo
relacio vida
Telefonia celular,
Orsanizacio equipamento € acessorios de
gfocal ¥ Brasil |informatica, TVs, aparelhos - - WH_TECNO| 8 anos
de som e eletrodomésticos
linha branca e linha marrom
TECNO N Audio e \»‘1_(160,w _ _
Japdo |telecomunicagdo, linha 20 anos | Maturidade | TECNO 01 | 8 anos
L branca, pilhas e baterias
Organizacio SRPTT :
fomecedora| Japao ;?S;;r’“deo ¢ telefonia 12 anos | Maturidade | TECNO_02 | 2 anos
Coreia |Telefonia celular 12 anos | Maturidade | TECNO_03 | 2 anos

Fonte: Elaborado pela autora
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Outro segmento analisado na pesquisa refere-se a categoria de varejo alimentar. De
acordo com a classificacdo do IBGE (2007) refere-se as organizagdes responsaveis pelo
processamento e pela transformacdo de produtos da agricultura, pecudria e pesca, em
alimentos para uso humano e animal. Apresentam organizaces de maior porte, com
vantagens obtidas em custo de produgdo em termos de escala, além da capacidade de suportar
0S macicos investimentos em comunicacdo, caracteristicos desta industria (NEVES, 1999).
Sendo que a competicdo entre os varejistas, com a presenca de grandes lojas e redes, tem
forcado a otimizacdo e produtividade nas gdndolas (ELOI, 2013b). Assim, como apontado em
entrevista realizada com o gestor da organizacdo compradora, a atuacdo do intermediario é
importante para a industria pelo atendimento aos pequenos e médios estabelecimentos, como
garantia da presenca de marcas do fabricante nestes pontos tornando-se um canal adicional
alem das grandes redes varejistas, em que as negociacOes ainda se caracterizam pela reducéo
de margem de lucro. Na categoria varejo alimentar estdo inclusos tambem produtos do
segmento de higiene pessoal, perfumaria e cosméticos. Neste segmento também é
caracteristica a presenca de grandes organizag6es internacionais, contudo, também conta com
pequenas e médias empresas nacionais (CAPANEMA et al., 2007). Em relacdo ao cenario
mundial, o Brasil ocupa a terceira posicdo em termos de mercado consumidor. Sendo o
primeiro mercado em perfumaria e desodorantes; segundo em produtos para cabelos,
masculinos, infantil, produtos para banho, depilatorios e protecdo solar; terceiro em produtos
cosméticos, quarto em higiene oral e quinto em pele (ABIHPEC, 2014). Riegel, Staudt e
Daroit (2012) apontam a necessidade dessa industria em investimentos em novos langamentos
e estratégias competitivas envolvendo a marca, embalagens, canais de comercializacdo e
distribuicdo. Os autores acrescentam também que essa industria mantém relacdes estreitas
com diversos setores de producao, desde a industria quimica e farmacéutica que auxiliam no
desenvolvimento de produtos até a industria de embalagens responsavel pelo design e
diversidade de materiais (papeldo, plastico ou vidro). ELOI (2013) destaca que a estratégia de
distribuicdo no mercado brasileiro é diversificada, aplicando esforgcos na distribuicdo direta
para grandes varejistas e grandes redes de farmacias e parceria com atacados distribuidores
para atingir demais estabelecimentos, principalmente os de pequeno porte.

O segmento CLEAN na organizacdo focal engloba produtos de varejo alimentar,
higiene, limpeza e beleza, além de bebidas e bazar. O Quadro 16 apresenta a caracterizacao
das empresas envolvidas ressaltando que a coleta de dados abrangeu trés gestores da
organizagdo focal em razdo da divisdo interna por categorias de produtos. Em funcdo deste

fato, um ndmero maior de representantes de fornecedores foi entrevistado no segmento
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CLEAN, com o objetivo de coletar dados de, no minimo, dois fornecedores em cada diviséo

deste segmento.
Quadro 16: Descrigcdo das organizacdes que compde o segmento CLEAN

Tempo | Estigio do . o
ch'm_. Organizacio Contﬂ.)lc Produtos comercializados de ciclo de CDd‘lﬂC:ﬂ:lc s
negoeio de capital _ . analise do cargo
relacdo vida
. WH CLEAN 01| 12 anos
0 L Produtos de varejo - -
rg;(rllclﬁig:ao Brasil [|alimentar, higiene, limpezae| - - WH_CLEAN 02| 15 anos
beleza, bebidas e bazar
WH_CLEAN 03| 4 anos
Alimentos, limpeza do lar,
USA  |beleza, higiene bucal, 30 anos|Maturidade| CLEAN 01 1 ano
cuidados com o bebé, pilhas
CLEAN
Reino [Alimentos, limpeza do lar, . CLEAN 02 1 ano
. .. 60 anos| Maturidade
Organizacio Unido |higiene pessoal CLEAN 04 12 anos
fornecedora o i
Usa [Higienepessoal. higiene 1) 0o I \oturidade|  CLEAN 03 | 3 anos
bucal, limpeza do lar -
USA  |Térmicos 30 anos|Maturidade| CLEAN 05 25 anos
Rellno Limpeza do lar, higiene 60 anos| Maturidade| CLEAN 06 4 anos
Unido |pessoal -

Fonte: Elaborado pela autora

O ultimo segmento de negdcio escolhido é o de material de construcdo. ProjecGes
apontam que esse setor de negdcio deve crescer em funcdo da intensificacdo e diversificacao
da distribuicdo (VITRINE DO VAREJO, 2015b). Todavia, Bruno (2013) enfatiza a
necessidade de investir em especializacdo, aprimorar a logistica, acompanhar tendéncias e
atender as necessidades e exigéncias do consumidor. Os produtos devem estar disponiveis em
canais especializados e também em varejos ndo especializados, pois o consumidor busca a
conveniéncia podendo adquirir produtos como tintas em estabelecimentos do canal alimentar
(BRUNO, 2013).

principalmente pequenos e médios varejistas, nas mais diversas localidades, torna-se uma

A organizacdo focal por possuir diversos clientes cadastrados,
alternativa de distribuicdo indireta para as industrias fabricantes. Principalmente pelas

caracteristicas do mercado nacional, em que, por vezes, a presenca de poucos
estabelecimentos comerciais numa determinada regido favorece a disponibilizacdo de maior
gama de produtos, desde alimentos, higiene e limpeza, até materiais para pequenas obras e
reparos. Para a organizacdo focal essa diversidade de produtos ajuda a diluir os custos em
termos de transporte e representar um ganho em logistica.

O segmento CONST, dentro da organizacdo focal, comercializa produtos diversos
como arames, cabos para telefonia e eletronica, colas e adesivos, tintas, ferramentas elétricas e

acessorios, lampadas eletrénica e ldmpada com a tecnologia LED. O Quadro 17 apresenta a
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caracterizacdo das empresas envolvidas, sendo consultado um gestor da organizagédo focal e
dois representantes de industrias fornecedoras.
Quadro 17: Descrigdo das organizacdes que compde o segmento CONST

Tempo 3 . 5q
ch'm.. Organizacdo Cont:nfz-lc ie Produtos comercializados | de ]_Estagi ° (%o Codmc:n’_le Exercicio
negdcio capital relacio ciclo de vida| para andlise | do cargo

Arames, cabos, colas e
. adesivos, tintas,
Brasil ’ L. - - WH CONST| 4 anos
ferramentas elétricase -

acessorios, ldimpadas

Organizacdo

focal

CONST R—
Oroamizac USA Colas ¢ adesivos, limpeza |4 oof Maturidade | CONST 01 | 9 anos
rganizacdo do lar, bazar, -
fornecedora
Paises Baixos |[luminacdo 30 anos| Maturidade | CONST 02 | 4 anos

Fonte: Elaborado pela autora

Finalizada esta etapa de descricdo, cabe lembrar que a analise representada pelas
unidades intermediarias, ndo avalia as organizagdes em si, mas as suas relagdes
interorganizacionais diretas ou indiretas. Na sequéncia tem-se a analise das transcri¢cdes que

contou com o auxilio do software QDA Miner, versao 4.1.32.

4.3 Exploracéo de dados

Quanto se faz uma analise geral dos dados percebe-se que as regras da relacéo, tanto
das atividades conjuntas como as metas anuais acordadas nos planos de negdécios, sdo bem
compreendidas. Esta inferéncia € possivel pelo discurso espontaneo, com frases mais longas e
linha de raciocinio fluido, observado entre os envolvidos de ambos os lados da relacdo
comprador-fornecedor. De maneira geral, a relacdo é verbalizada de maneira mais social. Por
vezes utiliza-se termos de carater pessoal para descrever a relagdo interorganizacional, como o
termo “cara” quando se refere a agdes ou processos de outra empresa. Entretanto, diferente de
andlise de Bettencourt et al (2015) ndo se tem a utilizacdo de metaforas relativas ao estagio de
relacionamentos pessoais como namoro, casamento e divorcio. Somente um representante da
industria fornecedora cita, uma Unica vez, a palavra casamento para caracterizar aspectos da
relacao.

Todavia, se percebe o esforco dos entrevistados em evitar apontar aspectos negativos
da diade comprador-fornecedor. Em alguns casos, se notam frases inacabadas e hesitacdo, em
especial quando se procuravam exemplos. O mesmo ocorre quando questionados sobre as
relacBes simultaneas. Apos algumas frases bem construidas, surgem frases sem verbos que
podem ser indicativos de um periodo de reflexdo e um “enfim” que retoma ao tema e busca

resgatar a espontaneidade no discurso e encerramento da questé&o.
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A partir deste momento, esta secdo apresenta os resultados da interpretacdo dos dados
obtidos na pesquisa empirica. As diades comprador-fornecedor sdo avaliadas sendo
apresentada a caracterizacdo do estagio do ciclo de vida das relagdes e consideracGes sobre
seu desenvolvimento, além da analise dos dados relativos as dimensdes estrutural, cognitiva e

relacional do capital social.

4.3.1 Desenvolvimento dos relacionamentos

Para a analise e classificacdo do estagio de desenvolvimento do relacionamento foi
solicitado ao entrevistado que fizesse um resgate da historia da relacdo comprador-fornecedor
e também que apresentasse seu ponto de vista do atual estagio da relacdo. Todavia, 0 que se
percebeu foi que os discursos da pratica empresarial ndo refletem o argumento de Dwyer,
Schurr e Oh (1987) quando citam que uma vez alcan¢ado um estagio, o status da relacdo nao
retrocede. Ao apresentar as caracteristicas tipicas de cada estdgio, 0s entrevistados
argumentavam e enfatizavam alguns aspectos de determinadas caracteristicas de diferentes
estagios. Verificou-se que uma caracteristica pertencente ao estagio de exploracdo ainda pode
ser tema de debate e talvez até um fator de conflito entre a diade, como por exemplo, a

reducdo de custos.

Ah, exploracdo entdo é quando a gente busca por um novo fornecedor, td. Mas vocé
esta falando aqui que se busca por reducdo de custo, mas a gente procura e trabalha
por reducdo de custo a todo momento (CLEAN_04).

Para definir o atual estdgio de desenvolvimento da relacdo, o discurso de cada
entrevistado foi analisado resgatando citacGes relativas a cada caracteristica tipica do ciclo de
vida. Com base nessas informacGes e as obtidas em documentos secundarios foi possivel
correlacionar com cada estdgio. O Quadro 18 apresenta a descricdo dos estagios de
desenvolvimento e as diades comprador-fornecedor. A ordem e numeracdo das diades,
representativo as organizacdes fornecedoras, segue 0s codinomes dos representantes
entrevistados, respectivos a cada organizacdo envolvida. Ressaltando que CLEAN 02 e
CLEAN_04 pertencem a uma mesma inddstria fornecedora, porém ocupando posicdes
hierarquicas diferentes. Como a anéalise esta baseada no conteudo dos discursos, os dois
pontos de vista sdo mantidos com o fim de cruzamento e complementaridade das
informacGes. Para Dwyer, Schurr e Oh (1987), por se tratar de um processo progressivo, uma
vez alcancado um estagio se avanca para o seguinte. Assim, a pesquisa considera 0 estagio

atual como aquele que atingiu pelo menos parte das caracteristicas apresentadas em estagios
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mais avancados. Constatando-se assim que todas as diades encontram-se no estagio de

maturidade
Quadro 18: Andlise do ciclo de vida das relagdes
Caracteristicas tipicas TECNO CLEAN GO
P 01 [ 02 |03 |01 ]02|03]04]|05] 06| 01|02
S | Reducio de custos 2N A A IV A A v | v | v
£ | Avalia a reputacio e desempenho v v | v v
—EL Reduz incerteza (oferta ¢ demanda) v | vV v v v | v
x -
F | Falta de rotinas
2 | Expectativa de aprofundamentoda relacdo | v | v | v | v | ¥ v Y Y v oV
=
£ | Conexéo de atividades vilv|vi|iv]|v ]| v |V v | v
'S | Troca de conhecimento v | v | v | v |V v | v v | v
5 Estabelecur}ento de normas relacionais e clvl vl vl vl vl vl vl o1y
de troca de informacéo
Contratos formais i v |vi|ivi|iv|v|v|v|v|v|v¥
—"-; Solugcdo de conflitos ¢ adaptacdo Viilv|ivi|iv|iv|v|v|v|v]|v|VY
£ | Colhem beneficios de investimentos v v | v v v v
= | Conexdo de atividades viiviivi v v v v ]v v ]|Y¥
= | Dependéncia miitua v ivi]iv]v]|v]v]|v|v]v]|v]v¥
Avalia alternativa de outro parceiro v v
© | Insatisfagdo com retorno
= : —
= | Queda operacional, avaliacdo de tempo,
A | recursoe custo para substitui¢éo de
parceiro

Fonte: Elaborado pela autora

Considerando que o critério da organizacdo compradora de classificagdo dos
fornecedores top (ranking) leva em conta fatores financeiros e econémicos, a evolucao
gradual da relacdo pode sofrer alteracdo. Caso uma industria fornecedora entrante no mercado
possua poder de investimento, produtos com boa aceitacdo e consequentemente presente em
pesquisas como Nielsen, GFK ou similares, esta pode rapidamente ser classificada como
fornecedor top. O que significa que possua atendimento diferenciado por parte da
compradora, com prioridade da equipe de compras, planejamento conjunto e pessoas
dedicadas a operagdo por parte dos fornecedores. A aposta nesta relacdo “financeiramente
atraente” ja faz “pular” os estdgios iniciais de desenvolvimento das relagdes. O que torna os
estagios de exploracdo e crescimento quase inexistentes, ja adotando caracteristicas tipicas do

estagio de maturidade, pelo modelo de relacdo proposto pela organizacdo compradora.

(...) tem muitos fornecedores que querem fazer negécios com o a gente mas nao tem
espaco para todos. Por isso que a gente tem que escolher e n6s também somos
escolhidos. Agora, se é um fornecedor relevante, a gente t4 dentro (WH_TECNO).

Ele apostou muito nesta empresa para a distribui¢do dos nossos produtos porque na
época avaliava a capilaridade. E capilaridade ndo ha quem derrube esta empresa, né.
E ele foi ganhando forga e foi criando raizes e hoje tem uma demanda consideravel.
Este comprador é o oitavo, sétimo, mas ele ja foi até o sexto cliente maior da
indUstria, de 100 clientes que ela tem (TECNO_03).
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A indicacdo do grau de dependéncia matua, na perspectiva do ciclo de vida, também
segue uma crescente linear (DWYER, SCHURR e OH, 1987; JAP e GANESAN, 2000;
HIBBARD et al., 2001; PALMATIER et al., 2013; VANPOUCKE, VEREECKE e BOYER,
2014). Foi verificado na pesquisa que esta dependéncia pode sofrer alteracdo ao longo do
tempo, e, nem sempre para maior. Este fato foi citado por organizacbes que compdem o

ranking das dez primeiras posi¢des de classificagdo de fornecedores top.

Ja teve uma dependéncia maior no passado. A gente chegou a depender... Chegou a
representar 20% da indUstria. A vista deles é 6timo, mas a vista de indUstria nunca é
bom vocé depender tanto de um cliente. Hoje estamos com 2% (CLEAN_06).

Antigamente, ha um tempo atras, a gente ja chegou a ser primeiro. Este ano a gente
caiu um pouco, por alguns problemas internos de dinheiro, de verbas de
investimento. Mas a gente esta com tudo para recuperar agora no proximo ano para
voltar pelo menos a ser o segundo ou terceiro (CLEAN_01).

Assim, tem-se que ponderar a analise do ciclo de vida como uma evolugéo gradativa
como descrito por Dwyer, Schurr e Oh (1987). Como visto, 0s estagios iniciais do ciclo de
vida (exploracéo e crescimento) podem ser abreviados. Este fato torna a perspectiva idade da
relacdo e taxa de crescimento de Hibbard et al. (2001) contestavel como sugerido por
Palmatier et al. (2013) e Vanpoucke, Vereecke e Boyer (2014). O que se percebe € que a
diferenca de tempo de relacionamento entre as organizagdes, neste caso, variando entre 12
anos e 60 anos, ndo apresenta diferenca quando analisado os estagios do ciclo de vida. Foi
observado também que as organizacdes que fazem parte deste seleto grupo, normalmente, séo
originarias de capital estrangeiro. Para a maioria delas é usual a gestdo compartilhada com os

clientes (compradores) mais significativos.

Entdo isso que eles tém aqui dentro eles ndo tem com todos os clientes. Eles tém
com os grandes clientes. Ter uma pessoa especifica que cuida desse cliente, que esta
oito horas por dia 14 dentro do cliente, que tem uma sala la dentro do cliente. E o que
acontece aqui (WH_CLEAN_03).

Desta forma, o desenvolvimento da relacdo ocorre sem que haja uma evolucao gradual
e incremental. Além disso, ha indicacdo de que ocorre a interacdo entre os fornecedores, o que

favorece o aprendizado no modelo de relacdo proposto pela organizacdo compradora.

Quando vocé interage com outras industrias vocé acaba tendo percepg¢des e ideias
diferentes. Entdo pode ser que uma industria alimentar tenha uma estratégia que
pode ser implementada e pode ser transferida para a industria de varejo alimentar e
farma. Entdo quando vocé entra em contato vocé acaba.. A transferéncia de
informacdes ela nunca é nas negociacBes e nas estratégias, mas ela é em préticas.
(CLEAN_O01).

Por outro lado, quando ocorre a exclusdo da listagem de top1l0 ndo ha um trabalho
especifico de resgate ja que esta atividade é realizada pela diade durante 0s meses em que se

tem o andamento do planejamento anual. Percebendo a queda das operagdes e a possibilidade
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de ndo alcancgar as metas estabelecidas séo realizadas reunides extras para o levantamento de

problemas e o alinhamento entre as partes.

A gente esta sempre em contato com o fornecedor e alertando... olha essa categoria
esta caindo ou voceé esta caindo em relacédo a...vocé esta perdendo share aqui dentro.
Tem que tomar realmente uma atitude para tentar recuperar o0 nimero do fornecedor.
Entender se € um problema sd nesta empresa ou um problema que esta acontecendo
no mercado (WH_TECNO).

(...) Entéo, aquele volume que a gente falou que ia fazer, ndo vamos fazer. Esté todo
mundo de acordo, esta. Agora tem os motivos, porque esta faltando insumo, esta
faltando produto, eles pararam a producédo ou é porque nao querem vender? Opa, se
ndo querem vender entdo tem um problema maior (WH_CONST).

As informacgfes obtidas sugerem que cabe a industria fornecedora a decisdo de estar
presente na listagem de fornecedores top. Em diversos momentos foi citado que havendo
mudanca de estratégia do fornecedor, como em casos de descontinuidade de uma linha de
produtos com reavaliagdo de mercado alvo ou até mesmo a entrada de novo fornecedor, estas
acOes refletem diretamente em pesquisas de mercado como Nielsen e GFK que séo
balizadoras para os esfor¢os da organizagdo compradora.

Claro que a gente estad olhando um relacionamento de longo prazo, mas ndo impede
que apareca outra empresa no mercado que comece a fazer um trabalho mais forte e
que acabe pegando esse espaco desse concorrente, né. Como a gente ja tem visto,
por exemplo, uma Philips, outras empresas como a Mitsubishi, no negécio de bens
durdveis, empresas que desapareceram do mercado porque outras vieram e
suplantaram. Entdo, vocé pega uma LG, uma Samsung. A LG entrou no mercado
brasileiro a pouco, mas vem crescendo no mercado global hd um bom tempo e tirou
espaco do mercado de marcas fortes que a gente sempre teve um relacionamento
bom. E de médio e longo prazo (WH_TECNO).

Em 2014 eles perceberam que essa estratégia ndo era 0 DNA da empresa. Entdo eles
rediscutiram e tracaram uma nova estratégia voltando a ser um produto de nicho. (...)
O que é que isso interferiu diretamente na relacdo com este comprador? O grande
volume dele esta na distribuicdo. A estratégia e o forte desta compradora é no
pequeno e no médio cliente. Entdo, esses pequenos e médios clientes, muitos deles,
trabalham voltados para os produtos de entrada. Produtos de primeiro preco. Entéo
isso afetou um pouquinho o nosso volume aqui dentro (TECNO_02).

Todavia, as mudangas de estratégias das industrias com retracdo em vendas pelo canal
indireto, ndo significa, necessariamente, que se esteja encaminhando para a fase final do ciclo
de vida (declinio) e encerramento da relagdo. Ndo ha como considerar que caracteristicas
tipicas do estagio de declinio como insatisfacdo com retorno, queda operacional e substitui¢do
de parceiro estejam ocorrendo. O que se percebe é que por estar relacionada com a estratégia
da industria a queda na classificacdo (ranking) de fornecedores top é vista como natural. Da
mesma forma, quando ocorre uma reacdo da industria fornecedora esta pode atingir o mais
alto status e recuperar todos os privilégios decorrentes.

Outro ponto a considerar é a definicdo do estagio atual da diade. Os discursos

analisados apresentam pontos em comum que Sao representativos as caracteristicas tipicas do
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estagio de maturidade quando destaca 0s aspectos conexdo de atividades, dependéncia mdtua
e contratos formais, além da busca por solucdo de conflitos e adaptacdo. Porém, também
destaca caracteristicas tipicas de estagios anteriores como reducdo de custos (estdgio de
exploragdo) e expectativa de aprofundamento da relagdo e estabelecimento de normas
relacionais e de troca de informacéo (estagio de crescimento). Percebe-se que o argumento de
que a relacdo ndo retrocede, com um estagio sendo superado pelo préximo estagio (DWYER,
SCHURR e OH, 1987), tem que ser ponderado. A descricdo das caracteristicas tipicas ndo
pode representar um ponto limitador e definidor de cada fase da trajetéria dos
relacionamentos. O alcance de um estagio superior ndo sobrepde excluindo o atendimento as
expectativas de estagios anteriores. O que reforca 0 modelo descrito por Ring e Van de Ven
(1994) de processo ciclico em que cada iteracdo de negocia¢do, compromisso e execucdo (ou
seja, planejamento do plano de negdcio anual, reunido com todos os envolvidos inclusive a
alta hierarquia e execucdo do plano com acompanhamento diario e ajustes a qualquer tempo)
gera maior entendimento sobre 0s erros e acertos cometidos pelas partes.

Percebe-se que a énfase em algumas caracteristicas pode mudar de acordo com as
mudancas necessarias ao alinhamento e manutencéo do relacionamento (PALMATIER et al.,
2013). Por considerar que as relacGes alteram ao longo do tempo, por isso precisam ser
adaptadas continuamente, as caracteristicas de fases anteriores continuam em vigéncia, porém
com énfase e pesos diferenciados. Desta forma, propde-se uma representacao do ciclo de vida
das relagcdes (Figura 13) em que se considera que 0 processo € progressivo com 0s estagios
inter-relacionados (linha tracejada). As caracteristicas tipicas de estagios anteriores continuam
presentes, todavia, com diferentes énfases e pesos ao longo da evolugdo do relacionamento.
As linhas externas tracejadas significam que o desenvolvimento das relacdes pode sofrer

interferéncias externas, indicadas nesta pesquisa pelas relacdes simultaneas.
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*Busca pela reducio de custos |
* Avalia reputacio e desempenho |

*Reduz incerteza (oferta ¢ demanda)
b — — — —  _ :Faltaderotimas __ __ __ _ __ __ __ __
*Expectativa de aprofundamento da ]
| relagdo
| Crescimento *Conexio de atividades
* Troca de conhecimento
*Estabelecimento de normas relacionais €
troca de informagao
L _ -Contratos formais __ __ __ __ __ _ __ __
*Solucio de conflitos e adaptacio
* Colhem beneficios de investimentos
= Conexao de atividades
*Dependéncia mitua
» Avalia alternativa de outro parceiro

Maturidade

Figura 12: Estagios de desenvolvimento dos relacionamentos
Fonte: Elaborado pela autora

ApoOs a caracterizacdo do estagio do ciclo de vida das relagdes pela avaliacdo das
diades comprador-fornecedor parte-se a seguir para a exploracdo dos dados relativos a cada
dimensdo do capital social. Para facilitar a identificagdo de inicio e fim de cada constructo

estes estardo destacados em negrito marcando o inicio da descrigéo.

4.3.2 Dimenséo estrutural

Esta secé@o apresenta os resultados da pesquisa empirica relativos a dimenséo estrutural
que contempla os parametros: compartilhamento de informacGes, frequéncia da interacdo,
ativos especificos, interdependéncia e multiplicidade. Ao questionar sobre 0
compartilhamento de informacdo percebe-se que a troca de informacgdes ndo acontece de
forma igualitaria, em termos de volume. De um lado, da organizacdo compradora, tem-se
informacBes operacionais que auxiliam o dia a dia das atividades e do outro lado, das
organizacdes fornecedoras, tem-se informac6es estratégicas que auxiliam o alcance de metas.

As informag6es da compradora como estoque, pedidos em aberto, vendas realizadas,
dentre outras, sdo amplamente utilizadas pelos fornecedores, por isso sdo atualizadas
diariamente. Ajustes sdo solicitados para atendimento das necessidades especificas de cada
fornecedor, seja em termos de adaptacdo de software para troca de dados e formato dos
relatorios gerados ou em termos de detalnamento dos relatorios para gerar informacdo por
regionais ou por cliente consumidor (second tier) e também pela necessidade de rastreamento

de alguns produtos principalmente aqueles relacionados a tecnologia.
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A gente procura trabalhar para poder atender esses grandes... Claro que tem uma
massa de informacdo que é a mesma, mas tem particularidades que devem ser
desenvolvidas para chegar no formato que a industria trabalha (WH_TECNO).

A gente trabalha de uma forma padronizada para todo o Brasil. Porque eu tenho
informacdo que sai do distribuidor, eu tenho informacéo que sai do atacado, em
formas diferentes. Entdo a gente compila isso de uma forma so6 para ter um relatorio
geral para entender realmente como estd com as nossas marcas e com 0S N0SS0S
produtos (CLEAN_01).

As informacGes oferecidas pelos fornecedores referem-se as acdes e perspectivas de
mercado, produtos que serdo descontinuados, marcas que serdo vendidas, além dos

lancamentos e promogdes,

Entdo é uma via de méo dupla but 80% nosso e 20% deles. Até porque 0 que nos
precisamos deles é o estratégico ndo o quanto custa um produto para ser fabricado,
qual é o lote, isso ndo nos interessa. Mas nos interessa saber quando é que ele vai
lancar as promocdes leve 3 pague 2, quando é que ele vai lancar produtos
diferenciados (WH_CLEAN_02).

Entretanto, foi informado que algumas informacdes como lancamento de produtos
nem sempre acontecem antecipadamente. O que pode ser considerado um gerador de conflito
na relacdo. A organizagdo compradora, por vezes, ndo participa do langamento ou ndo tem

tempo habil para devido planejamento conjunto de distribuicéo e venda.

O fornecedor fez um lancamento e te trouxe o produto depois que ja estava no
mercado. Isso € uma coisa ruim, né. A gente quer receber com pioneirismo aquele
produto. A gente quer ser o pioneiro. Quer ser o primeiro a sair com ele no mercado
(WH_CLEAN_01).

... entdo eles sdo um pouco mais dificeis até para abertura de dados. Tem muita coisa
que a gente fica sabendo em cima da hora. Eles tém um nivel de sigilo muito grande.
Tem horas que a gente é informado na semana o que vai acontecer. Tem coisa que €
do dia para a noite, a partir de amanha é isso (WH_TECNO).

Neste modelo de relacionamento em que os fornecedores tém acesso a diversas fontes
de informacdo sobre os pequenos e médios varejistas, foi relatado que algumas industrias
aproveitam para ampliar o entendimento sobre o mercado e adequar os produtos para esse tipo
de cliente. O que ndo significa que os produtos ou as adequacdes sejam desenvolvidos em
funcdo deste comprador atacadista, todavia, é nitido que estas informacgdes fazem parte da

estratégia de coleta de dados das industrias produtoras de bens de consumo.

Entdo a gente vai ter também um refrigerador com menor litragem para a gente
tentar entrar melhor com o atacado. Porque ai a gente vai entrar com um produto de
menor valor agregado, e talvez isso ajude a fazer o atacado vender. Porque a venda
do atacado é muito importante (TECNO_01).

Olha, vocé estd comprando embalagem com 24. A embalagem que vende é
embalagem de 12, portanto n6s temos que mudar. O atacado vai no fornecedor,
fornecedor leia-se industria, e fala, olha eu preciso de uma embalagem com 12 e néo
de 24. Muda-se a embalagem. E a gente comega o ciclo (WH_CLEAN_01).
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Outro pardmetro levantado foi & informalidade das informagdes. Interessante relatar
que no momento da entrevista alguns gestores se mostraram, inicialmente, reticentes
considerando que se tratava de informacdo ilegal ou que faziam alguma referéncia aos
concorrentes. Todavia, quando esclarecido que se tratava de informacgdes que ndo utilizam
canais formalizados as respostas indicavam que ndo existe possibilidade de haver acordos
paralelos fora das diretrizes do plano anual principalmente quando envolvem algum

investimento financeiro.

Nos registramos tudo aqui. Tudo é de forma partilhada e ndo tem nada informal.
Porque as industrias, a cada dia que passa, ndo querem esse tipo de acordo no fio do
bigode porque de repente uma pessoa faz um acordo comigo no fio do bigode chega
la no financeiro da inddstria que ndo esta sabendo, gera um passivo que nao sabe.
Entdo hoje as industrias, tudo que a gente combina a gente troca email, tem aditivos
de acordo, é tudo transparente. Fica mais burocratico, mas, transparente para todo
mundo. Porque acordo informal nas multinacionais, hoje praticamente ndo existe
acordo informal. Tem que estar tudo dentro do sistema (WH_TECNO).

Entdo assim, tudo que envolve alguma coisa que, contratualmente, que possa ser
colocado em xeque, isso sempre é formalizado. Se tiver que criar um aditivo no
contrato isso vai ser feito. (...) Entdo acaba que eu posso formalizar porque hoje
dificilmente vocé consegue fazer coisas que vocé fazia anos atrds que o pessoal
chamava de fio de bigode. Entdo hoje tem que estar formalizado, mas formalizado
nesse sentido. O email € um documento (TECNO_02).

A informalidade € citada somente como parte do modelo de relacionamento entre a
compradora e os fornecedores top, no nivel pessoal, quando se da énfase a cordialidade das

relacdes.

Porque é muito grande, é muita gente, muito relacionamento. E bem assim. E bom o
relacionamento. VVocé chega aqui todo mundo fala bom dia, todo mundo quer
conversar, como é que vai a sua vida. Depois vamos falar de negécios, depois,
talvez, se sobrar tempo. Esse é 0 DNA (TECNO_03).

O levantamento sobre a frequéncia da interagdo faz referéncia ao tempo de duracao
da relacdo e tambeém aos varios meios de comunicacédo utilizados na interacdo pelas partes. O
levantamento de idade das relacGes revelou que estas variam entre 12 anos a 60 anos, sendo
60 anos correspondentes ao tempo de atividade da organizacdo compradora. As relagdes mais
recentes estdo associadas com o segmento TECNO, por se tratar de uma area relativamente
nova de atuacdo da organizacdo focal. As que possuem mais tempo de relacionamento sdo do
segmento CLEAN, baseadas na industria de varejo alimentar, higiene e beleza, tradicional no
setor de atacadista distribuidor.

Quanto aos meios de comunicacgdo, foram citadas as consultas ao portal do fornecedor,
as reunides de criacdo e acompanhamento dos planos anuais, as conversas pessoais, emails,

telefone, troca de mensagens eletronicas. Sendo que os fornecedores top contam com
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atendimento diferenciado, com prioridade de atendimento, sem necessidade de prévio

agendamento.

Os top 30 ndo agendam né. A gente fica meio que direto. Eles tém os top 30 ou 35.
Eu ndo me lembro mais o nimero que eles davam para esses. E uma categoria de
cliente (CONST_02).

Quando questionado sobre a frequéncia de comunicacdo entre as partes, € unanime a
afirmacdo de que os dados de venda e estoque sdo monitorados diariamente, por ambas as
partes. Este acompanhamento diario e o desdobramento do plano anual envolvem outras areas
da compradora além da especifica area de compras, caracterizando a relacdo diamante

anteriormente descrita.

Eles (fornecedores top) estdo diariamente conosco. Nao estdo toda hora negociando,
mas se ndo estdo aqui, estdo envolvidos com o televendas, estdo envolvidos com o
Trade, estdo envolvidos com o B2B, estdo envolvidos com o B2C, estdo fazendo
levantamento, estdo emitindo relatérios. Nao ha o front diario, mas pode ter
diariamente contato. Porém é muito intensa a relacdo com essa qualificacdo que
chamamos de top (WH_CLEAN_02).

Todavia, a frequéncia da comunicacdo entre as partes também é questionada por
alguns entrevistados, principalmente a presenca fisica. Quando se trata de alinhamento do
plano de negocios para 0 ano seguinte sdo necessarias visitas frequentes. Porém, o

acompanhamento da operacionalizacdo das atividades ndo exige tanto a presenca fisica.

Muitas operaces sdo feitas a distAncia. Essas visitas internas, essas visitas sdo raras.
A ndo ser... Vou te dar um exemplo. Quando néds estdvamos confeccionando o nosso
plano de negécios para 2016, ai sim eram necessarias varias visitas, porque a gente
estava entrando num acordo em relacdo ao volume para 2016 e todos os veiculos
para que a gente chegasse naquele volume. Entdo foram necessarias varias visitas.
Mas uma vez que o plano estd em andamento e a situagéo esta em andamento, muito
disso € feito a distAncia. N&o é necessario presencial (CLEAN_05).

Entretanto, alguns representantes da inddstria fornecedora comentaram que, de certa
forma, a frequéncia de visitas pessoais é cobrada pela organizacdo compradora como parte do

relacionamento com os fornecedores top.

(...) mas existe a parte politica. E importante estar aqui direto, tal.(...) As vezes o
cara fica aqui para aumentar o relacionamento apenas (CLEAN_06).

O cliente tem que se sentir seguro e a presenca € uma forma disso. Acaba sendo uma
forma. Apesar de hoje a gente ter skype etc. a presenca é importante (CLEAN_01).

Assim, pode-se considerar que a frequéncia da relacdo é favorecida pela interacao
presencial intensa entre os pares como elemento importante para a construcdo e aumento da

confianca interpessoal e interorganizacional.

Hoje apesar de eu ser menor que meu principal concorrente, eu estou mais presente
que eles. Entdo em muitos casos deixam de atender eles porque eu tenho alguma
coisa urgente para tratar. Porque toda vez que a compradora tem alguma coisa
urgente, eu estou aqui para atender. Entdo essa moeda de troca apesar de ndo ser
formal, ela acaba acontecendo. (...) Ela d& preferéncia para quem esté& aqui todo dia.
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E todo dia a gente acaba tomando um café juntos entdo isso ajuda muito a trabalhar
aquilo que a gente chama de confianca (CLEAN_01).

Alguns representantes de fornecedores relataram que € comum mudanca de recursos
humanos no setor da industria pela transferéncia por promo¢do ou atendimento a outras
regides do Brasil ou por desligamento. Assim, nova alocacdo pode significar passar por um
periodo de adaptacdo e composicdo da confianca interpessoal. Entretanto, os gestores a
organizagdo compradora ndo consideram que a troca de representantes seja uma perturbacao

as transacGes comerciais entre as diades.

Elas, quando trocam, elas sdo muito estrategistas para trocar. Elas preparam muito o
profissional. Nesse ponto eu ndo vejo como uma ameaga. Eu entendo como uma
normalidade de momentos econdmicos que muitas vezes um profissional que se
destaca €& obrigado a subir porque estdo precisando dessas pessoas
(WH_CLEAN_02).

Assim, o nivel de comprometimento com a relacdo comprador-fornecedor também
pode ser avaliado pela atencdo com os recursos humanos dedicados, podendo ser considerado
como um ativo especifico que visa o crescimento e a manutencdo desta relacdo. Lembrando
que alguns fornecedores top contam com a figura do champion que auxilia a
operacionalizacdo das atividades diarias, deixando o representante de vendas com maior
liberdade para as atividades estratégicas de curto prazo para alavancar as vendas. Entretanto, o
modelo de relacionamento da compradora integra também outros niveis hierarquicos,

alcancado a alta hierarquia, 0 que assegura a estabilidade das transagdes.

Este comprador hoje € um dos maiores clientes da regional Sdo Paulo. Ento,
realmente é uma parceria muito importante. Nosso vice-presidente vem aqui. Eles
tém contato direto, tanto o diretor quanto o CEO, eles tem contato direto com o meu
diretor, com a minha gerente e com 0 nosso vice-presidente. Entdo é um
relacionamento muito importante para gente (CLEAN_02).

Essa é a dindmica nossa. A medida que o problema vai se perpetuando vai subindo
também a hierarquia. Problemas pequenos, operacionais, sdo resolvidos na operagao.
Chegou uma carga com produto diferente, com valor diferente, sdo resolvidos.
Comeca a ndo entregar um produto que a gente precisa, estd na meta, esta l&. A
gente escala para o diretor da area, para o responsavel, para o gerente e tal. E, ndo
resolveu? Entdo vai até o presidente (WH_CONST).

Quanto aos investimentos relacionados a tecnologia, principalmente em razdo do
compartilhamento de informacdes, constantemente, o atacadista € requisitado para realizar
adequac0es e ajustes que atendam necessidades das industrias fornecedoras. Em alguns casos

esses ajustes sao pré-requisitos para que as transacdes comerciais ocorram.

Cada um deles tem uma forma de atuar. Ai vocé tem que se adaptar. Tem coisas que
a gente desenvolveu internamente para atender uma industria de telefonia celular.
Tem um sistema que € especificamente para atender ele. Eu também tenho um
sistema diferente para atender uma industria de informatica. Porque eles ndo se
adaptam a gente. A gente tem que se adaptar a eles (WH_TECNO).
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E, além disso, hoje 0 modelo que ela faz é o seguinte, se eu nao fizer isso ela ndo vai
me vender mais produto (WH_CONST).

Quando questionado sobre treinamentos, os fornecedores relatam que séo responsaveis

por repassar todas as informacGes sobre produtos e promogdes para a equipe de vendas do

comprador e também para os clientes varejistas.

Em termos de treinamento, a gente nao sd recebe os treinamentos, como repassa.
Tanto para a equipe de distribuicdo quanto para a equipe do atacado e até mesmo
para os clientes. Porque geralmente a gente visita os clientes para fazer uma venda
mais conceitual (CLEAN_01).

A gente participava de todos os treinamentos em que, de alguma forma, reunia a
equipe vinculada as nossas categorias. A gente sempre vai. E um investimento que a
gente faz para participar, para poder ter esse contato e falar com os vendedores.
Entdo vai ter um workshop de Higiene e Beleza, a industria vai l4 e t& 14 seus 40, 50
minutos. Teve ontem um treinamento no televendas. A gente participa dentro do
nosso plano. Porque é a oportunidade que a gente tem de levar informacéo para as
pessoas que realmente fazem o negdcio acontecer 14 na ponta (CLEAN_03).

Além de levar a informacéo a equipe de vendas, estes encontros abrem possibilidade

de coletar informagdes diretamente com 0s representantes de venda e gerentes regionais,

sendo percebido como uma vantagem do relacionamento. Do ponto de vista do fornecedor,

isso e considerado um diferencial quando comprado a outros atacadistas que ndo adotam a

gestdo compartilhada.

Nesse ponto é bem transparente né. Outros ndo sdo. Outros querem comprar bem e
depois fala, deixa que eu vendo. Nao é assim, né. Aqui se tem toda a cadeia né.
Vocé ajuda o cara a comprar bem. Ajuda o cara a vender bem. Ajuda o cara a
divulgar a sua marca bem. VVocé esta no processo inteiro (CONST_01).

Quanto ao investimento financeiro, este faz parte do negocio de divulgacdo e

distribuicdo, portanto, ja usual e consolidado em contrato anual. Somente em casos de

alavancagem com promogcdes ou incentivos a equipe de vendas é que se tem aportes extras.

Em termos de investimentos financeiros e em termos de produto, a gente sempre traz
muita inovagdo. E o que a gente esta tentando fazer de diferente agora é, como € que
eu encaixo essa inovagdo neste atacadista. Entdo, muitas vezes, a gente faz um
lancamento de uma fralda que ela é muito cara para o atacado, mas como € que eu
fago isso encaixar na cultura do atacado? (...)Entdo é um investimento também de
tempo e de saber o que é especifico desse canal, o que é que da para fazer de grande
aqui, o que ndo da. Financeiro. Basicamente a gente trabalha com a geracdo da
compra se reverte em valor de sell out. A gente trabalha dessa forma (CLEAN_01).

Quanto ao parametro interdependéncia, as partes indicam apresentar disposicdo para

aumentar as transagfes comerciais gradativamente, sendo estas acordadas nos planos anuais.

A cada ano espera-se que as metas evoluam, significando crescimento para as organizagdes.

E claro que a gente tem alguns planos de negécios em que o objetivo é continuar
crescendo. E a gente tem a necessidade de crescer mais que o mercado. A gente tem
a necessidade de crescer mais que a inflacdo. Hoje ndo nos basta fazer as correcoes
das perdas e depositar no plano de negécios do ano anterior. A gente tem que
continuar crescendo. E a gente encontra respaldo aqui (CLEAN_05).
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Este crescimento continuo se traduz em aumento de vendas e atividades que trazem
como consequéncia uma maior dependéncia interorganizacional. Esta dependéncia pode ser
claramente identificada quando questionada a representatividade da relagdo no desempenho
operacional. Da mesma forma que a compradora classifica os principais fornecedores, as
respostas obtidas apresentam a reciproca da importancia da relacdo no ranking de volume de

transacdo e faturamento das industrias fornecedoras.

Se vocé pegar esse grupo de fornecedores, provavelmente em 100% deles a empresa
(compradora) estd entre os dez maiores clientes deles no Brasil. Com alguns deles
vai ser 0 ndmero um. Com uma boa parte deles vai estar entre os cinco. Com
certeza, com todos, esta entre os dez. Entdo a empresa é um cliente extremante
importante para todos eles. Para todos eles (WH_CLEAN_03).

Quando a gente fala de canal indireto é o maior canal dentro qualquer industria, pelo
menos das inddstrias que trabalham que nem a gente. (...) Entdo, assim, tem uma
relevancia bastante grande dentro da empresa, ndo é em volume. Se nao fosse por
volume, se fosse o terceiro, quarto, quinto ou sexto, vamos dizer assim, existe uma
relacdo histérica de trabalho e respeito de ambas as empresas muito forte. Mas, todas
as empresas querem lucro, né. Importante é que ha (CLEAN_03).

Ainda que a interdependéncia seja reciproca, foi indicado pelos representantes da
industria que a avaliacdo de substitutos ocorre, principalmente quando as falas mencionam a

ndo existéncia de alternativas para a distribuicao indireta no mercado brasileiro atualmente.

A inddstria tem varias atividades que este comprador € um player importante para a
gente oferecer isso ao mercado. Entdo, independente dos valores envolvidos e tudo,
ah, eu quero fazer uma acdo e quero um cliente que consiga capilaridade,
distribuicdo, que chegue no Brasil inteiro com determinados produtos. Eu tenho
neste atacadista um parceiro super importante com relacdo a isso. VVocé ndo tem no
mercado nacional, outro cliente que consiga ter essa capilaridade, sabe essa
quantidade de clientes assim para atender (CLEAN_03).

Entretanto, essa dependéncia interorganizacional possui como sustentacdo o
desempenho que se reflete no planejamento anual e em pesquisas de mercado consumidor
realizadas por instituicGes de renome nacional como GFK e Nielsen. Assim, a dependéncia
estd baseada em produtos lideres de cada categoria top, tanto para o atacadista como para as
industrias fornecedoras. E, para atuar de maneira eficiente como atacadista generalista é
necessario manter relagdes com fornecedores concorrentes que atuam nas mesmas categorias.
Todavia, isto ndo é fator complicador de gerenciamento. E visto com normalidade

principalmente pelas relacdes estarem baseadas em pesquisas de mercado.

Nos trabalhamos com a Colgate, trabalhamos com a Procter e com a Unilever. As
trés tém cremes dentais. Como é que sai dessa? Ai tem uma coisa que € muito
maégica que é a demanda de mercado. (...) Assim como eu te falei das categorias dos
fornecedores top, eles tém as categorias tops para eles. Entdo vamos supor Unilever,
desodorante. Ninguém bate o desodorante da Unilever, ndo adianta. (...). Mas ele
pode chegar e dizer, eu queria vender mais creme dental, o Close Up. Mas o Close
Up para ele é complementar. Entdo ele sabe que vai ter aquela batidinha, mas... A
Procter sabe que o best seller dele é a categoria Gillette que é 70% da operagao
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deles. Vocé acha que com a Oral B vai se preocupar? Ele esta preocupado é com a
Gillette que é o divisor de agua do negdcio dele. E ai vocé vai para o outro. Bem ja
falei de Colgate, de Unilever e de Procter. Colgate, ndo precisa nem falar. Tu néo
lembra de Palmolive xampu, mas tu lembra do creme dental Colgate. Eles mandam
em 85% do mercado. Entdo nesse ponto a gente trabalha com muito equilibrio
porque por mais que venham proposta a gente vai fechar, mas néo vai afetar aquela
categoria, porque 0 mandatario continua sendo o mesmo. Entdo cada um desses
fornecedores, na categoria deles, eles tem... uma parte da empresa deles que é mais
focada por eles. E ai trabalha nisso. Mas ndo ha conflito ndo, é normal
(WH_CLEAN_02).

Por mais que existam varias industrias fornecendo para um Gnico comprador o que se
percebe é que a atuacdo de indUstrias fortes e concorrentes ndo geram transtornos ao ambiente
de trabalho. A interacdo simultanea foi avaliada no parametro multiplicidade que trata
também do envolvimento em atividades conjuntas. Os resultados obtidos mostram que a

relacdo é cordial e amistosa entre os representantes das industrias.

Sim, existe uma comunicacdo entre nds, porém é algo nada voltado para as
comunicacOes estratégicas dentro de cada empresa. A gente se comunica
informalmente. Ah, e assim, os codigos e principios da industria é bem claro, que a
gente ndo pode dividir informacOes estratégias da companhia com outras pessoas
principalmente com outros fornecedores (CLEAN_04).

Informalmente pode surgir algumas trocas de informacgGes. Como é que esta a tua
venda na Bahia? P& cara ta ruim. A minha também esta. Estd planejando algum
plano de acdo? As vezes vocé fala com outro cara, td vendendo super bem na Bahia.
P& cara, o que é que vocé estd fazendo de diferente 14? Entdo esse tipo de
informacdo, muito informal que ndo envolve nimero, ndo envolve nada, acaba tendo
(TECNO_02).

Desta forma, a interacdo entre fornecedores é usual em diversos niveis. Partindo dos
champions que dividem o mesmo espaco de trabalho, passando pelos representantes
comerciais que por vezes cruzam com outros representantes nas dependéncias da compradora

e em outros clientes, e, até mesmo o mais alto nivel da hierarquia das industrias fabricantes.

Chamavam no passado de grupo dos 13. Tinha um grupo em que participavam
Unilever, Procter, Nestlé, Mondelez, 14, 14, 1a. (...) Esse grupo, era da seguinte
forma, esse cliente esta atrasando muito meu pagamento. Mas ele néo dizia que dava
60 dias, ou 80, ou 30% de desconto. Eles usavam de uma forma extremamente
resiliente. T4 com problema 1a? T6. Entdo é bom saber, para mim ter.... Ndo usavam
para fazer... Ninguém tem pacto de preco nesse grupo (WH_CLEAN_02).

Como visto, a interacdo cordial é usual em qualquer nivel e em qualquer ambiente.
Algumas pessoas que permanecem mais tempo nas dependéncias do atacadista ou pessoas
internas como 0s champions, as vezes, saem juntos para almocar ou organizam momentos de
lazer como happy hour fora do expediente de trabalho. Percebe-se, por diversos relatos, que
esses momentos também sdo utilizados para estreitar a rede de relacBes pessoais com o

objetivo de captar as oportunidades de melhoria de carreira profissional,

E bacana porque esta todo mundo junto no dia a dia. E néo é para falar de negécios,
€ um momento de descontracdo mesmo. E um momento para a gente conhecer
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pessoas, 0 lado pessoal mesmo. Esse network é importante. VVocé nao sabe o dia de
amanhd (CLEAN_04).

Essa interacdo € considerada positiva entre os representantes de fornecedores e auxilia
a compreensdo da dinamica e cultura do atacadista pela troca de experiéncia, 0 que pode ser
comprovado pela absorcdo de profissionais que ja atuaram anteriormente no atendimento a

empresa compradora.

Eu atendo esta empresa compradora hd muitos anos. Ja atendi com produto de
limpeza por um tempo, depois fui para outra de limpeza, depois alimentos, depois
numa inddstria do ramo de papel, depois de higiene e agora nesta atual. Sempre
atendendo esta mesma empresa compradora (CONST_01).

Antes de eu entrar para a indUstria fabricante eu trabalhava nesta empresa
compradora. Entdo eu conheci muito a politica, de tudo, de processo de introducéo
de produto e como é que funcionava a analise de cobertura de produto
(TECNO_01).

O entrosamento entre os representantes cria um ambiente informal que favorece
algumas disputas internas, como foi relatado que, as vezes, € incentivado o clima de

competicdo entre os fornecedores de mesma categoria.

Entdo cria-se um ambiente um pouco mais competitivo de quem estd vendendo
mais, e, a gente brinca um pouco com isso. Nunca fala em valores, porque a gente
ndo pode falar de quanto a gente vende, mas a gente brinca... ah vendi mais do que
vocé! Entdo cria um ambiente um pouquinho mais arrojado para quem esta
conseguindo.(...) Entdo se o outro fornecedor estd vendendo, quer dizer que estou
fazendo alguma coisa errada. 1sso ajuda a gente a melhorar as nossas relagGes
comerciais com a propria equipe (CLEAN_01).

Ja entre fornecedores de categorias diferentes, por vezes, a interacdo € sugerida pelo

atacadista e orientada como forma de aprendizado e alavancagem de vendas.

As vezes a gente até convida ndo concorrentes para trabalhar junto. Por exemplo,
num display vocé tem aparelho de barbear, com a pilha, com chocolate, com
chiclete, com a bala, com a revista. Entdo, esses caras podem negociar e sentar
juntos na mesma mesa. O que a gente vai fazer de melhor? Vamos desenvolver um
display juntos? Porque ndo? (WH_CONST).

A organizacdo focal diz tratar cada relacdo individualmente. Entretanto, aspectos
positivos ou negativos que ocorrem no dia a dia da compradora servem como aquisicdo de
conhecimento da funcdo, assim é natural que ocorra o repasse de agdes entre as diades.
Porém, tal atitude € considerada normal como de mercado, tanto pelos representantes da

industria como pelos gestores da compradora

A propria empresa (compradora) mesmo quando em reunido com outros
fornecedores ela explica, ela mostra algumas boas préaticas de alguns fornecedores, o
que eles estdo fazendo e que esta dando certo. Entdo assim, é aquele detalhe, nem
tudo que estd dando certo se cria, algumas coisas, se copia. Entdo quando vocé
percebe que alguma coisa do seu segmento est dando certo e vocé precisa tentar
mexer o ideal é que vocé faga alguma coisa semelhante (TECNO_02).



Capitulo 4 — Apresentagdo dos dados empiricos 111

Na verdade, o dia a dia faz a experiéncia das areas. O dia a dia ensina muitas coisas.
Ensina para nés e ensina para os fornecedores também. E ensina para outros
atacados também. Agora a gente sabe que no mercado tudo se copia...tudo se copia
(WH_CLEAN_01).

Quanto as atividades paralelas, fora das transagcbes comerciais, ndo houve citagdo de
acOes que ndao tenham como objetivo aumentar as relagcbes comerciais. Quando questionados,
0s representantes dos fornecedores citaram as usuais do mercado em que um cliente
estratégico é tratado de forma diferenciada sendo convidado para viagens para feiras e eventos
relacionados aos negocios e produtos. Além dessas atividades, também fizeram referéncia as
frequentes reunides entre a alta hierarquia destacando a relacdo pessoal entre presidentes e
alta diretoria como encontros em jantares e cafés da manha. As poucas indicacGes de
atividades paralelas referem-se as transacGes entre fornecedores e a empresa coligada da
organizacgdo focal que oferece servicos financeiros. Todavia estas atividades também ocorrem
em fungdo dos acordos comerciais e das transagdes. Entretanto, em decorréncia deste
envolvimento geram-se mais operacdes aumentando a interdependéncia e, por consequéncia,

dificultando a possibilidade de substituicdo de parceiro comprador.

Agora, o fornecedor nosso muitas vezes opera com a coligada de servico financeiro
sem problema nenhum. Mais um motivo que a indUstria se aproxima da gente. Nés
ndo aumentamos a relacdo, voltando a frisar, comprar, receber e pagar, ndo. Ele tem
operacdo com a coligada financeira. Ele faz alongamento de prazo, tem cliente que
tem medo de correr risco entdo a coligada financia para ele, paga o fornecedor e
depois recebe do cliente. Entdo n6s temos muitos diferenciais para fazer com a
empresa (compradora) seja um grande partido (WH_CLEAN_02).

Assim, ap6s a explanacdo dos parametros da dimensdo estrutural (compartilhamento
de informacGes, frequéncia da interacdo, ativos especificos, interdependéncia operacional e
multiplicidade) que descrevem como ocorre a interacdo social, caracteriza o tipo de relagéo e
0s padrdes particulares do contexto empirico é possivel inferir que a relacdo é mantida por
longo prazo pela ocorréncia de interesses comuns que trazem beneficios tanto para o
comprador como para o fornecedor. O alinhamento do modelo de negdcio é seguido pelo
alinhamento dos sistemas de informacdo e pelos processos organizacionais integrados.
Todavia para complementar a analise é preciso explorar os dados da dimensdo cognitiva do

capital social, como ¢€ feito a seguir.

4.3.3 Dimensao cognitiva
Compde a dimensdo cognitiva 0os parametros objetivos comuns, normas relacionais e a
resolucdo de conflitos. Os objetivos comuns relativos a cada diade comprador-fornecedor €

estabelecido no plano anual definido conjuntamente conforme descrito no item 4.1. Os ajustes
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sdo feitos ao longo do ano, sempre que necessario. A cada bimestre ou trimestre, 0s
resultados alcancados séo revistos em reunibes gerais que contam com a presenca da alta
hierarquia.

Mas o follow up com a diretoria, e até com CEO &, praticamente, a cada, no minimo
dois meses. Entdo tem muitas reuniGes de follow up com as indUstrias que é
realmente para repassar o que esta sendo feito (WH_TECNO).

As vezes, em decorréncia da movimentagio estratégica de fornecedores que atuam
simultaneamente no atacadista ou do mercado em geral, as corre¢des do plano podem ser mais
frequentes e mais significativas. Estes ajustes alteram a dindmica das relacGes paralelas seja
em termos operacionais ou em termos financeiros. 1sso pode significar um ponto da influéncia

das relagdes simultaneas no contexto analisado.

De repente a empresa no meio do caminho muda a estratégia, muda tudo, e a gente
tem que refazer até planos com outros fornecedores para incrementar
(WH_TECNO).

Se um fornecedor vai mal ele precisa correr atras do resultado com os outros, né. A
pressdo € maior. Se uma galinha sua comega a botar menos ovo, as outras tém que
compensar essa diferenca. Naturalmente alguém tem que pagar a conta
(CLEAN_06).

A definicdo do plano anual serve como acordo de metas a serem alcancadas e
atividades a serem executadas conjuntamente. Entretanto, este plano anual ndo exime de se ter
um contrato firmado entre as partes. O contrato formal contém clausulas de carater mais
abrangente sem detalhar operacionalmente as atividades, desta forma ndo sdo necessarias
revisdes periodicas.

No6s temos um contrato. Mas esse contrato aborda algumas clausulas muito
superficiais do negdcio. Ela ndo pode descer para o negdcio com o risco de engessar
a nossa operacdo. O negdcio de dia a dia tem que ser dindmico. Ele ndo pode conter
situagBes em que talvez discuta uma vez ao ano. Entdo nds temos o nosso contrato
que aborda situac¢des muito superficiais e nds temos 0 nosso plano de negécios anual
que é para o ano, mas todo ele é flexivel com reunides periodicas de reavaliacdo da
situagdo porque a qualquer momento pode ser necessario ter alguma alteragdo
(CLEAN_05).

Sobre o pardmetro normas relacionais foi questionado se havia um descritivo da
funcdo exercida com o objetivo de entender se as regras formais e informais da relacédo
industria fornecedora e o atacadista eram repassadas de alguma forma, como em casos de
troca de recursos humanos. Foi relatado que ndo existe esse documento especifico. Entretanto,
considerando a rela¢do, o contrato, por vezes, é utilizado como orientacdo para as hormas de

conduta, as normas relacionais.

Os relacionamentos sdo pautados em regras. Regras para isso, para recebimento,
para devolucdo que sdo acertadas num acordo. Entdo, vocé tem os acordos que
regem. Entdo chega uma pessoa nova na area se fala: leia o acordo, porque o que vai
reger o seu relacionamento com o fornecedor € isso. E assim vai. As politicas de
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bonus, de metas, de incentivos, questdes de territorio, exclusividade, como é que o
pedido é transmitido para a industria. Entdo vocé tem uma série de regras
(WH_TECNO).

Estas regras incorporam expectativas sobre o comportamento das organizacbes e sdo
aplicadas aos fornecedores top, independente do segmento de negécio analisado. Portanto, a
expectativa de que todos sigam o0 mesmo alinhamento pode ser um indicativo de similaridade
entre as organizagdes envolvidas, 0 que torna os fornecedores top um “cluster” que segue
procedimentos de conduta similares.

Quando questionado sobre os conflitos da relacdo, verificou-se a existéncia de
diferentes perspectivas, um da organizacdo compradora e outro das organizacOes
fornecedoras. Desta forma a descri¢do deste parametro foi dividida em duas partes. Primeiro
apresentando o ponto de vista dos representantes da organizacdo compradora seguido pelo
ponto de vista dos representantes das organizagdes fornecedoras.

Para a organizagcdo compradora, que desenhou este formato de relacionamento com o0s
fornecedores top, os conflitos sdo considerados minimos e fazem parte dos ajustes a serem

realizados ao longo do ano.

Para essa relagdo diamante Top to Top os conflitos deixam de existir porque o
interesse nessa relacdo diamante ele é comum. Ele é comum. Ele tem interesse é de
fazer a venda acontecer, a puxada ¢ natural. E ai a roda gira. E um circulo virtuoso.
Eu diria que nessa relacdo diamante os conflitos deixam de existir
(WH_CLEAN_03).

Tem conflitos, tem problema. As vezes, por exemplo, a indistria acha que esta
investimento demais e est4 dando resultado de menos. Isso pode acontecer. Se eu
faco uma escolha errada de mix, se eu fago uma escolha errada de uma regido, o
investimento dela pode ndo surtir o efeito que ela espera. Isso é natural. (...) Mas
normalmente ela gira em torno do negécio, do volume comercial, da verba, do
investimento, ou, do pouco investimento (WH_CONST).

A mencdo de problemas citados pelos representantes das industrias fornecedoras

refere-se, principalmente, a conflitos relacionados a operacionalizacéo diéria.

Os conflitos sdo diarios, desses de negociacdo que acontecem todo dia, mas sdo
conflitos comerciais. Ndo existem conflitos pessoais. Acabou aquela discusséo,
acabou. Isso é uma coisa natural do que acontece do dia a dia nessas relagbes de
compra e venda. Entdo sdo conflitos normais que acontecem com qualquer
atacadista. N&o é em decorréncia desta relacdo especifica (CLEAN_04).

Ademais, na gestdo compartilhada, os representantes da industria tém que assumir
muitas atividades. Dentre elas estdo o lancamento de pedidos e preco, acompanhamento de
chegada de produtos e saida do estoque do comprador, participa¢do na criacdo de campanhas

e acompanhamento de promogoes e langcamentos, dentre outros.

Eles ndo langam nota fiscal, eles ndo cadastram preco, tudo isso € a gente quem faz.
Entdo vamos dizer assim, se o pedido saiu com o preco errado? A culpa € minha
(CLEAN_06).
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O que acontece talvez com o cara da Hypermarcas ou o cara da Colgate é 0 mesmo.
Ele tem que ir 14, sentar ao lado do comprador as vezes, e ai vamos olhar? O saldo
esta zerado aqui e vocé esta sem estoque. Por qué? Ah € mesmo. Vamos por pedido.
Sabe? E o tanto de venda que ndo perde? (TECNO_03).

Por assumir diversas atividades e pelo modelo de relacionamento ser diamante, o

representante da industria precisa interagir com diversas areas para execucao das atividades.

Considera, por este ponto de vista, um ponto de conflito que se refere a burocratizacdo e falta

de agilidade em algumas operagoes.

Colocar alguns planos e atividades da indlstria existe uma dificuldade. Este
comprador é uma empresa tdo grande quanto a minha industria fabricante. Em valor,
até tem faturamento, maior que a subsidiaria Brasil, vamos dizer assim. Tem varios
departamentos e tem todos 0s seus processos como uma empresa grande do jeito que
é. Entdo ndo tem tanta flexibilidade, tanta velocidade, tanta agilidade, para
implementar uma acdo como um cliente menor que ele consegue customizar e fazer
algumas coisas diferentes. (...) Essa questdo de agilidade para fazer, tem o0s
processos que tem que passar, tem algumas coisas que o comprador e a indUstria,
cada um quer que seja feito no mercado como um todo, mas, as vezes, este
comprador ndo consegue fazer (CLEAN_03).

Além disso, os representantes das industrias fornecedoras sdo cobrados pelo

cumprimento de metas das duas organizac¢des. O atacadista adota como critério de ordenagéo

de classificacdo dos fornecedores top o alcance de indices como ruptura, atraso de produtos,

nivel de estoque, dentre outros. Estes indices também fazem parte das metas tragcadas no plano

anual. Todavia foi relatado que a gestdo de estoque imposta pela compradora é um ponto de

conflito.

Muitas vezes é o modo de gestdo de estoque. As vezes a gente tem a visdo de que
um atacado teria que trabalhar com a gestdo de estoque X, mas eles as vezes tem
uma visdo diferente da nossa e muitas vezes isso acaba gerando conflito. Por
exemplo, isso para a maioria das indudstrias, um atacado distribuidor ele tem que
manter um estoque de oito semanas em casa para que ndo haja caso de ruptura.
Ponto. Oito semanas nds estamos falando de sessenta dias de estoque. S6 que hoje
ele (comprador) quer trabalhar com estoque de trinta dias. Entdo assim, vocé tem
que ter uma eficiéncia operacional e logistica muito grande para que ndo tenha
ruptura (TECNO_02).

Hoje eu tenho um conflito com este comprador. Eu tenho um lead time maior do que
ele gostaria que fosse. Entdo eu demoro trés semanas para que uma necessidade de
compra vire produto dentro do depdsito. Ele me pede quatorze dias. Eu ainda ndo
tenho estrutura. Internamente a gente trabalha para que a gente consiga fazer, mas
ainda ndo tem. Entdo frequentemente eu tenho reunides com o pessoal 14 do Supply
para que diminua essa frequéncia, mas eu ainda ndo tenho. Nao deixa de ser um
conflito (CLEAN_05).

Tais relatos apresentando as diferentes perspectivas do parametro conflitos da relacéo

podem estar diretamente relacionados com a posicao hierdrquica de cada lado. Os gestores

entrevistados da organizacdo compradora exercem atividades de carater mais estratégico.

Enquanto os entrevistados das organizacGes fornecedoras atuam em atividades mais
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operacionais relativo a efetivagdo das vendas e execucdo do plano anual. De qualquer forma
os relatos indicam aspectos a serem trabalhados na interagéo entre as partes.

No decorrer das entrevistas pode-se perceber que aqueles individuos que estdo a mais
tempo na fungdo encaram com naturalidade os conflitos, ndo considerando um problema da
relagdo. Talvez em funcdo da experiéncia profissional na area comercial, a busca pela
resolucdo acontece de forma mais agil mesmo que tenham que envolver vaérias areas e

escalbes superiores.

As logisticas aqui se falam 100%. Quando precisa, que ha um impasse na logistica
que tem que ser tomada uma decisdo comercial. Ai eu, o comprador e a gerente de
compra a gente resolve a quatro méos. Ai sim a gente faz até benchmark. Como €
que é feito isso em Eletro? Como ¢é feito em HBL? Como é que é feito ali? Porque a
gente fala, p0, se faz la e deu certo, da para fazer. Porque isso ha direto. A logistica
hoje é um caos para qualquer coisa, qualquer segmento. Entdo os impasses eles sdo
resolvidos assim tranquilo, por causa dessa sinergia que existe entre as areas
(CONST_01).

Ainda tendo em vista a perspectiva do representante da industria, foi relatada a
preocupacdo quanto a equipe de vendas que fica na ponta que atende o cliente varejista,
principalmente pela quantidade de itens que eles tém a disposi¢édo para oferecer. Sabendo que,
em muitos casos, os vendedores vendem, ou melhor, tiram pedido, daquilo que o dono de loja

(varejista) deseja comprar.

O outro ponto é tentar trabalhar a equipe de vendas. As vezes o produto esta no
estoque, mas como a equipe de vendas tem tanto produto para trabalhar, ela nem
percebeu que aquele produto esta em estoque. Se ndo for um produto assim de alto
desejo do proprio revendedor... Entdo assim, vocé tem que mostrar para o vendedor
do atacado, oh, eu tenho um produto aqui, que esta no estoque, esse produto ele faz
iSS0, 1SS0, iss0, 0 preco dele é assim, assim, assim, os beneficios dele é assim, assim,
assim. Vocé tem que... E onde eu te falei, que muitas vezes a gente é responsavel
pelo sell out. Entdo as vezes, além do sell out vocé tem que ir no cliente com o
vendedor e quase que vocé fecha a venda para o cara (TECNO_02).

A empresa faz um projeto muito bom de Trade, um planejamento muito bom, mas a
pessoa que fica la na ponta, que é um representante, as vezes, ele é muito passional.
Quando esse vendedor vai numa loja e ndo vende, vai numa segunda e também nédo
vende, na terceira ele ja liga reclamando que os precos ndo estdo competitivos. Além
disso, as vezes, um atacadista faz um preco muito desigual, levando em conta as
vérias tributacdes que existem e tudo mais. E como essa pessoa que esta 1a na ponta
(vendedor, RCA), as vezes, ndo consegue lidar com esse tipo de instabilidade dentro
do préprio mercado, pela quantidade de atacadista que tem e pela quantidade de
vendedores que tem (CLEAN_04).

Para minimizar esse problema o atacadista disponibiliza um calendario para reunifes
de treinamento direto com a equipe de vendas, além de permitir e incentivar as visitas a

campo para acompanhar as atividades dos vendedores.

A maior dificuldade de qualquer relagdo entre uma industria e um cliente atacadista
¢ comunicacdo. E a informacdo chegar correta para as pessoas que vdo fazer a
venda, para ela melhor fazer a venda. Essa pessoa recebe a informacdo de muitas
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indUstrias. Entdo a oportunidade que eu tenho para estar préximo dela, para vocé
passar direto a instrugdo, a gente aproveita (CLEAN_03).

Para contemplar as vérias industrias fornecedoras, na categoria top e as ndo top, o
comprador gerencia uma agenda de treinamento que permitir a interacdo direta da industria
fornecedora a equipe de vendas buscando ndo conflitar produtos de mesma categoria em

periodos proximos.

Os dois, por serem fornecedores top, eles tem uma quantidade de agendas dentro do
ano em que eles podem fazer um dia de televendas. Entdo, eu nunca ndo vou ter la
no mesmo dia, ou até mesmo na mesma semana acéo de chocolate com um e agdo de
chocolate com outro. Eu posso estar fazendo com um hoje e fazendo com o outro
semana que vem. Entdo eu ndo vou misturar as a¢@es (WH_CLEAN_03).

Outra forma de atender as industrias fornecedoras é um projeto em que o atacadista
vem testando novo formato de equipe de vendas. A estrutura de vendas é diferenciada do
atacado generalista por atuar com exclusividade para determinadas industrias fornecedoras de
produtos ndo concorrentes. Desta forma, a equipe de vendas tem que trabalhar com uma
quantidade menor de itens podendo adquirir conhecimento mais aprofundado destes produtos
atuando de maneira mais efetiva na assessoria aos clientes varejistas. Esse formato encontra-
se em desenvolvimento com o estabelecimento de ajustes comerciais entre atacadista e

fornecedores.

S8o poucas distribuicbes, mas a tendéncia € crescer esses projetos de distribuicdo e
ser o distribuidor da industria (WH_CLEAN_01).

Hoje a gente divide com outras cinco pastas. Entdo acaba que no final do dia ndo é
um distribuidor puro e 100%. Mas é um projeto de distribui¢fo. Para um atacado ja é
um grande passo. A gente ndo pode esquecer que esta saindo de um atacado para um
distribuidor. Entdo essa migracdo ela tem que ser feita em termos de instituicdo
porque muda muito o direcionamento de cima para baixo e muda em termos de
pensamento da equipe (CLEAN_01).

Deve-se levar em conta que o relacionamento com fornecedores top refere-se a
relaces com organizacdes, na maioria delas, multinacionais, com atuacdo forte e produtos
lideres em varios paises nos quais estdo presente. Dai é necessario considerar que sempre

havera um conflito de interesses.

A gente tem a nossa estratégia. Entdo ndo aplica 100% a estratégia da inddstria para
chegar nos pontos (WH_TECNO).

E dificil o equilibrio dessa relagio ganha-ganha. O que é bom para o cliente o que é
bom para a empresa. Acho que isso precisa existir. Ndo pode ser bom para sé para
um lado, enfim, porque sendo nenhuma das empresas entrega as suas metas, entrega
seus resultados (CONST_02).

Em suma, percebe-se que os conflitos nunca deixam de existir, sejam eles operacionais
em decorréncia do volume transacionado ou pelo modelo de relacdo adotado ou, até mesmo,

por questdes estratégicas que alteram a dindmica das relagGes. Observou-se que os conflitos
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relatados desgastam a relacdo, porém ndo significa, necessariamente, uma falta de
alinhamento entre as partes. Sabendo que o relacionamento é construido ao longo do tempo é
preciso agora caracterizar os aspectos da dimensao relacional do capital social.

4.3.4 Dimenséo relacional

Compde a dimensdo relacional os parametros comprometimento e confianca. O
parametro comprometimento refere-se a intencdo de manutencéo da relacdo, sendo que neste
quesito, fica claro que desde que as partes continuem apresentando lucratividade e
crescimento ndo ha indicativos de ruptura. Esse comprometimento é firmado ao final de cada
ano nas reunides de planejamento do plano de neg6cios onde cada uma das partes expde suas
intencbes. Ademais, as citagdes os entrevistados indicam que, a expectativa de crescimento €
constante e que nada aponta para que a relacdo sofra alguma alteracdo no curto prazo.

A gente tem planos de negdcios. (...) Entdo nosso crescimento ele é mais alavancado
nesses top. Até porque é onde a gente esta fazendo mais investimento, mais aposta,
mais conhecimento de negécio, mais troca de informacdo. Entdo a gente esta
investindo com aquele cara para ver se estreita mais. Desacelerar néo
(WH_CONST).

O volume nunca deixou de crescer. Eu posso precisar de 1991 para cid. Mas
dificilmente o volume se repetiu de um ano depois do outro (CLEAN_05).

SA0 parceiros ha muitos anos. E uma parceira de longa data, sempre deu bons frutos
para ambas as partes. Entdo ndo vejo nada que impec¢a ou crie uma ruptura dessa
parceria (TECNO_02).

Quanto aos investimentos futuros, visando ganhos no médio e longo prazo, alguns
entrevistados relataram planos de contratacdo de mais recursos humanos dedicados e também

novos projetos para venda de determinadas categoria com projecao positiva de crescimento.

O neg6cio tomou um corpo tdo bom que provavelmente vai ter mais um
(representante de vendas). No meu caso vai ter mais um agora para poder ajudar.
Para eu poder fazer as areas que eu ndo estou fazendo. Estou muito centralizado e
preciso comecar a visitar as regionais, fazer mais trabalho de campo, entender mais
0 mercado, trazer mais novidades para ajudar nas vendas (CONST_01).

E estamos dispostos a tentar a fazer deste comprador 0 nosso maior distribuidor de
acessorios. Para isso a gente vai ter até uma reunido dia 8 agora em que a gente vai
apresentar alguns nimeros de mercado, as oportunidades que tem e trazer talvez
alguma coisa a nivel comercial que também dé corpo ao negécio para que a gente
possa dar uma acelerada nessas categorias que por enquanto ainda estdo
engatinhando (TECNO_02).

Quando questionado o parametro confianca foi citada a transparéncia no
compartilhamento de informacdes, tanto dos dados operacionais da organizacdo compradora
como dos dados estratégicos dos fornecedores em langcamentos de produtos, descontinuidade

de itens e venda de linha de produtos. A confianca na organizacdo compradora também foi
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citada como importante pelo conhecimento de negdcio atacadista sendo entdo muitas vezes

consultado em momentos de decisivos de lancamentos de produtos.

Eu acho que a gente faz uma troca de informacgdes. Ele é o nosso balizador e
termOmetro para mercado. Acho que, para testar produtos, enfim, para entender se é
o0 produto adequado para segmento tanto no varejo alimentar quanto no material de
construcdo. Ele é um grande termdmetro. A gente gosta muito de compartilhar
informacdo de mercado, de importagdo, que é que estd vindo, quais sdo as
oportunidades e entender se os produtos realmente estdo adequados (CONST_02).

A literatura indica que na formacdo de um relacionamento a confianca é adquirida
gradativamente. Todavia, foi citado que nos dias atuais as empresas adotam analises
complementares utilizando indicadores para avaliar a reputacéo e garantir a credibilidade das

organizagdes no mercado.

Néo te ilude, ninguém é bonzinho nessa relacdo, pode ter certeza disso. A industria
te vende de acordo com o teu balanco, o que é o teu custo operacional
(WH_CLEAN_02).

Esta empresa passa muita seguranca para os fornecedores. Ele é A na andlise de
risco. Entdo assim, isso para a indUstria passa muita seguranca. O que da certo nessa
parceria é a confianca que tem. N&o s6 no atendimento, mas, nas duas empresas
entendeu? (TECNO_01).

Durante as entrevistas e em analises posteriores ndo foi verificado nenhum comentario
que fizesse alusdo a uma atitude ou acdo que possa revelar um comportamento oportunista ou
busca por vantagem individual mesmo quando citados conflitos ou mudanca repentina na
estratégia de negocio. Estes fatos sdo absorvidos com naturalidade, como fazendo parte da
dindmica de mercado, sem significar quebra de confianca ou oportunismo. Observa-se que a
totalidade das organizacfes envolvidas na pesquisa apresenta caracteristicas que se encaixam
como pertencentes ao estagio de maturidade (item 4.2.1). Isso pode significar que as relacdes
se encontram num periodo de relativa estabilidade, quando o crescimento ndo é tdo acelerado
e tdo pouco existe a previsdo de declinio ou ruptura das relacdes.

As entrevistas deixam claro que as partes consideram a relacdo da diade comprador-
fornecedor importante, tanto no curto prazo como no longo prazo, por isso prezam pela
manutencdo das relacdes pessoais e profissionais. No geral, 0s entrevistados revelaram que
confiam na organizacdo parceira e nas relagbes pessoais desenvolvidas, mesmo porque o

sucesso da relacdo afeta diretamente os resultados de seus negdécios.

4.4 Andlise das dimenses do capital social

Anteriormente cada parametro foi explorado separadamente. A partir desta secdo 0s
dados sdo analisados conjuntamente buscando apresentar novas inferéncias que auxiliem a

compreensdo da interferéncia da simultaneidade nos relacionamentos de longo prazo entre
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compradores e fornecedores. As categorias foram exploradas com o auxilio do software QDA
Miner, versdo 4.1.32. A primeira anélise refere-se a ocorréncia dos parametros (Figura 13).
Esta analise é relativa a contagem de vezes em que cada categoria foi considerada nos

documentos textuais.

Comprometimento I
Objetivos comuns I
Confianga I

Frequencia da interacdo |

Ativos especificos |

Interdependéncia operacional |

Resolugdo de conflitos |

Compartilhamento de informagdes

MNormas relacionais |

Multiplicidade |

0 14 28 42 56 70 84 a3 112 126 140

Figura 13: Ocorréncia dos parametros analisados
Fonte: Elaborado pela autora

Percebe-se que aspectos da dimensdo relacional (comprometimento e confiancga)
foram menos citados nas falas dos entrevistados. A literatura argumenta que a dimensdo
relacional refere-se a evolucdo e construcdo da historia do relacionamento (NAHAPIET e
GHOSHAL, 1998; HIBBARD et al., 2001; WU et al, 2004 e PAULRAJ e CHEN, 2005) e
também é apontado como um importante fator para a manutencdo da relacdo (HOLMA,
2012). Esperava-se gque estes aspectos relacionais surgissem um namero maior de vezes e de
forma natural no discurso pelo tempo de interacdo, considerando que a relagdo comprador-
fornecedor “mais nova” soma 12 anos. Para avaliar estes parametros da dimenséo relacional
sdo utilizados dados atualizados como os balancos anuais, indicadores financeiros e pesquisas
que medem as preferéncias e tendéncias de consumo como GFK e Nielsen, conforme citados
pelos entrevistados. Este fato reforca o argumento de Ganesan (1994) que atribui a confianca
que é depositada em um determinado fornecedor por meio de palavras e acGes de outras
empresas e organizacdes. Observou-se inclusive que estas avaliacOes feitas, por ambos 0s

lados da relagédo comprador-fornecedor, servem como orientacdo para o desenvolvimento dos
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planos de negocio anuais que ddo embasamento para a manutencdo e crescimento da relacdo.
Desta forma, tais instrumentos podem ser considerados como auxiliares do sistema de gestéo
dos relacionamentos e também como mecanismos de controle da mesma.

O parametro objetivos comuns (dimensdo cognitiva) também apresenta um nldmero
baixo de citacbes quando comparado as demais categorias. Quando os representantes das
industrias fornecedoras referiam-se aos objetivos comuns, os relatos indicavam que se tratava
de acordos referentes a estratégia empresarial, portanto, firmados pela alta hierarquia das
organizagOes. Desta forma, sem interferéncia direta dos representantes. Avaliando-se os
relatos dos representantes das indlstrias fornecedoras, percebe-se que as falas estdo
relacionadas principalmente com informacdes sobre o exercicio das atividades diarias para a
execucdo destes acordos. As informacdes sobre a operacionalizacdo das transagdes pertencem
a categoria normas relacionais (dimensdo cognitiva), o que justifica o maior niumero de
ocorréncias (121 vezes), somente superado pelo pardmetro multiplicidade.

Da mesma forma que as normas relacionais, o compartilhamento de informacdes
apresenta um alto nidmero de ocorréncias. Isso pode significar que, para grande parte dos
entrevistados, as metas anuais tracadas nos planos de negdcio e as atividades diarias
acompanhadas pelas informacgdes compartilnadas podem ser mais significativas e apresentar
um traco de preocupacdo de curto prazo que se reflete nas falas. Outro fator que justifica a
diferenca das ocorréncias se deve ao fato de que nas falas dos entrevistados, por diversas
vezes, aspectos das normas relacionais e compartilhamento de informacgdes antecediam ou
eram utilizados como justificativas de outros questionamentos, sugerindo assim que a forma
estruturada de trabalho conjunto sdo bem entendidas e percebidas como justas.

Um paréntese tem que ser feito sobre o parametro multiplicidade. Apesar da alta
ocorréncia (com 128 sentencas) deve-se ter atencdo, pois esse resultado pode ser
consequéncia da conducdo do levantamento de dados pela pesquisadora. Por ter relacdo direta
com a pergunta de pesquisa foi dada énfase nesta questdo, o que pode ter introduzido algum
viés na pesquisa. No momento da coleta de dados do parametro multiplicidade, este item
apresentou respostas dibias, demandando questionamentos adicionais para compreensdo do
contexto. Alguns entrevistados hesitaram na afirmacdo de que ndo ocorre a interacdo entre 0s
fornecedores. Entretanto, ao longo de suas falas, citavam exemplos em que a interacdo
favorecia a realizacdo de suas atividades. Outros entrevistados relataram a usual e natural
interacdo entre representantes dos fornecedores, mesmo se tratando de inddstrias
concorrentes. Assim, novos esclarecimentos foram solicitados, o que pode justificar a maior

ocorréncia.



Capitulo 4 — Apresentacdo dos dados empiricos 121

Eu ndo posso ter nenhum tipo de relagdo que fale ou dé a entender que esta falando
de trabalho com nenhum concorrente direto. Eu estou seguindo uma das politicas da
minha companhia. (...) Essa relacdo é bem, bem distante. (...) Agora com outras
categorias que ndo sdo conflitantes, ai vocé tem até uma relacéo de ajuda para tentar
entender o que 0 outro esta fazendo, que vai bem e que vocé possa aproveitar e
tentar fazer. Acontece até de fazer coisas em conjunto (CLEAN_03).

Tem um grupo que se redne no almocgo. (...) A gente conversa informalmente. A
gente sabe tudo um do outro. Claro, a gente ndo sabe dos nimeros, mas, eu sei 0 que
ele esta fazendo, eu sei um monte de coisa. A gente conversa (TECNO_03).

A ocorréncia dos parametros também foi analisada em funcdo do tempo de atividade
dos representantes das industrias fornecedoras junto a organizacdo focal. Analisando o
discurso dos representantes das industrias e cruzando com o tempo em que estdo responsaveis
pela conta do atacadista, variando de 8 meses (1 ano) a 25 anos, tem-se a Figura 14. Cada
circulo representa a énfase dada as categorias.
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Compartilhamento de informagoes

Interdependéncia operacional QOO0

Multiplicidade

Objetivos comuns

Normas relacionais o INEORORG
Resolugio de conflitos Q QOO0
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Figura 14: Gréfico de ocorréncia de parametro de analise por tempo de atendimento
Fonte: Elaborado pela autora

Percebe-se que aqueles que estdo a menos tempo na fungdo valorizam e descrevem
com mais detalhes cada questionamento (representado pelos parametros de analise) quando
comparado como os mais “antigos” que consideram estes aspectos como naturais a atividade
de compra e venda, principalmente quando analisada a relagdo com o atacadista em foco. Isso
reforca a importancia da figura do boundary spanner como um recurso gerador de capital
social que favorece a obtencdo de beneficios (FLEMING e WAGUESPACK, 2007).
Observou-se nesta pesquisa que as relaces pessoais sdo cultivadas também como uma forma
de captar novas oportunidades profissionais. 1sso ocorre internamente pela organizacao
compradora e externamente envolvendo as diversas industrias fornecedoras que atuam em
paralelo. Foram relatados casos em que individuos que pertenciam a determinadas
organizacdes foram contratados por outros fornecedores para atender o atacadista tendo em

vista 0 conhecimento da cultura organizacional e da politica interna além da experiéncia nos
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processos e atividades envolvidas. Cheung, Myers e Mentzer (2010) apontam que 0S
investimentos especificos de cada diade ndo sdo facilmente transferiveis. Porém, neste caso, o
recurso humano leva consigo todo o conhecimento adquirido e, em caso de contratacdo de
funcionéarios que pertenciam a outras industrias, este investimento pode ser movimentado.
Todavia, ndo se pode declarar que a manutencdo da relacdo seja favorecida pelas
relacbes pessoais e a confianca interpessoal (DYER e CHU, 2003), mesmo que estas
envolvam vérios niveis hierarquicos com a estreita relagdo da alta hierarquia das organizagdes
como indicado por Ellram (1991). Este fato favorece a resolucéo de problemas operacionais e
facilita a execucdo do planejamento anual e seus ajustes. Ainda assim, a organizacao
compradora investe e incentiva as boas relacfes interpessoais indicando que se trata de uma

ferramenta facilitadora de gesté&o.

Entdo, regra ndmero um: nés somos uma empresa de relacionamento. Primeiro
clima com os colaboradores. Segundo com os fornecedores e que eles acreditem na
nossa causa. E terceiro que a gente entregue o que promete a ele ao nosso cliente. E

essa € mais ou menos a cadeia e eu acredito muito nisso (WH_CLEAN_02).

As relacbes interorganizacionais pesquisadas, a0 mesmo tempo em que apresentam
caracteristicas de relacdo forte (GRANOVETTER, 1985), pertencente ao estagio de
maturidade e com expectativa de manutencao por tempo indeterminado (JAP e ANDERSON,
2007 e PALMATIER et al., 2013), também sé&o frageis em funcdo da realidade econdmica e
financeira. Prova disso sdo as mencgdes a respeito do momento atual e do cenario econémico
nacional. O momento de crise financeira e politica foi citado frequentemente, uma vez que

afeta a relacdo comprador-fornecedor pela adequacéo de estratégias empresariais.

Mas as industrias, a maioria é multinacional, os headquarters fora do Brasil estdo de
olho e sabem que isso ndo vai durar para sempre, essa crise. Entdo o que eles estdo
nos cobrando muito ¢ um trabalho mais qualitativo. Olha, faz o processo de
execucdo, trabalha o processo de execucdo, faz a base, faz o alicerce que na hora que
0 negocio comegar a crescer a gente ja vai estar mais estruturado. Essa € a visdo que
a companhia passa para nés (TECNO_02).

Em alguns casos houve adequacdo na estrutura de recursos humanos, o que se refere
ao parametro ativos especificos (dimensao estrutural). Alguns representantes de vendas foram
realocados e outros estdo encarregados de atender mais clientes, deixando de ter dedicacao
exclusiva a organizacdo focal. Algumas industrias fornecedoras suspenderam a figura do
champion, pelo menos temporariamente, cabendo ao representante de vendas assumir as

atividades por ele executadas.

Ai quando eu entrei eu tinha um mas me cortaram. Entéo € assim, quando eu estava
cuidando s6 de um cliente estava bom, agora eles me cortaram esse um e eu comecei
a cuidar de quatro, cinco clientes. Mas € um movimento de mercado que estd
acontecendo nas inddstrias. Esta tendo muita reformulacdo, os nimeros tem caido
bastante, entdo acaba que isso d& para entender (TECNO_02).
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Por outro lado, foi relatado que a crise representa um momento de repensar o0 negdcio
como um todo. Trata-se de uma oportunidade de desenvolver novas categorias, redefinir e
investir em categorias e produtos que apresentam mais resultados. Pode-se considerar que
estes fatos caracterizam as adequagdes e ajustes conforme descrito por Palmatier et al. (2013)
indicando que as rela¢gbes mudam ao longo do tempo.

Bebida é um negdcio que vem crescendo muito no Brasil. Destilados e
principalmente uisque. Acho que com o aumento do poder aquisitivo, as pessoas
comecaram a consumir mais. Ou talvez pela crise, né (WH_CLEAN_01).

O que mudou um pouco foi a questdo do... Ndo é o modelo de parceria, mas sim 0
modo de trabalho, mas que a industria comegou a implantar no Brasil nos dois
Gltimos anos para ca. (..) Antes era um produto de nicho e de repente ela comegou a
capilarizar. Ela comecou a ter novos clientes. Comegou a ter mais produtos de
entrada e buscar a parte de distribuicdo, estar no pequeno cliente, assim por diante.
Agora volta a ser um produto referéncia de qualidade. E um produto que ndo é o
primeiro preco, € um produto hoje que sempre estd de 5 a 8% acima dos
concorrentes e focado extremamente nos seus diferenciais de produto e tecnologia
(TECNO_02).

A partir de Burt (1992) e Capaldo (2007) que citam os riscos de isomorfismo a que as
organizagOes estdo sujeitas, quando analisado sob a perspectiva de redes sociais, Capaldo
(2007) indica que grupos altamente homogéneos podem diminuir a capacidade inovadora,
levando a reducdo do desempenho. Quando avaliado o parametro investimentos especificos,
foi citado o incentivo a equipe de vendas. Sendo que os bons resultados obtidos numa acéo
assumem o papel de modelo de sucesso que pode ser seguido pelas demais organizagdes.
Como as decisdes visam 0 curto prazo, tanto na tomada de decisdo como na execucao, talvez,
0 repasse de acGes semelhantes facilite a operacionalizacdo por ja conhecer os resultados
futuros. Assim, atividades realizadas como consequéncia de aprendizagem em um especifico
relacionamento (PAULRAJ e CHEN, 2005) se propagam entre os envolvidos, seja pela
atuacdo direta da compradora, seja pelas informac6es obtidas com a equipe de vendas ou
pelas ligaces indiretas entre os fornecedores. Este fato pode ser considerado como inibidor
da capacidade inovadora do grupo quando analisadas as atividades de divulgacdo e incentivo
a equipe de vendas. Todavia, tal atitude é considerada normal pela propria dinamica de

mercado, tanto pelos representantes da inddstria como pelos gestores da compradora.

Eu acho que a gente tem que olhar o que o mercado esta fazendo, tirar o que ndo esta
legal. Melhora, cola, copia, melhora, faz e vai tocando (WH_CONST).

O isomorfismo também foi analisado pela matriz de similaridade gerados pela
frequéncia de cada cddigo, medidos pelo indice de similaridade do coeficiente de Jaccard’s de
ocorréncia. O resultado é apresentado sob a forma de um dendrograma também conhecido

como um gréafico de arvore. Percebe-se que diferente do que se tem na revisdo da literatura, a
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analise de similaridade ndo agrupa os parametros de acordo com as subdivisdes propostas pela
teoria das dimensdes do capital social (NAHAPIET e GHOSHAL, 1998). Novos
agrupamentos foram formados sendo que este resultado contribui com a opcdo da
pesquisadora em abordar as trés dimensdes conjuntamente e também por concordar com Tsai
e Ghoshal (1998) que considera que as trés dimensdes do capital social estdo diretamente

relacionadas.

Ativos especificos 4
Freqguencia da interagao A
Interdependéncia operacional 4
Resolugao de conflitos -
Compartilhamenta de informacgoes
Multiplicidade
Mormas relacionais -
Comprometimento
Confianga
Chjetivos comuns

l
1.0 ne 0.6

Figura 15: Dendograma dos parametros analisados
Fonte: Elaborado pela autora

A matriz de similaridade (Figura 15) apresenta a formacdo de dois agrupamentos
distintos. Um primeiro grupo encontra-se 0s parametros ativos especificos, frequéncia da
interacdo e interdependéncia operacional ambas pertencentes a dimensdo estrutural com o
parametro resolucdo de conflitos da dimensdo cognitiva. Este agrupamento pode indicar,
novamente, o cuidado e a preocupacdo com as atividades diarias relativas as transacfes de
compra e venda refletido na fala dos entrevistados. Um segundo grupo relne os parametros
compartilhamento de informacbes, multiplicidade e normas relacionais, sendo 0s dois
primeiros da dimensdo estrutural e o Gltimo da dimensdo cognitiva. A analise desse
agrupamento pode indicar a similaridade existente entre as falas no que se refere ao
envolvimento em atividades e valores coletivos. Os parametros comprometimento, confianca
e objetivos comuns apresentam-se separados e distanciados entre si.

De maneira geral, os discursos apresentam similaridade nos parametros das dimens@es
estrutural e cognitiva. O que se percebe é que o modelo de relacionamento desenhado pela
organizacdo compradora favorece estas semelhancas. O modelo de relacionamento
estabelecido entre a organizacdo focal e os fornecedores tops busca a gestdo compartilhada
pelo planejamento conjunto de metas para cada diade como indicado por Soosay, Hyland e
Ferrer (2008). Observou-se que a disponibilidade de informag6es da organizacdo compradora
facilita a efetiva realizacdo das atividades de forma conjunta. Neste modelo, a troca de

informacdo é sistematica e intensa e tem foco mais operacional como apontado por Paulraj e
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Chen (2005) e Terpend et al. (2008). Este fato também pode ser atribuido ao nivel hierarquico
das pessoas entrevistadas, por grande parte dos envolvidos na pesquisa atuar como
representantes comerciais das industrias fornecedoras. De toda forma, o isomorfismo pode ser
caracterizado pelo modelo de relacionamento incorporar as mesmas regras, um mesmo
alinhamento, independente do segmento de negdcio analisado. O que torna os fornecedores
top um “cluster” que seguem procedimentos de conduta similares. Assim, o modelo de
relacionamento afeta todos os participantes simultaneamente configurando-se como um
mecanismo de coordenacgdo que facilita o gerenciamento das organizacdes envolvidas como
destacado por Yin, Wu e Tsai (2012).

Entretanto, cada segmento de negdcio apresenta énfase em determinados parametros
do capital social. Por meio da estatistica fatorial, a Figura 16 apresenta a andlise de
correspondéncia dos segmentos de negocios com as dimensdes do capital social. Este fato
pode representar um ponto de diferenca entre os segmentos CLEAN, TECNO e CONST.
Assim, os segmentos podem ser semelhantes em termos de aplicacio do modelo de
relacionamento, narrativas e atividades, porem sdo qualitativamente diferentes. Os gestores
devem estar atentos aos pontos que podem ser considerados mais impactantes para cada um
dos segmentos ja que a codificacdo dos constructos auxilia a explicar esta variacéo.

De acordo com a figura, o segmento CLEAN enfatizou mais a interdependéncia
operacional, a frequéncia da interacdo e a multiplicidade. A interdependéncia operacional
pode ser avaliada por este segmento utilizar usualmente o canal indireto como forma de
distribuicdo de produtos e vendas (MELO e ALCANTARA, 2012), sendo a organizacio
compradora reconhecida pela capilaridade na distribuicdo generalista (ABAD, 2016) o que
aumenta motivacao para manter a relacdo. Para Jap e Ganesan (2000) e Vanpoucke, Vereecke
e Boyer (2014) as organizacdes aumentam de forma crescente a conexao de atividades e
dependéncia mdtua tornando a relacdo comprador-fornecedor cada vez mais profunda. Tendo
em vista que no segmento CLEAN o tempo em que as organizacbes mantém transacées
comerciais varia entre 30 a 60 anos € justificavel a percepcao da importancia da relacao para o
desempenho diario de ambas as partes. Ademais, para Owen-Smith et al. (2015) quanto maior
a interacdo das partes, mais informacbes sdo compartilhadas. Sendo que a tecnologia da

informacao permite um fluxo de dados mais eficiente e automatico (WU et al., 2004).
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Compartilhamento de informagdes
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Figura 16: Analise de correspondéncia por segmento de negocio
Fonte: Elaborado pela autora.

No segmento CLEAN, em decorréncia da quantidade de itens e do volume
transacionado, a interacdo necessita de maior frequéncia para acompanhamento das operacdes
diarias e resolucao de problemas. Além disso, as relacGes pessoais favorecem a comunicacao
com acesso facilitado e pela constante presenca fisica nas dependéncias da organizacéo
compradora. Assim neste segmento foram citados os beneficios da prioridade de atendimento
aos fornecedores top, o que justifica a énfase no parametro frequéncia da interacdo. Este fato
também exerce influéncia entre demais fornecedores. E entendido pelos representantes das
industrias fornecedoras que a frequéncia da interacdo com a presenca fisica seja um fator que
agrege mais valor a compradora e também viabilize a execucdo de tarefas e resolucdo de
problemas operacionais.

O parametro multiplicidade também foi destacado nos discursos. O que pode ser
explicado pelo maior grau de concorréncia no segmento, por se tratar de produtos de consumo
basico. A atuacdo de industrias concorrentes impacta fortemente nos resultados da diade. Os
representantes das inddstrias relataram que acompanham diariamente as acfes que ocorrem no
contexto da organizacdo focal e buscam reagir rapidamente para ndo perder vendas e mercado
consumidor. Este fato movimenta mais atividades no segmento CLEAN, por isso a
necessidade de maior interacdo, o que também ajuda a justificar a proximidade do parametro

frequéncia da interacdo neste segmento. Percebe-se que estas industrias almejam e trabalham
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para manter as primeiras colocagdes no ranking de classificacdo de fornecedores top da

organizacgdo focal o que representa maior volume de vendas neste canal de distribuicéo.

... hoje a gente é o quarto maior fornecedor deste comprador (...) Antigamente, ha
um tempo atras, a gente ja chegou a ser primeiro. Este ano a gente caiu um pouco,
por alguns problemas internos de dinheiro mesmo, de verbas de investimento, mas a
gente esta com tudo para recuperar agora no proximo ano para voltar pelo menos a
ser 0 segundo ou terceiro (CLEAN_01).

Ainda observando o segmento CLEAN, os pardmetros que se encontram mais
distanciados s&o objetivos comuns e comprometimento. Significa que estes parametros nao
sdo tdo representativos quando avaliado pela matriz de analise de correspondéncia. Ja para o
segmento TECNO o0s parametros objetivos comuns e comprometimento Sdo 0S mais
enfatizados pelo discurso dos entrevistados. O que pode representar que faz parte da relagdo
identificar um entendimento comum na expectativa de manutencdo da mesma (RING e VAN
DE VEN, 1994). Sendo os objetivos definidos conjuntamente no planejamento anual o0s
principais direcionadores da relagdo comprador-fornecedor (VILLENA, REVILLA e CHOI,
2011 e BETTENCOURT et al., 2015). Desta forma, traca-se o alcance das metas anuais e seu

desdobramento operacional, tendo em vista a expectativa da continuidade da relacéo.

Na verdade fica dentro do planejamento anual né. E dentro das oportunidades que
vao surgindo. Entdo assim, é um trabalho... O que a indUstria espera deste
comprador é um crescimento cada ano, crescimento, crescimento. Entdo a gente
quer que essa parceria aumente cada dia mais. Os numeros ndo estdo ruins, mas a
gente quer sempre mais. Porque tem uma... um laco de confianca muito grande.
Entdo para a inddstria € muito importante que esse crescimento seja constante
(TECNO_01).

O parametro multiplicidade encontra-se mais distanciado do segmento TECNO
quando avaliada a andlise de correspondéncia. A justificativa pode se dar em funcdo dos
relatos indicarem a baixa influéncia de outras inddstrias no mercado concorrencial quando
comparado ao segmento CLEAN que engloba muitas categorias de consumo basico cada qual
com seus préprios lancamentos. Assim, pode-se considerar que o plano anual ndo sofre muita
interferéncia de empresas concorrentes ja que os lancamentos de produtos, normalmente,
ocorrem em nivel mundial e busca atender nichos especificos. Sendo a frequéncia destes
lancamentos estabelecida num calendario pré-definido, com agendamento e planejamento

prévio em intervalos maiores.

Entdo é assim, na segunda feira 8h30 da manha eu j4 tenho as informacges. Opa, TV
caiu. Mas eu ndo estou preocupada se por causa de LG, de Samsung ou de outra
concorrente. Eu j& vou, j& penso numa estratégia. Entro com uma agdo. Ja baixa e j&
faz acontecer de novo, entendeu? Independente de concorrente. Independente de
qualquer coisa. Claro, se vem alguma informacdo, olha fiquei sabendo, que est&
vindo ai um produto bacana néo sei 0 que. N&o arrepio, vamos esperar entrar, vamos
esperar chegar, vamos ver como € que vai ficar. Afetou a venda? Vamos pensar na
estratégia (TECNO_01).
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Quanto ao segmento de negdcio CONST, quando analisada a concorréncia do setor e
quando equiparado aos demais segmentos, pode ser considerado mais estavel, com volume de
langamentos mais baixos. Todavia, mesmo que os relatos ndo indicassem a concorréncia do
setor como impactante nas acOes diarias, foi declarado pelos representantes das industrias
fornecedoras que as acbes de demais fornecedores top, que obtiveram resultados positivos,
séo utilizados como modelo a ser seguido para assertiva aplicagéo de recursos na relacéo. Este
fato ajuda a explicar os parametros multiplicidade e ativos especificos equidistantes quando
analisada a matriz de correspondéncia. JA& o parametro frequéncia de interacdo pode ser
explicado por todos os entrevistados deste segmento, tanto da organizacdo compradora como
0s representantes das industrias fornecedoras, mencionarem que a presenca fisica € importante
e cria um diferencial no contexto empirico analisado.

O que também justifica a proximidade do parametro multiplicidade é o envolvimento
em atividades paralelas como apontado por Kim e Choi (2015) ao analisarem a atuagdo em

diferentes atividades, produtos e projetos.

Considerando que a gente atende pequeno e médio varejo. Entdo quando a gente
chega no consumidor comum, é o produto que ele procura, que precisa? Ele quer o
que? Ele quer produto tecnoldgico? Ele quer preco? Ele quer promocdo? Entdo eu
diria para vocé que antes da gente lancar e decidir trazer um produto, a gente sempre
consulta e procura entender e conversar e ver com a equipe de venda, com o proprio
pessoal de gestdo de categorias e compras... Entdo nesse sentido ele é um super
balizador para a gente testar mercado, testar produto, testar algumas outras... enfim,
projetos piloto de promotores, enfim, de algumas acGes mesmo de comportamento
de venda (CONST_02).

Entretanto, o segmento CONST enfatiza o parametro resolucdo de conflitos. Por esta
andlise estar baseada na énfase dada no discurso dos entrevistados desta categoria, a
proximidade do parametro pode ser explicada pelo relato de um dos gestores destacar 0s
conflitos que ocorriam no periodo da coleta de dados. Além da explanacdo do trabalho da
organizacdo compradora pela solucdo destes. Pelo método permitir o discurso espontaneo e

com transcricdo na integra, o material textual apresentou este vieés.

Entdo isso faz parte do dia a dia. A relagéo é igual marido e mulher. E natural que
tenha conflitos. Tem dias que vocé estd mais mau humorado, tem dia que o resultado
ndo vem. E natural. Mas normalmente ela gira em torno do negécio, do volume
comercial, da verba, do investimento, ou, do pouco investimento (WH_CONST).

Quanto ao parametro compartilhamento de informacdes, ndo se pode considerar que
um segmento de negdcio especifico tenha apresentado maior énfase no discurso. Em todos 0s
segmentos foi destacada a importancia da comunicacdo e troca de informacdes como
influenciador na qualidade, custo, entrega e estoques quando analisadas as atividades da

organizagdo compradora, como apontado por Terpend et al. (2008). Da mesma forma, oS
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parametros confianca e normas relacionais encontra-se equidistante de CLEAN, TECNO e
CONST, podendo-se entdo considerar um ponto importante porém ndo caracteristico de
nenhum segmento em especifico da relagdo comprador-fornecedor no contexto analisado. A
Figura 17 consolida a analise dos itens 4.3 e 5.1 e esquematiza a correspondéncia entre 0s
parametros do capital social e sua influéncia na relacdo comprador-fornecedor e na relacéo

fornecedor-fornecedor.
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Figura 17: Dimensdes do capital social e sua influéncia nas relacdes
Fonte: Elaborado pela autora

4.5 Andlise considerando os diferentes segmentos de negocio

Quando analisados os segmentos de negocios individualmente, CLEAN, TECNO e
CONST, se deve atentar para o tempo de relacionamento e respectivo estagio do ciclo de vida
em que se encontra cada diade comprador-fornecedor. Quanto ao tempo de relacionamento a
Figura 18 apresenta a composicdo amostral das relacfes. As relacdes mais recentes somam 12
anos de transacfes comerciais e pertencem ao segmento TECNO. As mais antigas pertencem
ao segmento CLEAN que participam desde a fundacdo da organizacdo compradora e a
acompanham desde entdo, somando 60 anos de relacdo comercial. Quanto ao estagio do ciclo
de vida, conforme descrito no item 4.3.1, todos os relacionamentos apresentam caracteristicas

tipicas do estagio de maturidade.
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Tempo de relacionamento (anos)

TECNO_03
TECNO 02
TECNO_01

CONST_02
CONST 01

CLEAN 05
CLEAN 01
CLEAN_06
CLEAN 03
CLEAN 02

Figura 18: Composicdo amostral de tempo da relagdo comprador-fornecedor
Fonte: Elaborado pela autora

Da mesma forma que se tem a variagdo de tempo de relacionamento entre os diversos
segmentos, os gestores da organizacdo focal consideram que estes segmentos de negdcios
apresentam diferentes graus de maturidade. Na percepcdo dos entrevistados, o segmento
CLEAN e mais maduro, seguido do TECNO e CONST. Considerando que o tempo de
relacionamento do segmento CONST é superior ao TECNO, a maturidade quanto a utilizacao
do canal de distribuicdo indireto ndo adota a mesma logica. Os negdcios ndo seguem a
racionalidade do tempo e sim a capacidade de investimento e a aposta pela utilizacdo do canal

indireto possibilitado pela distribuicdo generalista da organizacdo compradora.

Até porque considero que também tem uma coisa interessante aqui quando vocé
mostra esses trés negocios, existem graus de maturidade diferente t4. Tanto no
segmento quanto no cliente. Entdo, material de construcdo, tanto atacado quanto
nosso cliente, ele esta num nivel mais atrasado. Quando vocé pega a inddstria de
alimentos, € uma inddstria bem mais moderna, € uma industria bem mais dindmica.
(WH_CONST).

Em funcdo da maturidade do segmento CLEAN e das relacdes mais antigas, as diades
deste segmento influenciam diretamente as demais relacbes. Isso faz com que demais
segmentos procurem absorver o conhecimento do negocio e adotem praticas similares de

mercado quando analisado esse canal de distribuicéo.

Claro que uma Nestlé que esta aqui desde que a empresa (compradora) foi fundada
tem um conhecimento bem maior sobre o ponto de venda. Mesma coisa da Procter,
nem se fala da Unilever. O cara sabe qual a altura que deve ficar o produto para o
cliente enxergar. E o cara gerencia isso aqui junto com os promotores. 1sso € legal.
Eu ndo tenho isso. Estou aprendendo agora. A gente contratou muitas pessoas na
drea de consumers goods para tentar fazer essa juncdo. E vamos ver como é que vai
ficar isso. A gente € muito amador ainda. Até os nossos projetos de display, desde o
primeiro até... foram evoluindo. O primeiro foi um elefantdo gigante, assim. Uma
estante que mal cabia na loja. E a gente vai tentando evoluir as duras penas.
(TECNO_03).
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Percebe-se que as falas das entrevistas combinam e fundem os trés segmentos de
negdcios de forma espontanea e ndo intencional. Desta forma é coerente a analise conjunta de
CLEAN, CONST e TECNO e ndo por divisdo em trés segmentos de negécio. Foi julgado
também que a divisdo em segmentos de negocio fracionaria o material textual, o que
adulteraria o sentido das narrativas e comprometeria o entendimento do contexto. Assim para
considerar a totalidade do material coletado e auxiliar na interpretacdo dos aspectos relativos
as relagcdes simultaneas, parte-se para a analise das categorias: caracteristicas similares de
atuacdo, tendéncia de repasse de acOes restritivas e corretivas e levantamento de ligacdes
diretas e indiretas

O reagrupamento seguiu o critério de diferenciacdo (BARDIN, 2008) e buscou apontar
caracteristicas comuns ao grupo relacionadas a similaridade das relacdes (OWEN-SMITH et
al., 2015) principalmente quando relatada a adequacdo de atividades em funcdo das relacéo
que ocorrem em paralelo. Ainda seguindo o raciocinio de que as relagbes que ocorrem
simultaneamente passam por ajustes apresentando comportamento homogéneo (CAPALDO,
2007). Aspectos da interacdo comprador-fornecedor-fornecedor sdo avaliados pelas ligacGes
diretas e indiretas dos envolvidos, pela convergéncia e divergéncia dos discursos e também
pela ocorréncia de narrativas similares. Ressaltando que por apropriarem-se da codificacao
inicial, alguns pontos ja foram discutidos quando abordado cada parametro individualmente.

Quando as categorias (caracteristicas similares, tendéncia de repasse e ligacdes diretas)
sdo associadas ao tempo de relacionamento (Figura 19), percebe-se que ndo se tem um padrédo
ou uma predomindncia em determinada data. Comprova-se desta forma, que
independentemente do tempo de transacdo comercial comprador-fornecedor as estruturas
normativas e culturais, aplicadas pelo modelo de relacionamento da organizacdo compradora,

sugere o comportamento mais homogéneo do grupo (OWEN-SMITH et al., 2015).
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Ligacdes diretas e indiretas s + @ « O

Figura 19: Parametros combinados em funcdo do tempo de relacionamento
Fonte: Elaborado pela autora

Outro ponto a ser analisado refere-se as narrativas similares que também apresentam
um indicativo da homogeneidade e isomorfismo do atores envolvidos. Partindo do principio
de que cada segmento de negdcio possui particularidades proprias, era de se esperar que 0S

discursos apresentassem mais semelhancga dentro do proprio grupo. Todavia quando a anélise
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foi baseada na matriz de similaridade pelo indice de Cosine, avaliando cada discurso, novos
grupos foram formados (Figura 20). Em cada agrupamento ocorreu a mistura de segmentos de
negdcios, ndo destacando nenhum grupo em especial com maior semelhanca. Apresentando
ainda o discurso de TECNO_03 e CLEAN_05 separados e distanciados dos demais.

WH_CLEAN 03
TECNO_02

WH_CLEAN 02
~ CONST 01 —
WH_CONST

WH_CLEAN 01

CLEAN 04
CONST_02
TECNO 01

CLEAN_03
CLEAN 01 :l—'i
CLEAN_06

TECNO 03
CLEAN 05

[ T T T
1,0 0.8 0.6 0.4

SIMILARITY INDEX: COSINE

Figura 20: Matriz de similaridade dos discursos
Fonte: Elaborada pela autora

Partindo para a analise que considera somente 0 grupo interno a organizacéo focal, a
similaridade do discurso baseado na frequéncia de codificacdo, também ndo apresenta
agrupamento relativo aos especificos segmentos de negocios (Figura 21).
WH_CLEAN_03

O
WH_CLEAN_02 !
WH_CONST
WH CLEAN 01 — ]

[ T T I
1,0 0.8 0.6 04

SIMILARITY INDEX: COSINE

Figura 21: Matriz de similaridade do discurso de gestores da compradora
Fonte: Elaborado pela autora.

Tdo pouco quando se considera somente os discursos dos representantes das

organizacgdes fornecedoras (Figura 22).



Capitulo 4 — Apresentacdo dos dados empiricos 133

CONST 01 |
CLEAN 06 I

CLEAN 03
CLEAN 01 -
CLEAN 02 —M8M8M8M8m
TECNO 01
CLEAN 04 :l—
CLEAN 05
CONST 02
TECNO_03 :l—‘
TECNO_02
l l l l
1.0 0,8 0,6 0.4

SIMILARITY INDEX: COSINE

Figura 22: Matriz de similaridade do discurso de fornecedores
Fonte: Elaborado pela autora.

Todavia, quando a analise dos discursos é avaliada de maneira global, pode-se
ponderar que apresentam um grau de similaridade que pode ser considerado alto, pois esta
proximo de 1, ndo sendo menor a 0,6. Assim, a similaridade atinge mais de 60% dos discursos
quando analisado pelo indice de similaridade de Cosine. As narrativas podem ser
consideradas similares também porque, de maneira geral, o vocabulario utilizado pelo uso de
termos e codigos, é semelhante entre os envolvidos, com poucas divergéncias de opinido. As
divergéncias ocorriam principalmente quando se tratava das relagbes entre demais
fornecedores atuando em paralelo na organizacdo compradora, as relagdes indiretas.

Avaliando aspectos das relacdes diretas ou indiretas entre os fornecedores, partia-se da
expectativa de que o fator concorrencial fosse impactante neste contexto por coexistir
industrias fornecedoras muito fortes em termos de lideranca de mercado nas diversas
categorias top. Todavia, a expectativa ndo era de que o comprador fosse escolher um
fornecedor em detrimento do outro, nem que um fornecedor ignorasse o outro pela relacdo de
concorréncia que existe entre as industrias. Partindo-se da descri¢do de tipologia proposta por
Choi et al. (2002), tinha-se a expectativa de que se pudesse caracterizar a relacdo fornecedor-
fornecedor como coopetitivo, onde a maioria dos fornecedores tem elementos de concorréncia
e cooperacdo. Tal expectativa estava baseada no argumento de que fornecedores de categorias
ndo conflitantes pudessem assimilar o conhecimento de mercado do segmento CLEAN mais
maduro e buscar desenvolver projetos em conjunto seja entre fornecedores top ou nédo top.
Entretanto, observou-se que se aproxima mais da tipologia descrita como competitivo, onde
os fornecedores sabem da existéncia um do outro porém ndo possuem relacdo direta. As
relacdes entre fornecedores podem ser denominadas como indiretas por ocorrer mais sob o

carater social que em trabalho em conjunto. As iniciativas de projetos em conjunto acontecem
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eventualmente quando as industrias fornecedoras possuem produtos que possam ser Vistos,
pelo consumidor final, como complementares ou que, de certa forma, auxiliem a venda.

Portanto, ndo podendo ser classificada como uma relagdo de colaboragdo periodica.

Agora com outras categorias que nao sdo conflitantes, ai vocé tem até uma relacao
de ajuda para tentar entender o que o outro esta fazendo, o que vai bem e o que vocé
possa aproveitar e tentar fazer. Isso acontece até de fazer coisas em conjunto. A
empresa (compradora) até ja ensaiou fazer algumas coisas. Até em outros clientes a
gente procura fazer isso, porque, as vezes, vocé tem uma boa distribuicdo em algum
canal que o outro precisa. E dai vocé consegue fazer uma acdo conjunta que
consegue levar ou agregar um valor maior, ou pegar um item que tem uma
distribuicdo em alguma regido que vocé quer chegar e vocé faz uma acdo com eles.
Isso é interessante, mas quando ndo tem conflito dentro das industrias (CLEAN_03).

Na andlise conjunta ndo se percebe a predominancia da influéncia de um especifico
ator no grupo. Para as organizacgdes fornecedoras, as atividades de promocéo e divulgacéo de
produtos tém como referéncia as grandes industrias do segmento CLEAN em funcdo da
maturidade do negocio e melhor aproveitamento do canal indireto. Todavia, ndo se pode
considerar que este segmento exerca influéncia capaz de alterar atividades ou a¢6es de demais
organizagdes. Da mesma forma, os fornecedores do segmento TECNO exercem pressao por
ajustes e adequacdo em seus processos principalmente aqueles relativos ao rastreamento de
produtos e a transmissdo de informacgdes. A organizacdo compradora € ciente de que o0 ndo
cumprimento deste requisito pode significa o risco de ruptura da relagdo representando uma
perda significativa em termos de faturamento global. Para atendimento a estes ajustes sao
necessarios investimentos adicionais do atacadista no desenvolvimento de ferramentas
computacionais. Observa-se que, nem sempre pode ser incorporado ao modelo de
relacionamento por se tratar de uma mudanca que atende um fornecedor em especifico.

Para a organizacdo focal, o0 modelo de relacionamento com gestdo compartilhada e
troca de informacdes, exerce o papel de facilitador em termos de coordenacdo e controle das
relacBes. Todavia, as industrias que participam do ranking de fornecedores top consideram
usual manter este tipo de relacdo com os grandes clientes. Portanto, o modelo de
relacionamento diferenciado quando avaliado o setor atacadista distribuidor, ndo chega a
significar uma situacao superior de influéncia em relacéo aos fornecedores.

Quando avaliado o papel de broker pela posicédo de agente de ligacao entre dois atores
que ndo possuem ligacdo direta (BURT, 1992), a organizacdo compradora ndo indica que
desfruta de beneficios extras por manter contato com fontes de informacédo distintas (CHOI e
KIM, 2008 e WILHELM, 2011). Pela gestdo das diades ser compartilhada, as decisdes
estratégicas e operacionais fazem parte de acordos definidos em conjunto, o que minimiza a
possibilidade de comportamento oportunista (VILLENA, REVILLA e CHOI, 2011).
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Ademais, pelas organiza¢cdes acompanharem as ac¢des de demais fornecedores e seus reflexos
em pesquisas de mercado, acredita-se que o poder relativo a sua posicdo de broker ndo seja
capaz de influenciar tdo fortemente e promover mudancas do mercado consumidor. Todavia,
0 conhecimento de negécio de distribuicdo generalista apontados pela relevancia da
capilaridade e pela capacidade de gerenciamento da informacao foi citado como influenciador
em decisBes estratégicas das industrias fornecedoras, seja na definicdo de produtos a serem
importados, seja pelo desenvolvimento ou adequacéo de produtos que atendam o0s pequenos e
médios varejistas.

Quanto a atuacdo do boundary spanner (WILLIAMS, 2002 e FLEMING e
WAGUESPACK, 2007), num primeiro momento, no desenho da pesquisa, acreditava-se que
o0 papel de boundary spanner fosse exercicio pelo champion. Entretanto, avaliando a atividade
e por meio dos relatos obtidos pode-se afirmar que ndo cabe ao champion tal atribuicdo.
Observou-se que nem todos os fornecedores top possuem, necessitam ou tem permissdo de
dispor deste ator que realiza as atividades diarias inserido no atacadista. O verdadeiro papel de
boundary spanner € exercido pelo representante comercial ou key account responsavel pela
execucdo do plano anual junto a organizacdo compradora. Cabe a este ator compreender o
contexto organizacional, na fronteira entre a industria fabricante e a compradora, interagindo
com demais area e setores da organizacdo compradora como destacado por Williams (2002).
Para Fleming e Waguespack (2007) este papel € importante na geracdo de capital social pela
capacidade de interacdo e por compartilhar recursos e oportunidades avaliando ambas as
partes da relacdo. Quem atua neste papel é reconhecido depois diversos atores. Pela
organizacdo compradora pela confianca que estabelece. Pelos demais fornecedores também
ocorre o reconhecimento pela habilidade adquirida na interacdo comprador-fornecedor como
relatado em casos de realocacdo deste recurso para outros fornecedores que atuam junto ao
atacadista.

Considerando que esta pesquisa buscar responder como as relagdes simultaneas
interferem nos relacionamentos que envolvem a organizacdo focal e seus principais
fornecedores, é necessario confrontar também com as consideracfes sobre o desenvolvimento
das relacfes. Quanto a andlise do ciclo de vida, percebe-se que independente do tempo que as
organizagbes mantém transacBes comerciais, 0 modelo de relacionamento com o0s
fornecedores top influencia a definicdo do estagio de desenvolvimento em que se encontra a
diade. Adotando este modelo € seguido um mesmo alinhamento que padroniza as atividades.
Assim, grande parte das caracteristicas tipicas do estagio de maturidade é atendida (DWYER,

SCHURR e OH, 1987). Todavia para que os relacionamentos maduros ndo percam o vigor €
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necessario inovar (VANPOUCKE, VEREECKE e BOYER, 2014). Em fun¢do disto, a
organizacdo compradora esta desenvolvendo com um grupo menor de fornecedores, o projeto
distribuicdo. Um modelo de distribuicdo em paralelo, que conta com equipe de vendas
dedicada com menor nimero de itens ndo concorrentes. Possibilitando um trabalho mais

aprofundado em termos de conhecimento de produto e assessoria ao cliente varejista.



Capitulo 5

CONSIDERAGOES FINAIS

5.1 Implicagdes tedricas

Esta pesquisa ao questionar como as relagcbes simultaneas interferem nos
relacionamentos que envolvem a organizagéo focal e seus principais fornecedores tinha como
intencdo ampliar a analise das relacfes inteorganizacionais de longo prazo para além da diade
comprador-fornecedor. Optou-se entdo por desenhar uma pesquisa envolvendo um atacadista
distribuidor e suas relacbes com alguns de seus principais fornecedores (industrias produtoras
de bens de consumo) com os quais mantém relacionamento de longo prazo. Os parametros de
andlise do capital social (dimensdo estrutural, cognitiva e relacional) auxiliaram a
compreensdo da influéncia das relac6es entre comprador e fornecedor e entre os fornecedores.
Examinar estes parametros nas relacfes neste contexto permitiu confirmar que as trés
dimensdes do capital social devem ser exploradas conjuntamente, pois a falta de uma delas
pode proporcionar uma visdo incompleta do contexto (NAHAPIET e GHOSHAL, 1998;
KRAUSE, HANDFIELD e TYLER, 2007; VILLENA, REVILLA e CHOI, 2011 e
HARTMANN e HERB, 2014).

A fim de apresentar os argumentos que ajudem a responder a questdo de pesquisa,
primeiramente, é necessario fazer um resgate da revisdo da literatura e contrapb-la aos

resultados alcangados no contexto empirico pesquisado (Quadro 19).
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Quadro 19: Alinhamento da teoria com resultados da pesquisa
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Continuacdo do Quadro 19: Alinhamento da teoria com resultados da pesquisa
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A revisdo dos temas que ddo embasamento a esta pesquisa também possibilitaram que
as relagdes simultaneas fossem questionadas em forma de proposicdes. Estas proposi¢des sao
confrontadas com as analises da consolidacdo dos dados para 0s segmentos de negocios
CLEAN, TECNO e CONST. A primeira proposicdo apresentada sugeria que “a relagdo
comprador-fornecedor € influenciada pelo tempo de relacionamento no contexto das relagdes
simultaneas”. Verificou-se que o tempo decorrido no relacionamento comprador-fornecedor
ndo impacta na decisdo de aplicacdo do modelo de relacionamento para as industrias que
atingem as dez primeiras classificacdes do ranking de fornecedores top de cada segmento. Por
outro lado, o tempo decorrido auxilia 0 amadurecimento na fungdo do boundary spanner
(representante comercial ou key account) na compreensdo e absor¢do de conhecimento do
contexto organizacional e também pela experiéncia adquirida quando se depara com
problemas operacionais. Assim, no contexto das relagcdes simultaneas é possivel considerar
que as relacdes interorganizacionais, representadas pela interacdo entre organizacéo
compradora e pela organizagdo fornecedora, ndo sdo influenciadas pelo tempo de
relacionamento. Todavia, as relagdes interpessoais, representadas pela interagdo entre os
individuos, sdo sim influenciadas pelo tempo de relacionamento.

A segunda proposicdo afirma que “as relagdes simultdneas influenciam o
desenvolvimento dos estagios das relagdes (ciclo de vida)”. Houve indicagdo de que a
interacdo entre os envolvidos favorece a aprendizagem das normas comportamentais e
culturais do modelo de relagdo proposto pela organizacdo compradora aplicada aos
fornecedores top. O desenvolvimento da relagdo ocorre sem que haja uma evolucdo gradual,
com estagios iniciais do ciclo de vida (exploracdo e crescimento) abreviados. Assim, é
possivel considerar que as relaces simultaneas exercem influéncia no ciclo de vida.

No caso da terceira proposicdio em que “as relagdes fornecedor-fornecedor
influenciam a relacdo comprador-fornecedor no contexto das relagdes simultdneas”, foi
verificado que mesmo sem ligacdo direta ocorre a interacdo entre fornecedores. Esta relacao
caracterizada pelo convivio social discute questdes operacionais como desempenho obtido em
determinadas regionais e investimento em promoc6es de vendas. Nesta interacdo o boundary
spanner avalia 0 desempenho de demais inddstrias e propde novas a¢Ges operacionais na
gestdo compartilhada com o atacadista. Tendo em vista a interacdo que ocorre entre 0S
fornecedores é possivel considerar que as relacdes indiretas (fornecedor-fornecedor) alteram
as relacBes entre comprador-fornecedor no contexto das relacdes simultaneas.

A quarta proposi¢cdo considera que a interagcdo existente entre os diversos atores

quando indica que “as relagdes simultaneas influenciam o compartilhamento de informacdes e
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a troca de conhecimento”. Percebe-se que no contexto organizacional as relacGes
interpessoais ocorrem também como uma forma aprendizado e pela aplicacdo de recursos
financeiros na busca pelos resultados esperados no plano anual. Considerando que a troca de
conhecimento ocorre na relacdo comprador-fornecedor e entre os representantes das diversas
industrias fornecedoras.

A quinta e Ultima proposicao sugere que “o capital social decorrente da interacdo entre
0s agentes influencia as atividades operacionais do grupo”. Nos discursos analisados, as
atividades operacionais foram abordadas em diversos aspectos das dimensdes do capital
social. O modelo de relacionamento da compradora atua como influenciador quando favorece
o isomorfismo e a homogeneidade das relacdes pelo repasse de acbes e atividades
consideradas positivas no contexto. De maneira geral, as analises de similaridade apontam
como fator influenciador os ativos especificos (procedimentos, tecnologia, capital humano e
investimentos), a frequéncia da interacdo e a forma como busca a resolugdo de conflitos que
podem ser entendido como decorrente do modelo de negocio adotado e da interacdo entre as
partes. Assim, pelo grupo apresentar caracteristicas de homogeneidade, a mudancga de um dos
fatores influenciadores pode alterar a dindmica das atividades operacionais do grupo.

Esta pesquisa teve a intengédo de se aproximar da analise de redes sociais, utilizando a
nocdo de contexto triadico como exposto por Vedel, Holma e Havila (2016) por entender que
a triade é o ponto de partida para o entendimento de um grupo maior (LI e CHOI, 2009). As
relacGes analisadas apresentam baixa influéncia nos atores. Cada ator visualiza um segundo
ator e as relacGes decorrentes como diades que estdo sujeitas a alteracGes e adaptacdes do
ambiente externo. Entre eles, fatores de concorréncia de mercado. Neste caso, se um ator
abandonar o grupo este passara por um processo de adaptacdo e readequacao ja que as metas
estabelecidas no plano anual podem ser revistas para compensar a saida deste ator. Entretanto,
0 grupo mantera as atividades sem maiores prejuizos. Diferente da nocéo de triade estrutural
de Dubois e Fredriksson (2008) e Wynstra, Spring e Schoenherr (2015) em que as partes
dependem operacional, econdmica ou legalmente.

Na medida em que se desenvolveu a correspondéncia entre o resgate da literatura e o
contexto empirico foi possivel apontar que as relagbes simultaneas interferem nos
relacionamentos entre a organizacdo focal e seus principais fornecedores. Estas analises
oferecem um conjunto de informac6es que indicam quais aspectos sdo influenciadores nas
relacBes simultaneas. Desta forma, observa-se que o modelo de relacionamento, a frequéncia
da interagéo, a interacdo entre os fornecedores, o papel exercido pelo boundary spanner e os

indicadores financeiros e pesquisa mercado como influenciadores capazes de alterar a
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dindmica das relacbes que acontecem entre a organizacdo compradora e seus diversos
fornecedores. Estas influéncias caracterizam o contexto pelas ligagdes diretas e indiretas que
se estabelecem, pela estrutura normativa e cultural que promovem e pelos atores adotarem

comportamento e/ou acdes similares. A Figura 23 apresenta a consolidacdo desta analise.

Frequéncia

da interagdo

Modelo de
relacionamento com
fornecedores top

Interacdo entre

fornecedores

Relac¢des simultineas
* Ligacoes diretas e indiretas

*Estrutura normativa e cultural
*Comportamento e/ou acdes similares

Relatorios financeiros e
pesquisas de mercado Boundary spanner

Figura 23: Aspectos influenciadores nas relagdes simultaneas
Fonte: Elaborado pela autora

5.2 Implicagdes gerenciais

A partir da perspectiva pratica, independente do segmento de negdcio, este estudo
destaca que 0s pequenos, porém rotineiros problemas e ajustes relacionados com a
operacionalizacdo das transacdes sdo responsavel pela interacdo frequente. Foi relatada a
necessidade da presenca fisica para tratar a solucdo destes problemas diarios. Sendo este
ponto uma origem de pequenos desgastes e que podem ser geradores de conflitos nas relacdes.
A interacdo frequente é favorecida pelo livre acesso sem agendamento prévio, visto como
positivo tanto pelo comprador como pelos fornecedores neste modelo de relacionamento.
Todavia, pode trazer perdas de produtividade para ambos os lados e outro possivel gerador de
conflito. Foi observado que funcionarios da organizacdo compradora sdo interrompidos pelos
diversos representantes de fornecedores que estdo sob sua responsabilidade. Em alguns casos
para resolucdo de problemas pontuais e urgentes, em outros casos, para tratar de assuntos
paralelos ndo se atentando para os demais representantes de inddstrias concorrentes
aguardando para serem atendidos. Assim, temas estratégicos podem ser omitidos ou

postergados para outros momentos ou divulgados acidentalmente. Foi verificado que a falta
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de agendamento pode gerar desgaste pelo funcionario ndo estar devidamente preparado para
oferecer a solucdo na velocidade solicitada pelo simples fato de que ndo houve tempo habil
para analise e reflexdo. Assim as atividades diarias ficam desordenadas tornando necessaria a
presenca para conversas pessoais com o objetivo de garantir que a execucdo do planejamento
anual siga o cronograma proposto nos diversos departamentos envolvidos. Isso torna a
interacdo pessoal cada vez mais valorizada tanto pelo fornecedor quanto pelo comprador.

Uma maneira de minimizar este fato € um prévio agendamento fixando um dia da
semana ou um periodo do dia para dedicacdo integral a uma especifica diade comprador-
fornecedor. Assim o planejamento das atividades segue um cronograma acordado entre as
partes e pequenos problemas deixam de existir ndo havendo a necessidade de assuntos
urgentes que precisem de intervencdo imediata. Para a organizacdo compradora, caso
estabeleca este cronograma com um ou dois representantes da industria fornecedora ja
representard um ganho de produtividade pessoal de seus funcionarios.

Outro ponto destacado nos discursos tratava da dificuldade da equipe de vendas que
atende o cliente varejista. Foi relatado que, em muitos casos, o vendedor da ponta é um
“tirador de pedido” dado que vende o que o médio ou pequeno varejista deseja em seu
estabelecimento. O projeto distribuicdo dedicado a um grupo especifico de fornecedores pode
representar um novo modelo de relacionamento entre atacadista e industrias fornecedoras.
Este projeto possibilita uma postura de atendimento diferenciada, com acompanhamento
planejado e troca de informag6es mais detalhadas inclusive com aconselhamento e auxilio as
atividades do varejista. Para itens gerais, como o0s vendidos pelo “tirador de pedido”, esta
funcéo pode ser substituida pelas atividades de teleatendimento ou também por vendas diretas
pelo portal do cliente. Estas ferramentas de atendimento podem inclusive responder com mais
rapidez e frequéncia planejada as necessidades dos clientes varejistas.

A indicacdo de que ocorre comportamento e/ou acdes similares € outro resultado
levantado na pesquisa. Foi verificado que as organizacdes que passam a se engquadrar como
fornecedor top aceitam as regras e assim inicia a tendéncia de homogeneidade tendo como
referéncia outras industrias do grupo. Foi verificado que acGes de incentivo as equipes de
vendas e promocOes sdo balizadas de acordo com o retorno obtido em determinados
episodios. Este repasse de acGes pode prejudicar e restringir a criatividade de certas areas,
principalmente as relacionadas ao Marketing (area de Trade). Foi relatado que algumas ac6es
sdo tomadas como modelo de referéncia e replicadas. A sugestdo é estabelecer um canal de
divulgacdo oficial de boas préticas que resultaram em retornos desejaveis no contexto da

organizacdo focal. Este canal pode ser viabilizado no préprio portal do fornecedor. A
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divulgacdo oficial de boas praticas ndo compromete a estratégia individual de cada fornecedor
por ela ja ter ocorrido e pelos seus resultados apurados. No modelo atual, depois de aplicada a
acdo, a informacdo se torna disponivel pelas relaces diretas ou indiretas ou pela busca de
informacGes com a equipe de vendas foco da atividade. Esta divulgagédo por parte da
organizagdo compradora pode minimizar a situacdo em os fornecedores pioneiros nas agoes se
sentiram “copiados” e por isso prejudicados. Pode reduzir também o risco do investimento do
fornecedor ndo obter os resultados esperados pela equipe de venda ndo se sentir mais
motivada pela repeticdo de acBes similares. Ademais, sabe-se que uma atividade ndo é
passivel de cOpia exata porque cada induUstria terd que adequar a acdo de acordo com o
objetivo pretendido, com o publico alvo e com o0s investimentos e recursos que tem
disponivel.

A analise de similaridade permitiu concluir que as triades podem ser similares em
termos de narrativas e atividades. Poréem, a influéncia dos parametros analisados € percebida
de forma diferenciada pelos segmentos CLEAN, TECNO e CONST, o que torna oS
segmentos qualitativamente diferentes. Portanto, é necessario ponderar, reforcar e valorizar
estes aspectos com o objetivo de aumentar o envolvimento entre as partes. O quadro 20
descreve os parametros enfatizados nos discursos de cada segmento e consolida as analises
apresentando sugestfes para atencédo e possivel melhoria das relacdes.

Quadro 20: Interpretacdo relativa as dimensdes do capital social por segmento de negocio

Dimensédo do x
Segmento . . Interpretacdo
capital social
Interdependéncia A interdependéncia operacional pode ser decorréncia da quantidade de
operacional itens e do volume transacionado, desta forma, a interacdo necessita de
— maior frequéncia para acompanhamento das operagBes e resolucdo de
CLEAN | Frequéncia da problemas. A multiplicidade é resultado da atuagdo de concorrentes que
Interacao impactam fortemente nos resultados. O acompanhamento diario deve ser
Multiplicidade inten_so onde a ocorréncie} de pequenos e frequentes conflitos deve ser
monitorada pela organizacdo compradora.
- Objetivos e valores sdo compartilhados em favor de interesses comuns de
Objetivos comuns curto e de longo prazo. Percebe-se que este segmento apresenta mais
TECNO _ rigidez e controle na forma de trabalho. Deve-se atentar para questdes
Comprometimento | referentes a acordos e prazos pode favorecer a relagdo ja que as partes
apresentam expectativa de manutencao.
Resolucdo de A busca pela aprendizagem tendo como modelo segmentos mais maduros
conflitos de negdcio visa a assertiva aplicagdo de recursos. Todavia, deve-se atentar
CONS Multiplicidade para o repasse de acles e atividades jA que as necessidades de cada
il Ativos especificos | segmento sdo diferentes. Quanto a percepgéo de que a presenca fisica é
Frequéncia da importante e cria um diferencial no contexto empirico analisado esta pode
interacio ser alterada para a adogdo de agendamento prévio.

Fonte: Elaborada pela autora

Para as organizacdes fornecedoras ndo se vislumbra recomendacdes para a melhoria
das relacBes a partir das relacdes simultaneas que ndo sejam as usuais de acompanhamento e

monitoramento do mercado. As organizacoes, tanto compradora como fornecedora, devem se
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atentar para que o modelo de relacionamento e a interacdo entre as partes ndo prejudiquem ou
diminuam o desempenho do grupo pela troca de conhecimento das normas comportamentais e

culturais que favorece o isomorfismo e a homogeneidade das relacdes.

5.3 Sugestéo de pesquisas futuras

A partir do trabalho realizado, percebeu-se que existe varias possibilidade de pesquisas
no sentido de aprofundar os conceitos relacionados aos temas citados e as relagcdes entre
comprador e fornecedor e entre fornecedores. Percebe-se nos discursos analisados, certa
“inclinagdo” em tratar a compradora (atacadista) como detentora de poder desta relagdo. Tal
constatacdo pode ser destacada principalmente em representantes de fornecedores que
residem na cidade em que o atacadista estd localizado. Talvez em funcdo da histéria e da
representatividade da organizacdo focal para o municipio ou talvez pela intensidade da
relacdo, para as pessoas menos experientes e com menos maturidade, transpareca a posi¢éo de
participante ativo do atacadista, por vezes se posicionando como um funcionario. Outras
formas de influéncia e poder sdo indicados pela legitimidade do poder da posicdo e pela
especializacdo da organizacdo compradora. Todavia, tal analise deve ser aprofundada em
trabalho futuro direcionado especialmente com o objetivo de analisar a relacdo de poder e
influéncia entre os envolvidos tanto no nivel organizacional como no nivel pessoal pela
atuacdo do boundary spanner.

Considerando de Jap e Ganesan (2000) que indicam que a confianca e a satisfacdo em
transacdes realizadas anteriormente aumentam o comprometimento e o aprofundamento da
relacdo e Holma (2012) que destaca a confianga como um aspecto chave do capital social,
esta pesquisa partiu da expectativa de que o termo confianca fosse ter mais destaque nos
discursos. O que ndo foi percebido. A palavra confianca ou termos relacionados ndo surgiram
com frequéncia nas entrevistas talvez por estar relacionado com a figura do boundary spanner
ou pelas relacdes se estenderam por niveis hierarquicos superiores. Neste sentido, se sugerem
pesquisas adicionais e especificas sobre as relagbes de longo prazo e o capital social que
tracem paralelos da representacdo de confianga organizacional e pessoal nas relacfes
interorganizacionais.

A pesquisa apontou que ocorre diferenca na relacdo comprador-fornecedor quando
considerada a cultura empresarial em funcdo da nacionalidade de origem da industria
fornecedora. Neste trabalho ndo foi possivel tirar conclusdes a respeito deste enfoque,

principalmente por esta perspectiva ndo fazer parte dos objetivos do presente estudo.
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Entretanto, em diversos momentos, foi percebida a influéncia da cultura nacional da indUstria
fornecedora como um gerador de processos e procedimentos que sdo peculiares e
caracteristicos de cada pais. Esta reflexdo segue como proposta para trabalho aos
pesquisadores de cultura organizacional.

Como ultima sugestdo de trabalho futuro, refere-se ao acompanhamento da dindmica
das relacbes em funcdo do momento vivido no periodo da realizacdo das entrevistas quando
todos citaram a crise politica e econdmica na qual o pais se encontrava. O acompanhamento
ou uma andlise posterior pode ajudar a compreender se houve ajustes nas diades e também se
ocorreram mudancas estratégicas nas industrias fornecedoras e como estas alteraram a
dindmica das relagdes simultdneas. O desenvolvimento de estudo longitudinal no mesmo
contexto de pesquisa pode apresentar como cada aspecto do relacionamento entre comprador-

fornecedor-fornecedor se altera ao longo do tempo.
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Apéndice

PROTOCOLO DE ENTREVISTA

A INFLUENCIA DAS RELACOES SIMULTANEAS ENTRE
UM ATACADISTA E SEUS FORNECEDORES

A. Delineamento da pesquisa

Grande parte da literatura apoia a ideia de que a longevidade e estreitamento dos
relacionamentos levam a ganhos muatuos entre as empresas envolvidas, mesmo que as relacdes
apresentem problemas e riscos necessitando de ajustes e alteragdes ao longo do tempo.
Ademais, deve-se considerar que a relacdo comprador-fornecedor ndo ocorre isoladamente.
As relagBes empresariais s80 muito mais complexas, com a atuacdo de varios fornecedores
abastecendo o mesmo comprador. Assim esta pesquisa pretende analisar a dindmica de varias
relagbes ocorrendo a0 mesmo tempo abordando aspectos mais subjetivos das relagdes
empresariais. Tem como objetivo principal, compreender a interferéncia da simultaneidade
nos relacionamentos de longo prazo entre compradores e fornecedores em razao da interacao
entre os atores, utilizando os pressupostos da teoria do capital social pela adocdo das
dimensdes estrutural, cognitiva e relacional.

Esta pesquisa investiga o contexto brasileiro por meio de projeto de estudo de caso
integrado (YIN, 2010), envolvendo uma organizacédo focal, organizacdo compradora (atacado
distribuidor) e as relacdes de longo prazo que mantém com diversos fornecedores
pertencentes ao setor industrial. E necessério considerar como a existéncia de interacio entre
os fornecedores, concorrentes no mesmo setor ou atuando em outros segmentos da
organizacdo compradora, ou a falta dela, afeta demais diades.

B. Profissionais a serem entrevistados
e Diretores e/ou gestores de compras da organizacdo focal e
e Representantes das organizacGes fornecedoras envolvidos nas transagcbes com 0 a
organizacdo focal pertencentes as categorias pesquisadas: TECNO, CLEAN e
CONST.
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C. Plano de coleta de dados
Os dados para o estudo de caso € composto de multiplas fontes:
(a) entrevistas com gestores da organizagdo compradora;
(b) entrevista com representantes das organizac6es fornecedoras;
(c) a observacgéo de atividades relacionadas com o dia-a-dia das operagdes na sala de trabalho
e sala de convivéncia;
(c) registros documentais fornecidos pelos entrevistados;
(d) a informacédo publica disponivel em jornais, revistas, sites (internet), artigos cientificos e
demais trabalhos académicos sobre as organizagdes envolvidas.

As entrevistas sdo realizadas pessoalmente, quando possivel, ou via videoconferéncia,
solicitando permissdo para gravacao para posterior transcricdo. As perguntas da entrevista
visam englobar os tdpicos de andlise, sendo a lista de perguntas apresentada a seguir no item
C. Outros registros pertinentes como impressdes e informagdes obtidas sem o ambiente de
gravacdes ou em decorréncia das visitas do pesquisador para as organiza¢es e comunicacoes
de acompanhamento e de feedback também serdo coletados e documentados. Todos o0s
documentos de dados serdo armazenado em meio digital (composicdo da base de dados) para
ser regularmente atualizado. Copias impressas de quaisquer documentos serdo mantidas em
um arquivo bloqueado pela pesquisadora. Este protocolo sera revisto sempre que necessario e
quando houver nova coleta de dados.

D. Roteiro de entrevista

As entrevistas podem ser realizadas num unico encontro, sendo que duvidas ou novas
informac@es poderdo ser obtidas via telefone, email ou videoconferéncia. Sempre que possivel
recomenda-se entrevistar as pessoas de forma individual para que ndo ocorra nenhum tipo de
inibicdo entre elas. O objetivo da pesquisa é esclarecido inicialmente, mesmo que ja tenha
ocorrido esta comunicacdo no momento de agendamento, assim como 0s topicos que compde
os parametros de analise. Desta forma, tem-se a intencdo de que vieses ndo sejam adicionados
no levantamento de dados e nos resultados da pesquisa. O tempo previsto da entrevista pode
sofrer variagdes em decorréncia do meio de comunicacdo (pessoal ou via videoconferéncia) e
se incluir visitas guiadas a demais dependéncias das organizacdes.

Cabe ao pesquisador seguir o roteiro de perguntas previamente elaborado aléem de
solicitar permissdo para gravacao da entrevista antes do inicio da mesma. Sendo consentido,
esclarecer que informacGes adicionais podem ser relevantes para compreensdo do contexto,
porém fica a critério do gestor considera-la confidencial, portanto ndo passivel de divulgacédo
no texto final da tese. Assim, questionamentos e documentos adicionais poderdo ser
solicitados com o intuito de tornar claro e compreensivel aspectos importantes do
relacionamento. Anotaces também poderdo ser efetuadas durante a entrevista, sendo
respeitoso que estas estejam visiveis ao entrevistado. Ao fechamento da entrevista, atentar
para 0s constructos que ndo foram contemplados ou que necessitam de maiores
esclarecimentos.  Encerrada esta etapa, cabe ao pesquisador anotar impressdes e
considerac6es adicionais sobre a entrevista com o objetivo de ndo perder estes dados que sdo
esquecidos com o decorrer tempo, ja que fazem parte da analise geral da investigacdo. Os
materiais utilizados sdo: roteiro de entrevista, copia do roteiro de entrevista a ser entregue ao
entrevistado e equipamento de gravacao.

Parte 1: InformacGes de abertura

As entrevistas devem ser direcionadas de modo que cada relacdo comprador-
fornecedor seja explorada. Levantar informacGes sobre:
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e Tempo de relacionamento
e Histdria da relacdo entre o atacadista e 0 FORNECEDOR X
e Expectativa de continuidade/manutencdo da relacao

A identificacdo do estagio do ciclo de vida da relacdo sera feito pelo atendimento as
caracteristicas tipicas de cada fase de desenvolvimento dos relacionamentos. cabendo ao
pesquisador apontar o estagio que considera mais representativo levando em conta a situacéo
atual do relacionamento atacadista-inddstria fornecedora:

» Buscapela reducdo de custos

+ Avaliareputacio e desempenho

+ Reduzincerteza |oferta e demanda)
+ Falta de rotinas

* Expectativa de aprofundamento da relacio
- * Conexdo de atividades
Crescimento

= Trocade conhecimento
= Estabelecimento de normas

* Contratos formais

» Sglugdode conflitos e adaptacdo

* Colhembeneficios de investimentos
* Conexdo de atividades

» Dependéncia mutua

= Avalia alternativa de outro parceiro

Maturidade

= Insatisfagdo comretorno
= Queda operacional, avaliagdo de tempo, recursose custo para
substituicdo de parceiro

Parte 2: Levantamento de aspectos relacionais

Tratamento e compartilhamento de informaces

1) Quais informac6es vocés oferecem e quais informag6es vocés recebem nessa relacédo?

2) Quais sdo os canais utilizados para compartilhar estas informagdes?

3) Como é tratada a informacéo que tem origem informal?

Frequéncia da interacao

4) Qual a frequéncia da comunicacao entre o atacadista e 0o FORNECEDOR X ?

5) Como vocé avalia a frequéncia da comunicacgéo entre o atacadista e 0 FORNECEDOR X?

Investimentos em ativos

6) Qual investimento se fez ou faz nesta relacdo em termos de tecnologia, recursos humanos,
treinamento, dentre outros?

7) Pode citar momentos em que 0 sucesso ou insucesso de outras relagbes serviram como
modelo para investimentos em demais relacGes?

Manutencédo da relagdo (diade)

8) Como descreve a participacdo do atacadista/FORNECEDOR X nas operagdes desta
categoria? (volume, percentual)

9) Quais sdo os projetos futuros para a manutencdo da relacdo? Como serdo desenvolvidos
estes projetos (aumento do volume de negdcios, investimento de recursos no futuro, etc.).

Conflitos e resolucdo de conflitos

10) Quiais séo os conflitos mais comuns na relacdo?

11) De que forma os conflitos e problemas existentes sdo resolvidos?

12) Como é compartilnada a informacdo dos conflitos e a resolucdo deles entre demais
fornecedores?

Formas de trabalho e contratos formais

13) Como as atividades e processos para trabalhar em conjunto sdo definidos? Estdo descritas
em contratos, manuais e normas de procedimento? (solicitar acesso)

Acordos informais

14) Na relacéo os acordos informais sdo comuns? Como séo realizados os acordos informais?
Qual é o contetdo destes acordos?
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15) Em sua opini&o, quais sdo 0s motivos para o estabelecimento destes acordos informais?

Participacdo em atividades paralelas as transa¢es comerciais na diade

16) O FORNECEDOR X participa de outras atividades junto ao atacadista, além do
fornecimento? Quais sao?

17) Quais sdo as politicas de atividades paralelas?

Projetos ou parceria entre fornecedores

18) Como ocorre a interagdo entre fornecedores?

19) Que tipo de impacto acarreta ao atacadista as relagGes entre os fornecedores?

Atuacdo do champion e/ou demais representantes do fornecedor

20) Como avalia a atuacdo dos champions na relagdo com o atacadista? O que considera
importante nesta atuacdo?

21) Como ocorre a interacdo entre os champions?

22) Qual o impacto para o atacadista das relagdes entre os champions?

Parte 3: Fechamento da entrevista

Cabe ao pesquisador seguir o roteiro de perguntas previamente elaborado entretanto
questionamentos e documentos adicionais poderdo ser solicitados com o intuito de tornar
claro e compreensivel aspectos importantes do relacionamento. Fica a critério do gestor
considerar as informag6es como confidenciais, portanto, ndo passivel de divulgacdo no texto
final da tese. Quaisquer outras informagdes ndo mencionadas mas pertinentes ao tema
poderdo ser discutidos. O conhecimento dos entrevistados relativos & pratica empresarial e a
sua colaboracao serdo criticos ao sucesso desse trabalho.

E. Analise dos dados coletados

Cada entrevista € analisada e classificada de acordo com cddigos correspondentes aos
parametros de analise, conduzindo a atencdo para dados que colaboram com o entendimento
da pesquisa e ignorando os ndo pertinentes as questdes de pesquisa. Cada entrevista €
analisada tendo como base a diade a qual esta relacionada, seguida pela convergéncia e
divergéncia entre os discursos tendo em conta o segmento de negdcio a que pertence.
Posteriormente € avaliado incluindo aspectos da relacdo direta ou indireta entre o0s
fornecedores em cada nucleo e como ultima etapa analisam-se os trés segmentos de negdcio
conjuntamente para considerar todas as evidéncias relativas as relaces simultaneas.

F. Relatdrio de projeto de estudo de caso integrado

Inicialmente cada organizacdo € descrita, tanto a organizacdo focal compradora,
quanto os fornecedores dos diversos segmentos analisados. A descri¢do é breve e serve para
contextualizar o leitor. Por se tratar de uma pesquisa envolvendo uma unica organizacédo focal
com vérias unidades de andlise, o relatério pode conter narrativas multiplas identificadas
pelos cddigos das entrevistas. Assim, seguindo as orientagcdes de Yin (2010, p.201-202) alem
da descricao das organizac@es individuais, o relatorio também contém uma sessdo cobrindo as
analises entre as diades e os resultados gerais para atendimento aos objetivos gerais da
pesquisa. Quadros e figuras podem ser utilizadas para ilustrar as relacdes entre os diversos
parametros e as conclusdes possiveis de serem obtidas pela analise das referidas evidéncias.

Deve também ser incluida uma sessdo especifica sobre as implicacdes e oportunidades
futuras que o pesquisador vislumbra em decorréncia das discussbes e da interpretacdo do
contexto empirico sobre os achados tedricos. Cabe lembrar que o relatério de resultados faz
parte do texto que compde a tese, sendo que um relatorio adicional, mais técnico, podera ser
necessario para envio as organizacoes envolvidas.



