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RESUMO

BONATTO, Franciele. Modelo de avaliacdo da influéncia dos fatores contextuais e da
confianga na governanca da cadeia de suprimentos e no seu desempenho. 2021. 283 paginas.
Tese (Doutorado em Engenharia de Producao) - Universidade Tecnoldgica Federal do Parana.
Ponta Grossa, 2021.

A decisdo sobre quando empregar mecanismos contratuais e/ou relacionais para governar os
relacionamentos da cadeia de suprimentos provavelmente ¢ impulsionada pelas principais
caracteristicas do relacionamento, bem como pelo contexto em que elas sdo necessarias, o que
torna a area da governanga de cadeia de suprimentos fértil para pesquisa, possibilitando a
exploragdo, combinagdo e integracdo de varios fatores, mecanismos e resultados esperados nos
relacionamentos interorganizacionais. Assim, o objetivo dessa tese foi desenvolver um modelo
para analisar a influéncia dos fatores contextuais e confianca na GCS e seu efeito no
desempenho da cadeia de suprimentos. Para alcangar esse objetivo, foi realizada uma pesquisa
com uma etapa qualitativa e outra quantitativa. Na etapa qualitativa, foi realizada uma revisao
sistematica da literatura, utilizando 4 combina¢des de palavras-chave em 11 bases de dados e
sem restricdo temporal até agosto/2018, resultando em 126 artigos finais selecionados. A partir
de uma analise categorial temdtica dos artigos, identificou-se e explorou-se quais os principais
elementos relacionados a cada um dos construtos propostos (fatores contextuais, confianga,
governanga da cadeia de suprimentos e desempenho da cadeia de suprimentos), tornando
possivel o desenvolvimento de um modelo conceitual e instrumento de pesquisa inicial. Na
sequéncia, realizou-se dois estudos de casos em empresas multinacionais brasileiras para
validacdo e refinamento dos construtos do modelo conceitual e instrumento de pesquisa por
meio de uma andlise tematica. Na etapa quantitativa, foi realizada uma pesquisa survey com
264 empresas brasileiras participantes e a partir da aplicagdo da modelagem de equacdes
estruturais por minimos quadrados parciais, foi possivel validar o modelo conceitual e analisar
as hipoteses de pesquisa. Como resultado, foi identificada uma influéncia direta e positiva entre
assimetria de poder e governanga contratual e relacional. Além disso, evidenciou-se que o
histérico de relacionamento e a interdependéncia tém um efeito direto negativo na governanga
contratual e o risco percebido um efeito direto negativo na governanga relacional. Esses
resultados apontam que o uso de mecanismos para governar os relacionamentos na cadeia de
suprimentos sdo influenciados pelo contexto em que ocorrem. Ainda, a confianca
interorganizacional apresentou um efeito mediador entre alguns fatores contextuais (risco
percebido e assimetria de poder) e governanca contratual e relacional. E por fim, tanto a
governanga contratual como a confianga exercem uma influéncia direta e positiva sobre o
desempenho da cadeia de suprimentos. Portanto, sugere-se que gestores da cadeia de
suprimentos devem desenvolver a confianga tanto na abordagem afetiva como baseada na
competéncia para promover o uso de mecanismos de governanca e melhorar o desempenho
financeiro, operacional e de mercado da cadeia de suprimentos.

Palavras-chave: Cadeia de suprimentos. Governanca da cadeia de suprimentos. Governanga.
Confianca. Desempenho da cadeia de suprimentos.



ABSTRACT

BONATTO, Franciele. Evaluation model of the influence of contextual factors and trust in the
supply chain governance and its performance. 2021. 283 pages. Thesis (Doctorate in
Production Engineering)- Federal University of Technology — Parana, Ponta Grossa, 2021.

The decision about when to employ contractual and/or relational mechanisms to govern supply
chain relationships is likely driven by the key characteristics of the relationship, as well as the
context in which they are needed, which makes the area of supply chain governance fertile. for
research, enabling the exploration, combination, and integration of various factors,
mechanisms, and expected results in interorganizational relationships. Thus, the objective of
this thesis was to develop a model to analyze the influence of contextual factors and confidence
in GCS and its effect on supply chain performance. To achieve this objective, research was
carried out with a qualitative and a quantitative stage. In the qualitative stage, a systematic
literature review was first carried out, using 4 combinations of keywords in 11 databases and
without time restriction until August / 2018, resulting in 126 selected final articles. From a
thematic analysis of the articles, it was identified and explored which are the main elements
related to each of the proposed constructs (contextual factors, trust, supply chain governance,
and supply chain performance), making possible the development of a conceptual model and
an initial research instrument. Subsequently, two case studies were carried out in Brazilian
multinational companies to validate and refine the constructs of the conceptual model and
research instrument through a thematic analysis. In the quantitative stage, a survey was carried
out with 264 participating Brazilian companies and from the application of structural equations
modeling by partial least squares, it was possible to validate the conceptual model and analyze
the research hypotheses. As a result, a direct and positive influence was identified between
power asymmetry and contractual and relational governance. In addition, it became evident that
the relationship history and interdependence have a direct negative effect on contractual
governance and the perceived risk has a direct negative effect on relational governance. These
results indicate that the use of mechanisms to govern relationships in the supply chain is
influenced by the context in which they occur. In addition, interorganizational trust had a
mediating effect between some contextual factors (perceived risk and power asymmetry) and
contractual and relational governance. And finally, both contractual governance and trust have
a direct and positive influence on supply chain performance. Therefore, it is suggested that
supply chain managers should develop confidence in both the affective and competence-based
approach to promote the use of governance mechanisms and improve the financial, operational,
and market performance of the supply chain.

Keywords: Supply chain. Supply chain governance. Governance. Trust. Supply chain
performance.
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1 INTRODUCAO

Nesse capitulo sdo abordados os topicos introdutérios no tocante desta pesquisa, a
partir da contextualizagdo da problematica, justificativa, objetivo geral e especificos,
originalidade do estudo, contribui¢cdes para a Engenharia de Producao e finalizando com a

apresentacao da estrutura da pesquisa.

1.1 CONTEXTUALIZACAO

Em uma época em que a competicao global ¢ intensa, € necessario que as organizacgdes
operem da forma mais eficiente e eficaz possivel, e uma das possibilidades de se desenvolver
uma vantagem competitiva significativa estd na gestdo da cadeia de suprimentos. Desenhar uma
governanga na cadeia de suprimentos que equilibre os interesses das organizagdes e as decisdes
autonomas dos tomadores de decisdo permeando todos os membros da cadeia de suprimentos
¢ uma forma de gerar eficiéncia e eficacidade para empresas.

Tradicionalmente a cadeia de suprimentos ¢ estudada a partir de uma abordagem
operacional e de suporte, como o foco interfuncional ou intraorganizacional (JAIN; DUBEY,
2005; KETCHEN; HULT, 2007). No entanto, estuda-la a partir da governanca, que ¢ um tema
que vem sendo discutido nos ultimos anos (PILBEAM; ALVAREZ; WILSON, 2012; CAO et
al., 2018) pode ser uma forma de analisar as relagdes interorganizacionais como um fendmeno
multidimensional incorporado as estruturas e processos das empresas (JAIN; DUBEY, 2005;
DOLCI; MACADA; PAIVA, 2017).

Desse modo, o conceito de governanga tem sido aplicado a area da cadeia de
suprimentos (GHOSH; FEDOROWICZ, 2008; ZHANG; ARAMYAN, 2009; DOLCI,
MACADA; PAIVA, 2017), dando origem ao conceito de governanga da cadeia de suprimentos
(GCS). Estudos anteriores sobre GCS geralmente propuseram duas formas distintas de
governanga que gerenciam a maioria dos relacionamentos da cadeia de suprimentos: contratual
e relacional (POPPO; ZENGER, 2002; LUMINEAU; HENDERSON, 2012; CAO;
LUMINEAU, 2015).

A governanca contratual, alinhada a Teoria dos Custos de Transacdo (TCT)
(WILLIAMSON, 1985), destaca a importancia de um contrato entre parceiros comerciais € suas
regras formais de conduta (LUMINEAU; MALHOTRA, 2011) para se protegerem de

oportunismo e conflito. A governanca relacional, baseada na Teoria das Trocas Sociais (TTS)
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(EMERSON, 1976) e na Teoria das Trocas Relacionais (TTR), sugere que as normas
relacionais, como flexibilidade, solidariedade e compartilhamento de informagdes (MACNEIL,
1980; HEIDE; JHON, 1992 ; GRIFFITH; MYER, 2005; LIU; LUO; LIU, 2009; YEH, 2015),
e a confianca sejam estabelecidas, mantendo relacionamentos genuinos e reduzindo a
necessidade de relacionamentos puramente autoritdrios para minimizar o oportunismo (CAlI,
JUN; YANG, 2010).

Nas diades comprador-fornecedor, as normas relacionais referem-se a expectativas
comportamentais parcialmente compartilhadas por um grupo de tomadores de decisdo e
direcionadas para objetivos coletivos (MACNEIL, 1980). A conformidade com esses padroes
nas relagdes comprador-fornecedor é frequentemente manifestada em que ambas as partes
trocam informagdes uteis abertamente, compartilham amplamente ideias ou iniciativas,
resolvem conflitos e problemas por meio de consultas e discussdes conjuntas, e participam na
tomada de decisdo conjunta (MACNEIL, 1980; HEIDE; JOHN, 1992; LIU; LUO; LIU, 2009).
A confianga, por outro lado, enfatiza uma atmosfera cooperativa. A confianca ¢ definida como
a crenca de cada parceiro de troca sobre a honestidade e benevoléncia de outros parceiros
(KUMAR; SCHEER; STEENKAMP, 1995).

Pesquisas anteriores analisaram como diferentes estruturas de governanga,
mecanismos e confianga podem promover um melhor desempenho da cadeia de suprimentos
(WACKER et al., 2016; ZHU et al.,, 2017, CAMANZI et al., 2018; CHOWDHURY;
QUADDUS; AGARWAL, 2019; CHOWDHURY; QUADDUS, 2021; BELHADI et al., 2021;
CISLAGHI; WEGNER; VIEIRA, 2021). Os pesquisadores também examinaram como 0 uso
simultaneo de varios mecanismos de governanga pode superar compensagdes € levar a
resultados sinérgicos (CAI et al., 2009; ARRANZ; ARROYABE, 2011; BLOME et al., 2013;
YANG et al., 2017). Embora estudos anteriores tenham investigado os efeitos da governanca
contratual e relacional sobre o desempenho, os fatores antecedentes que influenciam a escolha
do tipo de estrutura SCG permaneceram obscuros. Por exemplo, Yeh (2015) e Fu et al. (2017)
afirmaram que os mecanismos relacionais sdo fundamentais para reduzir as incertezas
ambientais, mas Pilbeam et al. (2012) e Wacker et al. (2016) rebateram que, nessas
circunstancias de incerteza, os instrumentos contratuais sdo preferiveis. Ao contrario dos
estudos que apontaram para uma relagdo fraca entre interdependéncia e governanca relacional
(ZHANG et al., 2003; ECKERD; SWEENEY, 2018), Cai et al. (2009) observaram que a
interdependéncia estd mais relacionada a mecanismos relacionais, embora mecanismos
contratuais também sejam usados em alguns casos (por exemplo, por empresas chinesas). Para

Belhadi et al. (2021), o risco de comportamento oportunista pode levar os gerentes utilizarem
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tanto mecanismos contratuais como relacionais, contudo, o nivel de confianga e experiéncia
relacional € critica para moldar a governanga da cadeia de suprimentos.

Nesse sentido, Eckerd e Sweeney (2018) sugerem que a decisao sobre quando usar os
mecanismos contratuais e/ou relacionais para governar a cadeia de suprimentos ¢ impulsionada
pelas principais caracteristicas do relacionamento, bem como pelo contexto em que elas sdo
necessarias. Essas caracteristicas e contextos sdo entendidos nesta tese como fatores contextuais
e englobam por exemplo, incerteza ambiental, risco percebido, assimetria de poder, cultura,
interdependéncia, justi¢a percebida, especificidade de ativos e historico de relacionamento.

Sob esta dtica, percebe-se que ndo ¢ suficiente analisar de forma isolada a influéncia
da GCS sobre o desempenho, mas sim, utilizar uma estrutura mais robusta que considere a
influéncia de outros fatores na GCS. Assim, a drea da governanga de cadeia de suprimentos ¢é
considerada fértil para pesquisa, possibilitando a exploragdo, combinacao e integragao de varios
fatores  contextuais, mecanismos e resultados esperados nos relacionamentos
interorganizacionais.

Deste modo, percebe-se a importancia de um modelo que aborde a relagao entre os
fatores contextuais, confianga, GCS e desempenho da cadeia de suprimentos, para que se
compreenda ndo apenas de forma isolada, mas sim de forma conjunta, como os fatores
contextuais e a confianga influenciam a GCS e a GCS e confian¢a o desempenho da cadeia de
suprimentos.

Dessa maneira, propde-se a seguinte questao de pesquisa:

Como a governanca da cadeia de suprimentos é influenciada pelos fatores contextuais e

pela confianca e como relaciona-se com o desempenho da cadeia de suprimentos?

1.2 JUSTIFICATIVA

Os académicos tradicionalmente estudam as cadeias de suprimentos com uma
abordagem operacional, adotando um enfoque intraorganizacional ou funcional (JAIN;
DUBEY, 2005; KETCHEN; HULT, 2007). Ao mesmo tempo, a governanga da cadeia de
suprimentos tem sido amplamente estudada nos ultimos anos (PILBEAM; ALVAREZ;
WILSON, 2012; CAO et al., 2018).



16

Pesquisas anteriores analisaram como diferentes estruturas de governanga,
mecanismos e confianga podem promover um melhor desempenho da cadeia de suprimentos
(ARRANZ; ARROYABE, 2011; KE et al., 2015; WACKER; YANG; SHEU, 2016; ZHU;
FENG; CHOI, 2017, CAMANZI et al., 2018). Os pesquisadores também examinaram como o
uso simultaneo de varios mecanismos de governanga pode superar compensagdes € levar a
resultados sinérgicos (POPPO; ZENGER, 2002; CAI;, YANG; HU, 2009; ARRANZ;
ARROYABE, 2011; BLOME; SCHOENHERR; KAESSER, 2013). Embora estudos anteriores
tenham investigado os efeitos da governanga contratual e relacional sobre o desempenho, o que
leva a escolha da governanca relacional ou contratual por parte dos gestores permanece obscuro.

Para Eckerd e Sweeneys (2018), a decisdo sobre quando usar esses mecanismos de
governanga ¢ provavelmente impulsionada pelas principais caracteristicas do relacionamento,
bem como pelo contexto em que elas sdo necessarias. Nesse sentido, varios pesquisadores
analisaram em sua maioria, a influéncia de um ou poucos fatores contextuais sobre estruturas
de governanga e/ou desempenho da cadeia de suprimentos, todavia nenhum trabalho faz uma
analise conceitual e/ou empirica da relacdo entre governanca contratual e relacional e
desempenho sob a influéncia de todos os possiveis fatores contextuais presentes nos
relacionamentos.

Por exemplo, Yeh (2015) e Fu, Dong e Han (2017) afirmaram que os mecanismos
relacionais sdo fundamentais para reduzir as incertezas ambientais, mas Pilbeam, Alvarez e
Wilson (2012) e Wacker, Yang e Sheu (2016) rebateram que, nessas circunstancias de incerteza,
os instrumentos contratuais sdo preferiveis. Ao contrario dos estudos que apontaram para uma
relagdo fraca entre interdependéncia e governanca relacional (ZHANG; CAVUSGIL; ROATH,
2003; ECKERD; SWEENEY, 2018), Cai, Yang e Hu (2009) observaram que a
interdependéncia estd mais relacionada a mecanismos relacionais, embora mecanismos
contratuais também sejam usados em alguns casos (por exemplo, por empresas chinesas). Em
suma, os resultados anteriores foram ambiguos. Eles ainda ndo esclareceram o efeito de
diferentes fatores contextuais no GCS.

Além disso, grande parte da pesquisa que investigou o papel da confianga nos
relacionamentos da cadeia de suprimentos baseou-se na premissa de que confiar em um parceiro
mitiga as incertezas relacionadas a vulnerabilidades, como compartilhamento de informacdes,
comportamento oportunista, desequilibrio de poder e conflitos (MORGAN; HUNT, 1994;
DEKKER; SAKAGUCHI; KAWALI 2013; ALSAAD; MOHAMAD; ISMAIL, 2017). Outra
suposi¢do ¢ que a confianca pode promover um relacionamento colaborativo (MORGAN;

HUNT, 1994; WU; WENG; HUANG, 2012). Todavia, ndo houve um consenso sobre como a
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confianga deve ser operacionalizada. Embora algumas pesquisas tenham usado a confianca
como um elemento de governanca relacional (ZHANG; ARAMYAN, 2009; ARRANZ;
ARROYABE, 2011), outros estudos apontam a confianga como um construto distinto capaz de
impulsionar os mecanismos de governanga (BARNEY; HANSEN, 1994; ZAHEER;
VENKATRAMAN, 1995; CHILES; MCMACKIN, 1996, JOSHI; STUMP, 1999; CAMANZI
etal., 2018).

Por fim, as abordagens adotadas para medir o desempenho da cadeia de suprimento
nao sdo claras na literatura. Percebe-se que tradicionalmente, o desempenho incluia uma série
de medidas financeiras e operacionais (GRIFFITH; MATTHEW, 2005; CAI, YANG; HU,
2009; LIU; LUO; LIU, 2009; NARASIMHAN; MAHAPATRA; ARLBJORN, 2009; DOLCI;
MACADA, 2014, HUANG; CHENG; TSENG, 2014), ¢ posteriormente, pesquisadores
comecaram a incluir uma abordagem de mercado (LIU; LUO; LIU, 2009; CADDEN et al.,
2015; ZHOU; FEI; HU, 2016) e relacional (KE et al., 2015; YEH, 2015). Também, ainda que
diferentes abordagens de desempenho da cadeia de suprimentos foram levantadas na literatura,
muita aten¢do tem sido dada a abordagem financeira, negligenciando o uso de todas as
abordagens nos estudos empiricos.

Além do mais, Pilbeam, Alvarez e Wilson (2012) asseveram que o desempenho da
rede de suprimentos ¢ afetado pela governanca contratual e relacional, todavia os resultados
ainda sdo ambiguos (LIU; LUO; LIU, 2009; LUMINEAU; HENDERSON, 2012; KE et al.,
2015; DOLCI; MACADA; PAIVA, 2017). Nesse contexto, ¢ claro que a medicdo do
desempenho dos relacionamentos interorganizacionais da CS sob a abordagem financeira,
operacional, mercado e relacional, proposto nesta tese, possibilitarda uma investigacdo mais
profunda dos efeitos da governanga relacional e contratual no desempenho da CS.

Neste cendrio, pode-se constatar algumas lacunas na literatura (exposto na se¢do 1.3)
que sdo abordadas a fim de sintetizar esta literatura aparentemente inconsistente ao desenvolver
um modelo conceitual das relacdes entre fatores contextuais, confianca interorganizacional,
governanga e desempenho da cadeia de suprimentos. A contribuicdo da correlacao de fatores
contextuais, confianca, governanga e desempenho, permitira aos gestores das empresas
entender em que contextos, confianca, governanga relacional ou contratual sdo mais eficazes.

Tendo em vista que cada relacdo cliente-fornecedor ¢ qualificada por condig¢des
particulares de troca, pode ndo ser assertivo empregar mecanismos de governanga de forma
padronizada sobre todos os relacionamentos que compdem a cadeia de suprimentos. Além
disso, ¢ importante estender a discussdo sobre governanga relacional e contratual, incorporando

seu efeito sobre as diferentes abordagens de desempenho. Os gerentes devem entender as
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implicagdes financeiras, operacionais, de mercado e relacionais do gerenciamento de
fornecedores. Finalmente, compreender o efeito da confianca nos relacionamentos comprador-
fornecedor da CS, pode impulsionar a mitigagao dos riscos e custos envolvidos na coordenagao

e controle do relacionamento, impulsionando um melhor desempenho das empresas.

1.3 ORIGINALIDADE DO ESTUDO

Entende-se por trabalho cientifico original aquela pesquisa, que t€ém por objetivo
expandir a fronteira do conhecimento, através da determinagdo de novas relagdes de
causalidade para fatos e fenomenos conhecidos ou que proporcione novas conquistas para o
respectivo campo e conhecimento (MIGLIOLI, 2012).

No que se refere as publicacdes sobre o tema fatores contextuais, alguns estudos
(PILBEAM; ALVAREZ; WILSON, 2012, YEH, 2015, WACKER; YANG; SHEU, 2016, FU;
DONG; HAN, 2017; JIA et al., 2020; CHOWDHURY; QUADDUS, 2021) baseados nas teorias
de marketing industrial, sugerem por exemplo, a incerteza ambiental, interdependéncia, risco
percebido, especificidade de ativos entre outros, como contextos antecedentes da governanga
da cadeia de suprimentos, no entanto, os resultados sdo ambiguos e nenhum estudo propde e
mensura um modelo com todos os possiveis fatores contextuais. Para isso torna-se como Lacuna
1 na literatura atual.

No que se refere ao tema governanga da cadeia de suprimentos, algumas pesquisas se
preocupam em elencar um melhor desempenho da cadeia de suprimentos a mecanismos
contratuais e/ou relacionais de governanca (LUMINEAU; HENDERSON, 2012; KE et al.,
2015; DOLCI; MACADA; PAIVA, 2017, CHOWDHURY; QUADDUS; AGARWAL, 2019;
BELHADI et al., 2021; CISLAGHI; WEGNER; VIEIRA, 2021), contudo, ndo hé estudo que
propdem um modelo para mensurar o efeito da GCS sobre o desempenho, em varios contextos
diferentes concomitantemente. Sendo assim, tém-se a Lacuna 2 desta tese.

No tocante ao tema confianga interorganizacional, tradicionalmente pesquisadores tem
mensurado a confianga como um construto unico (CAI; YANG; HU, 2009; DOLCI;
MACADA; PAIVA, 2017; ZHU; FENG; CHOI, 2017), todavia, a confianca ¢ considerada um
construto multidimensional na cadeia de suprimentos e suas diferentes abordagens podem ter
impactos diferentes nos relacionamentos da CS (ALSAAD; MOHAMAD; ISMAIL, 2017).
Além disso, pesquisas (CAIL; YANG; HU, 2009; DOLCI; MACADA; PAIVA, 2017; RAZA-

ULLAH, 2021) baseadas nas TTR e TTS tém estipulado a confianca como um elemento ou
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mecanismo da governanga relacional, porém, alguns outros estudos (BARNEY; HANSEN
1994; ZAHEER; VENKATRAMAN, 1995; CHILES; MCMACKIN, 1996, JOSHI; STUMP,
1999; CAMANZI et al., 2018) apontam a confianga como um construto distinto da governanca
relacional e que antecede as estratégias de colaboracdo. Diante disso, embora pesquisas
concordem sobre a importancia da confianga nos relacionamentos da cadeia e suprimentos, nao
ha estudo que determina como a confianga influencia a GCS e consequentemente o desempenho
da cadeia de suprimentos. Diante disso, tem-se a Lacuna 3 desta tese.

Por fim, referente a Lacuna 4 desta tese, observa-se que ainda que o desempenho seja
um tema bastante explorado na literatura, na area de cadeia de suprimentos, ele tem sido
proposto ¢ mensurado a partir de diferentes medidas, principalmente com enfoque na
abordagem financeira (LIU; LUO; LIU, 2009; LUMINEAU; HENDERSON, 2012; KE et al.,
2015; DOLCI; MACADA; PAIVA, 2017, CAMANZI et al., 2018; RAZA-ULLAH, 2021).
Apesar disso, muitas outras abordagens de desempenho sdo necessarias para mensurar 0s
resultados dos relacionamentos na cadeia de suprimentos, como a abordagem operacional, de
mercado e relacional. Diante disso, a mensuracdo do desempenho sob diferentes abordagens
pode ser o motivo de tantos resultados ambiguos no que se refere ao efeito da GCS no
desempenho.

Finalmente, a juncao das quatro Lacunas da literatura torna original o modelo proposto
nesta tese, uma vez que a proposta e validacdo de um modelo para analisar a relacao dos fatores
contextuais com a governanga da cadeia de suprimentos e seu o desempenho, pode abranger
métodos importantes para a pesquisa cientifica com foco na resolucdo de problemas atuais
encontrados, tornando propicio para o avango cientifico e impulsionando pesquisas com relagao

ao tema. Em resumo, a Figura 1 ilustra as possiveis lacunas para justificativa desta pesquisa.

Figura 1 — Lacunas para o desenvolvimento do estudo
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1.4 OBJETIVO GERAL, OBJETIVOS ESPECIFICOS E DELIMITACAO DO ESCOPO DA

PESQUISA

Em busca de respostas para a questdo de pesquisa desta tese, foram formulados o

objetivo geral e os objetivos especificos.

1.4.1 Objetivo Geral

Propor um modelo para avaliar a influéncia dos fatores contextuais e da confianga na

GCS e seus efeitos no desempenho da cadeia de suprimentos

1.4.2 Objetivos Especificos

1. Definir na literatura estruturas e mecanismos de governanga utilizados na gestao da

cadeia de suprimentos;
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ii.  Definir as abordagens para mensurar a confianga nos relacionamentos nas cadeias de
suprimentos;
iii.  Definir os fatores contextuais que influenciam a utilizagao de diferentes mecanismos de
governanga da CS;
iv.  Definir as abordagens e indicadores utilizados para medir o desempenho da cadeia de
suprimentos;
v.  Construir as hipoteses de pesquisa a partir das variaveis definidas;
vi.  Desenvolver um modelo conceitual para avaliar a influéncia dos fatores contextuais na
GCS e da GCS no desempenho da cadeia de suprimentos;
vii.  Desenvolver um instrumento de aplicacdo do modelo conceitual para validagdo do

mesmo no ambiente de cadeias de suprimento

1.4.3 Delimitagcdo do Escopo de Pesquisa

Embora existam quatro diferentes niveis para analisar os relacionamentos de uma
cadeia de suprimentos (HARLAND, 1996), essa tese se limita a aplicar a pesquisa survey em
relacionamentos de segundo nivel, ou seja, relacionamentos diddicos entre compradores e
fornecedores de diversas cadeias de suprimentos. Nao € interesse nesta pesquisa analisar
relacionamentos de rede, por exemplo, que envolve todos os relacionamentos dentro de uma
mesma cadeia de suprimentos. Essa delimitacdo ocorre devido a dificuldade de obter uma
amostra grande em empresas de apenas uma cadeia de suprimentos.

Outra delimitagio desta pesquisa é o perfil dos respondentes da pesquisa survey. E de
interesse desta tese, selecionar as respostas apenas de empresas compradoras brasileiras em
relag@o aos seus fornecedores, uma vez que a literatura aponta que pode haver diferencas entre
a visdo do comprador e fornecedor. Além disso, o foco da pesquisa foram gestores com cargos
de nivel estratégico como vice-presidente, diretor ou gerentes de areas funcionais como
compras, cadeia de suprimentos, logistica, comercial e operagdes que possuiam uma visao geral
e conhecimento sobre o funcionamento da cadeia de suprimentos e das relacdes com seus
fornecedores.

Na secdo 1.5 sdo apresentadas as contribui¢des desta pesquisa para a Engenharia de
Producao no que diz respeito as esferas académica, econdmica e social. Na sequéncia, item 1.6,

¢ apresentada a estrutura da pesquisa para o desenvolvimento dessa tese.
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1.5 CONTRIBUICAO DO TRABALHO PARA ENGENHARIA DE PRODUCAO

A realizacdo desta tese de doutorado ocorre por meio do Programa de Pos-Graduagao
em Engenharia de Producdo — PPGEP da Universidade Tecnoldgica Federal do Parana -
UTFPR, Campus Ponta Grossa. Neste programa, a pesquisa estd vinculada ao Grupo de
Pesquisa em Engenharia Organizacional e Redes de Empresas — EORE.

A atuagdo do EORE esta voltada para o desenvolvimento de ferramentas e modelos
para analise e diagndstico de redes de empresas, bem como analisar a competitividade e
cooperacao dos atores envolvidos, visando eficiéncia e produtividade. Desse modo, as
pesquisas propostas e realizadas pelo grupo EORE sao estruturadas e direcionadas a inser¢ao
dos conhecimentos especificos da engenharia de produg@o ao ambiente industrial (SARACENI,
2014), reforcando o aporte cientifico desta pesquisa na Engenharia de Produgao.

Ainda, conforme a classifica¢do definida pelo Conselho Nacional de Desenvolvimento
Cientifico e Tecnologico (CNPq), o grupo de pesquisa EORE atua na area da Engenharia de
Producdo e enquadra-se nas seguintes areas de conhecimento: Geréncia da producdo e
Engenharia econdmica. Dentro dessas areas, engloba as seguintes subareas do conhecimento:
Planejamento, Projeto e Controle de Sistemas Produgao, suprimentos e Localiza¢do Industrial.

Esta pesquisa esta relacionada aos aspectos e relevancia da area de conhecimento de
Geréncia da produgdo e as subareas de Planejamento, Projeto e Controle de Sistemas Produgdo
e Suprimentos. Em particular, os conceitos de governanga da cadeia de suprimentos estdo
inseridos no campo de atuagao profissional do Planejamento, Projeto e Controle de Sistemas de
Produgdo. J& os conceitos de gestdo da cadeia de suprimentos, enquadram-se no campo de
suprimentos.

Quanto as abordagens econdmicas e sociais, nota-se que o tema ¢ relevante na
conduc¢do de uma gestdo com alto desempenho as empresas que buscam Exceléncia em Gestao.
A pesquisa proporciona aos gestores uma modelo para analise sobre a utilizagdo de mecanismos
de governanca relacional em contextos distintos, em que as cadeias de suprimentos estdo
expostas.

Assim, acredita-se que pela Otica académica cientifica a pesquisa contribui com o
estado da arte sobre os temas atrelados as redes de empresas, considerando a customizagdo e
sumarizacao de teorias relacionadas e direcionadas para o avango evolutivo da Engenharia de

Producao.
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1.6 ESTRUTURA E ORGANIZACAO DO TRABALHO

A estrutura da pesquisa tem por objetivo entender um fenémeno e traduzi-lo em um

modelo final. As se¢des estdo estruturadas através de capitulos, como verificado na Figura 2.

Figura 2 — Estrutura geral do trabalho

Capitulo 1
f Problematica 2
Como a governanga da cadeia de suprimentos € influenciada pelos fatores contextuais e a confianca e relaciona -se¢ com o
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Fonte: Autoria propria (2021)

Capitulo 1 - Apresenta os conceitos introdutorios sobre governanca e gestdo da cadeia
de suprimentos. Também apresenta a justificativa, os objetivos, delimitacdo do escopo de

pesquisa, originalidade do estudo, o grupo de pesquisa e a estruturagdo do trabalho.
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Capitulo 2 — Apresenta um referencial tedrico sobre os topicos: gestdo da cadeia de
suprimentos, governanga em cadeia de suprimentos, confianga interorganizacional, fatores
contextuais que influenciam a utilizagdo da governanca na CS, desempenho na cadeia de
suprimentos, analise tematica e modelagem de equagdes estruturais.

Capitulo 3 — Apresenta as etapas seguidas para realizacdo da revisdo sistematica da
literatura, descricdo do método de pesquisa, as etapas a serem seguidas para a aplicagdo dos
estudos de caso, da pesquisa survey € o processo que sera utilizado para analise de dados.

Capitulo 4 — Expde o modelo conceitual e as proposi¢des desenvolvidas a partir da
extensa revisao sistematica da literatura bem como a proposta de modelo de mensuracgao.

Capitulo 5 - Apresenta os resultados dos estudos de casos e consequentemente o
refinamento do modelo conceitual.

Capitulo 6 - Proporciona os resultados da pesquisa survey e andlise de dados por meio
da modelagem de equagdes estruturais.

Capitulo 7 - Expde as conclusdes finais, implicagdes tedricas e gerenciais, limitagdes
do estudo e sugestdes para futuras pesquisas.

Referéncias: Lista todas as referéncias que foram utilizadas na constru¢ao dessa
pesquisa.

Apéndices: Demonstra os questiondrios e tabelas de autoria propria que foram

desenvolvidos no decorrer da construgao do estudo.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Alguns autores (GOMES; RIBEIRO, 2004; PIRES, 2009; FREITAS et al., 2010)
relatam que o termo gestao da cadeia de suprimentos surgiu na literatura pela primeira vez em
1982, em um trabalho de Arnold Kransdorff, que abordava o conceito criado por Keith Oliver,
vice-presidente da empresa Booz Allen, especializada em estratégia, tecnologia de informagao
e operacgdes. No inicio dos anos 1990, pesquisadores abordaram, a partir de uma perspectiva
tedrica, a SCM para melhor distingao das abordagens tradicionais.

De acordo com Mentzer et al. (2001) a cadeia de suprimentos existe independente de
ser gerenciada ou ndo. Assim sendo, a cadeia de suprimentos ¢ entendida como o conjunto de
empresas (organizacdes ou individuos), diretamente envolvidos nos fluxos a montante e a
jusante de produtos, servigos e informagdes que integram os processos de produgdo, desde a
obtencdo da matéria-prima até a geragdo do produto final (LAMBERT; COOPER; PAGH,
1998; MENTZER et al., 2001; CHRISTOPHER, 2016).

Para Lambert, Cooper e Pagh (1998, p. 2), a “Gestdo da Cadeia de Suprimentos ¢ a
integracao de processos de negdcio-chave, desde o usudrio final até os fornecedores originais
que prové produtos, servigcos e informacao que agregam valor para os clientes”.

De acordo com Heizer e Render (2001), a gestdao da cadeia de suprimentos compreende
fornecedores de transporte, transferéncia de dinheiro e de crédito, distribuidores e bancos,
fornecedores, contas a pagar e receber, armazenagem e niveis de estoque, preenchimento de
pedidos e compartilhamento de informagdes sobre clientes, previsdes e producdo. A ideia ¢é
criar um conjunto de fornecedores com foco tanto na reducdo de desperdicio quanto na
maximizacao de valor para o cliente final.

Conforme Harland (1996), existem quatro diferentes niveis para analisar a cadeia. No
primeiro nivel, existe a gestdo interna que integra fun¢des do negocio envolvidas no fluxo de
materiais e informagdes. A partir do segundo nivel, possui o gerenciamento de relacionamentos
diadicos, entre fornecedores imediatos e empresa. No terceiro nivel, a gestao do relacionamento
passa a englobar a cadeia de negocios com todos os clientes e fornecedores. No quarto nivel
ocorre o gerenciamento de uma rede de negodcios interconectados que envolvem diferentes
processos ¢ atividades requeridos pelo cliente final. Na Figura 3 ¢ possivel visualizar os

diferentes niveis de analise da cadeia de suprimentos.
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Figura 3- Niveis de analise da cadeia de suprimentos

NMivel 1 — Cadela Interna ©

Nivel 2 — Relacionamento Diddico

Nivel 4 — Rede

Fonte: Harland (1996)

Como pode ser visualizado na Figura 4, na forma tradicional, a estrutura de rede da
cadeia de suprimentos abrange trés aspectos primarios: os membros da cadeia de suprimentos,
dividido em niveis, a dimensdo estrutural, ou seja, a cadeia em sua totalidade, e os diferentes

tipos de processos de negocios existentes ao longo da cadeia.

Figura 4 — Estrutura de uma rede de cadeia de suprimentos
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Fonte: Lambert, Cooper e Pagh (1998)
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Alguns autores apontam que os objetivos da gestdo da cadeia de suprimentos sdo de
maximizar e tornar realidade as possiveis sinergias entre as partes da cadeia produtiva; de
diminuir os custos com a redu¢do do volume de transagdes de informagdes e estocagem; de
reduzir a variabilidade da demanda de produtos e servicos; de levar o produto certo ao local
certo e com menor custo; de adicionar valor aos produtos por meio da criagdo de bens e servigos
customizados; de desenvolver um conjunto de competéncias distintas; de reduzir estoques e
diminuir o namero de fornecedores (GOMES; RIBEIRO, 2004), ou seja, ser eficaz e eficiente
no que se diz respeito aos custos ao longo de toda a cadeia (GOVINDAN; FATTAHI;
KEYVANSHOKOOH, 2017).

Porém, Pilbeam, Alvarez ¢ Wilson (2012) afirmam que existem diferencas no que
tange os objetivos buscados nos relacionamentos das redes e das diades. Segundo o autor, nas
diades ha redu¢ao da variedade de possiveis resultados quando comparado dentro de uma rede
de suprimentos, no entanto, o melhor desempenho através de maior eficiéncia e eficacia ¢ um
objetivo comum a ambos os niveis de relacionamento.

Nesse contexto, o foco de alguns estudos ¢ entender o funcionamento das cadeias de
suprimentos para entender como certos relacionamentos produzem determinados resultados
(PROVAN; KENIS, 2008; PILBEAM; ALVAREZ; WILSON, 2012). Em especifico, alguns
trabalhos apontam como determinados instrumentos de governanga podem influenciar o
desempenho. Por exemplo, alguns autores sugerem que a flexibilidade tem um papel importante
para a melhoria do desempenho, uma vez que atua sobre a incerteza ambiental (HUA; RANJAN
CHATTERIJEE; KANG-KANG, 2009; AMBROSE; MARSHALL; LYNCH, 2010; VIEIRA et
al, 2013), no entanto, Ha, Park e Cho (2011) afirmam que o compartilhamento de informacdes
¢ o que mais afeta o desempenho. Varios trabalhos identificam a influéncia dos fatores
contextuais (assimetria de poder, interdependéncia, risco percebido, cultura, histérico de
relacionamento, incerteza ambiental, justica percebida) em que os relacionamentos
interorganizacionais estdo inseridos sobre a formacdo e manutencdo da confianca entre
parceiros, bem como os resultados alcancados no relacionamento (YEH, 2015; WACKER;
YANG; SHEU, 2016; ZHOU; FEI; HU, 2016; KAC; GORENAK; POTOCAN, 2016; De
ALMEIDA et al., 2017; FU; DONG; FU; HAN, 2017).

Embora vérios trabalhos tenham se preocupado com essa tematica, que engloba
entender quais elementos afetam o relacionamento e resultado esperados pela cadeia de
suprimentos, um tema que vem se destacando e que ainda carece de estudos, ¢ como a

governan¢a da CS pode ser impactada por contextos amplamente diversificados e qual a sua
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relacdo com o desempenho da cadeia. Nesse sentido, a proxima se¢do se dedica a explanar a

relacdo da governanga nos relacionamentos da cadeia de suprimentos.

2.2 GOVERNANCA EM CADEIA DE SUPRIMENTOS

A governanga ¢ um termo utilizado em diversas disciplinas, incluindo, politicas
publicas, direito, medicina e administragcdo (LUNARDI, 2008). Na area de administragdo, o
termo governanga aparece sempre ligado ao desempenho econdmico dos negocios,
caracterizando-se pela criagdo de uma série de condicdes para o bom andamento da
organizac¢do, independentemente do tipo ou tamanho (DOLCI, 2013).

Algumas teorias tém sido propostas para explicar melhor como as empresas trocam
recursos ¢ informagdes uns com os outros, entre as principais, teoria dos custos de transacao,
teoria da agéncia, teoria da visdo baseada em recursos, teoria da troca social, teoria da visao
relacional, teoria da dependéncia de recursos, teoria do compromisso-confianca e teoria do
capital social. Nos proximos topicos € apresentada uma breve explanagao sobre cada uma destas

teorias.

2.2.1 Teoria dos Custos de Transagao

A andlise dos custos de transacdo ganhou destaque a partir do desenvolvimento da
chamada Teoria dos Custos de Transagdo (TCT), inaugurada com os estudos de Ronald Coase
e aprofundada por Oliver Williamson. Até a publicagdo do artigo pioneiro de Ronald Coase em
1937, The Nature of the Firm, a teoria econdmica tratava em detalhe apenas dos custos de
producdo. Ainda que, se reconhecesse a existéncia também de custos de transagdo, isto €, que
nao apenas o ato de produzir, mas o ato de comprar e vender acarretava custos, supunha-se, em
geral, que os custos associados as transagcdes econdmicas eram negligenciaveis, de tal forma
que os Unicos custos que realmente importavam eram os custos de produ¢io (POHLMANN et
al., 2004).

A TCT tenta descrever transagdes usando as trés variaveis ou dimensdes a seguir: i) a
extensdo e forma da especificidade de ativos, ii) o grau e o tipo de incerteza a que as transagoes

estdo sujeitas e; iii) a frequéncia com que as transagdes ocorrem (WILLIAMSON, 1975,1985).
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Especificidade de ativo refere-se ao grau em que um ativo pode ser reimplantado para
usos alternativos e por usuarios alternativos sem sacrificio de valor produtivo (Williamson,
1989, p. 142). Quanto mais especifico o ativo, mais dificil implantar para usos alternativos se
o relacionamento utilizando o ativo termina. A aquisi¢do de um ativo muito especifico
geralmente exige que a parte que fornece o ativo se comprometa um desembolso de capital
inicial antes que a transagdo possa ser concluida, e isso geralmente coloca o provedor do ativo
em algum risco adicional. No caso de encerramento de uma transacao, o provedor fica com um
ativo que nao ¢ facil ou barato de ser reimplantado (PATTERSON; FORKER; HANNA, 1999).

Williamson (1985) propdem pelo menos quatro fontes de especificidade de ativos: i)
Especificidade de localizagdo; ii) Especificidade fisica; iii) Especificidade de capital humano
e; iv) Especificidade de ativos dedicados. Posteriormente, Williamson (1991) identifica mais
duas espécies: a especificidade de marca, e especificidade temporal.

A incerteza presente nas relagdes estd vinculada, principalmente, a existéncia do
comportamento oportunista, que torna imprevisivel a identifica¢ao de possiveis desvios futuros
de comportamento e compromissos, e dificil identificacdo de falsos sinais ¢ informagdes por
parte dos envolvidos na transagdo. A frequéncia refere-se ao nimero de vezes das transagoes e
ao seu carater recorrente. Assim, quanto mais frequentemente uma transacao ¢ realizada, mais
dependentes tornam-se as suas partes (POHLMANN et al., 2004).

Esses aspectos fornecem a base de sustentacdo para o surgimento dos custos de
transagdo e, consequentemente, a estrutura de governanga apropriada para a realizagdo de uma
transacao especifica. Williamson (1996) faz referéncia a trés tipos especificos de estrutura de

governanga: os mercados, as estruturas hibridas e as hierarquicas, conforme Figura 5.

Figura 5- Estruturas de governanca

Mercado/Prego Rede/Hibrida Hierarquica/Autoritaria
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Fonte: Williamson (1996)

A necessidade basica da estrutura de mercado ¢ que haja uma legislacao contratual

adequada, para que os contratos recebam um suporte formal, e a necessidade deste suporte ¢
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fundamental, pois, serd o Unico instrumento para reger tais transagdes. Na estrutura hierarquica,
a decisdo ocorre por autoridade. Ha uma substituicdo acentuada dos incentivos pela aplicagdo
de controles administrativos por envolver uma alta propor¢ao de ativos especificos. Uma
caracteristica da estrutura de governanga hierarquica ¢ que ela possui custos elevados com
burocracia, diferente de mercado em que tais custos sdo praticamente ausentes. E por fim, a
estrutura hibrida, apresenta instrumentos de incentivos, sem deixar de considerar também

controles administrativos, combinando adaptacdo auténoma e adaptacdo coordenada

(WILLIAMSON, 1996).

2.2.2 Teoria da Agéncia

A teoria da agéncia é a base tedrica que busca analisar as relagdes entre os participantes
de um sistema, onde propriedade e controle sdo designados a pessoas distintas, o que pode
resultar em conflitos de interesse entre os individuos (JENSEN; MECKLING, 1976).

Uma relacdo de agéncia ¢ definida como sendo um contrato onde uma ou mais pessoas
(principal) emprega outra pessoa (0 agente) para realizar algum servigo ou trabalho em seu
favor, envolvendo a delegacdo de alguma autoridade de decisdo para o agente. Diz ainda que,
se ambas as partes sdo maximizadoras de utilidade, existe uma boa razio para acreditar que o
agente ndo ird atuar conforme os interesses do principal. (JENSEN; MECKLING, 1976).

Conforme Eisenhardt (1989), a teoria da agéncia esta relacionada a resolucao de dois
problemas que ocorrem nas relagdes entre o agente e o principal, sendo eles, os conflitos de
desejos ou objetivos entre os dois e a dificuldade ou alto custo para o principal verificar o que
o agente estd fazendo. Esses conflitos de interesse entre as partes envolvidas no contrato, ddo
origem aos conflitos de agéncia.

Os conflitos de agéncia ocorrem pela falta de um contrato completo e de um agente
perfeito. A incompletude contratual ocorre devido as caracteristicas do ambiente de negdcios,
que ¢ marcado pelas incertezas. Nesse sentido, ¢ dificil escrever um contrato que antecipe e
especifique completamente todas as ocorréncias e mudangas futuras que possam ocorrer nesse
ambiente (EISENHARDT, 1989).

Em relagdo ao agente perfeito, pelo fato de a natureza humana ser voltada para seus
proprios objetivos, torna-se impossivel motivar o agente para que ele se comporte como um
agente perfeito, o qual maximizaria a fung¢ao utilidade do principal negando as suas proprias

preferéncias caso necessario (JENSEN; MECKLING, 1976).



31

2.2.3 Teoria da Visdo Baseada em Recursos (VBR)

O estudo seminal de Penrose (1959) em The theory of the growth of the firm, estabelece
os recursos da empresa ou suas caracteristicas, funcdes e outros fatores quaisquer que motivem
seu comportamento como o0s responsaveis pelas maiores contribui¢des para as vantagens da
empresa. A discussao inicial da VBR, sugerida nos estudos de Penrose (1959), originou-se do
questionamento de por que diferentes empresas possuem desempenhos distintos em um mesmo
periodo de tempo e no mesmo local (FOSS, 1997). A discussdao sé entrou para o ramo da
estratégia e denominou a teoria como Resource Based View com Wernerfelt (1984) (LIMA,
2017).

Wernerfelt (1984) propde que recursos e capacidades internas da organizagdo, uma
vez que se configurem como valiosos, raros, inimitaveis e organizados apresentam-se como
fonte de vantagem competitiva e, consequentemente, desenvolvem desempenho superior
(LIMA, 2017).

Posteriormente, um estudo de Barney (1991), transformou a VBR em uma teoria
completa. O autor declara que as empresas podem alcancar vantagens sustentdveis combinando
recursos (por exemplo, competéncia essencial, capacidade dinamica, capacidade de absor¢ao)
de uma maneira unica. De acordo com a teoria, uma empresa compradora pode fortalecer
valores essenciais investindo em ativos especificos de relacionamento e explorando recursos,
conhecimento e know-how de seus principais fornecedores, o que torna dificil para os
concorrentes imita-los (CAO; ZHANG, 2011; FAWCETT et al., 2015). Essa visao explica que
a superioridade de uma empresa compradora pode ser gerada por meio da heterogeneidade

(CAO; ZHANG, 2011).

2.2.4 Teoria da Troca Social

De acordo com a Teoria da Troca Social de Blau (1964), os individuos criam relagdes
no local de trabalho, as quais podem ser categorizadas em 2 grupos gerais: (i) relagdes de troca
econdmica, geralmente de curta duracdo e envolvem trocas concretas de trabalho por

recompensa financeira, e (i7) relagdes de troca social, de maior duracdo, envolvem a troca de
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recursos menos tangiveis e mais de &mbito emocional ou socioemocional, como por exemplo o
reconhecimento e estima.

Conforme Emerson (1976), a teoria da troca social foi desenvolvida para explicar os
mecanismos de relagdes de troca interpessoais a partir de uma perspectiva social. Esta teoria
considera os processos de intera¢do entre as partes, como o centro de seus relacionamentos de
troca, em que o comportamento de um participante ¢ influente e evoca respostas de outros
participantes (MIRKOVSKI; BENJAMIN; FENG, 2016).

Considerando a rela¢ao diadica como uma relagao de troca sustentada por processos
de interacdo através da oOtica da teoria, pesquisadores propuseram que as consequéncias das
acdes especificas tomadas por uma empresa sdo em grande parte dependentes das reacdes de
outras empresas na relacao de troca (MIRKOVSKI; BENJAMIN; FENG, 2016).

A teoria da troca social sugere que buscar recompensas e evitar puni¢do sdo duas
razdes principais para as empresas formarem uma relacdo de troca. Poder, justica e
interdependéncia s3o as principais questdes que a teoria da troca social usa para explorar a
relacdo de governanga entre comprador e fornecedor e seus resultados (NARASIMHAN;
MAHAPATRA; ARLBJoRN, 2009). A relacdo comprador-fornecedor pode ser sujeita a
percepcao de justica derivada da interacdo social e comunicagdo (LIU; LUO; LIU, 2012).

Pela otica da teoria da troca social, os relacionamentos sdo governados por normas
relacionais. As normas relacionais especificam o permissivel limite de comportamento e,
portanto, servem como um dispositivo contra comportamento desviante (HEIDE; JOHN, 1992).

Heide e John (1992) receberam destaque na literatura e evidenciaram trés principais
normas relacionais, baseados no estudo de Macneil (1980): flexibilidade, solidariedade e

compartilhamento de informacdes.

2.2.5 Teoria da Visdo Relacional

A teoria da visdo relacional (VR) sugere que o desempenho superior ¢ gerado dentro
de redes (DYER; SINGH, 1998). Essa visdo esboga que as empresas podem cultivar lucros
extras que nao podem ser feitos por nenhuma das empresas isoladas, mas s6 pode ser gerado
através de uma relacao de troca (DYER; SINGH, 1998; CAO; ZHANG, 2011).

O valor transcendente pode ser elaborado quando parceiros colaborativos

compartilham e combinam recursos e conhecimentos idiossincraticos através do investimento
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em ativos especificos de relagcdo, rotinas de compartilhamento de conhecimento e o
estabelecimento de modos eficazes de governanga (FAWCETT et al., 2015).

A existéncia de ativos especificos €, de acordo com Dyer e Singh (1998), um dos
fatores que se relaciona a presenca de custos de transagao e que direciona a tomada de decisao
quanto as estruturas de governanga. Em relacdo a partilha de rotinas e conhecimento, ha uma
énfase no papel dos parceiros como fonte de novas ideias e informacdes. No estudo sobre a
Toyota e seus fornecedores japoneses e norte-americanos, Dyer e Nobeoka (2000) descreveram
que € na troca de conhecimentos tacitos que se encontram vantagens competitivas sustentaveis.

Quanto aos recursos complementares, hd uma extensdo dos pressupostos apresentados
pela VR. Quanto a governanga, para Dyer e Singh (1998), existem dois tipos: a que se apresenta
a partir de acordos com mediagdo de terceiros € a que se constitui de acordos formais e informais

construidos e mediados pelos proprios integrantes.

2.2.6 Teoria da Dependéncia de Recursos (TDR)

A teoria da dependéncia de recursos propoe que as organizagdes dependem fortemente
da relacdo com o ambiente externo para sobreviver (PFEFFER; SALANCIK, 1978). Do ponto
de vista da RDT, as organizacdes sdo coalizdes que alteram suas estruturas e padrdes de
comportamentos para adquirir e manter recursos externos necessarios (PFEFFER; SALANCIK,
1978; ULRICH; BARNEY, 1984).

Organizagdes dependem de recursos confidveis de entrada e saida para cumprir seus
objetivos (BUVIK; GRONHAUG, 2000). Mais criticamente, as empresas precisam obter
capacidades para apoiar suas iniciativas de inovagao.

Tal conhecimento ¢ dificil de obter a partir de uma relacdo de mercado e, assim, ¢
frequentemente adquirido através de integracdo vertical ou alianga com outras empresas
(VANHAVERBEKE; DUYSTERS; NOORDERHAVEN, 2002). Para assegurar o
fornecimento estavel de recursos de outras partes, as organizacdes precisam estabelecer
vinculos formais ou informais com eles para reduzir a incerteza associada a dependéncia deles
(HEIDE, 1994).

Conforme Cai, Yang e Hu (2009), para lidar com a interdependéncia, empresas podem
contar com contratos legais e/ou ac¢des coletivas, tais como, planejamento conjunto, solu¢ao

conjunta de problemas e comunicagdo colaborativa.
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2.2.7 Teoria do Compromisso-Confianca

A teoria do compromisso-confianca, proposta por Morgan ¢ Hunt (1994) consideram
o0 comprometimento e a confianga como fatores-chave no relacionamento. Ambos os fatores
facilitam os profissionais de marketing a se concentrarem na cooperacdo para preservar os
investimentos em relacionamentos, esperam beneficios a longo prazo de permanecer com
parceiros existentes em vez de alternativas atraentes de curto prazo e, acreditam que os
parceiros ndo responderao a comportamentos oportunistas.

Em outras palavras, a cooperacdo ¢ causada diretamente pela confianga e pelo
comprometimento, que sdo cruciais nas relagdes comerciais efetivas (MORGAN; HUNT,
1994).

A teoria de Morgan e Hunt (1994) implica o que se chama de modelo de varidvel
mediadora chave do marketing de relacionamento (Figura 6), que se concentra em uma das

partes no intercambio relacional e no compromisso de relacionamento e confianca da parte.

Figura 6 — Modelo da teoria do compromisso-confianca
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Fonte: Adaptado de Morgan e Hunt (1994)

Os autores propdem o compromisso de relacionamento e confianga como construtos

fundamentais, e posiciona-os como variaveis mediadoras entre cinco antecedentes importantes



35

(custos de término de relacionamento, beneficios de relacionamento, valores compartilhados,
comunicagdo e comportamento oportunista) e cinco resultados (aquiescéncia, propensao de

sair, cooperagao, conflito funcional e incerteza na tomada de decisdes).

2.2.8 Teoria do Capital Social

A teoria do capital social afirma que as redes de relacionamento sao um recurso valioso
para as interagdes sociais (BOURDIEU, 1986). O capital social ¢ definido como “a soma dos
recursos reais e potenciais incorporados, disponiveis através e derivados da rede de
relacionamentos possuidos por um individuo ou unidade social” (NAHAPIET; GHOSHAL,
1998, p. 243). As perspectivas de capital social estimulam o comportamento cooperativo, como
aliangas entre empresas. Especificamente, o desejo de acessar recursos valiosos mantidos pelos
parceiros motiva o intercimbio entre organizagoes.

Os tedricos do capital social concentraram muita atengao nessas relagdes. Enquanto
fortes lagos sdo importantes condutas de troca de recursos, Levin e Cross (2004) afirmam que
a dimensao relacional do capital social, por exemplo, a confianga organizacional, medeia a
relagdo entre forga e troca de recursos. Tsai e Ghoshal (1998) também descobrem que, no nivel
departamental, a dimensao estrutural do capital social estimula a confianga e a percepgao de
imparcialidade do relacionamento, o que, por sua vez, leva a troca de mais recursos entre
departamentos.

Em relacionamentos de alta confianga, as organizagdes tendem a ser mais abertas ao
potencial de criagcdo de valor através da troca e combinacao de recursos. O capital social permite
que os participantes da cadeia de suprimentos se envolvam mais nas trocas sociais e realizem

acdes que seriam consideradas arriscadas (PUTNAM, 2000).

2.3 GOVERNANCA NA CADEIA DE SUPRIMENTOS A PARTIR DAS TEORIAS
APRESENTADAS

A partir da década de 90, muita atencao tem sido dada na literatura as estruturas de
governanga de intercdmbio interorganizacional (CAO; LUMINEAU, 2015). Alguns estudos
langam algumas tipologias de estruturas de governancga existentes na cadeia de suprimentos a

partir das teorias apresentadas anteriormente, outros vao além e tentam mensurar a eficacia
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dessas estruturas em relacdo ao desempenho e redugao de custos de transacdo, e outros estudos
analisam a escolha dessas estruturas em diferentes contextos em que as cadeias estdo inseridas.

Embora se tenha um grande esfor¢o por parte dos pesquisadores em entender como
funciona o processo de governanga na CS, percebe-se uma falta de consenso na utilizacao de
tipologias, mecanismos e fatores envolvidos nos diferentes tipos de estruturas.

Em relacdo as tipologias de governanga interorganizacional, Patterson, Forker e Hanna
(1999) propde um quadro teorico alternativo que combina e amplia os trabalhos anteriores sobre
cultura organizacional por Ouchi (1980) e teoria dos custos de transagao por Williamson (1996).

Os autores sugerem que os relacionamentos comprador-fornecedor podem ser
categorizados como: transacional, transitorio e transcendental. Relacionamento transacional ¢
caracterizado por relacionamentos de curto prazo € que tem como foco a maximizagdo de seus
proprios resultados econdmicos. Relacionamentos de integragdo parcial ou quase vertical que
mantém algum nivel moderado de beneficios mutuos para ambos compradores ¢ fornecedores
sdo descritos como transitorio. Finalmente, uma relagdo comprador-fornecedor altamente
cooperativa de longo prazo sdo caracterizados como transcendental (PATTERSON; FORKER;
HANNA, 1999).

Jain e Dubey (2005) conceituam governanga interorganizacional como um fenomeno
multidimensional manifestando-se sob a forma de estrutura, processos e contratos. Em relacao
a forma de estrutura, a governanga pode ser transacional ou relacional, quanto aos processos,
pode ser: documentacgdo e roteirizagdo de processos, interagdes, monitoramento e feedback, e
gestdo de conflitos. No que se refere aos contratos, estes podem ser formais ou informais.

Raynaud, Sauvee e Valceschini (2005), identificam cinco estruturas de governanca:
mercado spot, contrato relacional, contrato relacional com "parceiro (s) aprovado (s), contrato
formal, contratos por ag¢des e integragdo vertical. O mercado spot ¢ um contrato para a troca
imediata de bens ou servicos a precos correntes, quando a identidade das partes ¢ irrelevante.
Contrato relacional ¢ baseado em lacos de reputacdo. Contrato relacional com "parceiro (s)
aprovado (s)", caracteriza-se pela escolha de um parceiro dentre um conjunto de parceiros
"qualificados. No contrato formal, as promessas sdo legalmente executdveis com duragdo
variavel. No contrato por agdes, uma das empresas ¢ acionista do seu parceiro, mas permanece
legalmente independente dela, como o caso das Joint Venture. E a integracao vertical traz dois
ou mais estagios sucessivos de producdo e distribuicdo sob propriedade e gerenciamento
comuns.

Gereffi, Humphrey e Sturgeon (2005) sugerem cinco categorias de governanga na

cadeia de valor global: mercado, cadeia de valor modular, cadeia de valor relacional, cadeia de
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valor prisioneira e hierarquica. Estas categorias emergem pela atribui¢do de diferentes valores
a trés variaveis chaves: complexidade das transagdes entre as empresas, nivel em que essa
complexidade pode ser mitigada pela codificagdo, e extensao em que os fornecedores t€m as
capacidades imprescindiveis para atender os requisitos dos compradores. Esses tipos
constituem um espectro de baixo a alto nivel de assimetria de poder e coordenacdo explicita
entre fornecedores e compradores.

E compreensivel que a tipologia Governanga da cadeia de valor (GVC) desenvolvida
por Gereffi, Humphrey e Sturgeon (2005) recebeu aten¢do em alguns estudos. Por exemplo,
Omta e Hoenen (2012) afirmam que os autores s3o muito citados na literatura de governanga,
porém recebem algumas criticas, pois desconsideram o efeito que as agdes das empresas de
primeiro nivel podem ter para cima e para baixo na cadeia de suprimentos. Aitken e Harrison
(2013) testam a aplicabilidade do modelo na logistica reversa, investigando a migracdo de uma
estrutura para outra, durante 12 meses.

Para Ashenbaum (2018), a tipologia GVC parece ter uma validade consideravel
aparentemente e tem um poder preditivo razodvel em relagdo as dimensdes de governanga e
integracdo, e em algumas conexdes entre tipos de governanga, integracdo e desempenho do
fornecedor.

Van der Meer-Kooistra e Scapens (2008) desenvolvem quatro estruturas para a
governanca das relagdes laterais; estrutura econOmica, institucional, sociais e técnicas. A
estrutura econdmica contém os aspectos econdmicos das transacdes entre as partes, tais como,
precos e normas de eficiéncia, a duragdo do relacionamento, a frequéncia e o volume das
transagdes, o tempo, e requisitos de qualidade. A estrutura institucional define o contexto
institucional da relagdo, compreendendo tanto o ambiente externo e interno. A estrutura social
consiste nos lacos sociais entre as partes que determinam o carater de seu relacionamento,
considerando a confianga um elemento essencial. Finalmente, a estrutura técnica, compreende
o contexto técnico da relagao e define os requisitos técnicos das transagdes.

Todos os elementos das estruturas minimas ndo necessariamente sdo vistos em todas
as relagoes laterais, uma vez que caracteristicas de cada relacionamento determinardo os
elementos de cada estrutura (VAROUTSA; SCAPENS, 2015).

Ao analisar como o quadro de estruturas minimas proposta por Van der Meer-Kooistra
e Scapens (2008), evoluem ao longo do tempo, Varoutsa e Scapens (2015) concluem que nas
fases iniciais da cadeia de suprimentos, apenas um subconjunto das estruturas minimas ¢
necessario (a estrutura econdmica e institucional). Além disso, mesmo quando a cadeia de

suprimentos atingiu a fase final de maturidade, pode ser necessario que as estruturas minimas
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mudem a medida que os projetos individuais passem por seus diferentes estagios (por exemplo,
design e, em seguida, fabricacgdo).

Alguns autores a partir da visdo das estruturas propostas por Williamson (1996),
avangaram na identificacdo da diversidade de formas contratuais intermediarias, ou seja, as
estruturas hibridas. Por exemplo, Ménard (2004), propde que entre estruturas de mercado e
hierarquica, existem diferentes estruturas hibridas, que podem ser mais ou menos formais,
ocupando um espectro que se estende da confianga a autoridade. Os tipos de estruturas hibridas
propostas pelo autor sdo: confianga, mutualismo, lideranca, governanga formal e arranjo
hibrido, conforme Figura 7. Quanto maior o ativo especifico, maior o custo de governanca e

mais centralizada ¢ a forma de coordenagdo, aproximando-se do modo de hierarquia.

Figura 7 - Tipologia de organizacdes hibridas
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E 3
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I Confianga relacional

Especificidade
de ativos

Fonte: Adaptado de Ménard (2004)

Choi e Contractor (2016) criam quatro categorias ordenadas de estruturas de
governancga de alianca, consideradas uma forma hibrida, entre mercados e hierarquias. Os
autores sugerem que as aliancas podem ser classificadas em: baixa integragdo, moderada
integracao, alta integracdo e Joint ventures. O grau de integracdo ¢ fun¢do de fatores como a

complexidade da tecnologia e a extensao das interagdes entre parceiros.
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Além dos tipos de estruturas descritas anteriormente, muitos pesquisadores utilizam
outras nomenclaturas, baseadas nas teorias apresentadas, para determinar o tipo de governanga

entre os parceiros em uma cadeia de suprimentos (Tabela 1).

Tabela 1 — Estruturas de governanca utilizados na CS com base na literatura

Estruturas de Governanca Autores

Contratual/Relacional Ghosh e Fedorowicz (2008); Yu e Liao (2008); Zhang e Aramyan
(2009); Zhang e Hu (2011); Lumineau e Henderson (2012); Zhang
et al. (2012); Pilbeam, Alvarez e Wilson (2012); Blome, Schoenherr
e Kaesser (2013); Heide, Kumar e Wathne (2014); Huang, Cheng e
Tseng (2014); Ke et al. (2015); Mirkovski, Lowry e Feng (2016);
Wacker, Yang e Sheu (2016); Atkins (2017); Brito e Miguel (2017);
Liu et al. (2017); Cao et al. (2018); Eckerd e Sweeney (2018); Um
e Kim (2018)

Mercado/Hibrida/Hierarquica/Social ou Kohtamaéki et al. (2008); Camanzi et al. (2018)
Relacional

Controle Unilateral/Controle Bazyar, Teimoury e Fesharaki (2013)

Bilateral/Confianga

Contratual/Relacional/Transacional Dolci e Macada (2014); Dolci, Macada e Grant (2015); Dolci,
Magada e Paiva (2017)

Confianca/ Integracdo/ Contrato Explicito Chen et al. (2011)
Fonte: Autoria prépria (2021)

Percebe-se um esforco por parte da literatura em aprofundar o entendimento sobre os
tipos de estruturas de governanga existentes em um ambiente de SC, entretanto, hd um excesso
de nomenclaturas diferentes para a mesma coisa. Em contrapartida, muitos outros estudos
preferem utilizar a estrutura proposta por Williamson (1996), ou seja: mercado, hibrida e
hierarquica (KOHTAMAKI; KAUTONEN, 2008; KOHTAMAKI et al, 2008;
WILLIAMSON, 2008; GIANNAKIS; DORAN; CHEN et al., 2011; JI et al., 2012).

Além disso, na maior parte dos trabalhos, as estruturas sdo estudadas isoladas,
principalmente os efeitos da governanca relacional e/ou contratual ou hibrida sobre o
desempenho e criacdo de valor no relacionamento. Por exemplo, Dolci, Magada e Paiva
(2017) analisam empiricamente a relacdo da governanga contratual, relacional e transacional
sobre o desempenho operacional e financeiro da CS e concluem que os 3 tipos de governanca
tém impactos diretos sobre o desempenho operacional e consequentemente sobre o financeiro
da CS. No entanto, Gyau e Spiller (2008) apontam que a governanca mais coordenada esta
diretamente relacionada ao desempenho financeiro da CS, diferente do desempenho

operacional que ndo ¢ influenciada pelo tipo de estrutura.
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Quanto a criacdo de valor no relacionamento, Hammervoll (2015) ao analisar o
impacto dos diferentes tipos de governanca, sugere que a governanga relacional afeta mais a
criacdo de valor do que o mercado e a governanca hierarquica, resultado este, asseverado pelo
estudo de Yeh (2015) ao analisar o efeito da governanga relacional sobre o valor do
relacionamento.

Em contrapartida, outros estudos evidenciam de forma empirica que a governanca
contratual através do contrato e a governanca relacional sdo complementares para um melhor
desempenho da CS (LU et al., 2007; ZHANG; HU, 2011; CHEN et al., 2011; GIANNAKIS;
DORAN; CHEN et al., 2012; KE et al., 2015).

Os relacionamentos de troca da cadeia de suprimentos sdo governados por mecanismos
de governanca contratuais e relacionais (ECKERD; SWEENEY, 2018). Por conseguinte, ao
revisar a literatura, percebe-se uma falta de consenso quanto aos elementos, mecanismos €
estruturas existentes no ambito da CS, como ja evidenciado por Dolci, Magada e Paiva (2017),
que por meio de uma revisao da literatura, resumem e propdem um conjunto de elementos para
caracterizar cada tipo de governanga (relacional, contratual e transacional).

Em relagdo aos mecanismos de governancga relacional, a maioria dos autores citam o
uso de normas relacionais como: flexibilidade, solidariedade e compartilhamento de
informacdes (MACNEIL, 1980; GRIFFITH; MYERS, 2005; ZHANG; ARAMYAN, 2009;
LUMINEAU; HENDERSON, 2012; PILBEAM; ALVAREZ; WILSON, 2012; HEIDE;
KUMAR; WATHNE, 2014; TACHIZAWA; WONG, 2015; WACKER; YANG; SHEU, 2016).

Normas relacionais podem ser definidas como a especificagdo dos limites permissivel
de comportamento e, portanto, servem como um dispositivo contra comportamento desviante
(HEIDE; JOHN, 1992). Ao analisar os trabalhos, constatou-se que os mecanismos
solidariedade e resolucdo conjunta de problemas sdo definidos como sindnimos.

No que diz respeito aos mecanismos contratuais ou formais, o uso de contratos
formais, incentivos e penalidades s3o os mecanismos mais citados na literatura (PILBEAM;
ALVAREZ; WILSON, 2012; ZHANG et al.,2012; KE et al., 2015; WACKER; YANG; SHEU,
2016; ATKINS, 2017; BRITO; MIGUEL, 2017; DOLCI; MACADA; PAIVA, 2017;
CAMANZI et al., 2018).

E no que tange aos mecanismos hibridos, verifica-se que os autores fazem o uso
paralelo de mecanismos formais e informais, principalmente o contrato formal, solidariedade,
flexibilidade e compartilhamento de informagdes. O uso do contrato formal tem a finalidade de

garantir a seguranga na transacao e o uso de mecanismos relacionais tem o objetivo de melhorar
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o desempenho. Na Tabela 2 sdo apresentados os principais mecanismos estudados e abordados

na literatura revisada.

Tabela 2 — Mecanismos relacionais e contratuais utilizados na CS

Estrutura Mecanismos Descricao Autores
Refere-se a expectativa de que os
partidos atuam de maneira a aumentar

Solidariedade 0 beneficio mutuo, envolver-se na Heide e John, (1992);
resolugdo de problemas bilaterais e Wacker, Yang ¢ Sheu,
comprometer-se a acdo em diregdo a (2016)
objetivos compartilhados.

Relacional .

Refere-se as expectativas Heide e John, (1992);

Flexibilidade compartilhadas que as partes ajustam Wacker; Yang e Sheu,
para acomodar mudangas no ambiente (2016); Camanzi et al.,
ou nas necessidades das partes. (2018)

Compartilhamento ~ Compartilhamento  informal  de Heide e John, (1992);

de informagoes informagoes significativas e oportunas Wacker; Yang e Sheu,
para as empresas. (2016); Camanzi et al.,

(2018)
Contrato formal Contratos formais podem detalhar

papéis e responsabilidades para ser
realizada, especificar procedimentos
Contratual para monitoramento e penalidades

Pilbeam, Alvarez e Wilson,
(2012); Brito e Miguel,

descumprimento, e determinar as (2017)
saidas a serem entregues.
Incentivo Incentivo é recompensar o Pilbeam, Alvarez ¢ Wilson,
comportamento necessario. (2012); Brito e Miguel,
(2017)
Penalidade Penalidades por descumprimento de
contratos.

Fonte: Autoria prépria (2021)

A decisdo sobre quando usar esses mecanismos ¢ provavelmente impulsionada pelas
principais caracteristicas do relacionamento, bem como pelo contexto em que elas sdo
necessarias (ECKERD; SWEENEY, 2018).

Nesse sentido, ao analisar como as organizagdes governam os contratos dos
fornecedores para melhorar a competitividade e o desempenho financeiro da industria, Wacker,
Yang e Sheu, (2016) concluem que os diferentes mecanismos de governanga relacional, tém
efeitos diferentes no desempenho da CS. Quanto aos mecanismos de governanga hibrida, Cai,
Yang e Hu (2009) também concluem que diferentes mecanismos de quase integra¢do tém
influéncias diferentes sobre o desempenho, o que por sua vez, evidenciam que muito pouco se
sabe sobre como e quando mecanismos especificos de governanca sao mais eficientes nesses
relacionamentos interorganizacionais (ECKERD; SWEENEY, 2018).

Além dos mecanismos de governancga relacional, demonstrados na Tabela 1, alguns

autores propdem o uso da confianga como um mecanismo de governanca relacional (WANG;
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WEI, 2007; YU; LIAO, 2008; VALDIVIESO; CACERES, 2008; GHOSH; FEDOROWICZ,
2008; ZHANG; ARAMY AN, 2008; ZHANG et al., 2012; DOLCL; MACADA; GRANT, 2015;
FAWCETT et al., 2017), no entanto, com base nos trabalhos recentes de Fawcett et al. (2017)
e Alssad et al. (2017), a confianga ¢ um fendmeno complexo e sutil que antecede as estratégias
de colaboragdo e vantagem relacional e portanto ¢ considerada um fator contextual que pode
impulsionar o uso de mecanismos relacionais nos relacionamentos interorganizacionais da CS.

Nesse sentido, a confianga sera tratada no préoximo topico como um fator contextual.

2.4 CONFIANCA INTERORGANIZACIONAL

A questdo da confianga nos relacionamentos comprador-fornecedor recebeu
consideravel aten¢@o na literatura e foi examinada sob vérias disciplinas. Como discutido por

Rousseau et al. (1998, 393), a confianga foi considerada conforme:

e Perspectiva econdmica: calculada (WILLIAMSON, 1993) ou institucional (NORTH,
1990).

e Perspectiva psicologica: "atributos de cognigdes internas que produzem atributos

pessoais (ROTTER, 1967; TYLER, 1990).

e Perspectiva sociologica: "confianca nas propriedades socialmente incorporadas das

relagdes entre as pessoas (GRANOVETTER, 1985) ou instituigoes (ZUCKER, 1986).

McEvily (2011) argumenta que a confianga evoluiu de dois paradigmas dominantes: a
economia, que enfatiza as medidas comportamentais; ciéncias sociais, que enfatizam medidas
atitudinais. Medidas comportamentais estdo "enraizadas em teoria dos jogos econdmicos" e
permite abordagens baseadas em risco para o estudo da confianca, enquanto medidas atitudinais
consideram a confianga como um estado psicoldégico (MCEVILY, 2011). Seguindo essa
abordagem, Kramer (1999) diferencia a confianga, examinada na teoria organizacional, como
sendo um "comportamento de escolha" (p. 572) ou "um estado psicologico" (p. 571).

Na Tabela 3, o grande numero de abordagens e elementos de confianca considerados

em pesquisas na area da cadeia de suprimentos.
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Tabela 3 — Abordagens e elementos de confian¢a de acordo com os autores

Abordagens de
confianca

Elementos

Autores

Confianca interna
Confianga externa

Confianga afetiva

Confianca baseada na
competéncia

Confianca calculada

Confianca relacional

Confianga no sistema

Relagao entre gestdo e empregados
Relagdo entre fornecedores e clientes

Respeito
Honestidade
Credibilidade
Compreensdo mutua
Benevoléncia
Integridade

Qualidade do produto
Custo

Nivel de servigo
Saude financeira

Recompensas
Penalidades

Compartilhamento de valores
Relacionamento de longo prazo
Sincronizagdo de decisdo

Compromisso no contrato

De Almeida et al. (2015); De
Almeida et al. (2017)

Ghosh e Fedorowicz (2007); Yu e
Liao (2008); Jambulingam, Kathuria
e Nevin (2011); Laeequddin et al.
(2011); Zhang et al. (2012); Ke et al.
(2015); De Almeida et al. (2015);
Fawcett et al. (2017); De Almeida et
al. (2017); Alsaad et al. (2017)

Ghosh e Fedorowicz (2007);
Jambulingam, Kathuria e Nevin
(2011); Ke et al. (2015); De Almeida
et al. (2015); Fawcett et al. (2017);
De Almeida et al. (2017); Alsaad et
al. (2017)

Yu e Liao (2008); Lacequddin et al.
(2011); Skandrani, Triki e Baratli,
(2011); Poppo; Zhou e Li (2016)
Poppo; Zhou e Li (2016); Ghosh e
Fedorowicz (2007)

Ke et al. (2015)

Fonte: Autoria prépria (2021)

Pelo fato de muitas abordagens e elementos diferentes serem utilizados para mensurar

a confianga interorganizacional, Fawcett et al. (2017) desenvolveram uma base empirica para

conceituar e explorar a constru¢do da confianga nos relacionamentos comprador-fornecedor na

cadeia de suprimentos. Primeiro, os autores examinam a confianga entrevistando mais de 50

gerentes de empresas, apos a lista de relagdes de comportamentos de confianca sdo refinados

dialogicamente através de 11 estudos de foco que consistiram em mais de 250 gerentes em

diferentes dimensdes de confianga, € por fim, usaram dois estudos de casos diadicos profundos

para examinar o processo dindmico de construc¢do de confianga. O resultado da pesquisa revela

que os gerentes das empresas operacionalizam a confianca consistindo em duas abordagens:

confianca baseada na competéncia, que tem papel vital nas relagdes comprador/fornecedor, e

confianca baseada na benevoléncia, ou seja, afetiva, considerada uma dimensao central das

relagdes na CS.
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Com relagdo ao efeito da confianga nos relacionamentos interorganizacionais, alguns
estudos relacionam a confianga com inumeros fatores contextuais ¢ o desempenho destas
relagdes, pois acredita-se que a confianga afeta profundamente as decisdes da cadeia (WANG
et al., 2016; FU; DONG; HAN, 2017; DE CAMPOS; RESENDE; PONTES, 2017) por ser
considerada o nivel limiar da capacidade da empresa de suportar o risco envolvido nas
transacdes (LAEEQUDDIN et al., 2009; LAEEQUDDIN et al., 2010) e ser preditora
substancial de retencdo de fornecedores (HOU et al., 2014; BADENHORST-WEISS;
TOLMAY, 2016).

Também, pesquisas apontam que as diferentes abordagens e elementos de confianga
podem ter impactos diferentes sobre a utilizacdo de mecanismos de governanga, desempenho e
cooperacao do relacionamento. Por exemplo, a confianga afetiva e no sistema esta
positivamente relacionada ao desempenho e cooperagdo, enquanto a confianga baseada na
competéncia estad relacionada positivamente apenas a cooperacao (KE et al., 2015).

Contudo, Poppo, Zhou e Li (2016) afirmam que o impacto da confianga sobre o
desempenho pode ser interferido pelo tipo de incerteza presente no relacionamento, ou seja,
quando a incerteza de mercado ¢ predominante, a confianca relacional tem maior impacto no
desempenho, e quando a incerteza comportamental ¢ alta, a confianga calculada afetara
significativamente o desempenho.

Além disso, alguns pesquisadores afirmam que a confianga pode proporcionar uma
vantagem competitiva para ambos os lados, por meio da reducdo de custos de transagdo
(LAAKSONEN; JARIMO; KULMALA, 2009), aumento do compromisso (ZIAULLAH et al.,
2015) e redugdo do oportunismo devido ao engano (GRZESKOWIAK; AL-KHATIB, 2009).

Outras pesquisas sinalizam que a formacdo da confianga na CS ocorre na fase de
determinag¢do do preco, no entanto, o crescimento do grau de confian¢a dependera do canal de
comunica¢do empregado e no nivel de complexidade de aquisi¢ao (ROSS; CHEN; HUANG,
2007; HUANG; GATTIKER; SCHWARZ, 2008).

Nesse sentido, quando se procura estabelecer a confianca inicial, os meios de
comunicagdo visual (por exemplo, face-a-face e videoconferéncia) sdo os mais apropriados. Em
relacdes semiestaveis, onde a confianga ja foi estabelecida, os meios de comunicagdo por audio
(por exemplo, telefone e protocolo voz sobre IP) sdo mais bem indicados, e relagdes estaveis,
onde os niveis de confianca sdo altos, sdo recomendados os meios de comunicacdo por midia
baseada em texto (por exemplo, e-mail, listas de discussdo) (ROSS; CHEN; HUANG, 2007).

Além do mais, acredita-se que a confianga pode variar ao longo do relacionamento,

mas pelo fato das empresas se preocuparem com a sua reputacdo como um bom parceiro no
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relacionamento, a confianga ndo serd quebrada e o desempenho comprometido, entretanto, a
negociacdo entre as partes sera afetada (HORGAN; AHSAN; MIAH, 2016) e caso ocorram
falhas consecutivas na negociacao, levara um longo tempo e esfor¢o para recuperar novamente
a confianca perdida (FU et al., 2016; FU; DONG; HAN, 2017).

Todavia, a confianga nos parceiros da cadeia de suprimentos pode ser
significativamente melhorada através da comunicagdo efetiva (FISCHER, 2013; CHALKER;
LOOSEMORE, 2016), historico de relacionamento positivo, (FISCHER, 2013),
disponibilidade, qualidade e compartilhamento de informagdes (CHEN et al, 2011), uso de
poder ndo-coercivo (PAI, 2015), e reducdo da dependéncia entre as empresas (CAPALDO;
GIANNOCCARO, 2015a, 2015b).

Em resumo, inimeros trabalhos empiricos analisam a influéncia da confian¢a nos
resultados organizacionais, todavia, seu efeito no comportamento organizacional tem sido fraco
e menos consistente (LANGFRED, 2004; SHAW; STAPLES, 2004, ALSAAD et al., 2017).
Viarios pesquisadores sugeriram isso, porque a confianca ¢ uma varidvel contextual e
condicional, e ¢ mais adequadamente exercida como mediador, € ndo como uma variavel que
tenha um efeito direto sobre o comportamento organizacional (LANGFRED, 2004; SHAW;
STAPLES, 2004, ALSAAD et al., 2017).

Ademais, inimeras pesquisas utilizam diferentes abordagens e diferentes indicadores
para medir a confianca, deixando uma oportunidade de pesquisas futuras investigarem o efeito
mediador da confianga afetiva e baseada na competéncia (FAWCETT et al.,, 2017) na

governanga da cadeia de suprimentos.

2.5 FATORES CONTEXTUAIS QUE INFLUENCIAM A UTILIZACAO DA
GOVERNANCA NA CS

A literatura sobre governanca da cadeia de suprimentos, cobre uma série de diferentes
setores da industria que vao desde fabricagdo até a agricultura. Essa diversidade dificulta a
sintese dos trabalhos, no entanto, através de uma andlise temética foi possivel destacar oito
fatores contextuais que influenciam a utilizagdo de mecanismos de governanca em
relacionamentos na cadeia de suprimentos, sendo eles: i) historico de relacionamento; ii)
incerteza ambiental; iii) risco percebido; iv) interdependéncia; v) cultura; vi) assimetria de

poder; vii) justica percebida; viii) especificidade de ativos (Apéndice A).
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2.5.1 Historico de Relacionamento

Poucos estudos empiricos investigam mecanismos de governanga aliado ao histérico
de relacionamento, entretanto, para alguns autores, mecanismos de governanga sdao adotados
onde existe um historico de relacionamento entre parceiros € as trocas sdo socialmente
incorporadas (KOHTAMAKI et al., 2008; PILBEAM; ALVAREZ; WILSON, 2012)

Para alguns pesquisadores, o histérico de relacdo entre empresas clientes e
fornecedoras ajudam significativamente a manter um negdcio em longo prazo, pois facilitam o
compartilhamento de informagdes e a construcdo da confianga mutua, contribuindo para a
melhora do desempenho e redug@o dos custos de transagdo (YAZICI, 2012).

Nesse contexto, Suh e Kwon (2006) e Skandrani, Triki e Baratli (2011) ao examinarem
o relacionamento entre a confianga e historico de relacionamento, afirmam que a estabilidade
da parceria pode refletir algum nivel de confianga ou até mesmo proporcionar a criacdo da
confianga. No entanto, de ponto de vista gerencial, este € o determinante que pode ser o mais
dificil de influenciar na pratica, pelo menos a curto prazo, pois a confianga se desenvolvera
lentamente, crescendo a cada interagdo/ transacdo com um parceiro de negocios realizada de
forma satisfatoria (FISCHER, 2013).

Ao revisar a literatura sobre contexto, mecanismos de governanga e resultados,
Pilbeam, Alvarez e Wilson (2012) asseguram que relacionamentos que apresentam um historico
permite o uso de instrumentos de governanca relacional, uma vez que, pode reduzir o risco
sobre a relacao.

O historico de relacionamento também foi relacionado empiricamente com a reducao
de custos de transacdo, uma vez que, a alta frequéncia de transacdes, reduzem
significativamente os custos incorridos na obtencdo de informacdes e na elaboracdo de
contratos entre compradores e fornecedores (CRUZ; PAULILLO, 2016).

Para Liu et al. (2017), o historico de relacionamento ¢ uma varidvel que afeta como as
empresas veem e escolhem mecanismos de controle. Nesse sentido, a experiéncia relacional
positiva obtida por transacdes passadas entre clientes e fornecedores em cadeia de suprimentos
forma uma base para previsdes sobre comportamento futuro, € a0 mesmo tempo orienta os
parceiros para buscar uma solu¢do “ganha-ganha” na resolucdo de conflitos, entretanto, se essa
experiéncia for negativa, ¢ mais provavel que esteja orientado para a busca de ganhos

individuais (LUMINEAU, 2012; FU; DONG; HAN, 2017).
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2.5.2 Incerteza Ambiental

Os fatores ambientais desempenham um papel importante sobre a incerteza na tomada
de decisdes nas relagcdes comerciais. Em um ambiente altamente instavel, os parceiros podem
procurar estabelecer certa estrutura de governanca para gerenciar melhor essa situagao
turbulenta (KOHTAMAKI et al., 2008; ZHANG; HU, 2011; WU; WENG; HUANG, 2012).

A incerteza ambiental ¢ o grau de mudanga e instabilidade no ambiente de negocios
(DESS; BEARD, 1984). No contexto da gestdo da cadeia de suprimentos, Zhang ¢ Aramyan
(2009) e Zhang e Hu (2011) utilizaram duas dimensdes ambientais: diversidade de mercado (o
grau de heterogeneidade e complexidade de elementos ambientais) e volatilidade ambiental
(referente as mudangas rapidas de mercado e demanda). Li e Lin (2006) agrupa em incerteza
do cliente, incerteza do fornecedor e incerteza tecnologica, enquanto varios outros analisam
apenas a volatilidade ambiental (JOSHI; CAMPBELL, 2003; WATHNE; HEIDE, 2004; YEH,
2015; MIRKOVSKI; LOWRY; FENG, 2016), outros utilizam apenas a dimensdo de incerteza
tecnologica (KIM et al., 2010; DEKKER; SAKAGUCHI; KAWALI 2013), enquanto alguns
apenas utilizam variaveis relacionadas as mudangas imprevistas nas circunstancias em torno de
uma transacao (MASUKU; KIRSTEN; OWEN, 2007; AMBROSE; MARSHALL; LYNCH,
2010).

Alguns autores, que se baseiam na TCT, utilizam além da incerteza de mercado
(incerteza da demanda), a incerteza tecnolodgica (produto e processo) e a incerteza
comportamental (CHEN et al., 2011; POPPO; ZHOU; LI ,2016; WACKER; YANG; SHEU,
2016), no entanto, esta ultima dimensdo de incerteza, segundo o TCT, inclui avaliacdo de
desempenho e problemas de assimetria de informacao, que podemos incluir como o risco de
gerar oportunismo, portanto sera tratado no proximo topico separado, como o fator de risco
percebido.

Apesar de mais de duas décadas de teorizagdo e estudo empirico, a relagdo entre a
incerteza ambiental e mecanismos de governanga permanece intrigante. Varias pesquisas
elencam fatores ambientais como antecedentes do uso de mecanismos de governanga
contratual, assim como, outros pesquisadores tentam comprovar que a incerteza ambiental pode
oportunizar o uso de mecanismos relacionais para promover um melhor desempenho do
relacionamento.

Por exemplo, Joshi e Campbell (2003) mostram que a incerteza ambiental e a

governanga relacional serd positivamente (inversamente) relacionada quando a crenga
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colaborativa do fabricante ¢ alta e quando o conhecimento do fornecedor ¢ alto. Ao analisar a
relacdo entre incerteza ambiental agrupada em 3 dimensdes (incerteza do cliente, incerteza do
fornecedor e incerteza tecnologica) e o compartilhamento de informagoes, Li e Lin (2006)
argumentam que embora a incerteza do cliente e tecnoldgica influenciem positivamente o
compartilhamento de informagdes, a incerteza do fornecedor tém um impacto negativo.

Embora ndo comprovado empiricamente, mas com base numa extensa revisdo de
pesquisas anteriores, Zhang e Aramyan (2009) postulam a hipdtese de que a incerteza
ambiental, baseada na dimensdo volatilidade ambiental e diversidade de mercado, influenciam
0 uso por instrumentos de governanga contratual e/ou relacional. Nesse sentido, alguns estudos
indicam que em ambientes de negocios volateis, a confianca pode reduzir as incertezas
ambientais, uma vez que a confianca permite maior flexibilidade para as empresas se adaptarem
as mudancas tecnoldgicas e de mercado (WANG; YEUNG; ZHANG, 2011; WU; WENG;
HUANG, 2012; YEH, 2015; FU; DONG; HAN, 2017). Para Poppo, Zhou ¢ Li (2016), nesse
tipo de ambiente incerto, a confianga relacional ¢ melhor que a confianga calculada, uma vez
que permite adaptagdo flexivel e continua, diferente da confianca calculada que desafia a
precisdao de um calculo forte porque a informagao esta incompleta e mudando.

Em contrapartida, Zhang e Hu (2011), Pilbeam, Alvarez e Wilson (2012) e Wacker,
Yang e Sheu (2016) destacam que em circunstancias de incertezas ambientais, mecanismos
contratuais, no caso do contrato, proporcionam maior viabilidade, controle, coordenagdo e
desempenho. Em consequéncia, torna-se menos provavel que parceiros se envolvam em
resolugdo de problemas e compartilhamento de informag¢des (WACKER; YANG; SHEU,
2016).

A incerteza ambiental também foi relacionada ao desempenho e mecanismos de
governan¢ca (BLOME; SCHOENHERR; KAESSER, 2013). Os autores ao analisarem o efeito
moderador da incerteza ambiental sobre a relacdo entre a governancga contratual e relacional e
o desempenho, ndo encontraram um impacto significativo. Deste modo, Blome, Schoenherr e
Kaesser (2013) sugerem que mais pesquisas devem ser feitas para analisar o efeito da incerteza
ambiental sobre o desempenho e mecanismos de governanga.

Nesse contexto, Mirkovski, Lowry e Feng (2016) analisam o impacto da incerteza
ambiental na utilizagdo de governanca contratual, baseada no contrato, e governancga relacional,
baseada em lagos sociais, € concluem que a incerteza ambiental exerce um impacto positivo
sobre a governanga relacional e negativo sobre a governanga contratual. Este achado ¢
explicado pelos autores pelo fato de lacos sociais estreitos garantirem informagdes relevantes,

precisas e confidveis em ambientes com grande incerteza.
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2.5.3 Risco percebido

Risco percebido ou incerteza comportamental, ¢ definida como "a incapacidade de
prever o comportamento do parceiro ou as mudangas do ambiente externo” (JOSHI; STUMP,
1999, p. 293), e isto decorre das dificuldades associadas ao monitoramento do desempenho da
transagdo com parceiros (WILLIAMSON, 1985). Quando o risco surge, ¢ mais provavel que a
outra parte se comporte mal ou ndo divulgue informag¢des em ordem, para maximizar o ganho
proprio (SCHEPKER et al., 2014).

Alguns pesquisadores afirmam que o risco criado por um parceiro da cadeia de
suprimentos reduz a confianga no parceiro, pois cria um problema de avaliacao de desempenho
(SUH; KWON, 2006; MASUKU; KIRSTEN; OWEN, 2007).

A relacdo entre confianca e risco ¢ tdo proxima, que se pode afirmar que o ato de
assumir algum risco no relacionamento esta intimamente associada a manifestagao de confianca
(FAWCETT; JONES; FAWCETT, 2012). Por exemplo, Laeequddin et al. (2009) afirmam que
em relacionamentos onde os parceiros tém acesso a informagdes, controles e certeza de que nao
ha risco envolvido no relacionamento, a confianga existe € a construgao dela nao tem relevancia,
caso contrario, eles ficam no estado de ignorancia total do resultado futuro do relacionamento,
e entdo, o risco prevalece e € necessario reduzi-lo para aumentar a confianga (LAEEQUDDIN
etal., 2010; LAEEQUDDIN et al., 2012).

Chen et al. (2011) complementam que além da incerteza comportamental ter uma
influéncia direta na confianga, ela pode diminuir os efeitos positivos da relagdo entre
compartilhamento de informacdes, qualidade da informagao e disponibilidade de informagdes
com a confianga.

Embora a maioria das pesquisas relacionem o risco a confianga, poucos se concentram
em analisar quais os tipos de mecanismos de governancga sao mais efetivos nessas situagoes,
Pilbeam, Alvarez e Wilson (2012) realizam uma revisao sistematica da literatura e concluem
que em relacionamentos em que existe incerteza comportamental, mecanismos contratuais sao
preferiveis, uma vez que garantem um maior controle sobre o oportunismo do parceiro
(BAZYAR; TEIMOURY; FESHARAKI, 2013). Nesse caso, contratos complexos podem
explicitamente definir as agdes de cada parte em caso de mudancas no comportamento do
parceiro, tornando as empresas mais preparadas para com a incerteza e ambiguidade (CAO et

al., 2018).
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Tentando entender se as dimensdes diferentes de confianga sdo impactadas da mesma
forma pelo risco percebido, Laeequddin et al. (2011) argumentam que tanto a confianga
calculada como a confianga afetiva sao impactadas pelo nivel de risco percebido em relagdes
entre parceiros na cadeia de suprimentos. Poppo, Zhou e Li (2016) analisam a relacao entre
confianga calculada e confianca relacional com o desempenho do relacionamento quando a
incerteza comportamental ¢ alta ou baixa e encontram apoio para afirmar o efeito moderador
da incerteza comportamental na relagdo entre confianca calculada e desempenho, embora o
efeito moderador da confianga relacional seja insignificante. Este resultado pode ser explicado,
pelo fato, quando a incerteza comportamental ¢ alta, ¢ dificil observar as atividades da outra
parte, no entanto, com confianga calculada, a saida final do parceiro pode ser avaliada e as

recompensas e san¢des podem ser aplicadas efetivamente (POPPO; ZHOU; L1, 2016).

2.5.4 Interdependéncia

Dependéncia ¢ diretamente relacionado a dificuldade enfrentada no acesso a fontes
alternativas (ANDERSON; NARUS, 1990). A interdependéncia total ¢ definida como a soma
das dependéncias de ambas as partes, enquanto a assimetria de interdependéncia refere-se a
diferenca entre as dependéncias das partes. Essa diferenca no nivel de dependéncia ¢ referida
como dependéncia relativa, o que implica a diferenga na dependéncia de um parceiro em relagao
ao outro (MASUKU; KIRSTEN; OWEN, 2007).

Baseado na teoria da dependéncia de recursos, algumas pesquisas empiricas analisam
a relacdo da dependéncia com mecanismos de governanca mais apropriados para melhorarem
o desempenho do relacionamento. Por exemplo, Zhang, Cavusgil e Roath (2003) investigam
empiricamente se o uso de normas relacionais (flexibilidade, compartilhamento de informagdes
e solidariedade) pelo fabricante ¢ afetado pela dependéncia relativa do fabricante em relagdo a
seu fornecedor e concluem que a dependéncia relativa € negativamente relacionada ao uso de
normas relacionais.

Em contrapartida, Cai, Yang e Hu (2009) evidenciam empiricamente que a
dependéncia entre duas partes os motiva a adotar tanto o contrato formal quanto mecanismos
relacionais, no entanto, a influéncia da dependéncia no contrato formal ¢ muito mais fraca do
que seus efeitos nos mecanismos relacionais. Isto ¢ provavelmente porque, enquanto a
dependéncia motiva as empresas a desenvolverem contratos complicados entre elas, tais

contratos sdo frequentemente caros de rascunhar e ndo podem cobrir todas as possiveis
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contingéncias futuras, assim, ¢ provavel que dependam mais de elementos de governanca
relacional para salvaguardar o relacionamento do que do contrato formal (CAIL; YANG; HU,
2009).

Com base na relacdo entre dependéncia e os tipos de estruturas de governanca
propostas pela TCT, Willliamson (2008) afirma que a medida que a dependéncia bilateral
aumenta, a governanga eficiente das relacdes contratuais passa progressivamente de uma
simples troca de mercado para uma contratagcdo hibrida para hierarquia.

Segundo Brito e Miguel (2017), a escolha por mecanismos de governanca esta
relacionada a objetivos distintos de dependéncia, ou seja, os compradores procuram reduzir a
dependéncia e os fornecedores mais fracos procuram construi-la. Compradores poderosos sao
capazes de explorar mecanismos de controle para reduzir a incerteza e assegurar o cumprimento
de seus objetivos, minimizando a dependéncia. Ja os fornecedores considerados parceiros mais
fracos que acolhem investimentos em recursos € dependem do outro parceiro para a
sobrevivéncia, buscam compromisso.

Ao analisar a escolha por mecanismos de governanga contratual e relacional sob
influéncia da dependéncia assimétrica no contexto do conflito interorganizacional, Eckerd e
Sweeney (2018) afirmam que ¢ razoavel esperar que as partes assimétricas dependentes optem
por enfatizar a governanga contratual quando o conflito surge, pois, embora os termos do
contrato escrito sejam provavelmente mais favoraveis para a parte dominante, o contrato, no
entanto, fornece limites estruturados para proteger a parte mais fraca. Além disso, a forte
assimetria de dependéncia reduz a preferéncia por mecanismos de governanga relacional na
resolucao de conflitos, pois a parte mais fraca pode ndo ter confianga em sua capacidade de
navegar em um processo de coordenagdo bastante ambiguo.

Alguns pesquisadores também se propuseram a estudarem a influéncia direta e indireta
da interdependéncia sobre o desempenho da cadeia de suprimentos e a confianga, uma vez que
a dependéncia entre empresas juntamente com a confianga sdo facetas fundamentais que
precisam ser gerenciadas simultaneamente para alcancar um melhor desempenho (SHI; LIAO,
2015) e a integracdo da cadeia de suprimentos (ZHANG; HUO, 2013).

Por exemplo, Masuku, Kirsten e Owen (2007) relatam que a dependéncia relativa tem
uma influéncia indireta positiva sobre o desempenho do relacionamento entre parceiros da
cadeia de suprimentos e que a cooperacgao, instigada pela construgao da confianga, pode ser um
moderador desse relacionamento. Jambulingam, Kathuria e Nevin (2011) apontam que quando

o comprador se percebe mais dependente do atacadista, o relacionamento poderia ser marcado
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por um alto grau de comportamento oportunista, o que impediria o desenvolvimento da
confianga entre as duas partes JAMBULINGAM; KATHURIA; NEVIN, 2011).

Capaldo e Giannoccaro (2015a) concluem que o grau de dependéncia tem influéncia
negativa sobre o nivel de confianca na cadeia de suprimentos, consequéncia do impacto
negativo que a dependéncia exerce no alinhamento dos interesses dos membros locais da cadeia
de suprimentos com o interesse global da cadeia de suprimentos, que por sua vez, aumenta a
probabilidade de que os parceiros se comportam oportunamente. Capaldo e Giannoccaro
(2015b) complementam afirmando que a medida que o grau de dependéncia na cadeia de
suprimentos aumenta, o desempenho da cadeia de suprimentos diminui, uma vez que, a
crescente complexidade associada ao aumento do grau de interagdo entre as empresas leva a
objetivos conflitantes. Contudo, a dependéncia assimétrica tem um efeito moderador sobre o
desempenho através da sua influéncia sobre a confianga (BRINKHOFF; OZER; SARGUT,
2015).

2.5.5 Cultura

A cultura ¢ uma construgdo social no que se referem a valores, crengas, costumes e
normas compartilhadas por pessoas na sociedade (KETKAR et al., 2012). Pesquisadores das
ciéncias sociais desenvolveram sistemas de classificacdo para cultura (PARSONS; SHILS,
1951; INKELES; LEVINSON, 1969; HOFSTEDE, 1980). As dimensdes da cultura de
Hofstede receberam a maior atengdo na literatura de negdcios internacionais por causa de sua
generalizagdo e quantificabilidade (ZHANG; CAVUSGIL; ROATH, 2003).

Baseado em sistemas de crengas e padroes de comportamento em todo o mundo,
Hofstede prop6s que a cultura ¢ composta de quatro dimensdes independentes: individualismo,
evitacdo de incerteza, masculinidade e distancia do poder. Hofstede (2001) complementa com
a quinta dimensdo: orientacao a longo prazo. Ele argumenta que culturas nacionais podem ser
posicionadas ao longo destas cinco dimensdes para fornecer um resumo geral do tipo cultural
do pais.

Por exemplo, Australia, Canada, Dinamarca, Irlanda, Gra-Bretanha, Holanda, Suécia
e os Estados Unidos sdo geralmente mais individualista, menor na distancia do poder, mais
fraca na preven¢do da incerteza, mais feminina e mais de curto prazo do que a Argentina, o
Brasil, o Chile, Japao, México, Paquistdo, Peru, Portugal, Taiwan, Tailandia, Turquia,

Venezuela e [ugoslavia, que sdo geralmente mais coletivistas, maiores em poder distancia, mais
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forte na prevengdo de incertezas, mais masculino e mais orientado a longo prazo (GRIFFITH;
MYERS, 2005).

Nesse sentido, alguns pesquisadores, utilizam a cultura nacional, como um fator
contextual influente na tomada de decisdo no que tange a utilizacdo de mecanismos de
governanga e a percepgao de confianga nos relacionamentos interorganizacionais. Por exemplo,
Zhang, Cavusgil e Roath (2003) descobrem relagdes insignificantes entre distancia cultural,
normas relacionais e confianga, sugerindo que, independentemente da distancia cultural, o uso
de normas relacionais ¢ igualmente, se ndo mais, importante para as operagdes comerciais
internacionais. A implicacdo ¢ que as normas relacionais podem transcender as diferengas na
cultura nacional, ou seja, o ambiente organizacional interno pode substituir as diferencas
causadas pela cultura nacional.

Para Griffith e Myers (2005) o desempenho da empresa ¢ refor¢ado quando as normas
relacionais de troca de informagdes e solidariedade sdo adequadas as expectativas de normas
culturais estabelecidas em relagdes culturalmente diversas. Conforme Chen et al. (2011) a
cultura pode ser considerada um fator moderador da relagdo entre compartilhamento de
informagdes e confianca. Para alguns autores, a cultura, ¢ um fator contextual muito importante
para o estabelecimento de governanga relacional, pois a compatibilidade da cultura
organizacional pode fortalecer a formacdo da confianga inicial no relacionamento em uma
cadeia de suprimentos (LEE; MELLAT-PARAST, 2009) e contribuir para um relacionamento
em longo prazo bem-sucedido (CADDEN et al., 2015).

Conforme Ketkar et al. (2012) ao analisarem o relacionamento entre empresas do
Brasil e EUA com seus fornecedores demonstram que empresas brasileiras tendem a ter uma
maior interacdo cara-a-cara com seus fornecedores, levando a uma maior confianga e
indiretamente maior desempenho no relacionamento. Vieira et al. (2013) apontam a existéncia
de diferenca entre relacdes baseadas em confianca com fornecedores nos paises ocidentais e
asiaticos e que a pontualidade e o nivel de confiang¢a sdo os principais aspectos influenciadores.
Para os autores, o Guanxi (relagdes pessoais) ¢ uma possivel causa de relagdes baseadas em
confianga estarem mais presentes nas empresas chinesas. Todavia, Ozer, Zheng e Ren (2014)
complementam que tanto os membros chineses como 0s norte-americanos, confiam mais em
membros dos EUA do que da China.

Por outro viés, poucos estudos definem os fatores de cultura em um nivel
organizacional, especialmente quando os fatores de cultura s3o de uma perspectiva de
relacionamento comprador-fornecedor. Para Liao et al. (2012) a diferenga do individualismo

da cultura do pais pode nao implicar que o mesmo padrao serd observado no nivel da empresa,
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pois a cultura da empresa pode ser causada pelos fatores culturais, bem como por outros fatores
de gerenciamento. Por exemplo, segundo os autores, ndo ha diferenca para o alinhamento
estratégico de longo prazo entre os fornecedores dos EUA e os fornecedores chineses, pelo fato
que a globalizacao das empresas permite que os fornecedores aprendam estratégias de negocios
de fabricantes em diferentes paises, resultando na adog@o de alinhamentos estratégicos de longo
prazo semelhantes (LIAO et al., 2012).

Por esse viés, Choi e Contractor (2016) sugerem que, a probabilidade de usar um modo
de governanca de alianga mais integrado diminui a medida que a diferenga entre as nagdes das
empresas parceiras aumenta em termos de capital humano e distancia cultural, por outro lado,
uma maior diferenga geografica e institucional esta positivamente associada a sele¢do de modos
de governanga de aliancas mais integrado. Além disso, Cao et al. (2018) afirmam que o tipo de
instrumento de governanga que ¢ menos (mais) consistente com uma certa cultura nacional, ¢
menos provavel que seja aceito (usado) como legitimo no gerenciamento de riscos cambiais na

CS.

2.5.6 Assimetria de Poder

A escolha por instrumentos de governanga pode ser influenciada pelo nivel de poder
presente e tem uma forte relagdo com a confianga. Onde existe uma menor assimetria de poder,
mecanismos relacionais de governanca sdo preferiveis (PILBEAM; ALVAREZ; WILSON,
2012), em contrapartida, em situacdes de diferengas de poder, parceiros mais fracos geralmente
preferirdo contratos para salvaguardar o relacionamento (GHOSH; FEDOROWICZ, 2008).

Brito e Miguel (2017) complementa que clientes e fornecedores diferem em sua
preferéncia pelos mecanismos de governanga, dependendo da sua perspectiva de poder relativa
no relacionamento. Por exemplo, parceiros que dettm menor poder no relacionamento,
preferem os instrumentos de controle que reduzam o risco de dependéncia, como € o caso do
contrato, enquanto que parceiros com maior poder, preferem instrumentos relacionais.

O poder pode ser definido como os recursos que o fornecedor tem disponivel para
influenciar as decisdes do parceiro, € pode ser classificado como poder coercivo € ndo-coercivo
(PAL 2015). O poder coercivo baseia-se no controle de um membro no relacionamento sobre
os resultados negativos de outro, com a inten¢do de obter recompensas, através da punigao e
sangdes, refletindo geralmente em comportamentos agressivos. O poder ndo coercivo € a

capacidade de fornecer ou reter recompensas na promog¢ao de comportamentos desejados.
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Para alguns autores, a relacdo entre confianca e poder é muito estreita nos
relacionamentos. Por exemplo, Ghosh e Fedorowicz (2008) apontam que situagdes em que
existem um ou poucos fornecedores, os compradores podem desconfiar de um fornecedor
devido ao fato de que um unico fornecedor pode mais facilmente recorrer a taticas de poder, e
quando o poder de uma fonte ¢ exercido, ¢ provavel que tenha um impacto negativo na
confianga, sugerindo o uso de contratos para proteger o relacionamento.

Supondo que tanto a cooperacdo como a confianga sdo desejadas em um
relacionamento comprador-fornecedor, o poder ndo-coercivo deve ser usado sempre que
possivel, pois influencia positivamente a confianca e cooperagdo, em contrapartida, o poder
coercivo prejudicard o clima cooperativo (HAUSMAN; JOHNSTON, 2010). Nesse sentido,
Yeung et al. (2009) complementam que a existéncia de confianga entre parceiros, juntamente
com uso do poder ndo-coercivo pelos parceiros, aumentara o nivel interno de integracdo da
cadeia de suprimentos.

Wang et al. (2016) propdem que o poder serve como um fator mediador entre fatores
interorganizacionais e a integra¢do da SC, pois os fatores interorganizacionais influenciam
positivamente o poder, promovendo que ambas as partes compreendam as metas e os alvos de
cada um, facilitando a formagdo de uma alianga estratégica e incentivando os parceiros a
desenvolver rotinas conjuntas de solucao de problemas para coordenar suas atividades.

Para Liu et al. (2017) ao analisar o efeito da assimetria de poder sobre o controle
privado (ganhos individuais) e controle coletivo (ganho conjunto), afirmam que a assimetria de
poder entre as duas partes leva ao controle privado, nesse sentido, o ideal ¢ os gerentes
escolherem um parceiro de cadeia de fornecimento/canal com poder de barganha semelhante,
uma vez que o controle coletivo tera efeito sobre a solidariedade e desempenho do

relacionamento.

2.5.7 Justiga Percebida

Pesquisas sobre literatura organizacional e de justica social identificaram basicamente
trés categorias distintas de justiga: justica distributiva, justica processual, (TYLER; LIND,
1992) e justica interacional (NARASIMHAN; NARAYANAN; SRINIVASAN, 2013). Kumar,
Scheer e Steenkamp (1995) definiram justica distributiva como a comparagdo dos resultados
reais de uma empresa com os resultados que a empresa considera merecer. A justica processual

refere-se a percep¢do do comprador quanto a justica dos procedimentos e processos do
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fornecedor em relagdo aos seus compradores (KUMAR; SCHEER; STEENKAMP, 1995), ¢ a
justica interacional, trata do aspecto dos processos de comunicagao e o grau em que 0s parceiros
percebem a troca de informagdes como justa na relagio. E o caminho para adquirir as
percepgoes apropriadas sobre o individuo que estd conduzindo os negdcios e as organizagdes
em si (NARASIMHAN; NARAYANAN; SRINIVASAN, 2013).

Skandrani, Triki e Baratli (2011) e Muhammad et al. (2015) relatam que a percepcao
de justica ¢ um fator determinante que antecede as diferentes formas de confianga, e que a
justica significa lidar com todos os parceiros das empresas da mesma forma, ndo discriminando
entre eles na entrega e condigdes de preco, e ndo favorecendo alguns parceiros em detrimento
de outros. Jambulingam, Kathuria e Nevin (2011) apontam que apenas sob condigdes simétricas
de dependéncia, que a justica leva a confianga, o que, por sua vez, leva a uma relagdo leal e
duradoura entre comprador e fornecedor. Sob condi¢cdes de dependéncia assimétrica do
comprador, a falta de comportamento cooperativo ¢ o medo relacionado ao comportamento
irracional e oportunista impedem o crescimento de uma relagdo de confianga. Nesse contexto,
Liu et al. (2017) sugerem que quanto mais equilibrada for a distribui¢ao dos resultados, mais
provaveis que as organizagdes escolham o controle bilateral na entre as partes.

Brito e Miguel (2017) evidenciam a percepgao de justi¢a nos processos de governanga
e distribui¢do de ganhos na colaboragdo, no entanto, procedimentos € negociagdes nem sempre
foram considerados justos pelos respondentes. A justica estava relacionada a investimentos
compartilhados que envolviam os dois lados da diade e a distribuicdo de ganhos entre os
parceiros. Os ganhos compartilhados no relacionamento ndo eram igualitarios, mas eram
percebidos como justo pelos compradores e fornecedores individualmente. Por outro lado, a
percepcao de injustiga foi ligada a objetivos desalinhados entre compradores e fornecedores em
termos de objetivos de relacionamento e o tempo dos resultados esperados (BRITO; MIGUEL,

2017).

2.5.8 Especificidade de Ativos

Estudos baseados nas proposi¢des da teoria do custo de transacdo (WILLIAMSON,
1975, 1985) enfocam a especificidade de ativos ou também denominado “investimento em
ativos especificos” como um fator usado pelas organizacdes para identificar a estrutura 6tima
de governanga e uso de mecanismos eficazes no que tange ao desempenho em relacionamentos

na cadeia de suprimentos. Por exemplo, dependendo da especificidade do ativo, mecanismos
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de coordenacdo podem ter um impacto muito diferente sobre o resultado das partes envolvidas
no relacionamento (SOBRERO; ROBERTS, 2002).

O investimento especifico em ativos (ou especificidade de ativos) refere-se a
investimentos em ativos fisicos ou humanos que sao dedicados para um parceiro de negocios
especifico e cuja redistribui¢do implica custos de mudanga consideraveis (HEIDE, 1994). Para
Williamson (1980), a especificidade dos ativos determina até que ponto as atividades
desempenhadas nos relacionamentos tém algum valor econOmico, € quanto maior a
especificidade do ativo, menores as chances de os parceiros se beneficiarem de suas atividades
fora do relacionamento.

Segundo Suh e Kwon (2006), o fato de que investimentos especificos ndo podem ser
facilmente reaproveitados dé origem a um problema de salvaguarda, o que pode resultar em
custos potenciais. Assim, se uma empresa sempre teme os custos de transacao, os investimentos
da empresa em um bem especifico ddo-se uma razdo para desconfiar do parceiro no
relacionamento. Em outras palavras, o ndo reaproveitamento do investimento em ativos
especificos faz a empresa se comportar de maneira cética em relacao ao parceiro devido a sua
percepcao de problema de salvaguarda, o que pode reduzir logicamente o nivel de confianga,
tanto afetiva como calculada.

Embora Suh e Kwon (2006) apontem a relagdo negativa da especificidade de ativos
com a confianca, Lietke e Boslau (2007) argumentam que quanto maiores sao os investimentos
especificos em ativos relevantes para a gestdo da cadeia de suprimentos, mais integrada e
cooperativo deve ser o relacionamento, para evitar o comportamento oportunista pos-
contratual. Nesse sentido, Yu e Liao (2008) apontam que a confianca calculada esta
positivamente relacionada a investimentos especificos de transagao.

Dekker, Sakaguchi e Kawai (2013) evidenciam que o risco associado a especificidade
de ativos esta positivamente relacionado a confianga afetiva e a pratica de resolugdo conjunta
de problemas, ou seja, t€ém uma ligacao forte com instrumentos de governanca relacional. Para
Li, Li e Feng (2015) o investimento em ativos especificos pode ser considerado um fator
mediador entre confianca € compromisso em uma relagdo cliente-fornecedor, nesse sentido,
quanto maior a confianga que os fornecedores tém para seus clientes, mais fornecedores estarao
dispostos a investir em equipamentos, tecnologia de producao e atendimento ao cliente.

Relacionando a especificidade de ativos com mecanismos de governanca relacional,
contratual e desempenho, Wacker, Yang e Sheu (2016) apontam que a especificidade de ativos
do fornecedor melhora diretamente a competitividade industrial e melhora indiretamente o

retorno financeiro, incentivando o uso do contrato e compartilhamento de informagdes. Cruz e



58

Paulillo (2016) complementam que a medida que a especificidade dos ativos aumenta em
funcdo do produto a ser fabricado, os meios de coordenagdo mudam para formatos com maior
demanda de centralizagao e controle, transitando da confianca para o modo intermediario de

mutualismo e finalmente para a lideranga, conforme estrutura proposta por Ménard (2004).

2.6 DESEMPENHO EM CADEIA DE SUPRIMENTOS

Um numero crescente de estudos tem concentrado na complexa questdo da
organiza¢do da cadeia de suprimentos, particularmente nas relagdes ¢ modos de governanca
interorganizacionais mais apropriados que as empresas devem adotar para melhorar seu
desempenho (CAMANZI et al., 2018).

Em termos empiricos, uma série de estudos analisam o desempenho como a tultima
variavel dependente e fatores contextuais e estruturas e/ou mecanismos de governanga como
variaveis independentes que sdo intimamente influenciadoras do desempenho da CS.

Por exemplo, Pilbeam, Alvarez ¢ Wilson (2012) asseveram que o desempenho da rede
de suprimentos ¢ visto como um resultado chave, afetado por uma variedade de mecanismos de
governanga contratual e relacional, e influenciado por outros resultados, tais como,
coordenagdo e controle.

Outros estudos recomendam que o uso de mecanismos de governanca relacional
aumentard indiretamente o desempenho da cadeia de suprimentos, uma vez que, aumenta o
nivel de cooperacdo, que tem impacto direto sobre o desempenho (KE et al., 2015). Nesse
sentido o desempenho pode ser melhorado significativamente quando ambos os contratos e
instrumentos relacionais sdo usados em conjunto do que quando usados separadamente (LIU;
LUO; LIU, 2009; LUMINEAU, 2009).

Em relagdo aos mecanismos relacionais, o desempenho de uma cadeia de suprimentos
esta intimamente associado ao nivel de confianca, colaboracdo, compromisso e
compartilhamento de informacdes entre seus membros (YANG et al., 2008; STUART;
VERVILLE; TASKIN, 2012; HOU et al., 2014; YEH, 2015; CADDEN et al., 2015; KUMAR
etal., 2016), porém, o compartilhamento de informacdes € o que mais afeta o desempenho (HA;
PARK; CHO, 2011) pois tem como efeito melhorar a cooperacdo sinérgica, bem como a
confian¢a compartilhada existente entre os membros (YE; XU, 2009).

Normas de flexibilidade juntamente com a confianga tem um papel importante para a

melhoria do desempenho, uma vez que atuam sobre a incerteza ambiental presente nas
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transacoes (HUA; RANJAN CHATTERJEE; KANG-KANG, 2009; AMBROSE;
MARSHALL; LYNCH, 2010), no entanto, a existéncia de confianga mutua entre empresas nao
melhora diretamente o desempenho do relacionamento (YE; XU, 2009), mas promove um
ambiente em que as empresas serdo mais suscetiveis a aprender uma com a outra e responder
as preocupacdes e problemas que, por sua vez, melhoram o desempenho do negdécio (CROOK
et al., 2008; YAZICI, 2012).

Por este angulo, a confianga tem um papel mediador entre normas relacionais e
desempenho do fornecedor, ou seja, a confianca pode ser considerada um mecanismo
generativo através do qual o desempenho pode ser melhorado. (NARASIMHAN et al., 2009;
HUA; RANJAN CHATTERIJEE; KANG-KANG, 2009; ZHANG; HUO, 2013; HOU et al.,
2014).

Griffith e Matthew (2005) ao analisar a influéncia das normas relacionais
(solidariedade e compartilhamento de informagdes) sobre o desempenho de um relacionamento
entre empresas americanas € japonesas, constataram que o desempenho da empresa ¢
melhorado quando as normas relacionais sao adequadas as expectativas de relagdes
culturalmente diversas, ou seja, o desempenho ¢ uma variavel dependente que sofre influéncia
sobre normas relacionais em ambientes caracterizados por diferentes culturas.

O desempenho ¢ normalmente associado com expressoes como sucesso, eficacia,
satisfacao, melhorias, lucratividade e produtividade. Nesse sentido, os estudos existentes na
area da cadeia de suprimentos utilizam distintas abordagens para operacionalizar o construto,
constituido por varias dimensdes e inimeros indicadores.

Por exemplo, Wang ¢ Wei (2007) definem desempenho como a medida em que os
parceiros consideram sua relagdo valiosa, justa, produtiva e satisfatoria, e empregam critérios
como flexibilidade, qualidade, previsibilidade e satisfacdo, dessemelhante de outros estudos
que utilizam apenas uma abordagem financeira para avaliar o desempenho (GRIFFITH;
MATTHEW, 2005; ZHANG; HUO, 2013).

Xiao et al. (2010) delineiam desempenho cooperativo da cadeia de suprimentos como
vontade de fazer mais esforgos para perseguir os objetivos estratégicos e alcancar beneficios
com o desenvolvimento de sua parceria. Em outras palavras, eles consideram o estabelecimento
dessa relacdo como digna e satisfatoria e utilizam, ganho de capacidade, alcance da taxa
pretendida, continuidade de relacionamento e satisfacdo do cliente, como indicadores de
avaliacdo.

Ao investigar as interagdes entre a governanga relacional, contratual e desempenho do

mercado em cadeia de suprimentos de vegetais na China, Lu et al. (2007) utilizam duas
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abordagens dispar para o desempenho, sendo a primeira, os padrdes de qualidade e condigdes
de entrega dos pequenos agricultores e a segunda abordagem, o desempenho financeiro e nao
financeiro (eficiéncia, satisfagao e lucratividade).

Ghosh e Fedorowicz (2008) afirmam que as medidas de desempenho servem como um
indicador de como uma iniciativa, processo ou sistema de negocios estd funcionando e que
varias métricas de desempenho estdo em vigor para medir a eficacia das operagdes da cadeia,
entretanto, enfatizam a abordagem de Beamon (1999) que classifica as medidas de desempenho
em 12 categorias agrupados sob trés niveis: medidas de recursos, produgdo e flexibilidade.
Enquanto as medidas de recursos e de producao refletem o desempenho da cadeia, as medidas
de flexibilidade langam luz sobre a capacidade da cadeia de coordenar e obter sucesso sob
situacdes de mudanca e estdo mais alinhadas com os objetivos de coordenagdo das estruturas.

Gyau e Spiller (2008) utilizam abordagem comportamental e econdmica, incluindo
itens como custo, lucros percebidos, satisfacdo, compromisso, flexibilidade e fluxo de
informagdo, ao explorar o desempenho do relacionamento da cadeia do agronegécio entre
exportadores ganeses com seus importadores na Europa.

E compreensivel que as particularidades das 4reas em que as cadeias de suprimentos
estdo inseridas, instigam a utilizac¢do de distintos mecanismos para mensuracao do desempenho.
Por exemplo, em relacionamentos de desenvolvimento de produtos, Blome, Schoenherr e
Kaesser (2013) admitem, baseados nas teorias de economia dos custos de transacdo e teoria da
troca relacional, que o desempenho deve ser avaliado pela abordagem de inovacdo e reducao
de custos. Bazyar, Teimoury e Fesharaki (2013) e Huang, Cheng e Tseng (2014) utilizam a
redugdo do tempo de desenvolvimento do produto, uma vez que um processo mais rapido pode
proporcionar as empresas uma reducao significativa de custos, maior cobertura do segmento de
mercado e lideranga no mercado.

Quando o objetivo ¢ mensurar o desempenho logistico, sdo utilizados itens como
custos totais, prazo de entrega, confiabilidade da entrega, capacidade geral de gerenciamento
de logistica, eficacia do servico (HAMMERVOLL, 2011; CHEN et al., 2011), flexibilidade,
giro de estoques, pontualidade do pedido de entrega (HA; PARK; CHO, 2011).

Através dos estudos relatados, foi possivel agrupar em quatro abordagens diferentes e

20 indicadores para avaliar o desempenho na 4rea da CS, conforme Tabela 4.



Tabela 4 — Abordagens e indicadores utilizados para avaliar o desempenho em SC

Abordagem Indicadores

Autores

Aumento das vendas

Lucratividade
Financeiro

Retorno sobre investimento

Reducdo de custo

Eficiéncia

Satisfacao

Prazo de entrega

Qualidade
Operacional

Flexibilidade

Previsibilidade
Fluxo de informagoes
Confiabilidade
Redugao do lead time
Giro de estoques
Aumento da capacidade

Retorno sobre as vendas
Mercado
Participagdo no mercado

Griffith e Matthew (2005); Cai, Yang e Hu (2009);
Xiao et al. (2010); Yazici (2012); Zhang e Huo
(2013); Dolci, Macada e Gastaud (2014); Poppo,
Zhow e Li (2016); Dolci, Magada e Paiva (2017)
Griffith e Matthew (2005); Lu et al. (2007); Gyau e
Spiller (2008); Yazici (2012); Zhang e Huo (2013);
Dolci, Magada e Gastaud (2014); Cadden et al.
(2015); Poppo, Zhow e Li (2016); Dolci, Magada e
Paiva (2017)

Dolci, Magada e Gastaud (2014); Cadden et al.
(2015); Poppo, Zhow e Li (2016); Dolci, Magada e
Paiva (2017)

Liu; Luo e Liu (2009); Narasimhan; Mahapatra;
Arlbjern (2009); Chen et al. (2011); Ha; Park; Cho,
(2011); Ke et al. (2015); Shi e Liao (2015); Singh e
Teng (2016); Kumar et al. (2016); Camanzi et al.
(2018); Um e Kim (2018)

Lu et al. (2007); Narasimhan; Mahapatra; Arlbjern
(2009); Hammervoll (2011); Huang, Cheng e Tseng
(2014)

Lu et al. 2007; Wang e Wei (2007); Gyau e Spiller
(2008); Cai, Yang e Hu (2009); Liu; Luo e Liu
(2009); Xiao et al. (2010); Ke et al. (2015); Singh e
Teng (2016)

Hammervoll (2011); Ha; Park; Cho, (2011);
Bazyar; Teimoury; Fesharaki (2013); Huang,
Cheng e Tseng (2014); Heide, Kumar ¢ Wathne
(2014); Huang, Cheng e Tseng (2014); Chen et al.
(2015); Cadden et al. (2015); Shi e Liao (2015);
Poppo, Zhow e Li (2016); Um e Kim (2018)

Lu et al. 2007; Wang e Wei (2007); Cai, Yang ¢ Hu
(2009); Liu; Luo e Liu (2009); Narasimhan;
Mabhapatra; Arlbjern (2009); Blome, Schoenherr e
Kaesser (2013); Heide, Kumar e Wathne (2014);
Dolci, Magada e Gastaud (2014); Ke et al. (2015);
Shi e Liao (2015); Cadden et al. (2015); Kumar et
al. (2016); Dolci, Magada e Paiva (2017); Um e
Kim (2018)

Wang ¢ Wei (2007); Gyau e Spiller (2008);
Narasimhan; Mahapatra; Arlbjern (2009); Ha; Park
e Cho (2011); Heide, Kumar ¢ Wathne (2014);
Dolci, Magada e Gastaud (2014); Ke et al. (2015);
Zhou; Fei; Hu (2016); Dolci, Magada e Paiva
(2017); Um e Kim (2018)

Wang e Wei (2007); Ke et al. (2015); Shi e Liao
(2015)

Gyau e Spiller (2008)

Narasimhan; Mahapatra; Arlbjern (2009); Chen et
al. (2011)

Cadden et al. (2015); Kumar et al. (2016)

Ha; Park e Cho (2011); Ke et al. (2015); Singh e
Teng (2016)

Xiao et al. (2010)

Zhang e Huo (2013); Dolci, Magada e Gastaud
(2014); Dolci, Magada e Paiva (2017)

Liu; Luo e Liu (2009); Yazici (2012); Zhang ¢ Huo
(2013); Dolci, Magada e Gastaud (2014); Cadden et
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al. (2015); Zhou; Fei; Hu (2016); Dolci, Magada e

Paiva (2017);
Relacional Compromisso Gyau e Spiller (2008)
Afinidade com parceiro Ke et al. (2015)
Continuidade do relacionamento Xiao et al. (2010)

Fonte: Autoria prépria (2021)

Percebe-se que tradicionalmente, o desempenho incluia uma série de medidas
financeiras, como aumento das vendas, lucratividade, reducao de custos e rentabilidade, mas
estas medidas tendem a refletir fatores dentro dos limites de uma empresa. Mais recentemente,
pesquisadores expandiram o conceito de desempenho operacional para também avaliar o
resultado da SC, refletindo uma indicagdo direta dos efeitos da relacdo entre os parceiros da
cadeia (CHEN; PAULRAJ, 2004). Medidas de desempenho operacional incluem medidas
relacionadas ao processo, como: eficiéncia, satisfacdo, prazo de entrega, qualidade, giro de
estoques, flexibilidade, previsibilidade, fluxo de informagdes, aumento da capacidade de
produgdo, reducdo de lead time e confiabilidade.

Nao suficiente, pesquisadores incluiram em suas analises, além do desempenho
financeiro e operacional, uma abordagem de mercado e relacional. Ou seja, o desempenho de
mercado, compreende a medidas como retorno sobre as vendas e a participagdo da empresa no
mercado, refletindo fatores fora dos limites da empresa. J4 o desempenho relacional, diz
respeito a satisfagdo do relacionamento com o parceiro em especifico, abrangendo medidas

como continuidade do relacionamento, compromisso e afinidade com parceiro.

2.7 ANALISE TEMATICA

A andlise tematica ¢ um método para identificar, analisar e relatar padrdes (temas)
dentro dos dados. Ela minimamente organiza e descreve o conjunto de dados em (ricos)
detalhes. No entanto, ela muitas vezes também vai mais longe do que isso, e interpreta varios
aspectos do tema de pesquisa (BOYATZIS, 1998).

A andlise tematica difere de outros métodos analiticos que procuram descrever padroes
através de dados qualitativos, como por exemplo a analise de contetido. A anélise de contetido
tende a concentrar-se em um nivel mais micro e muitas vezes fornece contagens (de frequéncia)
e permite analises quantitativas de dados inicialmente qualitativos (RYAN; BERNARD, 2000).

A andlise tematica difere desta pelo fato que os temas tendem a nao ser quantificados (embora
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as vezes eles possam ser), ¢ a unidade de analise tende a ser mais do que uma palavra ou frase,
que normalmente esta na andlise de conteudo (BOYATZIS, 1998).

A andlise tematica pode ser utilizada tanto através de uma abordagem indutiva e
baseada nos dados - ou seja, que ndo pretende partir de uma grade pronta de categorias ou temas
para analisar os dados, bem como dedutiva ou tedrica - a qual parte de um conjunto
preestabelecido de categorias ou temas bem definidos. Seja qual for a abordagem, a andlise
tematica contribui pela sua praticidade e ampla aplicabilidade, pois pode ser utilizada em quase
qualquer tipo de analise qualitativa (SOUZA, 2019). A escolha indutiva e tedérica mapeia como
e por que vocé estd codificando os dados. Vocé pode codificar para uma questdo de pesquisa
bastante especifica (que direciona para uma abordagem mais teorica) ou a questdo de pesquisa
especifica pode evoluir ao longo do processo de codificagdo (que direciona para a abordagem
indutiva) (BRAUN; CLARKE, 2012).

As fases que norteiam a analise tematica sdo semelhantes as fases de outras pesquisas
qualitativas. O processo tem inicio quando o analista comeca a notar, ¢ procurar, padroes de
significado e questdes de interesse potencial nos dados - isso pode ser durante a coleta dos
mesmos. O objetivo ¢ a apresentacdo do contetido e do significado de padrdes (temas) nos
dados, onde "os temas sdo construtos abstratos (e muitas vezes distorcidos) que os
investigadores identificam antes, durante e depois da analise" (RYAN; BERNARD, 2000). A
analise envolve um constante movimento para frente e para tras pelo conjunto de dados, pelos
extratos codificados que vocé estd analisando, e pela analise deles que vocé esta produzindo. A
escrita ¢ uma parte integral da analise, ndo algo que apenas ocorre no final. Portanto, a escrita
deve comecar na fase inicial, com a anotacdo de ideias e esquemas de codificacdo potenciais, €
continuar através do processo inteiro de codificagdao/analise (BRAUN; CLARKE, 2012).

Braun e Clarke (2012), fornecem um esboco com seis fases para guiar a andlise

tematica, conforme pode ser observado na Tabela 5.

Tabela 5 — Fases da Analise tematica

Estagio Descricio do processo

1. Familiarizando-se com seus dados  Lranscri¢do dos dados (se necessario), leitura e releitura dos
dados, apontamento de ideias iniciais.
Codifica¢do das caracteristicas interessantes dos dados de

2. Gerando cddigos iniciais forma sistematica em todo o conjunto de dados, e coleta de
dados relevantes para cada codigo.
3. Buscando por temas Agrupamento de cddigos em temas potenciais, reunindo

todos os dados relevantes para cada tema potencial.
Verificacdo se os temas funcionam em relagdo aos extratos

4. Revisando temas codificados (nivel 1) e ao conjunto de dados inteiro (Nivel 2),
gerando um "mapa" temadtico da andlise.
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Estagio Descriciao do processo

Nova andlise para refinar as especificidades de cada tema, ¢ a
5. Definindo e nomeando temas historia geral contada pela analise; geragdo de definigdes e
nomes claros para cada tema.
A ultima oportunidade para a analise. Selecdo de exemplos
6. Produzindo o relatério vividos e convincentes do extrato, anélise final dos extratos
selecionados, relagdo entre analise, questdo da pesquisa e
literatura, produzindo um relatério académico da analise.
Fonte: Adaptado de Braun e Clarke (2012)

Na sequéncia ¢ descrito com mais detalhes como deve-se seguir cada fase para a

analise tematica.

Fase 1 - Familiarizando-se com seus dados

O comego da andlise pressupde um contato prévio com os dados, uma vez que alguma
das seguintes acdes, sendo todas, envolveram o pesquisador: coleta dos dados, transcri¢ao e sua
revisdo. Assim, primeiras ideias ou interesses analiticos ja podem estar presentes. E
fundamental que o pesquisador realize uma imersao nos dados para familiarizagdo com seus
conteudos em profundidade e amplitude. Essa imersao trata-se de uma leitura realizada de
forma ativa, buscando significados, padrdes. E essencial comegar por uma leitura completa do
banco de dados pelo menos uma vez antes da codificagdo. A importancia da leitura e releitura
como parte da familiarizacdo também gera novas ideias e a identificagdo de possiveis padrdes
que vao se moldando a medida que a leitura se desenvolve (SOUZA, 2019). Como mencionado
anteriormente, a busca por temas por uma abordagem tedrico-dedutiva ou baseada nos dados-
indutiva acaba por guiar o processo de leitura ativa. Essas anota¢des poderdo ser retomadas
mais adiante em fases subsequentes da analise. Completada a Fase 1, o pesquisador esta pronto
para iniciar o processo mais formal de codificagdo. Em esséncia, a codificacdo segue sendo

construida e definida ao longo de toda a analise (BRAUN; CLARKE, 2012).

Fase 2 - Gerando codigos iniciais

A Fase 2 comeca apos a leitura e familiarizagdo com os dados, e ter gerado uma
primeira lista de ideias sobre o que estd nos dados e o que ¢ interessante sobre eles. Esta fase,
entdo, engloba a producdo de codigos iniciais a partir dos dados (BRAUN; CLARKE, 2012).
Os cddigos identificam uma caracteristica dos dados que parece interessante para o analista, e
referem-se "ao segmento, ou elemento, mais basico dos dados ou da informagao pura, que pode

ser avaliada de uma forma significativa em relagdo ao fenomeno" (BOYATZIS, 1998).
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A codificacdo depende se os temas que estdo sendo construidos sdo mais derivados
dos dados (data-driven) ou derivados de teoria (theory-driven). Na primeira situacao, os temas
dependem dos dados. Contudo, na segunda, os dados sdo abordados a partir de questdes
especificas que o pesquisador tem em mente € que usa para orientar sua codificagdo.
Naturalmente que o pesquisador pode combinar as duas abordagens em sua analise, desde que
tenha a clareza disso e consiga demonstrar a coeréncia dos procedimentos adotados. Além
disso, a codificagao também depende se a meta € codificar o contetido de todo o banco de dados
ou se a codificacao busca identificar aspectos especificos do banco. Para auxiliar a codificagao,

um programa de computador pode ser utilizado (SOUZA, 2019).

Fase 3 — Buscando por temas

Essa fase ajusta o foco da analise para o nivel mais abrangente dos temas. Trata-se de
classificar os diferentes codigos em temas em potencial, além de agrupar todos os extratos
relevantes nesses temas que estdo sendo construidos. Em esséncia, o pesquisador esta
comecando a analisar os codigos e considerando de que modo codigos diferentes podem
combinar para formar um tema abrangente (SOUZA, 2019). Pode-se usar tabelas, mapas
mentais, ou escrever o nome de cada cddigo (e uma breve descrigdo) em pedagos de papel
separados e junta-los em pilhas, por tema.

Ao final desta fase, havera uma cole¢dao de temas candidatos e subtemas, e todos os
extratos de dados foram codificados em relacdo a eles. Neste ponto, vocé comega a ter uma
noc¢ao do significado dos temas individuais. No entanto, ¢ importante ndo abandonar qualquer
coisa nesta fase, pois sem analisar todos os extratos em detalhes (a proxima fase) ainda nao ¢
possivel definir se os temas irdo se manter inalteradas, ou se alguns precisam ser combinados,

refinados e separados, ou descartados (BRAUN; CLARKE, 2012).

Fase 4 — Revisando temas

Esta fase envolve dois niveis de revisdo e refinamento dos temas. O nivel um consiste
na revisao nos extratos codificados de dados. Isso significa que € necessario ler todos os extratos
recolhidos para cada tema, e considerar se eles aparentam formar um padrio coerente. Se os
candidatos a temas parecem formar um padrdo coerente, passa-se para o segundo nivel desta
fase, caso contrario, deve-se refazer as analises e buscar novos temas ou até mesmo descarta-

los. O nivel dois envolve um processo semelhante, mas em relacao ao conjunto de dados como
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um todo. Neste nivel, considera-se a validade de temas individuais em relacdo ao conjunto, e
se o mapa tematico candidato reflete 'precisamente' os significados evidentes no conjunto de
dados como um todo. Até certo ponto, o que conta como 'representacdo precisa’ depende da
abordagem tedrica e analitica adotada pelo pesquisador. Ao final desta fase, deve-se saber os
diferentes temas, como eles se encaixam, e a histéria geral que eles contam sobre os dados

(BRAUN; CLARKE, 2012).

Fase 5 - Definindo e nomeando temas

A Fase 5 comeca com um mapa tematico satisfatério dos dados. Ja foram definidos e
refinados os temas que serdo apresentados como resultados da analise. Definir e redefinir
significa identificar a esséncia daquilo que cada tema trata, bem como o conjunto dos temas, e
determinar qual aspecto dos dados cada tema captura. A Fase 5 termina com um conjunto pronto

de temas plenamente trabalhados (SOUZA, 2019).

Fase 6 — Produzindo relatorio

A Fase 6 inicia-se com a analise final e escrita do relatorio. O relatdrio deve fornecer
evidéncia suficiente dos temas nos dados, ou seja, extratos de dados suficientes para demonstrar
a prevaléncia do tema. Devem-se escolher exemplos vividos ou extratos que capturam a
esséncia do argumento que se estd tentando ilustrar, sem complexidades desnecessarias
(BRAUN; CLARKE, 2012).

Por fim, a andlise tematica € considerada uma forma relativamente simples e direta de
andlise qualitativa, que ndo requer o mesmo conhecimento tedrico e técnico detalhado que

abordagens como a Analise do Discurso ou a Andlise de Contetido (BRAUN; CLARKE, 2012).

2.8 MODELAGEM DE EQUACOES ESTRUTURAIS (MEE)

Na avaliacao de teorias e na modelagem de sistemas complexos, as técnicas estatisticas
multivariadas tém como objetivo principal expandir a habilidade explicativa do pesquisador e
a eficiéncia do trabalho de pesquisa. A regressdo multipla, analise de variancia multivariada,
andlise discriminante e outras técnicas representam poderosas ferramentas para realizar

pesquisas que envolvem vdrias dimensoes. Entretanto, essas técnicas classicas t€ém a limitagao
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em comum de s6 poder examinar uma relagdo de cada vez. Até mesmo aquelas que permitem
trabalhar com multiplas varidveis independentes como a regressdo multipla, analise de
variancia multivariada e analise de variaveis canOnicas, podem tratar s6 uma relagdo entre a
variavel dependente e as independentes (ARAMAYO, 2013).

Logo, a MEE permite examinar uma série de relagdes de dependéncia
simultaneamente (HAIR et al., 2009; MAROCO, 2010; KLINE, 201 1). Esta técnica estatistica
multivariada ¢ particularmente util para testar teorias que contém equacdes multiplas
envolvendo relagdes de dependéncia. A varidvel dependente de uma relagdo pode ser
independente em outra. Generalizando, MEE permite analisar um conjunto de relagdes
(equagdes) com maultiplas varidveis que se comportam como varidveis dependentes e
independentes a0 mesmo tempo. Nenhuma das técnicas estatisticas classicas permite essa
analise global (HAIR et al., 2009).

MEE pode avaliar hipoteses, a priori, formuladas pelos pesquisadores em um modelo
teorico; por outro lado, MEE pode ser utilizada para gerar modelos alternativos ou refinar os
modelos existentes. O aspecto mais atrativo ¢ que MEE oferece uma nova forma de abordar a
analise de dados, complementando os métodos estatisticos tradicionais; introduzindo o uso de
variaveis latentes, testando sua validade e confiabilidade ¢ a relagdo estrutural existente entre
estas (HAIR et al., 2009).

No trabalho com MEE, Kline (2011) lembra que um conhecimento profundo tedrico e
empirico da area de pesquisa ¢ indispensavel para aplicar esta ferramenta, pois todas as
especificagdes do modelo conceitual inicial, o ajuste do modelo, o levantamento de dados para
valida-lo e as interpretagdes e analises dos resultados serdo guiados pelo conhecimento na area
de pesquisa. Nesse sentido, a MEE permite evoluir de um tema pouco desenvolvido na teoria
até um modelo representativo da realidade, e nessa construcdo, a pesquisa survey permite sua
validacao.

Existem dois tipos de MEE: a baseada em covariancia (BC) e a baseada em minimos
quadrados parciais (também chamado de modelagem de caminho PLS) (HAIR et al., 2017). A
diferenca bdsica entre covaridncia e minimos quadrados parciais estd na configuracdo de
tratamentos dos dados. No primeiro caso tem-se regressdes lineares multiplas realizadas ao
mesmo tempo. Para o segundo caso, calculam-se as correlagdes entre os construtos e suas
variaveis mensuradas ou observadas ou itens (modelos de mensuracao) e na sequéncia sao feitas
regressoes lineares entre construtos (modelos estruturais), conseguindo-se estimar modelos

mais complexos com numero menor de dados (RINGLE; SILVA; BIDO, 2014). Como nesta
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tese utiliza-se o método por minimos quadrados parciais, esta se¢do dara énfase para esse
método ao explicar sobre a avaliacdo do modelo de mensuragao e estrutural.

Em MEE, a mensura¢dao do fendomeno, via de regra, ndo observavel diretamente
(construto latente), ocorre por meio de indicadores que servem como varidveis representativas
(proxies) da variavel latente de interesse. Assim, por meio da combinagdo de varios itens que
compdem uma escala, ¢ possivel mensurar, indiretamente, o conceito abstrato de interesse
(HAIR et al., 2009).

No modelo estrutural, diagramas sdo utilizados para exibir visualmente as hipdteses e
as relacdes teodricas entre variaveis. Na Figura 8, os construtos latentes sao representados por
circulos ou elipses (Y1 a Y4), os indicadores (varidveis observadas ou manifestas) sdo
representados por retangulos (x1 a x10). J4 as relagdes entre os construtos e entre indicadores
e construtos sdo representadas como flechas (DO NASCIMENTO; DA SILVA MACEDO,
2016).

Em MEE por minimos quadrados parciais, as flechas apontam sempre em um tnico
sentido, representando relagdo direcional. Flechas que apontam para um unico sentido sdo
consideradas como relagdes preditivas e, caso exista uma forte fundamentagao teorica, podem
ser interpretadas como relagdes causais. Por fim, os termos de erro (e7 ou e8), ligados aos
construtos endogenos reflexivamente, representam a variancia ndo explicada quando os

modelos de caminho sdo estimados (HAIR et al., 2014).

Figura 8 — Exemplo de modelo de caminho
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Fonte: Do Nascimento e Da Silva Macedo (2016)
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O modelo de mensuragdo especifica como as varidveis latentes (construtos) sio
mensuradas. Existem dois tipos de escala de mensuragdo em MEE: reflexivas ou formativas.
Uma teoria reflexiva de mensuracdo, os construtos latentes sdo considerados a causa das
variaveis medidas e o erro resulta de uma incapacidade de esclarecer por completo essas
medidas. Logo, as setas sdo tracejadas de construtos latentes para variaveis medidas (HAIR et
al., 2014).

Em compensagdo, na teoria formativa de mensuragdo, as variaveis medidas sao
consideradas a causa do construto e o erro ¢ uma incapacidade de explicar por completo o
construto. Uma suposicdo importante € que construtos formativos ndo sdo considerados
latentes. Ao invés disso, eles sdao vistos como indices nos quais cada indicador ¢ uma causa do
construto (HAIR et al., 2014).

Na Figura 9, ¢ ilustrada a representacdo de uma variavel formativa e reflexiva.

Figura 9 — Representacio de variavel formativa e reflexiva

Medida 1 Reflexiva: medidas sdo
Variavel Medida 2 representacdo da variavel
latente
latente
Medida 3

Medida 1

Formativa: A variavel latente é .y
Variavel

latente

Medida 2

Medida 3 /

composta de medidas

Fonte: Adaptado de Garson (2016)

Ainda, de acordo com Garson (2016), os modelos reflexivos assumem que o fator ¢ a
"realidade" e as variaveis medidas sdo uma amostra de todos os indicadores possiveis dessa
realidade. Isso sugere que descartar um indicador pode ndo importar muito, pois os outros
indicadores também sdo representativos. A variavel latente ainda terd o mesmo significado
depois de descartar um indicador. Entretanto, os modelos formativos implicam que os
indicadores sao "realidade" e sdo todas as dimensodes do fator. Rejeitar um indicador em um
modelo formativo ¢ equivalente a abdicar uma dimensao de significado, fazendo com que o

significado da variavel latente se altere.
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2.8.1 Analises avancadas em Modelagem de Equacdes Estruturais

Algumas andlises avan¢adas na MEE abrangem construtos de segunda ordem,
variaveis mediadoras e moderadoras. Esta pesquisa inclui analises com construtos de segunda
ordem e varidveis mediadoras.

No que diz respeito aos construtos de segunda ordem, a composicao ¢ semelhante aos
construtos de primeira ordem. Ao passo que os construtos de primeira ordem sdo compostos
por indicadores, os construtos de segunda ordem sdo formados por construtos de primeira
ordem. Devido a essa hierarquia, os modelos que compreendem construtos de segunda ordem
também sdo conhecidos como modelos de componentes hierarquicos (MCH) ou modelos de
ordem superior.

Existem quatro categorias principais de construtos de segunda ordem a depender da
composi¢ao entre os construtos de primeira ordem e seus indicadores assim como da
composicdo entre os construtos de segunda ordem e os de primeira ordem. Com base na
composi¢ao ‘primeira ordem - segunda ordem’, as quatro categorias sdo: reflexivo-reflexivo,
formativo-reflexivo, reflexivo-formativo e formativo-formativo. As categorias mais aplicadas
na literatura sdo o reflexivo-reflexivo e o reflexivo-formativo (HAIR et al., 2017). Devido as
particularidades das variaveis desta pesquisa, esta tese utiliza o tipo reflexivo-reflexivo para as
variaveis do modelo proposto. Na figura 10 é exposto como € construido o modelo de segunda

ordem do tipo reflexivo-reflexivo.
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Figura 10 — Modelo de segunda ordem reflexivo-reflexivo
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Fonte: Adaptado de Hair et al. (2016)

A Figura 11 ilustra diferentes tipos de anélises avangadas em MEE como mediacao,
moderagdo (interagdo) e varidveis de controle, além de apresentar inicialmente, uma relagao
original entre uma varidvel independente (construto exogeno) X e variavel dependente
(construto endogeno) Y.

A andlise de mediag@o incide no problema onde acredita-se que a relagdo entre a
variavel dependente e independentes ¢ mediado por meio de uma outra varidvel independente.
Observa-se que existe uma relagdo entre X e Y, mas esta ¢ intermediada por M (HAIR et al,
2016; HAYES, 2015). Ainda na mediagdo, em conjunto com a relacdo de mediacdo X-M-Y, a
relagdo direta entre X-Y também ¢ analisada, segundo ilustra a ligacdo tracejada entre X e Y na
Figura X. A relagdo X-Y ¢ denominada de efeito direto de X para Y e a relacdo X-M-Y de
efeito indireto de X para Y. Assim, pode-se definir 5 tipos de mediagdao (e ndo mediagdo)

(NITZL, 2016):

e Efeito direto ndo mediado: o efeito direto € significativo, mas o indireto nao.
e Sem efeito ndo mediado: os efeitos diretos e indiretos nao sdo significativos.
e Mediacdo complementar: os efeitos diretos e indiretos sdo significativos e apontam

na mesma direcao.
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e Mediacdo competitiva: os efeitos diretos e indiretos sao significativos, mas apontam
em diregdes opostas.

e Mediacdo indireta: o efeito indireto € significativo, mas o direto ndo €.

Figura 11 - - Analises com varidveis mediadoras e moderadoras
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Fonte: Adaptado de Hair et al. (2016)

Na relacdo de moderacao (interagdo), ha uma representacdo teorica da relacdo que
circunda a varidvel moderadora e uma representacdo pratica de como essa relacdo ¢ executada
nos programas de analise MEE. Na representacgao teorica, a varidvel moderadora aponta uma
seta para o meio de outra seta que liga X e Y. Na préatica, a inclusdo de uma variavel moderadora
acrescenta duas variaveis e duas relacdes ao modelo original. Inicialmente, a propria variavel
moderadora ¢ incluida ao modelo como uma variavel independente, assim como a sua relacao
direta com a varidvel dependente (Mod-Y) (HAIR et al., 2016).

Posteriormente, a outra varidvel inserida compde um termo de interacdo
(multiplicagdo) entre a variavel independente e a variavel moderadora (X*Mod). Esse termo de
interagdo ¢ o objetivo da andlise de moderagdo, o qual se comporta como uma terceira variavel
que influencia a varidvel independente (Y), como ilustra a Figura 11. A significancia estatistica

do termo de interagdo aponta o efeito de moderacao da varidvel moderadora na relacao entre X
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e Y, isto &, o efeito de X em Y ¢ significativamente maior ou menor na presenca da variavel
moderadora) (HAIR et al., 2016).

Vale ressaltar que ainda que o efeito individual das varidveis X ¢ Mod em Y (X-Y;
Mod-Y) sejam significativos ou nao, estes sdo deixados em segundo plano na analise de
moderagdo (BARON; KENNY, 1986). Particularmente, Garson (2016, p. 23) ressalta que o
termo varidvel moderador tem sido utilizado de forma conflituosa por variados autores,

podendo representar diferentes tipos de efeitos e relagoes.

2.8.2 Tamanho Da Amostra Para Aplicagdoes MEE

Conforme Kline (2011), ndo ha um consenso sobre um tamanho de amostra ideal em
MEE, porque vérios fatores interferem nos requisitos do tamanho da amostra, entre os
principais: i) a complexidade do modelo; ii) o tipo de algoritmo usado na estimativa; iii) as
caracteristicas da distribuicdo estatistica desses dados, por exemplo, amostras pequenas sao
necessarias quando as distribuigdes sdo normais e as associagdes sao lineares entre os dados;
iv) as propriedades psicométricas das variaveis; v) a forca das relagcdes entre as varidveis
consideradas; e vi) a comunalidade das variaveis, isto ¢, a propor¢do da varidncia de uma
variavel que ¢ explicada pelos fatores do modelo.

Nesse sentido, alguns autores citam que um tamanho da amostra desejavel em MEE
deve considerar entre 5 a 10 vezes o numero de parametros livres do modelo (RAYKOV;
MARCOULIDES, 2006), ou que uma amostra de 100 a 200 observagdes ¢ considerada
satisfatoria na maioria dos casos (ARAMAYO, 2013).

No entanto, considerando o uso da modelagem de equagdes estruturais por minimos
quadrados parciais, Ringle, Silva e Bido, (2014) sugerem avaliar o tamanho da amostra minima
necessaria através do software gratuito: G*Power 3.1.9 (http://www.gpower.hhu.de/en.html)
(FAUL et al., 2009). Para isso se deve avaliar o construto ou variavel latente que recebe o maior
numero de setas ou tem o maior numero de preditores. Para o calculo (a priori antes de coletar
dados) deve-se observar que ha dois parametros: o poder do teste (Power = 1 - Berro prob. II) e
o tamanho do efeito (f*) (RINGLE; SILVA; BIDO, 2014). Hair et al. (2014) recomendam o uso

do poder como 0,80, 2 mediano = 0,15.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa ¢ classificada quanto ao Método e a forma de abordar o problema
(RICHARDSON et al., 2007) e quanto aos objetivos e aos procedimentos (GIL, 2007).

Quanto ao Método e a forma de abordar o problema Richardson et al. (2007) classifica
as pesquisas em qualitativa e quantitativa. Esta pesquisa utilizou abordagens qualitativas e
quantitativas, visando identificar o relacionamento entre fatores contextuais, confianca
interorganizacional, governanca relacional e contratual e desempenho nos relacionamentos da
cadeia de suprimentos.

Segundo Gil (2007), quanto aos objetivos existem trés tipos de pesquisas:
exploratorias, descritivas e explicativas. Dessa forma, tanto a pesquisa qualitativa e quantitativa
foi classificada como pesquisa exploratoria, pois busca descrever a complexidade de
determinada situagdo, compreender os processos dinamicos e analisar a interagao das variaveis
(RICHARDSON et al., 1999).

Quanto aos procedimentos adotados na coleta de dados, esta pesquisa utilizou a revisao
sistemadtica da literatura, estudos de caso e pesquisa survey (Gil, 2007). Em relagdo as técnicas
de coleta de dados, esta pesquisa adotou na fase de estudos de casos, a entrevista estruturada,
com o objetivo de obter e confirmar as informagdes a respeito das varidveis do modelo tedrico
desenvolvido (LAKATOS; MARCONI, 2007). Na etapa quantitativa (pesquisa survey), foi
utilizado um questionario estruturado para levantar os dados de uma amostra maior.

Por ultimo, esta pesquisa também adotou como métodos de analise de dados, a anélise
tematica na etapa de revisdo sistematica da literatura e etapa qualitativa e a modelagem de
equagoes estruturais para validagao do modelo proposto.

Na Figura 12 ¢ apresentado o desenho de pesquisa que orientou o desenvolvimento
desta tese, englobando todas as etapas que foram realizadas para responder a questdo de
pesquisa, assim como 0s objetivos propostos, € na sequéncia sdo descritas cada uma dessas

etapas.

Figura 12- Etapas da metodologia seguida por esta pesquisa
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Fonte: Autoria prépria (2021)

Na busca por respaldo cientifico denso, esta etapa decorre do levantamento tedrico por

meio da revisao sistematica da literatura (TRANFIELD; DENYER; SMART, 2003) a fim de

buscar de forma abrangente, estudos relevantes sobre o assunto. O método seguiu uma série de

etapas que podem ser agrupadas em 3 fases: i) planejamento da revisdo (proposta de revisao e

desenvolvimento de protocolo de pesquisa); ii) pesquisas; e iii) apresentacdo dos resultados

(identificagdo e selegao dos estudos e resumo dos artigos relevantes).
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3.1.1 Planejamento da Pesquisa

Esta etapa teve como objetivo determinar os procedimentos adotadas para a busca e os
critérios de selecao de artigos (Figura 13).

Primeiro definiu-se o objetivo da revisdo, este sendo fornecer os resultados para a
principal questdo: Como a governanca da cadeia de suprimentos é influenciada pelos
fatores contextuais e confianca e relaciona-se com o desempenho da cadeia de
suprimentos?

Na sequéncia foi feita a escolha das bases de dados que delimitariam o campo
amostral. Este processo ocorreu em duas fases. Primeiro identificou-se os temas (areas de
conhecimentos) vinculados a pesquisa, e, em seguida, selecionou-se as bases de dados que
contemplassem pelo menos um tema. Para tanto, considerou-se as areas do conhecimento
(segundo critérios da CAPES) vinculadas ao tema de pesquisa: Ciéncias Sociais Aplicadas
(Administragdo de empresas ¢ Economia) e Engenharias (Engenharia de Producdo). Na
segunda fase, selecionou-se as bases de dados através da busca no site de periédicos da CAPES
(http://www.periodicos.capes.gov.br/portugues/index.jsp), considerando apenas as bases de
dados de textos completos que contemplassem pelo menos uma das areas de conhecimento
ligadas ao tema.

Ao final das duas fases, o resultado foi a selecdo de 11 bases de dados para a busca
dos artigos, sendo elas: Cambridge, Academic Search Premier-ASP, SpringerLink, Taylor &
Francis, Sciencedirect, Web of Science, Scopus, Emerald, Scielo, IEEE Explore e Inderscience.
Esses bancos de dados foram escolhidos por terem maior acesso de artigos completos nos
campos de Supply Chain and Operation Management, que sdo relevantes para a pesquisa.

Uma vez definidas as bases de dados de delimitacdo do campo amostral, definiram-se
as palavras chave que seriam utilizadas para a selecdo dos artigos pesquisados. Apos uma leitura
aleatoria inicial de artigos sobre o tema, definiu-se as seguintes combinac¢des de palavras —
chaves (Figura 14): “supplier relation” AND trust; “supplier relation” AND governance;

“supply chain” AND trust; “supply chain” AND governance.



Figura 13 — Procedimento para busca e inclusio de artigos no portfélio final
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Figura 14- Palavras-chaves usadas na revisio sistematica

Supply Chain—— AND —>»Governance

“Supplier relation”™

“Supply chain”™

Fonte: Autoria propria (2021)

71



78

Decidiu-se por utilizar apenas governance para o tema de governanga, uma vez que as
palavras englobam intimeros termos, como informal governance, formal governance, relational
governance, contractual governance, mechanism governance, structure governance. Para a
escolha de palavras-chaves que representassem cadeia de suprimentos, também se escolheu
“supply chain” por englobar “supply chain management”. Por fim, “Supplier relation”
também foi definido por aparecer em um ntimero significativo nas buscas preliminares.

Pelo fato de o tema de pesquisa ser recente na literatura, com publicagdes a partir da
década de 90, decidiu-se nao utilizar corte temporal e sim, utilizar todos os artigos publicados
nas bases de dados anterior a data de busca (agosto de 2018).

Entdo, foi realizada a busca de artigos com as combinagdes de palavras-chaves nas
bases de dados. Apoés a busca, foram excluidos artigos duplicados, capitulos de livros e
trabalhos de conferéncia, selecionando apenas artigos publicados em periddicos, uma vez que,
artigos publicados em periodos revisados por pares, provavelmente terdo qualidade superior a
outros documentos nao revisados por pares, como documentos de conferéncias.

Apds permanecer somente artigos publicados em periodicos, a relevancia dos artigos
foi assegurada pela leitura inicial do titulo e sua relagdo com a pergunta de pesquisa, na
sequéncia, a relevancia foi aprimorada pela leitura dos resumos dos artigos, e por fim, foi
realizada a leitura na integra dos artigos restantes das etapas anteriores, o que permitiu o
alinhamento entre os artigos selecionados e o objetivo desta tese.

Para analise da relevancia dos artigos foram considerados os seguintes critérios:

1) Inclusdo de artigos teoricos, empiricos e revisdes de literatura, ou artigos
qualitativos e quantitativos;

i1) Inclusdo de artigos com foco tanto em relacionamentos diddicos como em rede.

ii1) Exclusdo de artigos que nao tinham como foco a relagdo entre fatores contextuais

e/ou mecanismos de governanga e/ou desempenho e/ou confianga.

3.1.2 Pesquisa

A pesquisa foi realizada utilizando os procedimentos mencionados no planejamento
da pesquisa (3.1.1), resultando em 3293 artigos brutos. Em seguida, artigos duplicados (1075),
capitulos de livros e / ou conferéncias (47), artigos com titulos (1597) e resumos (263) que ndo

estavam alinhados com o objetivo da pesquisa foram excluidos, resultando em 311 artigos que
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foram lidos na integra. Apds a leitura na integra, 185 artigos foram excluidos devido a auséncia
de alinhamento, resultando na sele¢do de 126 artigos.

ApoOs a selecao dos 126 artigos, foi realizado a analise de dados dos artigos para a
identificacao dos fatores contextuais, confianga, mecanismos de governanca e perspectivas de

desempenho. O processo para analise de dados dos artigos ¢ apresentado na proxima segao.

3.1.3 Analise dos dados

Para a extracdo dos fatores contextuais, mecanismos de governanga e perspectivas de
desempenho, utilizou-se a andlise tematica sob uma abordagem indutiva. Para isso, adaptou-se
a abordagem de Braun e Clarke (2012), conforme figura 15, e utilizou-se o software Nvivo®

para auxiliar na compilagao dos dados.

Figura 15 - Quadro de anilise tematica adaptado de Braun e Clarke (2012)
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Fonte: Adaptado de Braun e Clarke (2012)

Primeiramente, leu-se os 126 artigos repetidamente para identificar os codigos
preliminares (Apéndice A) a partir de citagdes de trechos relevantes dos artigos. A leitura foi
realizada com base no objetivo, contribui¢cdes declaradas, resultados e variaveis utilizadas nos
questionarios dos artigos. Em seguida, os c6digos foram combinados para encontrar as variaveis
(nos), resultando em 16 varidveis: historico de relacionamento, incerteza ambiental, risco

percebido, interdependéncia, assimetria de poder, justi¢a percebida, especificidade de ativos,
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cultura, governancga contratual, governanca relacional, confianga afetiva, confianca baseada na
competéncia, desempenho financeiro, desempenho operacional, desempenho de mercado,
desempenho relacional.

Posteriormente, as variaveis de nivel 2 surgiram para quatro varidveis no nivel 1:
fatores contextuais, governanca da cadeia de suprimentos, confianga interorganizacional e
desempenho da cadeia de suprimentos. Os fatores contextuais compreenderam variaveis que
em estudos anteriores foram listadas como antecedentes da GCS. O historico de relacionamento
foi definido como o tempo de relacionamento (nimero de transagdes e/ou duragdo do
relacionamento) entre os parceiros. A incerteza ambiental foi designada como as incertezas
externas, como por exemplo, variabilidade de demanda, tecnologica e de mercado. O risco
percebido foi nomeado a partir das incertezas internas, inerentes ao parceiro, como por
exemplo, o oportunismo. A interdependéncia foi definida como a dependéncia mutua entre os
parceiros. A assimetria de poder estd relacionada as diferengas de poder entre os parceiros.
Geralmente a parte com maior poder pode se aproveitar para tirar vantagens do relacionamento.
A justiga percebida ¢ designada como a percepcao de um relacionamento justo entre ambos os
parceiros. Ja a especificidade de ativos, envolve aos investimentos especificos que ambas as
partes precisam fazer para atender um relacionamento em particular. Por fim, a cultura
relaciona-se as diferengas culturais e organizacionais entre parceiros e/ou empresas.

Com base em TCT e TTS, governanga da cadeia de suprimentos combina governanca
contratual e relacional. Governanca contratual ¢ definida a partir do uso de mecanismos
contratuais como o contrato, penalidades e incentivos para coordenar e controlar de forma
unilateral os relacionamentos. A governanca relacional focaliza o uso de mecanismos informais
como as normas sociais, impulsionando o controle bilateral no relacionamento.

A confianga na cadeia de suprimentos foi definida como confianca afetiva e confianca
baseada na competéncia. A confianca afetiva esta relacionada a confianca pessoal, baseada na
benevoléncia, honestidade e integridade. Ja a confianga baseada na competéncia foi definida
como a credibilidade e capacidade do parceiro em cumprir com o contrato entre as partes.
Enquanto a confianga afetiva estd ligada ao relacionamento pessoal dos parceiros, a confianga
baseada na competéncia envolve mais a empresa em si.

O desempenho da cadeia de suprimentos conglomera indicadores de perspectiva
financeira, operacional, mercado e relacional para medir o desempenho da cadeia de
suprimentos. A perspectiva financeira envolve indicadores como retorno sobre os
investimentos, lucro, reducdo de custos. A perspectiva operacional, engloba indicadores para

medir por exemplo a flexibilidade na producdo, prazo de entrega, qualidade e tempo de
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producdo. J4 a perspectiva de mercado junta indicadores para medir o aumento das vendas,
aumento do retorno sobre a vendas e participagdo de mercado. Por ultimo, o desempenho
relacional mede o desempenho do relacionamento entre os parceiros através do compromisso,
cooperacao e continuidade do relacionamento. Na Tabela 6 ¢ ilustrada as variaveis de nivel 1 e

nivel 2.

Tabela 6 — Resumo das variaveis de nivel 1 e nivel 2

Nivel 2 Nivel 1

Historico de relacionamento
Incerteza ambiental
Risco percebido
Interdependéncia
Fatores contextuais . .

Assimetria de poder
Justica percebida
Especificidade de ativos
Cultura
Governanga contratual

Governanga da cadeia de suprimentos ]
Governanga relacional
Confianga afetiva

Confianca interorganizacional )

Confianga baseada na competéncia
Desempenho financeiro
Desempenho operacional

Desempenho da cadeia de suprimentos
Desempenho de mercado

Desempenho relacional

Fonte: Autoria prépria (2021)

Apoés a andlise tematica, um resumo das informacdes contidas em cada artigo foi
elaborado por meio de uma planilha organizada em categorias descritiva, metodologica e

contextual (Tabela 7).

Tabela 7 — Categorias para extracio e analise dos dados da revisao sistematica

Area Categorias Informacio
Ano Ano da publicagao
Autor Autores que publicaram o trabalho
Descritiva Periodico Periddico em que foi publicado
Pais Pais em que a pesquisa foi conduzida
Industria Industria em que a pesquisa foi conduzida

Identificacdo de se a pesquisa € empirica, analitica ou

Metodolgica  Metodologia uma revisdo da literatura.
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Area Categorias Informacio
. i a < ili alise dos
Método Identificacdo do método utilizado para ana
dados
Identificacdo dos fatores que influenciam a pratica de
Fatores contextuais mecanismos de governanga e desempenho na cadeia de
suprimentos
Identificacdo dos mecanismos utilizados na pratica da
Mecanismos de governanga governanga relacional/contratual na cadeia de
Contexto .
suprimentos
Identificacdo do tipo de estrutura de governanca
Estrutura de governanga lcag P & ¢
estudada
Abordagem tedrica Identificacdo da abordagem teorica presente no estudo e

(Mecanismos/fatores/desempenho) a partir da qual a analise dos dados foi executada
Fonte: Autoria proépria (2021)

A analise dos artigos, conforme as categorias da Tabela 7 ¢ apresentada no Apéndice
B. Essa analise tematica e compilagdo dos dados de todos os artigos auxiliou para a constru¢ao
do modelo conceitual e proposi¢des de pesquisa, além do desenvolvimento do instrumento de
pesquisa inicial (variaveis observadas). Na proxima se¢do € descrito o método de pesquisa

adotado por essa tese.

3.2 ETAPA 2 - ESTUDOS DE CASO

Embora existam muitas defini¢des, Yin (2015) define o escopo do estudo de caso como
um inquérito empirico que investiga um fendomeno contemporaneo dentro de um contexto de
vida real, especificamente quando existem evidéncias claras entre o contexto e o fendmeno.
Nesta tese, a investigagdo foi realizada em diferentes organizagdes sobre um assunto atual
(ZHANG; ARAMYAN, 2009). Este tipo de estudo examina o fenomeno em seu ambiente
natural, utilizando multiplos métodos de coleta de dados para agregar informacdes de uma ou
algumas entidades (pessoas, grupos e organizagdes). As fronteiras do fendmeno ndo sao
evidentes no inicio da pesquisa e nenhum controle experimental ou manipulagdo ¢ usado
(BENBASAT; GOLDSTEIN; MEAD, 1987).

O estudo de caso pode ser classificado em 3 formas quanto ao objetivo da pesquisa
(YIN, 2005): descritivo, explanatdrio e exploratorio. Assim, esta etapa qualitativa tem carater
descritivo, pois a pesquisa tem o objetivo de identificar os mecanismos de governancga da cadeia
de suprimentos, indicadores de desempenho, confianca e os fatores contextuais presentes no
relacionamento.

A unidade de analise desta etapa do trabalho foram empresas compradoras com a

existéncia de uma area referente a cadeia de suprimentos. Os entrevistados foram os principais
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executivos de duas empresas, responsaveis pela cadeia de suprimentos das respectivas
empresas. A escolha dessas empresas ocorreu devido a existéncia de uma area referente a cadeia
de suprimentos bem estruturada e também, a grande importancia que essa area tem para
empresa. No que diz respeito as caracteristicas dos entrevistados respondentes, foram
contatados executivos do alto escaldo da empresa da area da cadeia de suprimentos da empresa

e que possuiam tempo de experiéncia na area.

3.2.1 Validagao do instrumento

A partir dos conceitos que emergiram da revisdo sistematica da literatura foi possivel
elaborar o protocolo de estudo de caso (Apéndice C) que se destinou a orientar a pesquisadora
ao realizar a coleta de dados de um estudo de caso, conforme preconiza Yin (2015). O protocolo
relaciona as atividades realizadas durante a pesquisa, expondo os procedimentos adotados,
auxiliando a manter os mesmos procedimentos quando mais de um investigador participa da
coleta de dados (BENBASAT; GOLDSTEIN; MEAD, 1987; YIN, 2015). Em um estudo de
caso, o protocolo ¢ relevante para a confiabilidade pois proporciona informagdes para que o
estudo, quando repetido sob as mesmas condicoes, alcance os mesmos resultados (YIN, 2015).
Ainda que ndo exista uma rigidez na constru¢ao do protocolo, Yin (2015) sugere os seguintes
topicos: visdo geral da pesquisa (objetivo, questdo da pesquisa, modelo tedrico); procedimentos
para coleta de dados (procedimentos para coleta de dados e agenda das atividades); e questdes
do estudo de caso (instrumentos para coleta de dados).

O protocolo de estudo de caso foi elaborado e submetido a trés especialistas da area
que avaliaram a compreensdo, relevancia e aderéncia das questdes elaboradas com os temas
estudados assegurando sua validade de contetido. O protocolo de pesquisa adotado para o

estudo de caso ¢ apresentado no Apéndice C.

3.2.2 Execucao dos estudos de caso

Empresas que possuiam as caracteristicas necessarias para participar da pesquisa
foram contatadas e verificada a disponibilidade do executivo responsavel pela area da cadeia
de suprimentos, compras ou operacdes. Foram utilizados os mesmos procedimentos de

pesquisa, seguindo o mesmo protocolo de estudo de caso (Apéndice C).
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Utilizou-se a andlise temadtica (topico 3.3.3) nas entrevistas que foram gravadas e
posteriormente transcritas. A entrevista e coleta de outros dados foram realizadas em janeiro de
2020. Os casos foram analisados separadamente e depois foi realizada uma analise comparativa
dos casos para encontrar semelhancas e divergéncias entre as respostas dos participantes e
refinar o modelo de pesquisa.

Devido as empresas participantes solicitarem a ndo divulgacdo dos seus nomes, elas
serdo referidas como Empresa 1 ¢ Empresa 2. A Empresa 1 t€ém mais de 140 anos de experiéncia
e ¢ um dos maiores fabricantes globais de componentes para os mais diversos segmentos da
industria automotiva. Conta com mais de 200 mil funcionarios e 160 fornecedores em mais
de 317 localidades, em 60 paises e esta entre os 5 maiores fornecedores mundiais da industria
automotiva. A Empresa 2 possui 24 plantas de producdo nos Estados Unidos, Canadé, Chile e
Brasil e ¢ um dos maiores produtores mundiais de placas de tiras de madeiras orientadas (OSB)
de OSB, exportando para cinco continentes.

Os entrevistados possuem posi¢des estratégicas e sdo executivos responsaveis pelas
areas de cadeias de suprimentos ou compras, que possuem contatos com os fornecedores e
compradores das empresas. A Tabela 8 apresenta por setor as empresas analisadas, o cargo dos
respondentes, especificando o tempo na empresa e o tempo que ocupam a atual posi¢do, além

da duragao das entrevistas.

Tabela 8 — Empresas analisadas e seus respondentes da etapa qualitativa

Setor Empresa Cargo Tempo na Tempo na Duracio da

Emp. atual posicio entrevista

Automotivo 1 Gerente 13 anos 12 anos 42 minutos
industrial

Construgdo 2 Comprador 4 anos 4 anos 38 minutos

Fonte: Autoria prépria (2021)

A seguir sdo apresentados os procedimentos adotados para analisar as entrevistas

realizadas e os demais documentos fornecidos e apresentados.

3.2.3. Analise tematica

Na etapa qualitativa, as entrevistas foram as principais fonte de dados da pesquisa e

utilizou-se a andlise tematica sob uma abordagem dedutiva, a qual parte de um conjunto
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preestabelecido de categorias ou temas bem definidos. Para isso, adaptou-se a abordagem de
Braun e Clarke (2012) (Figura 16) e utilizou-se o software Nvivo® para auxiliar na compilacao

dos dados.

Figura 16 - Quadro de anadlise teméatica adaptado de Braun e Clarke (2012)
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\ 4
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\ 4

7 (
Definir e nomear as variaveis > Consolida¢do do modelo teodrico }

.

\ ~ . .

Produzi latori | Elaboracao e refinamento do instrumento de pesquisa
roduzir os relatorios > (APENDICE E)
J .
- -

Fonte: Adaptado de Braun e Clarke (2012)

Na primeira fase, na familiarizagdo com os dados, realizou-se a transcricdo das
entrevistas, leitura e releitura do material para encontrar padroes nos dados. Em seguida,
identificou-se os extratos das entrevistas que estavam relacionados com os fatores contextuais,
governanga da cadeia de suprimentos, confianga e desempenho. Por ser uma abordagem
dedutiva, partiu-se das varidveis de nivel 1 e 2 ja definidas na andlise tematica anterior
(Apéndice D1 e D2). O objetivo aqui € confirmar as variaveis ja definidas e explorar a existéncia

de outras variaveis.

3.2.4 Apresentacdo dos resultados da etapa qualitativa

Os resultados das andlises da etapa qualitativa sdo apresentados no Capitulo 5. Os
casos sao apresentados separadamente, refor¢ados por trechos das entrevistas, documentos
internos da organizacao e site corporativo analisados. Em cada caso apresenta-se uma descrigao
geral do funcionamento da cadeia de suprimentos e demais aspectos importantes, além da

analise de cada um dos temas abordados nesta tese (os fatores contextuais, mecanismos de
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governan¢a da cadeia de suprimentos e desempenho). Na sequéncia, desenvolveu-se uma
analise comparativa dos casos para evidenciar semelhancas e divergéncias nos casos e por fim,
a consolidacao dos casos para estruturar o instrumento de pesquisa que foi utilizado na etapa

seguinte da pesquisa (secao 3.3).

3.2.5 Validade e confiabilidade do estudo de caso

Com o intuito de aumentar a validade e confiabilidade do método estudo de caso, nesta
tese foram utilizadas como referéncia as tticas e testes propostos por Yin (2015) para aumentar
a qualidade dos estudos de caso: validade do construto, validade interna e validade externa.

A validade do construto ¢ obtida por meio de medidas operacionais corretas para os
conceitos que estdo sob estudo. Um dos procedimentos para aumentar a validade do construto
¢ a utilizacdo de maultiplas fontes de evidéncias (RIEGE, 2003). Foram utilizadas além das
entrevistas, relatorios e documentos fornecidos e mostrados pelos entrevistados, além de
pesquisas de dados secundérios nos sifes de cada uma das empresas, com o objetivo de aumentar
essa validade. Ainda, foi realizada a triangulagdo das fontes de dados, como uma forma de
tornar o estudo de caso robusto (OLIVEIRA; MACADA; GOLDONI, 2006).

Para obter a validade interna ¢ necessaria a analise comparativa dos casos apos a
analise isolada de cada caso, buscando identificar evidéncias comuns e padrdes, no caso de um
estudo de caso multiplos (EISENHARDT, 1989). A andlise de cada caso foi feita de modo a
permitir as comparagdes entre as respostas € conseguir agregar elementos da governanca da
cadeia de suprimentos e demais aspectos dos temas estudados.

A confiabilidade diz respeito a utilizagdo do protocolo de estudo de caso e o
desenvolvimento de um banco de dados (YIN, 2015). O protocolo de estudo de caso (Apéndice
C) foi validado através de alguns procedimentos: (i) validade de face obtida através da revisao
feita por profissionais e académicos com experiéncia na area; e (i1) validade de contetido obtida
através de revisdes feitas por profissionais e académicos da area.

O desenvolvimento de um banco de dados consiste no arquivamento de todas as
transcrigdes das entrevistas, bem como documentos analisados, graficos, planilhas, e-mails,
anotagdes e todo material coletado na pesquisa que pode ser consultado e utilizado diversas
vezes. O conjunto de informacgdes coletadas que pode ser denominado como base de dados ¢
relevante para obtencdo da confiabilidade do estudo de caso (YIN, 2015). Nesta tese foi

utilizado o software NVivo 11 para auxiliar no arquivamento e analise tematica das entrevistas.
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Apos a andlise dos dados da etapa qualitativa desta tese, foram realizadas a defini¢do
e refinamento do instrumento de coleta de dados a ser aplicado na etapa seguinte que ¢ a

pesquisa survey.

3.3 ETAPA 3 — PESQUISA SURVEY

A pesquisa survey € a coleta de um conjunto de informagdes de uma amostra de forma
padronizada, do qual procedimentos e questdes sdo os mesmos para todos os participantes
(SHEUREN, 2004). E um tipo de pesquisa que tem como objetivo coletar opinides ou
particularidades de um determinado grupo de pessoas, que representa uma populacdo-alvo, por
meio de um instrumento de pesquisa, como o questionario (PINSONNEAULT; KRAEMER,
1993). Esse método de pesquisa foi utilizado para identificar a influéncia dos fatores contextuais
e confianga na governanca da cadeia de suprimentos e seu efeito no desempenho da cadeia de

suprimentos.

3.3.1 Instrumento de pesquisa e coleta de dados

A pesquisa usou dados coletados dos questiondrios que foram aplicados com os
executivos das empresas que possuiam relacionamentos diadicos com fornecedores dentro de
uma cadeia de suprimentos. Através do uso dos questionarios foram identificadas as percepgoes
destes respondentes acerca dos temas estudados (fatores contextuais, confianca, governanca da
cadeia de suprimentos e desempenho da cadeia). Além do questionario, uma carta de
recomendacdo e apresentacdo foi enviada aos possiveis respondentes, bem como os dados dos
pesquisadores e o termo de consentimento livre e esclarecido.

O questionario foi aplicado através de um software baseado na internet, para a
disponibilizagdo do instrumento de coleta de dados para facilitar o acesso as empresas. Foram
utilizados alguns mecanismos para aumentar a taxa de resposta, como envio de informagdes
complementares, envio de uma mensagem posterior para um reforco. Para a sele¢do e envio
dos questionarios foi utilizado a rede social Linkedin, que possibilitou filtrar executivos da area
da cadeia de suprimentos das empresas.

Ap0s a andlise dos dados da etapa qualitativa (RSL e estudos de caso) definiu-se e

refinou-se o instrumento de coleta de dados (Anexo E) com 72 itens relacionados aos
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construtos: histérico de relacionamento (2), incerteza ambiental (7), risco percebido (3),
dependéncia entre empresas (4), cultura (3), assimetria de poder (3), justica percebida (6),
especificidade de ativos (3), compartilhamento de informacdes (4), flexibilidade (3),
solidariedade (3), contrato informal (1), governanga contratual (4), desempenho financeiro (4),
desempenho operacional (4), desempenho de mercado (3), confianga afetiva (3), confianca
baseada na competéncia (3) e itens relacionados a classificagdo como, nome, setor da empresa,
tempo de atuacao, etc. (9).

Para garantir a validade do instrumento de coleta de dados e evitar possiveis problemas
de vocabulario e conteudo, realizou-se um pré-teste com 3 académicos e 2 profissionais com
larga experiéncia na area de cadeia de suprimentos para validacdo de face e conteudo do
instrumento. Fink e Litwin (2003) definem validade de contetido como uma medida subjetiva
que verifica se o instrumento representa o que se almeja medir.

Nesta etapa, os itens e construtos foram apresentados e discutidos para verificar o
entendimento do questionario inicial, bem como verificar a clareza e organizagao das perguntas.
De tal modo, realizou-se a validag¢ao de conteudo — que verificou o entendimento e dificuldades
para responder as perguntas — e a validade de face — que verificou o vocabulario e forma
adequados. Como resultado, o cabecalho e instrugdes de preenchimento de algumas perguntas
foram aperfeicoados para fornir fornecer uma contextualizagdo mais precisa do estudo.

Assim, o instrumento de pesquisa foi dividido em 4 partes: fatores contextuais,
governanga da cadeia de suprimentos, desempenho da cadeia de suprimentos e confianca
interorganizacional. No construto fatores contextuais foi questionado o grau de concordancia
da empresa relativo as condi¢des particulares de troca relacionadas com a sua empresa € um
determinado fornecedor, por exemplo: ‘“Para este fornecedor, os pregos mudam
frequentemente”. Para o construto confianga interorganizacional foi questionado o grau de
concordancia da empresa relativo a confianga interorganizacional entre sua empresa € seu
fornecedor, por exemplo: “Nosso fornecedor esta preocupado com nossos objetivos”. No
construto governanca da cadeia de suprimentos foi questionado o grau de concordancia da
empresa relativo a governanga do relacionamento da empresa com seu fornecedor, por
exemplo: “Espera-se que qualquer informacao Util sera fornecida pela empresa fornecedora”.
Nesses trés construtos, os indicadores foram operacionalizados em uma escala Likert de 7
pontos de discordo totalmente (1) a concordo totalmente (7).

Para o construto desempenho da cadeia de suprimentos, solicitou-se aos respondentes
para avaliar o desempenho da sua empresa em relagdo aos seus principais concorrentes em uma

escala de muito pior (1) a muito melhor (7). E por fim, para o construto historico de



&9

relacionamento, solicitou-se aos respondentes para indicar o numero de transagdes realizadas
com o fornecedor e o tempo em anos de relacionamento com este fornecedor em uma escala de
(1)a (7), onde, (1) equivale até 1 ano ou 1 transacao, e (7) equivale 7 ou mais transagdes ou 7

anos ou mais.

3.3.2 Populacdao e Amostra

A populagdo alvo da pesquisa foram empresas e seus fornecedores, que possuiam
relacionamentos em uma cadeia de suprimentos. Para garantir que o entrevistado tinha
conhecimento para responder as questdes, o foco da pesquisa foram gestores com cargos de
nivel estratégico como vice-presidente, diretor ou gerentes de areas funcionais como supply
chain, compras, cadeia de suprimentos, logistica, comercial e operagdes que possuiam uma
visdo geral e conhecimento sobre o funcionamento da cadeia de suprimentos e das relagdes com
seus fornecedores e compradores. A partir da experiéncia e vivéncia desses profissionais,
procurou-se estabelecer, através de ferramentas e analises estatisticas, a relagdo entre fatores
contextuais, confianga, governanga da cadeia de suprimentos e desempenho. A amostra do
estudo foi ndo probabilistica e por conveniéncia nos diversos setores da industria brasileira,
como por exemplo: automotiva, quimica, engenharia mecanica e industrial, sidertrgico,
eletroeletronico, farmacéutico, bens de consumo, entre outros. Para auxiliar na sele¢ao de
empresas, utilizou-se uma lista das 1000 maiores empresas brasileiras no ano de 2019 (VALOR
ECONOMICO, 2019).

A coleta de dados foi realizada entre o inicio de marco e final de junho de 2020. Foram
enviados 2312 questionarios aos executivos e depois foram enviados mais um lembrete da
pesquisa. No total 264 questiondrios retornaram preenchidos, perfazendo um retorno de 11,4
%.

Apo6s o refinamento do instrumento de pesquisa e a coleta de dados, procedeu-se a
analise dos dados através da modelagem de equacgdes estruturais, que € apresentada na se¢ao

posterior.
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3.4 ETAPA 4 - ANALISE DOS DADOS

A partir dos dados coletados, a validagdo do modelo conceitual foi realizada por meio
da técnica de modelagem de equagdes estruturais (MEE). Esta técnica ¢ considerada uma
extensdo de métodos de estatistica multivariada, em especifico, da regressao multipla e analise
fatorial, diferenciando-se das demais técnicas por permitir a estimacao simultanea de multiplas
relacdes de dependéncia e a representagcdo, em um Unico modelo, das varidveis observadas,
variaveis latentes e da relagdo de dependéncia entre as mesmas (HAIR et al., 2010). Essas
caracteristicas vém ao encontro das especificidades do modelo teorico a ser avaliado, o qual
estabelece varias relagdes de dependéncia entre variaveis dependentes, independentes e
mediadoras.

Conforme Henseler, Ringle e Sinkovics (2009) e Hair et al. (2014), as técnicas de MEE
podem ser divididas em dois grupos: técnicas baseadas na covariancia e técnicas baseadas na
variancia. Em resumo, os autores diferenciam as duas técnicas recomendando que enquanto a
técnica baseada em covariancia utiliza o modelo conceitual para explicar a covariancia entre
todos os indicadores, a técnica por variancia busca maximizar a variancia explicada de todas as
variaveis dependentes, suportando objetivos de predigao (WATANUKI, 2014).

Uma das principais técnicas baseada na variancia ¢ a técnica por Minimos Quadrados
Parciais — Modelo de caminho (PLS-PM, do termo em inglés Partial Least Squares — Path
Modeling), a qual por um algoritmo iterativo, separadamente resolve os blocos do modelo de
mensuracao e posteriormente, estima os coeficientes de caminho no modelo estrutural (VINZI
et al., 2010). Esses passos sdo repetidos até que a diferenga nos coeficientes do modelo de
mensuracdo entre duas interacdes seja menor que um valor pré-definido (HENSELER;
RINGLE; SINKOVICS, 2009).

Para Vinzi et al. (2010), a PLS-PM ¢ considerada uma abordagem de modelagem
flexivel na qual fortes suposi¢des com relacdo a distribuigdes, tamanho de amostra e escalas de
mensuracao nao sao requeridas. Sao particularidades que, ainda proporcionem menor acuracia
estatistica dos resultados, facilitam a sua aplicacdo em casos em que o suporte tedrico ainda nao
¢ consolidado.

No que tange esta pesquisa, a escolha da técnica PLS-PM baseou-se nas seguintes

consideragoes:
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e Por tratar de um primeiro desenvolvimento, optou-se por privilegiar o poder preditivo
do modelo, maximizando a explicagdo das variaveis dependentes a partir das variaveis
independentes especificas;

e Menores exigéncias com o tamanho minimo da amostra em comparagdo com técnicas
baseadas na covariancia, pelo seguinte critério: tamanho minimo da amostra deve ser
dez vezes o numero maximo de caminhos direcionados a uma Unica variavel latente

do modelo (HAIR et al., 2010).

e O modelo estrutural é complexo (muitos construtos ¢ muitos indicadores) (HAIR et

al., 2017).

3.4.1 PROCESSO DE ANALISE

Os passos que nortearam a analise estatistica do modelo sdo expostos na Figura 17.

Figura 17 — Etapas para analise estatistica do modelo
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Processo para anilise do modelo
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Fonte: Adaptado de Hair et al. (2017)

A abordagem utilizada ¢ fundamentada em alguns autores (CHIN, 1998; HENSELER;
RINGLE; SINKOVICS, 2009; RINGLE; DA SILVA; DE SOUZA BIDO, 2014; GARSON,

2016; HAIR et al., 2017) que sugerem a avaliagdo dos modelos PLS-PM por meio de critérios

aplicados sistematicamente em um processo de dois estagios: avaliagdo do modelo de

mensuragao e avaliagdo do modelo estrutural. Essa logica reflete o entendimento de que s6 faz

sentido avaliar o modelo estrutural depois do modelo de mensuragdo demonstrar validade e

confiabilidade aceitaveis.

3.4.1.1 Preparagao dos dados e analise do tamanho da amostra
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Os dados dos questionarios preenchidos em sua totalidade foram exportados do
Google Forms em arquivo no formato. Csv (comma-separeted values). Em seguida, com o
auxilio do software MS Excel procedeu-se a edicdo do conteudo do arquivo, como por exemplo,
renomeagdo das colunas, visando adequar o arquivo ao formato exigido pelo software
SmartPLS 3.0 (RINGLE; DA SILVA; DE SOUZA BIDO, 2014).

Além disso, na preparacao dos dados, considerou-se a existéncia de dados omissos e
de outliers, além da multicolinearidade, normalidade, linearidade e¢ homoscedasticidade,
conforme sugere Hair et al., (2009) ao utilizar analise multivariada.

A técnica de modelagem de equagdes estruturais, utilizada nessa tese, admite
distribui¢des normais para variaveis continuas nos procedimentos de estimagdo. A linearidade
e homoscedasticidade sao dois aspectos da normalidade multivariada, enquanto a
multicolinearidade advém porque varidveis que parecem ser dispares podem, na verdade,
avaliar a mesma coisa (KLINE, 2011).

Ainda, nessa etapa também foi realizada a avaliacdo da adequa¢do do tamanho da
amostra. Para o uso da modelagem de equagdes estruturais por minimos quadrados parciais,
Ringle, Silva e Bido, (2014) sugerem avaliar o tamanho da amostra minima necessaria através
do software gratuito: G*Power 3.1.9 (http://www.gpower.hhu.de/en.html) (FAUL;
ERDFELDER; BUCHNER; LANG, 2009). Para isso, avaliou-se o construto que recebeu o
maior nimero de setas ou teve o maior nimero de preditores. Para o calculo existem dois
pardmetros: o poder do teste e o tamanho do efeito (f°) (RINGLE; SILVA; BIDO, 2014).
Recomenda-se o uso do poder como 0,80 e > mediano = 0,15 (HAIR et al., 2014).

3.4.1.2 Importacdo dos dados

Apo6s a formatacao adequada do conteudo, o arquivo .csv foi importado para o software
SmartPLS 3 (RINGLE; SILVA; BIDO, 2014). Na sequéncia, a representacdo do modelo
estrutural foi elaborada na interface grafica do soffware por meio de um diagrama de caminhos,
contendo tanto variaveis latentes, mediadoras, seus respectivos indicadores e os caminhos de
predi¢dao entre as mesmas. Tanto o modelo de mensuracdo como o modelo estrutural foram
entdo avaliados conforme os critérios apresentados a seguir € cujos valores numéricos sao

calculados diretamente pelo software.
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3.4.1.3 Avaliacdo do modelo de mensuragao

Henseler, Ringle e Sinkovics (2009) subdividem os critérios de avaliagdo do modelo
de mensuracdo em dois tipos principais, de acordo com a tipologia da variavel latente:
confiabilidade e validade convergente dos construtos reflexivos e validade dos construtos
formativos. Nessa tese, serdo expostos apenas os critérios dos construtos reflexivos pois nao ha
construto formativo no modelo.

Ainda, para modelos mais complexos, que utilizam variaveis de segunda ordem, Bido
e Silva (2019) recomendam apresentar os resultados em duas etapas: (i) modelo de mensuragao
das variaveis latentes de primeira ordem; (ii) modelo de mensuragdo das variaveis latentes que
estdo no modelo estrutural. Nesse caso, como no modelo avaliado por esta tese apresenta
variaveis de segunda ordem, serd exibida a validacdo do modelo de mensuragdo de primeira

ordem e posteriormente a validagdo do modelo de mensuragdo de segunda ordem.

e Confiabilidade e validade convergente dos construtos reflexivos

Um critério tradicional para a avaliacdo da consisténcia interna ¢ o Alfa de Crobach
() que proporciona uma estimativa da confiabilidade baseada nas intercorrelagdes dos
indicadores que medem o construto. No caso do PLS-PM, uma alternativa mais apropriada seria
a utilizacdo da medida de confiabilidade composta (pc), a qual, ao contrario do Alfa de
Cronbach ndo assume que todos os indicadores sdo igualmente importantes e pode auxiliar na
obtengao de resultados mais confiaveis. Indiferente do critério adotado, os valores satisfatorios
para essa medida situam-se acima de 0,70 (HAIR et al., 2010).

Além disso, a confiabilidade dos indicadores também deve ser avaliada pela carga
padronizada dos mesmos, ou seja, a correlacdo entre uma varidvel latente e cada uma das suas
variaveis mensuraveis. Valores de carga padronizada acima de 0,70 conferem confiabilidade
aos construtos, valores entre 0,70 e 0,40 devem ser estudados quanto a sua exclusdo (excluindo
o indicador aumenta os outros critérios) enquanto valores inferiores a 0,40 devem ser
eliminados (HENSELER, RINGLE e SINKOVICS, 2009; HAIR et al., 2014).

J& a validade convergente, aponta que o conjunto de indicadores analisado representa
unicamente o mesmo construto e ¢ mensurada pela variancia média extraida (AVE, do termo
em inglés, Average Variance Extracted), a qual reflete a quantia de variancia dos indicadores

explicada pelo construto. Um valor igual ou acima de 0,50 indica validade convergente
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satisfatoria, indicando que a varidvel latente ¢ capaz de explicar mais de 50% da variancia de

suas variaveis mensuraveis (HENSELER; RINGLE; SINKOVICS, 2009; HAIR et al., 2014).

e Validade discriminante dos construtos reflexivos

A validade discriminante aponta que os indicadores de cada construto sao dissimilares
e pode ser analisada tanto no nivel da varidvel latente como no nivel das varidveis mensuraveis
(WATANUKI, 2014). O critério de cargas cruzadas (cross-loadings) sugere que a carga de um
determinado indicador para o seu respectivo construto deve ser maior do que sua carga para
qualquer outro construto do modelo, ou seja, as correlagdes entre um determinado construto e
suas respectivas variaveis mensuraveis precisam ser maiores do que suas correlagdes para
qualquer outra variavel mensuravel (HENSELER; RINGLE; SINKOVICS, 2009; HAIR et al.,
2009; WATANUKI, 2014).

O critério de Fornell-Larcker sugere que cada construto precisa compartilhar mais
variancia com suas variaveis mensuraveis do que com qualquer outro construto, ou seja, a AVE
de cada construto deve ser maior que o quadrado da sua correlagdo com qualquer outra variavel
latente (HENSELER; RINGLE; SINKOVICS, 2009; HAIR et al., 2009). Uma nova abordagem
para avaliar a validade discriminante foi introduzida por Henseler, Ringle e Sarstedt (2015): a
razdo de correlagdes heterotraito-monotraito (HTMT), do termo em inglés, Heterotraito-
Monotraito Ratio Correlations.

O HTMT ¢ uma medida de similaridade entre varidveis latentes. Se o HTMT for
claramente menor do que um, a validade discriminante pode ser considerada estabelecida. Em
muitas situagdes, um limite de 0,85 distingue com seguranga entre os pares de variaveis latentes
que sdo discriminantes validos e aqueles que ndo sao. No entanto, na literatura, valores menores

que 0,95 ja sdo considerados satisfatorios (GOLD; MALHOTRA; SEGARS, 2001).

e Avaliacdo dos construtos de segunda ordem

Para Bido e Silva (2019) ao avaliar o modelo de mensuragdo para construtos de
segunda ordem, ¢ necessario realizar a avaliagdo do modelo de mensuragdo para as variaveis
de primeira ordem e depois realizar para o de segunda ordem. Para isso, os autores sugerem
obter os escores fatoriais dos construtos de primeira ordem, salvar esses escores no conjunto de

dados original, importéa-lo para o SmartPLS 3 e modelar o construto de segunda ordem como
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se fosse uma variavel latente de primeira ordem, usando esses escores para a sua mensuragao.

Ap0s isso, as analises sdo realizadas conforme feitas para os construtos de 1° ordem.

3.4.1.4 Avaliagao do modelo estrutural

A partir da validagdo do modelo de mensuragdo, as hipoteses levantadas no modelo
conceitual foram analisadas por meio do modelo estrutural, com base nos trés critérios de
avaliagdo mais comumente empregados em analises de PLS-PM: analise da multicolinearidade,
a variancia explicada das varidveis endogenas (R?) e o nivel de significancia dos coeficientes

de caminho (J).

e Multicolinearidade

Conforme Garson (2016), tanto em um modelo reflexivo quanto em um modelo
formativo, hd potencialmente multicolinearidade no nivel estrutural. A multicolinearidade
estrutural ¢ um problema em modelos reflexivos ou formativos pela mesma razao que ¢ em
modelos de regressdo OLS. Os coeficientes de multicolinearidade para o modelo estrutural sao
impressos pelo SmartPLS 3 que fornece o fator de inflacdo de variancia (VIF — variance
inflation factor) na tabela “Valores VIF internos”. Em um modelo bem ajustado, os coeficientes
VIF estruturais ndo devem ser maiores que 4,0 (alguns usam o critério mais tolerante de 5,0).

Se a multicolinearidade for sinalizada como um possivel problema, o pesquisador deve
considerar se os fatores altamente correlacionados devem ser fundidos em um fator mais geral
ou se um ¢ redundante e pode ser descartado. Os fatores devem ser mantidos no modelo se ficar
claro que medem coisas diferentes (portanto, ndo devem ser mesclados) e sdo teoricamente

relevantes (portanto, ndo devem ser descartados) (GARSON, 2016).

e Variancia explicada (R?)

Representa a medida da propor¢ao da variancia da variavel endogena explicada pelas
variaveis exdgenas. Quanto maior o valor de R%, maior o valor de predi¢io da varidvel endogena
(HAIR et al., 2014). Conforme Chin (1998), valores R? de 0,19, 0,33 e 0,67 significam poder
explicativo, respectivamente baixo, moderado e substancial em modelos PLS-PM, no entanto,

o que ¢ “alto” € relativo ao campo: um valor de 0,25 pode ser considerado “alto” se o estado da
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arte no assunto e campo fornecidos anteriormente levasse a valores ainda mais baixos (CHIN,

1998).

e Coeficientes de caminho (f§)

Os coeficientes de caminho do modelo estrutural representam os coeficientes
padronizados resultantes da regressio de minimos quadrados ordinarios (HENSELER;
RINGLE; SINKOVICS, 2009). A significancia dos coeficientes estimados pode ser testada por
meio de um processo de amostragem chamado bootstrapping, o qual estabelece estimativas
para o modelo em funcdo de um grande nimero de amostras aleatérias geradas com base na
amostra inicial (HAIR et al., 2014).

Como resultado do processo de bootstrapping sao determinados os valores t, os quais,
por intermédio dos seus respectivos valores obtidos da distribuicdo t de Student, estdo
associados a significancia de cada coeficiente de caminho do modelo, em outras palavras, a
partir dos valores t é possivel estipular a significancia dos coeficientes de caminho. A hipdtese
nula (HO) é que o coeficiente seja igual a zero. A hipdtese alternativa (H1) € que o coeficiente
seja diferente de zero. Para valores de amostras maiores do que 120, um valor t igual a 1,658
indica que hd menos de 10% de risco em rejeitar HO e valor t igual a 1,96 indica que hd menos
de 5% de risco em rejeitar HO. Portanto, com a rejei¢ao de HO, compreende-se que o coeficiente
de caminho ¢ significante.

Embora um nivel de 5% de significincia seja bastante utilizado, Cohen (1988) tem
alertado sobre a possivel incorreta utilizagdo da convengdo de valores criticos e essa tem sido
uma pratica comum na ciéncia. Por exemplo, quanto ao nivel de significancia (a) de 5%, Field
(2005, p. 51) comenta que hd uma predisposi¢do dos periddicos cientificos publicarem
resultados significativos.

Assim sendo, Cohen (1988) critica a utilizag¢ao indiscriminada do valor critico do nivel
de significancia (a) de 5% pois ha muitos casos publicados em que um pesquisador, em um
esforco de retiddo, falha em relatar que uma rejei¢ao nula muito desejada seria possivel no nivel
de 0,06, mas, em vez disso, trata o problema da mesma forma que ele teria feito no nivel 0,50.

Do mesmo modo, Thiese, Ronna e Ott (2016), corroboram, afirmando que um valor
de p de 0,051 ¢ quase igual a um valor de p de 0,049; no entanto, o primeiro tem sido
tradicionalmente desconsiderado quando na verdade pode ser clinicamente significativo, mas
possui elementos de desenho de estudo que afetaram negativamente o valor de p. A

considera¢do de valores de p baixos (por exemplo, p <0,10) como "tendéncia em dire¢do a
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significancia estatistica" pode ser clinicamente relevante para melhorar a pratica,
particularmente em estudos menores. Por esse viés, pesquisadores t€m interpretado os valores
de p entre 0,05 e 0,10 como marginalmente significativos (OLSSON-COLLENTINE; VAN
ASSEN; HARTGERINK, 2019).

Com base nesses pressupostos, esta pesquisa adotou o nivel de significancia de 10%,
no qual, valores de p entre 0,05 ¢ 0,10 foram tratados como marginalmente significativos. Além
disso, nessa pesquisa foram utilizados os critérios sugeridos por Henseler, Ringle e Sinkovics,
(2009), onde os coeficientes de caminho com baixa significancia estatistica nao sao
considerados adequados para suportar empiricamente a relagdo tedrica sugerida entre duas
variaveis latentes. No entanto, os coeficientes de caminho cujo sinal algébrico seja contrario a
direcdo hipotetizada foi considerado como parcialmente suportado. O algoritmo bootstrapping

foi executado com 5000 amostragens (HAIR et al., 2014).

3.4.1.5 Verificacao das hipoteses

No ultimo passo da andlise estatistica, as hipoteses de pesquisas formuladas no modelo
conceitual sdo avaliadas frente aos resultados obtidos por meio do modelo estatistico PLS-PM.

A verificacdo das hipoteses se deu com base nos coeficientes de caminho () do modelo.
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4 MODELO CONCEITUAL

Nos capitulos anteriores foram apresentadas as teorias que fundamentam o trabalho,
assim como os fatores contextuais, confianga, concepcdes € mecanismos de governanga, €
abordagens utilizadas para mensurar o desempenho em cadeias de suprimentos. Este capitulo
apresenta as proposi¢des e as hipoteses de pesquisa que emergiram da analise sistematica da
literatura e por fim, apresenta o modelo conceitual de pesquisa e os itens do instrumento de
pesquisa inicial.

O modelo conceitual representa a construgdo de uma teoria de relacionamento e
influéncia dos fatores contextuais e confianga na governanga e seu efeito no desempenho da
cadeia de suprimentos. Na primeira parte, o submodelo estrutural representa-se em um
diagrama de trajetorias (Path Diagram) mostrando as relagdes de causalidade entre os
construtos. Em seguida cada hipotese se justifica a partir da revisdo sistematica da literatura.
Na segunda parte, a partir da revisdo sistemadtica, os itens (variaveis observadas) sdo
desenvolvidos para cada construto, formando o submodelo de medida. Por fim o modelo de

equagoes estruturais completo € apresentado, com seu componente estrutural ¢ de mensuragao.

4.1 DESENVOLVIMENTO DO MODELO CONCEITUAL

A partir da revisdo sistematica da literatura e os dois estudos de caso foi formulado um
modelo conceitual com 18 construtos de 1° ordem e trés construtos de 2° ordem, 19 hipoteses
de causalidade e 16 hipoteses de mediagao. Este modelo representa a influéncia dos fatores
contextuais sobre a governanga contratual e relacional da cadeia de suprimentos mediada pela
confianga, além da governanca contratual, governanca relacional e confianga sobre o
desempenho da cadeia de suprimentos. Entende-se que os fatores contextuais exercem
influéncia sobre o uso da governanca e que o tipo de governanga e a confianga exerce influéncia
diferente sobre o desempenho da cadeia de suprimentos, além de que a confianca medeia a
relacdo entre fatores contextuais e governanga contratual e relacional. Nesse sentido, os
construtos governanga relacional e governanga contratual representam variaveis mediadoras
entre os fatores contextuais e o desempenho e a confianca representa uma variavel mediadora
entre fatores contextuais € governanga contratual e relacional.

A Figura 18 representa o modelo conceitual proposto em forma de um diagrama de

trajetorias (Path Diagram). Este conjunto de varidveis latentes (construtos) e suas interagdes
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formam o submodelo estrutural de MEE. Os 6valos representam as variaveis latentes exdgenas
(historico de relacionamento, incerteza ambiental, risco percebido, interdependéncia, cultura,
assimetria de poder, justica percebida, especificidade de ativos), enddgenas (governanca
relacional, governanga contratual, confianca e desempenho), enquanto as setas indicam o
sentido das influéncias entre essas varidveis. Além disso, a confianga interorganizacional,
governanga relacional e o desempenho sdo definidos como varidveis de segunda ordem. A
confianca ¢ formada pelas variaveis: confianca baseada na competéncia e confianga afetiva. A
governanga relacional formada pelas variaveis: flexibilidade, solidariedade e compartilhamento
de informagdes. E, o desempenho da cadeia de suprimentos formada pelas varidveis:
desempenho financeiro, desempenho operacional, desempenho de mercado e desempenho

relacional.
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Figura 18 — Modelo conceitual
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As interacdes entre os 21 construtos, representadas por estas setas unidirecionais,

revelam o entendimento, a priori, de como ocorrem as influéncias.

4.1.1 Os Fatores Contextuais e a Governanga da Cadeia de Suprimentos

Identificou-se em diferentes estudos que os fatores contextuais estao relacionados com
a governanca contratual e relacional da cadeia de suprimentos. Conforme destacado por Eckerd
e Sweeneys (2018) as trocas contemporaneas da CS sdo governadas por mecanismos de
governanga contratuais e relacionais, no entanto, a decisdo sobre quando usar esses mecanismos
¢ provavelmente impulsionada pelas principais caracteristicas do relacionamento, bem como
pelo contexto em que elas sdo necessarias. A partir da revisdo sistemdtica e analise tematica,
foi possivel identificar oito fatores contextuais que podem influenciar na escolha por
mecanismos de governanga relacional e contratual: historico de relacionamento, incerteza
ambiental, risco percebido, dependéncia entre empresas, cultura, assimetria de poder, justica
percebida e especificidade de ativos.

Assim, com base nos argumentos apresentados, propdem-se que ha uma relagao entre

os fatores contextuais e a governanca da cadeia de suprimentos.

Proposicao 1: Os fatores contextuais estdo relacionados com a governanca da cadeia de
suprimentos (contratual e relacional)

A proposicao representa relagdes conceituais e tedricas entre as variaveis identificadas
na RSL e andlise tematica e ¢ desdobrada em hipdteses de pesquisa a seguir.

Para Liu et al. (2017), o historico de relacionamento € uma variavel que afeta como as
empresas veem e escolhem mecanismos de governancga. Nesse sentido, a experiéncia relacional
positiva obtida por transagdes passadas entre clientes e fornecedores em cadeia de suprimentos
forma uma base para previsdes sobre comportamento futuro, € a0 mesmo tempo orienta os
parceiros para buscar uma solucdo “ganha-ganha” na resolucdo de conflitos. Pesquisas
anteriores utilizaram varidveis como o numero de transagdes e o tempo de relacionamento para
medir esse fator contextual ( HAMMERVOLL, 2011; PILBEAM; ALVAREZ; WILSON, 2012;
CRUZ; PAULILLO, 2016; LIU et al., 2017). Embora poucas pesquisas explorem plenamente
o efeito historico de relacionamento na governanca, Pilbeam, Alvarez e Wilson (2012) afirmam

que o histérico de relacionamento permite o uso de mecanismos de governanca relacional, uma
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vez que, pode reduzir o risco sobre a relagdo. Para Cruz e Paulillo (2016) além de ter uma
relacdo com mecanismos relacionais, o histérico pode estar relacionado com mecanismos de
governanga contratual, uma vez que reduzem significativamente os custos incorridos na
obtengdo de informagdes e na elaboracdo de contratos entre compradores e fornecedores.
Assim, o historico de relacionamento gera um ambiente conhecido para ambas as partes,
reduzindo os riscos das transagdes e promovendo o uso de mecanismos relacionais, como
compartilhamento de informagdes, solidariedade, flexibilidade. Além do mais, o historico de
relacionamento também pode gerar um ambiente propicio para o uso de mecanismos
contratuais, uma vez que, reduz significativamente os custos na obtengao de informacdes para
elaboracdo dos contratos de transagdo. A partir destas constatagdes, definiu-se as seguintes

hipoteses:

Hla — O historico de relacionamento possui uma relagdo positiva com a governan¢a
contratual da cadeia de suprimentos.
H1b - O historico de relacionamento possui uma relagdo positiva com a governanga

relacional da cadeia de suprimentos.

Na literatura, tém-se dado atencao ao impacto da incerteza ambiental sobre a incerteza
na tomada de decisodes nas relagdes comerciais. Para alguns autores, em ambientes instaveis, 0s
parceiros de um relacionamento podem escolher uma estrutura de governanga para gerenciar
melhor essa situagio turbulenta (KOHTAMAKI et al., 2008; ZHANG; HU, 2011; WU; WENG;
HUANG, 2012). No contexto da gestao da cadeia de suprimentos, pode-se dizer que a incerteza
ambiental ¢ medida pela diversidade de mercado, volatilidade ambiental e incerteza tecnologica
(ZHANG; ARAMYAN, 2009; KIM et al., 2010; ZHANG; HU, 2011, DEKKER;
SAKAGUCHI; KAWALI, 2013). Apesar de mais de duas décadas de teorizacdo e estudo
empirico, a relacdo entre a incerteza ambiental e instrumentos de governanga permanece
intrigante. Por exemplo, para Zhang e Aramyan (2009) a incerteza ambiental, influencia tanto
0 uso por mecanismos de governanga contratual e/ou relacional. Alguns autores elencam fatores
ambientais como antecedentes do uso de mecanismos de governanga contratual (ZHANG; HU,
2011; PILBEAM; ALVAREZ; WILSON, 2012; WACKER; YANG; SHEU, 2016), assim
como, outros autores apontam que a incerteza ambiental pode oportunizar o uso de instrumentos
de governanca relacional para promover um melhor desempenho do relacionamento (LI; LIN,
2006; MASUKU; KIRSTEN; OWEN, 2007, MIRKOVSKI; LOWRY; FENG, 2016). Nesse

contexto, a incerteza ambiental presente nos relacionamentos interorganizacionais da cadeia de
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suprimentos pode impulsionar os parceiros a utilizarem mecanismos de governanga contratual
para se protegerem da instabilidade do ambiente de negdcios. Todavia, a presenga de incerteza
ambiental pode promover também o uso de mecanismos relacionais, tornando o relacionamento
mais flexivel em se adaptar as mudangas do ambiente. A partir destas constatacdes, definiu-se

as seguintes hipoteses:

H2a — A incerteza ambiental esta positivamente relacionada com a governan¢a
contratual da cadeia de suprimentos
H2b — A incerteza ambiental esta positivamente relacionada com a governanga

relacional da cadeia de suprimentos

Para alguns pesquisadores, o nivel de risco percebido ou incerteza comportamental
presente nas relagdes interorganizacionais tem grande influéncia na escolha dos mecanismos
de governanca (PILBEAM; ALVAREZ; WILSON, 2012; CAO et al., 2018). Nas relagdes da
CS, o risco percebido pode ser definido como a incapacidade de antecipar o comportamento do
parceiro (JOSHI; STUMP, 1999), resultante de dificuldades associadas ao monitoramento do
desempenho das transagdes (WILLIAMSON, 1985) e pode ser medido por varidveis como
mudanga dos fatos, ndo cumprimento de promessas € violacao de acordos (MORGAN; HUNT,
1994; CHEN et al., 2011). Quando ha um alto nivel de risco que um parceiro se comporta a
tempo, o outro parceiro € mais propenso a preferir mecanismos de governanga contratual, como
o contrato, para especificar explicitamente as a¢des de cada parte em caso de mudangas no
comportamento do parceiro fazendo empresas mais bem preparadas para risco e ambiguidade
(PILBEAM; ALVAREZ; WILSON, 2012; CAO et al, 2018). Além disso, alguns
pesquisadores afirmam que o nivel de risco tornar4 a governanca relacional dificil de usar, pois
o parceiro ndo confiard em compartilhar informagdes, ser flexivel, solidario e comprometer-se
com um compromisso de longo prazo com a outra parte (SUH; KWON, 2006; MASUKU;
KIRSTEN; OWEN, 2007; CHEN et al., 2011; BAZYAR; TEIMOURY; FESHARAKI, 2013).
Assim, o nivel de risco presente nas relagdes tera uma influéncia positiva sobre o uso de
mecanismos contratuais e influéncia negativa sobre os mecanismos relacionais, porque quando
um parceiro mais fraco antecipa a exploragado, ele buscara protecao contra ela. A partir destas

constatagdes, temos as seguintes hipdteses:

H3a — O risco percebido estad positivamente relacionado com a governanga contratual

da cadeia de suprimentos
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H3b — O risco percebido esta negativamente relacionado com a governanga

relacional da cadeia de suprimentos

A interdependéncia nas relagdes interorganizacionais ¢ um fator contextual que afeta
significativamente a escolha dos mecanismos de governanga na cadeia de suprimentos. A
Teoria da Dependéncia de Recursos afirma que a interdependéncia introduz incerteza na tomada
de decisoes de uma empresa. Em outras palavras, a incerteza surge quando uma empresa nao
consegue controlar os recursos criticos para suas operagdes devido a sua dependéncia de outras
partes (HEIDE, 1994). As empresas podem lidar com essa incerteza (1) ganhando controle
sobre os recursos; (2) controlar a interdependéncia por meios legais; ou (3) estabelecimento de
estruturas coletivas para acles interorganizacionais (HANDFIELD, 1993). Em um
relacionamento tipico de comprador-fornecedor, muitas vezes ¢ impossivel para uma parte
assumir o controle total de todos os recursos criticos. Diante dessa realidade, para lidar com a
interdependéncia, as empresas contam com contratos judiciais e / ou agdes coletivas (CAI;
YANG; HU, 2009). Assim, a interdependéncia motiva as empresas a usarem mecanismos
contratuais e relacionais. Por exemplo, Cai, Yang e Hu (2009) observaram que a
interdependéncia pode motivar parceiros de empresas chinesas a adotarem mecanismos
contratuais e relacionais, e que os contratos formais apoiam o desenvolvimento de mecanismos
relacionais.

Embora pesquisas anteriores tenham sugerido uma correlagdo positiva entre
interdependéncia e governanca relacional (HEIDEMINER, 1992; LUSCH E BROWN, 1996;
CAIL, YANG; HU, 2009), Zhang, Cavusgil ¢ Roath (2003) e Eckerd e Sweeney (2018)
descobriram que a interdependéncia enfraqueceu a preferéncia por mecanismos de governanga
relacional em resposta a um conflito. E razoavel esperar que as partes prefiram a governanga
contratual. Embora os termos dos contratos escritos provavelmente favorecam a parte
dominante, o contrato fornece limites estruturados para proteger a parte mais fraca. As clausulas
contratuais sao projetadas para limitar o risco, aumentar o monitoramento e controle e fornecer
algum incentivo ao fornecedor (ECKERD; SWEENEY, 2018). Isso pode reduzir a necessidade
percebida de um fabricante de confiar em padrdes relacionais, pois eles podem acreditar que o
contrato atenuou essa fonte de risco (ZHANG; CAVUSGIL; ROATH, 2003;). Assim,
argumenta-se que a interdependéncia motiva as empresas a usar tanto os mecanismos de
governanga relacional como mecanismos de governanga contratual. A partir destas

constatagdes, postula-se as seguintes hipoteses:
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H4a — A interdependéncia esta positivamente relacionada com a governanga
contratual da cadeia de suprimentos
H4b — A interdependéncia estd positivamente relacionada com a governanga

relacional da cadeia de suprimentos

Individuos operam com base em sua orientacdo cultural quando se envolvem em
praticas de negécios (GRIFFITH; MYERS, 2005). Cultura ¢ a homogeneidade de
caracteristicas que separa um grupo humano de outro e fornece um perfil caracteristico da
sociedade com respeito a normas e valores que permitem entender como as sociedades
gerenciam as relagdes (HOFSTEDE, 2001). Hofstede (2001) identifica cinco dimensdes ao
longo das quais os paises podem ser classificados: individualismo, distdncia do poder, evitagdo
da incerteza, masculinidade e orientagdo a longo prazo. Ele argumenta que as culturas nacionais
podem ser posicionadas ao longo dessas cinco dimensdes para fornecer um resumo geral do
tipo cultural de um pais. Por exemplo, Australia, Canada, Dinamarca, Irlanda, Gra-Bretanha,
Holanda, Suécia e os Estados Unidos sdo geralmente mais individualistas, menores em
distancia de poder, mais fracos em evitar incertezas, mais femininos ¢ mais de curto prazo do
que Argentina, Brasil, Chile, Japao, México, Paquistdo, Peru, Portugal, Taiwan, Tailandia,
Turquia, Venezuela e Iugoslavia, que sdo geralmente mais coletivistas, maiores em distancia
de poder, mais fortes em evitar incertezas, mais masculinas e mais orientadas a longo prazo
(GRIFFITH; MYERS, 2005). Nesse sentido, a cultura, ¢ um fator contextual muito importante
para o estabelecimento de mecanismos de governanga, pois a compatibilidade da cultura
organizacional pode fortalecer a formacdo da confianga inicial no relacionamento em uma
cadeia de suprimentos (LEE; MELLAT-PARAST, 2009) e contribuir para um relacionamento
em longo prazo bem-sucedido (CADDEN et al., 2015). Todavia, o ambiente organizacional
interno pode substituir as diferencas causadas pela cultura nacional, pelo fato que a globalizag¢ao
das empresas permite que os fornecedores aprendam estratégias de negocios de fabricantes em
diferentes paises, resultando na adoc¢do de alinhamentos estratégicos de longo prazo
semelhantes (ZHANG; CAVUSGIL; ROATH, 2003; LIAO et al., 2012). Alguns pesquisadores
analisam a existéncia da diferenca na percepcdo de confianca e uso de mecanismos de
governanga por parte de parceiros de nacionalidades diferente, por exemplo, EUA e Alemanha
(WALLENBURG et al., 2011), EUA e Brasil (KETKAR et al., 2012), EUA e China
(GRIFFITH; MYERS, 2005; LIAO et al., 2012; VIEIRA et al., 2013; OZER; ZHENG; REN,
2014). Nesse contexto, pode-se afirmar que o mecanismo de governanga menos consistente

com uma certa cultura nacional, provavelmente nao serd usado no gerenciamento de riscos
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cambiais na CS (CAO et al., 2018). Ainda, a probabilidade de usar um modo de governanca de
alianca mais integrado diminui a medida que a diferenca entre as nagdes das empresas parceiras
aumenta em termos de distancia cultural, por outro lado, uma maior diferenga geografica e
institucional esta positivamente associada a sele¢ao de modos de governanca de aliangas mais
integrado (CHOIL; CONTRACTOR, 2016). Assim, a cultura pode ser mensurada por variaveis
como proximidade geogréafica, proximidade cultural e proximidade no modo de gestdo
(ZHANG; CAVUSGIL; ROATH, 2003; LIAO et al., 2012; CHOI; CONTRACTOR, 2016;
CAO et al., 2018). Nesse sentido, espera-se que as organizacdes escolham mecanismos de

governanga dependendo da cultura do parceiro. Assim, as seguintes hipdteses sdo postuladas:

H5a — A cultura esta positivamente relacionada com a governanga contratual da
cadeia de suprimentos
H5b — A cultura esta positivamente relacionada com a governanga relacional da

cadeia de suprimentos

A escolha por mecanismos de governanga em relacionamentos dentro da CS
provavelmente ¢ influenciada pelo nivel de poder dos membros. Poder pode ser definido como
os recursos disponiveis ao fornecedor para influenciar as decisdes de um parceiro (PAI, 2015).
Pode ser medido como o poder de cancelar ou recusar a renovacao do contrato e de reduzir o
lucro se o parceiro rejeitar a renovagdo (GHOSH; FEDOROWICZ, 2008, YEUNG et al., 2009;
Liu et al., 2017). Uma organizacgdo geralmente ganha poder sobre outra por meio da posse de
recursos escassos, tornando a outra organiza¢do dependente (EMERSON, 1962). Em uma
relagdo comprador-fornecedor, o poder do comprador sobre o fornecedor ¢ igual a dependéncia
do fornecedor em relagdo ao comprador (EMERSON, 1962). A dependéncia desequilibrada
leva a assimetria de poder (BROWN; LUSCH; NICHOLSON, 1995). Em relacionamentos
comprador-fornecedor com grande assimetria de poder, ambas as partes podem estar mais
inclinadas a empregar mecanismos contratuais em vez de relacionais. As partes mais fracas e
mais fortes se esforcam para proteger seus proprios interesses por meio do processamento de
informagdes (por exemplo, retendo informagdes importantes) e representacdo externa (por
exemplo, forcando cortes de precos ndo razoaveis) (LIU et al., 2017). Quando os fornecedores
exercem poder sobre os compradores, os compradores podem reagir de maneira calculista e
oportunista para evitar punigdes. Essa reacdo impede que os compradores invistam ou

compartilhem informagdes em seus relacionamentos com fornecedores (YEUNG et al., 2009).
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Os gestores que buscam promover mecanismos relacionais e melhorar o desempenho
devem escolher um parceiro da cadeia de suprimentos com poder de barganha semelhante,
porque a simetria de poder promove um clima cooperativo (HAUSMAN; JOHNSTON, 2010;
PILBEAM; ALVAREZ; WILSON, 2012; LIU et al., 2017). Ap0s estas constatagdes, postula-

se as seguintes hipoteses:

H6a — A assimetria de poder esta positivamente relacionada com a governanga
contratual da cadeia de suprimentos
H6b — A assimetria poder esta negativamente relacionado com a governanga

relacional da cadeia de suprimentos

Justica nos relacionamentos interorganizacionais refere-se a imparcialidade percebida
num contexto especifico (BRITO; MIGUEL, 2017) e engloba trés dimensdes: justica
distributiva, justica processual (TYLER; LIND, 1992) e justica interacional (NARASIMHAN;
NARAYANAN; SRINIVASAN, 2013). Kumar, Scheer e Steenkamp (1995) definiram justica
distributiva como a comparacgao dos resultados reais de uma empresa com os resultados que a
empresa considera merecer. A justica processual refere-se a percep¢ao do comprador quanto a
justica dos procedimentos e processos do fornecedor em relagdo aos seus compradores
(KUMAR; SCHEER; STEENKAMP, 1995), e a justi¢ca interacional, trata do aspecto dos
processos de comunicac¢ao € 0 grau em que os parceiros percebem a troca de informagdes como
justa na relagdo. E o caminho para adquirir as percepg¢des apropriadas sobre o individuo que
esta conduzindo os negdcios e as organizacdes em si (NARASIMHAN; NARAYANAN;
SRINIVASAN, 2013). Para alguns autores, a percepcao de justica provavelmente gera um
impacto significativo no compromisso do relacionamento, através do desenvolvimento da
confianga, levando a uma relacdo leal e duradoura entre comprador e fornecedor
(SKANDRANI, TRIKI, BARATLI, 2011; JAMBULINGAM; KATHURIA; NEVIN, 2011;
MUHAMMAD et al., 2015). Para Liu et al. (2017), a justica exerce um efeito positivo sobre
mecanismos relacionais € um efeito negativo no controle unilateral, ou seja, mecanismos
contratuais. Isso implica que quanto mais equilibrada for a distribuicdo dos resultados entre os
membros em um relacionamento, mais provavel que as organizagdes escolham mecanismos
relacionais para governar o relacionamento. Brito e Miguel (2017) complementam que
mecanismos de governanga relacional sdo percebidos como justo por compradores e
fornecedores da CS, enquanto, mecanismos contratuais sao percebidos como tratamento injusto

por parceiros mais fracos no relacionamento. Portanto, acredita-se que a justica percebida por
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parceiros influenciard a continuidade do relacionamento e aplicagdo de mecanismos relacionais
em relacionamentos interorganizacionais na cadeia de suprimentos, todavia, a injustica
percebida promovera o uso de mecanismos contratuais para salvaguardar o relacionamento.

Assim, tem-se as seguintes hipdteses:

H7a — A justica percebida estd negativamente relacionada com a governanga
contratual da cadeia de suprimentos
H7b — A justica percebida esta positivamente relacionada com a governan¢a

relacional da cadeia de suprimentos

Especificidade de ativo € o grau em que o fornecedor tem que investir em ativos para
modificar seus recursos para atender aos requisitos do comprador (HEIDE, 1994). A
especificidade de ativos do fornecedor surge quando investimentos especificos de
relacionamento sdo necessarios para suportar uma transacgao especifica que teria um alto valor
para o comprador (WILLIAMSON, 1975, 1985). A TCT suporta que a especificidade de ativos
¢ um fator usado pelas organizacdes para identificar a estrutura 6tima de governanca e uso de
mecanismos eficazes no que tange ao desempenho em relacionamentos na cadeia de
suprimentos (SOBRERO; ROBERTS, 2002). Para alguns autores, a especificidade de ativos da
origem a um problema de salvaguarda, resultando em custos de transagdo e por isso, faz a
empresa se comportar de maneira cética em relagdo ao parceiro no relacionamento, o que pode
reduzir o nivel de confianca (SUH; KWON, 2006). Entretanto, quanto maiores os investimentos
especificos em ativos, mais integrado e cooperativo deveria ser o relacionamento, para evitar o
comportamento oportunista pds-contratual (LIETKE; BOSLAU, 2007; DEKKER;
SAKAGUCHI; KAWALI 2013). Para Wacker, Yang e Sheu (2016), uma maneira de reduzir os
riscos e melhorar o desempenho na presenca de ativos especificos € tanto o uso do contrato
como o compartilhamento de informacdes. Da Cruz e Paulillo (2016) apontam que a medida
que a especificidade dos ativos aumenta em fun¢do do produto a ser fabricado, os meios de
coordenacdo mudam para formatos com maior demanda de centralizacio e controle

(MENARD, 2004). Portanto, as hipoteses relacionadas sdo:

H8a — A especificidade de ativos esta positivamente relacionada com a governanga
contratual da cadeia de suprimentos
H8b — A especificidade de ativos estd positivamente relacionada com a governanga

relacional da cadeia de suprimentos
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4.1.2 A Confianga na Governanga da Cadeia de Suprimentos

A confianca ¢ considerada um elemento que precede as estratégias de colaboracdo e
que afeta profundamente as decisdes na cadeia de suprimentos, portanto, tem ganhado
recentemente grande atengdo na literatura de governanga da cadeia de Suprimentos
(FAWCETT et al., 2017, ALSAAD; MOHAMAD; ISMAIL, 2017). No contexto das trocas
interorganizacionais, pesquisas recentes revelaram inconsisténcias substanciais na
conceituacdo e operacionalizacdo da confianca. Algumas pesquisas operacionalizaram a
confianga como um elemento de governanga relacional (ZHANG; ARAMY AN, 2009; ZHANG
et al., 2012), embora outras pesquisas tenham distinguido a confianga e as normas relacionais
como dois construtos separados (ZAHEER; VENKATRAMAN, 1995; ZHANG; CAVUSGIL;
ROATH, 2003; CAMANZI et al., 2018). A confiang¢a interorganizacional no contexto da CS ¢
definida sob duas abordagens: confianca baseada na competéncia e confianga afetiva (De
ALMEIDA et al.,2017; FAWCETT et al., 2017). A confianga baseada na competéncia consiste
na crenca de que a outra parte entregara um produto / servico de qualidade. E medido por
variaveis como qualidade do produto / servigo, satide financeira da empresa e custo do produto
/ servigo (GHOSH; FEDOROWICZ, 2008; JAMBULINGAM; KATHURIA; NEVIN, 2011;
DE ALMEIDA et al., 2015; KE et al., 2015; FAWCETT et al., 2017; DE ALMEIDA et al.,
2017; ALSAAD; MOHAMAD; ISMAIL, 2017). A confianca afetiva consiste na crenga de que
0 outro parceiro nao realizard a¢des prejudiciais e € medida por varidveis como benevoléncia,
integridade do parceiro e compreensao mutua (ZHANG et al., 2012; DE ALMEIDA et al.,
2015; KE et al., 2015; FAWCETT et al., 2017; DE ALMEIDA et al., 2017). Nesse sentido,
propomos que a confianga interorganizacional tém uma relacdo com a governanga da cadeia de

suprimentos, tanto de forma direta como de forma mediadora.

Proposi¢do 2: A confianga interorganizacional esté relacionada com a governanga da cadeia
de suprimentos (contratual e relacional)

A proposigdo ilustra relacdes conceituais entre as variaveis encontradas na revisao da
literatura e ¢ desdobrada em hipoteses de pesquisa, expostas a seguir.
Pesquisadores apontam que a presenca de confianga aumenta o uso de mecanismos de

governanga (BARNEY; HANSEN 1994; CHILES; MCMACKIN 1996; JOSHI; STUMP,
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1999). Muitos dos estudos de pesquisa que investigaram o papel da confianga nas relagdes da
cadeia de abastecimento foram baseados na premissa de que confiar em um parceiro mitiga as
incertezas relacionadas a vulnerabilidades, como compartilhamento de informagdes,
comportamento oportunista, desequilibrio de poder e conflitos (MORGAN; HUNT, 1994;
JAMBULINGAM; KATHURIA; NEVIN, 2011; DEKKER; SAKAGUCHI; KAWALI, 2013;
FU; DONG; HAN, 2017; ALSAAD; MOHAMAD; ISMAIL, 2017). Outra suposi¢do ¢ que a
confianca pode promover uma relacao colaborativa (WU; WENG; HUANG, 2012; KE et al.,
2015; KAC; GORENAK; POTECAN, 2016; CAMANZI et al., 2018). Alguns estudos
indicaram que altos niveis de confianga pode gerar normas sociais ¢ valores compartilhados
que apoiam uma relacdo mutante entre as partes da cadeia de suprimentos e pode incentivar o
uso de mecanismos de governanca (PILBEAM; ALVAREZ; WILSON, 2012; CAO et al.,

2018). Nesse sentido, as seguintes hipdteses sao formuladas:

H9a — A confianca interorganizacional estd positivamente relacionada com a
governanga contratual da cadeia de suprimentos
H9b — A confianga interorganizacional esta positivamente relacionada com a

governanga relacional da cadeia de suprimentos

A presenca de confianca além de ser proposta como uma variavel que aumenta
diretamente o uso de mecanismos de governanca (BARNEY; HANSEN, 1994; CHILES;
MCMACKIN 1996; JOSHI; STUMP, 1999), também foi considerada como uma variavel
mediadora entre contextos e resultados (MORGAN; HUNT, 1994; AMBROSE et al., 2010,
HAUSMAN; JOHNSTON, 2010; WU; WENG; HUANG, 2012). Supdem que a presenca de
confian¢a pode promover uma relacdo colaborativa (WU; WENG; HUANG, 2012; Ke et al.,
2015; KAC; GORENAK; POTECAN, 2016; CAMANZI et al., 2018), reduzindo os riscos que
envolvem o contexto das relacdes e consequentemente afetando de forma positiva o uso de
mecanismos de governanga. Além disso, a presenca de confianca poderia explicar resultados
conflitantes na literatura.

Por exemplo, para Pilbeam, Alvarez e Wilson (2012), o historico de relacionamento
tem uma relacdo positiva com a governanca relacional. Ja para Cruz e Paulillo (2016) além de
ter uma relagdo com mecanismos relacionais, o historico pode estar relacionado com
mecanismos de governanga contratual, uma vez que reduzem significativamente os custos

incorridos na obtencdo de informagdes e na elaboracdo de contratos entre compradores e
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fornecedores. Nesse sentido, propdem que a confianga pode aumentar a relagdo entre historico

de relacionamento e GCS. Portanto, a seguinte hipotese de pesquisa € proposta:

HI10a — A confianca tem um efeito mediador entre historico de relacionamento e
governanga contratual
HI0b — A confian¢a tem um efeito mediador entre historico de relacionamento e

governanga relacional

A relagdo entre a incerteza ambiental e a governanga da cadeia de suprimentos ainda
permanece ambigua na literatura. Enquanto Zhang e Aramyan (2009) afirmam que a incerteza
ambiental, influencia tanto o uso por mecanismos de governanga contratual e/ou relacional,
outros pesquisadores elencam fatores ambientais como antecedentes do uso de mecanismos de
governanga contratual (ZHANG; HU, 2011; PILBEAM; ALVAREZ; WILSON, 2012;
WACKER; YANG; SHEU, 2016). Nesse sentido, supdem-se que a confianga pode reduzir os

riscos devido as incertezas ambientais. Portanto, as seguintes hipoteses sdo postuladas:

Hlila — A confianga tem um efeito mediador entre incerteza ambiental e governanga
contratual
HI111b— A confianga tem um efeito mediador entre incerteza ambiental e governanga

relacional

Pesquisas anteriores apontam que a presenca de risco percebido no relacionamento,
afeta de forma negativa o uso de mecanismos relacionais, pois dificilmente algum parceiro sera
flexivel, solidario ou compartilhard informagdes com o outro (SUH; KWON, 2006; MASUKU;
KIRSTEN; OWEN, 2007; CHEN et al., 2011; BAZYAR; TEIMOURY; FESHARAKI, 2013).
Desta forma, o contrato formal geralmente ¢ preferivel pois especifica explicitamente as agcdes
de cada parte em caso de mudancas no comportamento do parceiro (PILBEAM; ALVAREZ;
WILSON, 2012; CAO et al., 2018). No entanto, Fawcett, Jones e Fawcett (2012) afirmam que
a relagdo entre risco e confianca ¢ tdo proxima, que o ato de assumir algum risco no
relacionamento estd intimamente associada a manifestagdo de confianca. Portanto, as seguintes

hipoteses sao propostas:

HI2a — A confiangca tem um efeito mediador entre risco percebido e governanca

contratual
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HI2b — A confianca tem um efeito mediador entre risco percebido e governanca

relacional

Ao contrario dos estudos que apontaram para uma relacao fraca entre interdependéncia
e governanga relacional (ZHANG; CAVUSGIL; ROATH, 2003; ECKERD; SWEENEY,
2018), Cai, Yang e Hu (2009) observaram que a interdependéncia estd mais relacionada a
mecanismos relacionais, embora mecanismos contratuais também sejam usados em alguns
casos (por exemplo, por empresas chinesas). Nesse sentido, propdem-se que, a presenca da
confianga poderia explicar os resultados ambiguos entre interdependéncia e GCS, uma vez que
a presenca de confianca poderia reduzir os riscos da dependéncia entre parceiros. Portanto, as

seguintes hipoteses sdo propostas:

Hli3a — A confiangca tem um efeito mediador entre interdependéncia e governanca
contratual
HI13b — A confianga tem um efeito mediador entre interdependéncia e governanca

relacional

A cultura nacional ¢ intimamente conexa como um fator contextual influenciador na
tomada de decisdo de qual estrutura de governanga utilizar nos relacionamentos
interorganizacionais. Entretanto, o ambiente organizacional interno pode substituir as
diferengas causadas pela cultura nacional (ZHANG; CAVUSGIL; ROATH, 2003). Nesse
sentido, supde-se que a confianga medeiam o relacionamento entre cultura e GCS, ou seja, a
presenca de confianga no parceiro pode promover positivamente a escolha por mecanismos de
governanga nas relacdes da cadeia de suprimentos. Portanto, postulam-se as seguintes

hipoteses:

Hl14a — A confian¢a tem um efeito mediador entre cultura e governanga contratual

H14b — A confianga tem um efeito mediador entre cultura e governanca relacional

A relagdo entre poder e confianga nos relacionamentos interorganizacionais na cadeia
de suprimentos ¢ considerada muito estreita. Embora a presenca de poder instigue os parceiros
mais fracos a utilizarem mecanismos contratuais para proteger o relacionamento, supomos que
a presenca da confianga tem um efeito mediador na relacdo entre poder e GCS, uma vez que a

existéncia de confianga entre parceiros, juntamente com uso do poder nao coercivo, aumentara
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o nivel interno de integracdo da cadeia de suprimentos (YEUNG et al., 2009). Assim, a seguinte

hipotese ¢ determinada:

Hl15a — A confian¢a tem um efeito mediador entre assimetria de poder e governan¢a
contratual
HI15b — A confianga tem um efeito mediador entre assimetria de poder e governanca

relacional

Embora a percepcao de justiga exer¢a um efeito positivo sobre o uso de mecanismos
relacionais e um efeito negativo nos mecanismos contratuais para governar os relacionamentos
interorganizacionais da cadeia de suprimentos (LIU et al., 2017), a confian¢a pode mediar a
relacdo entre justica e GCS, implicando que a presenca de confianca pode compensar
percepgoes de injusti¢as no relacionamento, promovendo o uso de mecanismos de governanga.

Assim, as seguintes hipdteses sdo propostas:

Hli6a — A confianga tem um efeito mediador entre justica percebida e governanca
contratual
H16b — A confianga tem um efeito mediador entre justica percebida e governan¢a

relacional

Embora a especificidade de ativos provavelmente esteja relacionada negativamente ao
uso de mecanismos relacionais (LIETKE; BOSLAU, 2007; DEKKER; SAKAGUCHI;
KAWAL 2013) pelo fato de o alto investimento em ativos gerar um risco de aumento dos custos
de transacdo, o uso de mecanismos relacionais poderia ser promovido pela presenca de
confianga entre parceiros (DEKKER; SAKAGUCHI; KAWAI, 2013). Nesse sentido, a
confianca exerce um efeito mediador positivo entre especificidade de ativos e GCS uma vez
que a confianca pode reduzir os riscos inerentes do alto investimento em ativos. Portanto, a

seguinte hipdtese ¢ postulada:

Hl7a — A confianga tem um efeito mediador entre especificidade de ativos e
governanga contratual
HI7b — A confianca tem um efeito mediador entre especificidade de ativos e

governanga relacional
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4.1.3 A Governanca da Cadeia de Suprimentos, confianca e o desempenho

Conforme Richey et al. (2010), o esforgo para trabalhar em conjunto pode aprimorar
o desempenho da cadeia. A governanga da cadeia de suprimentos tem natureza estratégica com
foco em agdes de incremento do desempenho organizacional (RODRIGUES; MALO, 2006).
Além disso, a confianca afeta profundamente as decisdes na cadeia de abastecimento (FU;
DONG; HAN, 2017). Nesse sentido, estudar a governanga ¢ a confianga ¢ uma forma de
analisar a cadeia, que esta ligada com o desempenho nas trocas interorganizacionais entre
compradores e fornecedores (FERGUSON; PAULIN; BERGERON, 2005). Desse modo, a
partir dos argumentos expostos, propde-se que existe uma relagdo entre a governanca da cadeia

de suprimentos e confianga com o desempenho da cadeia.

Proposi¢do 3: A governanca da cadeia de suprimentos (contratual e relacional) e a
confianca estdo relacionadas com o desempenho da cadeia de suprimentos

A proposi¢ao representa as relacdes conceituais e tedricas entre as variaveis
identificadas na revisdo sistemadtica e ¢ desdobrada em hipoteses de pesquisa a seguir.

A mensuracao do desempenho da cadeia de suprimentos ainda permanece confusa.
Algumas pesquisas focam nas relagdes e modos de governanca interorganizacionais mais
apropriados que as empresas devem adotar para melhorar seu desempenho (CAMANZI et al.,
2018), entretanto, as abordagens adotadas para medir o desempenho da cadeia de suprimento
ndo esté claro na literatura. Percebe-se na literatura que tradicionalmente o desempenho incluia
uma série de medidas financeiras e operacionais, € recentemente, pesquisadores comegaram a
incluir uma abordagem de mercado e relacional. Dolci, Macada e Paiva (2017) destacam essa
preocupacao em analisar o desempenho sob vérias abordagens, entretanto, em sua pesquisa, 0s
autores propdem apenas a analise do viés financeiro, operacional e de mercado, negligenciando
o desempenho relacional. Alguns pesquisadores também evidenciam uma influéncia diferente
dos mecanismos de governanga no desempenho. Por exemplo, Pilbeam, Alvarez e Wilson
(2012) afirmam que o desempenho ¢ afetado por uma variedade de mecanismos de governanga
contratual e relacional, todavia, os mecanismos contratuais tém uma relacdo mais forte com o
melhor desempenho. No entanto, Ke et al. (2015) afirmam que o uso de mecanismos de
governancga relacional aumentard indiretamente o desempenho da cadeia de suprimentos, uma

vez que, aumentara o nivel de cooperagdo. Ainda, pesquisas anteriores indicam que a confianca
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também afeta positivamente nos resultados das CS (ZHU; FENG; CHOI, 2017, FU; DONG;
HAN, 2017; CAMANZI et al., 2018) pois acredita-se que ela afeta profundamente as decisdes
da cadeia ao considerar o nivel limite de capacidade da empresa para suportar o risco envolvido
nas transacdes (LAEEQUDDIN et al., 2009; LAEEQUDDIN et al., 2010) e para atuar como
um preditor substancial de reten¢do de fornecedores (HOU et al., 2014; BADENHORST-
WEISS; TOLMAY, 2016).

Nesse sentido, propdem-se que a governanga contratual, relacional e a confianca tém
uma relagao positiva com o desempenho da cadeia de suprimentos. Assim, sdo desdobradas as

seguintes hipoteses:

H18a — 4 governanca relacional esta positivamente relacionada com o desempenho
da cadeia de suprimentos

HI18b — A governanga contratual estd positivamente relacionada com o desempenho
da cadeia de suprimentos

HI18c - A confianga estd positivamente relacionada com o desempenho da cadeia de

suprimentos

4.2 DESENVOLVIMENTO DO SUBMODELO DE MENSURACAO

O modelo da Figura 9 consta de 21 construtos (18 construtos de 1° ordem e 3
construtos de 2° ordem), que representam fatores ou conceitos sem existéncia fisica ou
observavel. S6 € possivel mensurar essas variaveis latentes mediante a observagdo de variaveis
indicadoras ou manifestas, estas ltimas mensuraveis diretamente (MAROCO, 2010). Na
modelagem MEE, as varidveis latentes e variaveis manifestas se relacionam em equagdes
lineares multiplas, formando um conjunto que representa uma teoria explicativa acerca de um
fendmeno particular.

Seguindo a metodologia MEE o submodelo estrutural deve ser complementado com o
submodelo de mensuracdo, ou seja, um modelo formado pelo conjunto de varidveis observadas
operacionalizando cada um dos construtos. Vale ressaltar que todas as varidveis observadas
foram construidas a partir das variaveis ja validadas por pesquisas que emergiram da revisao
sistematica da literatura (Figura 19).

O modelo consta de dois submodelos: i) submodelo estrutural e ii) submodelo de

mensuracao. O submodelo estrutural inclui 18 construtos (6vulos) de 1° ordem e 3 construtos
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de 2° ordem (confianga interorganizacional, governanca relacional e desempenho da cadeia de

suprimentos) e suas relacdes de causalidade e mediacgdo (setas pontilhadas).

Figura 19 — Modelo tedrico de equacdes estruturais dos fatores contextuais que influenciam na
governanca da cadeia e suprimentos e no seu desempenho
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Fonte: Autoria prépria (2021)

O modelo (Figura 19) comporta trés varidveis mediadoras representadas pela
governanga relacional, governanga contratual e confianga interorganizacional. O submodelo de
mensuracao inclui um conjunto particular de itens (variaveis observadas), definidas a partir da
revisdo sistemdtica da literatura e expostas na Tabela 9. Todos os construtos e varidveis

observadas serdo validados na etapa qualitativa a partir da analise tematica dos estudos de caso.



Tabela 9 — Construtos, itens e referéncias

Construto 2° ordem Construto 1° ordem Codigo Itens (varidveis observadas) Referéncias
Histérico de HIS1 Numero de transagdes Hammervoll (2011); Pilbearp; Alvarez;
relacionamento HIS? Tempo de relacionamento Wilson (2012); Cruz e Paulillo (2016);
Liu et al. (2017)
AMBI1 Preco
AMB2 Recurso e especificagdo do produto
AMB3 Servico de suporte ao fornecedor )
Incerteza ambiental ~ AMB4 Tecnologia utilizada pelo fornecedor Zhang ¢ Hu (2012%))1; SPOP po; Zhou; Li
AMB5S Fornecimento do produto ( )
AMB6 Produtos similares no mercado
AMB7 Demanda imprevisivel
RIS1 Alteragdo de fatos
Risco percebido RIS2 Nio cumprimento de promessas Cheng (2011)
RIS3 Violagdo de acordos
DEP1 Dependéncia do fornecedor
Dependéncia entre DEP2 Dificuldade de substituir fornecedor Cai; Yang; Hu (2009)
empresas DEP3 Custo alto na troca do fornecedor
DEP4 Custo alto na perda do fornecedor
CUL1 Parceiro com proximidade geografica Zhang; Cavusgil; Roath (2003); Liao et
Cultura CUL2 Parceiro com proximidade no modo de gestdo al. (2012); Choi e Contractor (2016); Cao
CUL3 Parceiro com proximidade cultural etal. (2018)
POD1  Poder para cancelar ou recusar renovagdo de contrato
. . POD2 Obtencdo de ajuda ao concordar com pedidos Ghosh e Fedorowicz (2008); Yeung et al.
Assimetria de poder POD3 Medidas para redugdo de lucros se ndo concordancia (2009); Liu et al. (2017)
com os pedidos
JUSI1 Justica na relagdo com o parceiro
JUS2 Explicagdo de critérios de tomada de decisdo
JUS3 Aplicagdo de critérios consistentes com o parceiro
Justica percebida . . Muhammad et al. (2015)
JUS4 Parceiro recebe altos resultados com o engajamento
JUSS Recebe-se altos resultados com engajamento
JUS6 Concordancia sobre o que € importante
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Construto 2° ordem Construto 1° ordem Codigo Itens (variaveis observadas) Referéncias
ATI1 Investimento em recursos para o relacionamento
Especificidade de ATI2 Adaptagdo do processo para atender requisitos do Suh e Kwon, (2006); Li; Li; Feng (2015);
ativos . _ parcetro . Poppo; Zhou; Li (2015)
Treinamento e qualificagdo do parceiro envolvem
ATI3 L
tempo e dinheiro
INF1  Espera-se que qualquer informacao 1til sera fornecida
Troca de informagdes ocorre com frequéncia e
INF2 informalidade, e nao apenas de acordo com um acordo
Compartilhamento de pre-c?spemﬁcado ' . y
informacdes INF3 Espera -se que os parceiros compartilhem informagdes
se puder ajudar o outro
Espera-se que as partes se mantenham informadas
INF4 sobre qualquer evento ou alteragdo que pode afetar o
outro parceiro
Governanga FLE1 O parceiro ¢ flexivel em resp(?stas a solicitacdes de Heide e John (1992); Griffith e Myers
relacional mudangas no relacionamento (2005); Eckerd e Sweeney (2018)
Flexibilidade FLE? Espel'ra—se que haja ajustes no relacionamel}tg para
lidar com as mudangas quando necessario
FLE3 Os parceiros preferem elaborar um acordo novo, caso
surja alguma situagdo inesperada.
Problemas que ocorrem ao decorrer do relacionamento
SOL1 ~ . . e
sdo tratadas de forma conjunta ao invés de individual
Solidariedade SOL2 Comprometimento com melhorias que podem
beneficiar as duas partes e ndo apenas individual
SOL3 Ambos os parceiros se importam um com 0s outros
Contratos formais que detalham as obrigagoes e
CNTI S
direitos de cada parte
Contratos que descrevem os requisitos para gerenciar
CNT2 d N bara 8 Narasimhan; Mahapatra; Arlbjern (2008);
os acordos entre as partes Dolci: Macada (2014Y: H . Chene:
Governanga contratual Contratos que especificam principios ou diretrizes 1? cL, 221(();?421'(]) 1 '?’M uandg,. P eng,
CNT3  importantes para lidar com contingéncias imprevistas seng ( ); 2% fl’ agada, rarva
a medida que elas surgem (2017)
CNT4 Penalidades
CNTS5S Incentivos



Construto 2° ordem Construto 1° ordem Codigo Itens (variaveis observadas) Referéncias
FIN1 Retorno sobre investimento Griffith e Matthew, (2005); Lu et al.
Desempenho FIN2 Lucratividade (2007); Wang e Wei, (2007); Gyau;
financeiro FIN3 ATTET D Chs veichs Spiller., (2008); Crook et al. (2008); Liu;
FIN4 Reduciio de custos Luo; Llu (2009); Nargs1mhan; Mahapatra;
OPEI Flexibilidade em volume Falloymm (IR ok Nz 18t (ANE);
) Xiao et al. (2010); Chen et al. (2011); Ha;
Desempenho OPE2 Qualidade do produto Park; Cho (2011); Hammervoll (2011);
Desempenho da operacional OPE3 Eficiéncia Yazici (2012); Zhang e Huo (2013);
cadeia de OPE4 Prazo de entrega Blome; Schoenherr; Kaesser (2013);
suprimentos Desempenho de MER1 Retq@o sobre as vendas Dolci; Magada (2914); Huang; Cheng;
mercado MER2 Participacdo no mercado Tseng (2014); Heide; Kumar; Wathne
MER3 Satisfacdo do cliente (2014); Ke et al.,(2015); Cadden et al.
o
: : i ; Zhou; Fei; Hu ; Singh e
Deslempenho DRE2 Afinidade com o parceiro Teng, (2016); Kumar et al. (2016); Dolci;
relacional DRE3 Continuidade do relacionamento Magada; Paiva (2017); Um e Kim (2018);
Camanzi et al. (2018)
AFE1 Benevoléncia .
. ; Ghosh e Fedorowicz (2007); Yu e Liao
Confianca Confianca afetiva T2 Imegnflade , (2008); Lacequddin et al. (2011);
interorganizacional AFE3 Compreensdo mutua Jambulingam; Kathuria; Nevin (2011);
Zhang et al. (2012); Ke et al. (2015); De
. . Almeida et al. (2015, 2017); Alsaad;
COM1 Qualidade do produto/ servigo Mohamad; Ismail (2017)
Confianca baseada na
competéncia COM2 Saude financeira
COM3 Custo

Fonte: Autoria propria (2021)
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Cada conjunto de varidveis observadas da Tabela 9, mensura um construto
especifico. Apos validagao dos construtos na etapa qualitativa desta tese, por meio dos
estudos de casos, na etapa de validacdo empirica do modelo, a consisténcia desses
componentes de mensuragao também sera avaliada.

No préximo capitulo € apresentada a andlise dos dados da etapa qualitativa,

consolidando os resultados dos dois estudos de casos realizados.
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5 ANALISE DOS DADOS DA ETAPA QUALITATIVA

Neste capitulo sdo apresentadas as analises dos 2 estudos de caso.

Os estudos de caso foram desenvolvidos com a finalidade de analisar e explorar
os conceitos e relacionamentos entre os construtos do modelo de pesquisa: incerteza
ambiental, risco percebido, histérico de relacionamento, assimetria de poder, cultura,
justica percebida, interdependéncia, especificidade de ativos, governanca relacional,
governanga contratual, confianga interorganizacional e desempenho, a verificacdo da
proposi¢oes definidas a partir das lacunas encontradas na literatura (Capitulo 4) e o
refinamento das variaveis observadas da Tabela 9.

Na ultima se¢do do capitulo ¢ realizada a consolidagdo de todos os casos em
relagdo aos construtos estudados, apresentando a discussao dos resultados encontrados
nesta etapa da pesquisa e a validagao das proposigoes de pesquisas definidas no capitulo
4, bem como as alteragdes e complementagdes do modelo de pesquisa proposto (Figura

19).

5.1 ESTUDO DE CASO 1

O estudo de caso 1 ¢ composto pela empresa 1, sendo explorado e analisado com

o executivo da organizacao, a relagdo entre os construtos do modelo proposto.

5.1.1 Funcionamento da cadeia de suprimentos e da GCS na empresa 1

A cadeia de suprimentos da Empresa 1 € iniciada no forecast da empresa. A
empresa 1 recebe informagdes de itens e quantidades a serem produzidas, com base no
historico de vendas nos ltimos meses e até anos. A partir disso, através do sistema de
gestdo da empresa, ¢ possivel identificar a quantidade de material necessdria para
producdo de produtos. A partir dessa identificacdo de material, uma pessoa € responsavel
pela codificagdo e processo de contato com os fornecedores. Feito isso a producdo faz
uma programagao didria e entrega esses produtos para os armazéns, que posteriormente

sera entregue aos clientes.
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Para a empresa 1, a governanga da cadeia de suprimentos ¢ maior que a gestao
da cadeia de suprimentos por englobar mais aspectos. Conforme o respondente, a gestdo
da cadeia de suprimentos esta mais relacionada com a entrega de produtos na hora certa
com qualidade e coordenacao de todas essas atividades na cadeia, enquanto a governanga
esta mais relacionada a coordenagdo ¢ controle de fornecedores e clientes, em termos
financeiro, prazo de entrega, qualidade e tipo de embalagens. Além disso, o respondente
ressalta que para coordenar e controlar os fornecedores, sao utilizados além de contratos

formais, mecanismos relacionais para a GCS.

5.1.2 GCS contratual da empresa 1

O executivo da empresa 1 definiu e confirmou que os mecanismos da
governanga contratual que merecem ateng@o sao os contratos formais e as penalidades,
no entanto ndo foram mencionados os incentivos. A partir da analise tematica da
transcrigdo das entrevistas foi confirmado o construto governanca contratual e as
varidveis observadas, exceto CNT5 (Apéndice D1).

Para a empresa 1, os contratos na GCS sdo documentos formais constando a
defini¢do e descrigdo das principais variaveis de fornecimento como prazo de entrega
desejado, qualidade necesséria, embalagem a ser utilizada e prego competitivo que
garanta a sustentabilidade do negocio. Além disso, segundo o respondente, para alguns
clientes maiores como montadoras e autopegas, sao utilizados sistemas proprios para
gerenciar a quantidade e prazos de entregas.

Em relagdo as penalidades, o respondente ressalta que existem penalidades,
como o caso de multas para o ndo cumprimento de prazos de entregas e qualidade
especificada, no entanto, o respondente afirma que existe mais penalidades dos clientes

maiores com eles do que deles com seus fornecedores.

5.1.3 Governanga relacional da empresa 1

O executivo da empresa 1 definiu e confirmou que na governanga relacional, os
mecanismos que merecem atengdo sdo: flexibilidade, solidariedade e compartilhamento

de informagdes. A partir da andlise de conteido da transcricdo das entrevistas foi
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confirmado o construto governanca relacional e todas as variaveis observadas (Apéndice
D1)

Para empregar mecanismos relacionais na governanga da cadeia de suprimentos
deve existir além da confianca, uma parceria que seja bom para ambas as empresas, pois

segundo o respondente da empresa 1:

A base do sistema de negociacdo ¢ que seja bom para os dois lados, entdo
geralmente a gente usa esse bom senso, estabelecer parcerias, ¢ obvio que em
algumas parcerias exigem algumas amarragdes como contratos, por exemplo,
mas em outras basta a negociag@o os pedidos formais o compromisso de ter

por exemplo, uma entrega mensal determinada.

Além disso, o entrevistado também enfatiza que o compartilhamento de
informagdes ocorre de maneira informal entre a empresa e seus fornecedores para a
resolugdo de problemas de forma mais rapida, no entanto, deve existir a confianca entre

o comprador e o fornecedor, pois de acordo com o respondente:

Usualmente, a comunica¢do é muito baseada na confianga, entdo se eu ligo
para o fornecedor ¢ falo que estou com um problema em uma determinada
matéria-prima, ele ja me responde, dizendo o que ele esta fazendo, quais acdes
ele esta tomando para que ele possa resolver aquilo. Eu ndo preciso acionar ele

juridicamente.

Em relagdo ao mecanismo solidariedade, segundo o entrevistado ela ¢ definida
como a resolu¢do conjunta de problemas, no qual o fornecedor e o cliente estao dispostos
em ajudar quando surge algum problema. E um envolvimento para conseguir o produto e
resultados de forma mais rapida e com menor custo. Conforme o respondente da empresa
l:

Estou com um problema, esse problema ta sendo causado por conta de um erro

que provavelmente foi ocasionado por vocés, preciso de uma ajuda.

Ja a o mecanismo flexibilidade ¢ definido como a adaptabilidade as circunstancias e
demandas na cadeia de suprimentos de forma sustentivel. As empresas precisam ser
flexiveis para conseguir modificar seus processos e alcangar a melhor qualidade possivel
estabelecida pelas empresas. Conforme o respondente da empresa 1, embora eles tenham
uma programacao dos proximos 12 meses para que o fornecedor possa se planejar, muita

coisa pode mudar durante esse periodo, como por exemplo, uma greve de caminhoneiros,
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uma crise que vocé tenha que diminuir um turno ou férias coletivas e nesse caso, deve

haver flexibilidade do fornecedor para se adaptar as circunstancias.

5.1.4 Fatores contextuais e GCS da empresa |

O executivo da empresa 1 definiu e confirmou os seguintes fatores contextuais
que influenciam na governanca da cadeia de suprimentos: incerteza ambiental, assimetria
de poder, risco percebido, cultura, interdependéncia, justi¢a percebida, especificidade de
ativos, histdrico de relacionamento e confianga. A partir da analise tematica da transcrigdo
das entrevistas foram confirmados todos os construtos de fatores contextuais e as
variaveis observadas (Apéndice D1).

Para o respondente da empresa 1, a incerteza ambiental é percebida pelas
mudangas do ambiente que exigem que a empresa e fornecedores se adaptam a novas
tecnologias ou demandas que surgem por parte dos clientes. Conforme o entrevistado da
empresa 1:

Uma montadora por exemplo chega e fala que ndo quer um produto que
contenha silicone mais ou que contenha um determinado produto quimico ¢ ai
a gente sim, tem que se movimentar para que os nossos fornecedores se
adaptem e a gente depois com a matéria prima que eles mandaram pra nos, nos
nos adaptemos para fornecer o0 mesmo produto com a qualidade que tinhamos

antes

Ainda, conforme o executivo da empresa 1, essa incerteza ambiental presente
nos relacionamentos depende muito do tipo de empresa e produto entregue e
provavelmente estd mais presente em empresas que estdo sempre inovando.

Quanto a assimetria de poder, o executivo da empresa 1 destaca que existe uma
hierarquia em termos de cliente e fornecedor, como o caso de montadoras com seus
fornecedores e nesse caso, por elas serem maiores, detém maior poder e exercem uma
maior rigidez nos relacionamentos. Nesse sentido, nesses relacionamentos entre a
empresa 1 e as montadoras, o poder ¢ exercido por parte das montadoras por meio de
contratos mais rigidos, multas pelo nao atendimento de contrato e pouco didlogo. No
entanto, o executivo da empresa 1 destaca que embora eles também detenham maior

poder com seus fornecedores, eles preferem ndo exercer esse poder nos relacionamentos,
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mas sim administrar os conflitos de forma menos rigida, ressaltando que o uso do poder

nos relacionamentos depende de cada empresa e de cada gestor:

Tém uma hierarquia principalmente em termos do cliente com o fornecedor,
no caso de uma montadora conosco, eles tem uma rigidez muito grande,
compreensivel pois se uma peca chega com defeito ou a gente ndo entregou,
para toda uma linha de produgéo [..] mas varia muito de empresa para empresa,
eu vejo empresas que vem aqui por exemplo e a gente tem uma parceria muito
boa, tem um relacionamento interpessoal muito bom e em casos como alguns
desvios que possam acontecer, sim, existe um stress para tratar o problema mas
pelo relacionamento interpessoal isso acaba se amenizando. E de nés com os
fornecedores ja ¢ menos, nds ndo somos tdo duros [..] vocé tenta administrar a
coisa de uma maneira mais suave porque vocé ja esta com um problema, ndo

adianta vocé estressar aquilo para ter uma solugéo.”

Em relagdo a dependéncia entre empresas, o executivo da empresa 1 destaca que
eles t€ém quase 1.000 pecas diferentes que se separam em mercado de reposi¢do e as
montadoras e hd uma confusdo muito grande nesse sentido para atender todos a0 mesmo
tempo. No entanto, o respondente aponta que a empresa 1 da preferéncias para as

montadoras por terem maiores exigéncias.

As montadoras tém uma exigéncia maior, as multas maiores, em alguns
momentos, obvio que tém que privilegiar e atender por primeiro eles e depois
vocé atender os outros, isso por conta de exigéncias, mas todos eles sdo

importantes”

Para o fator cultura, o respondente da empresa 1 destaca que muitas matérias-
primas sdo importadas da Europa, América do norte, América do Sul e Asia e que existem
diferencas de tratamento entre os fornecedores, no entanto, existe um canal de
comunica¢do adequado com todos os fornecedores. Em relagdo a cultura nacional, o
respondente afirma que existe uma diferenga no comportamento do fornecedor asiatico,

europeu e americano, por exemplo:

O pessoal da Europa foi mais dificil conseguir a confianga deles, mas depois
que vocé consegue e provou que vocé faz bem seu trabalho, enfim, é mais
tranquilo. Pessoal dos EUA ou da América do norte, eu os acho um pouco

enrolados, ja é diferente, eles ndo sdo tdo diretos quanto os europeus. Os
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chineses ja sdo mais perdidos, o asiatico eles confundem as vezes, mas ai

também vocé explical...].

Apesar destas diferencas culturais, o entrevistado da empresa 1 destaca que por
trabalhar em uma multinacional e ter contato com diversos fornecedores de diversos
paises diferentes, apds um tempo essas diferencas culturais j& se tornam rotineiras e ndo
atrapalham o relacionamento.

Conforme o executivo da empresa 1, o risco comportamental ¢ percebido através
de uma situacao em que um fornecedor tenta tirar vantagem de uma relagdo em beneficio
proprio. Apesar de reconhecer que possa existir esse comportamento, o respondente
aponta que nunca vivenciou essa situagdo na empresa, mas caso houver esse
comportamento, a relacao ¢ encerrada de imediato. Além disso, o respondente afirma que
a empresa escolhe parceiros que confiam para evitar problemas de oportunismo.

O fator justica é percebida como um relacionamento que € justo para a empresa
e para o fornecedor, ou seja, o negdcio tem que ser bom para ambos os lados. Por

exemplo:

Precisa ser bom para os dois lados, eu ndo posso esfolar um fornecedor ou
pedir para que ele tenha intimeras restri¢des de fornecimento sendo que muitas

vezes ele pode nem conseguir atender.

A especificidade de ativos ¢ percebida como o investimento de tempo ou custo
para treinar algum fornecedor ou ainda, alguma mudanca de processos para atender algum
cliente. Nesse sentido, o respondente da empresa 1 confirma que € as vezes ¢ realizado
mudancas em processos para atender determinado cliente e que dispensam de tempo para
treinamentos com fornecedores para que alcancem o nivel de qualidade exigido pela
empresa.

Quanto ao histoérico de relacionamento, o executivo da empresa 1 ressalta a
importancia de fazer negdcio com parceiros que ja apresentam algum historico de
relacionamento positivo com a empresa ou que apresenta algum historico de
relacionamento interpessoal pois facilita a comunicagdo entre as empresas € a elaboragao
de contratos. Segundo o respondente da empresa 1, quando se conhece o parceiro com o
qual vocé negociard, o nivel de qualidade do produto e/ou servigo € o comprometimento
daquele parceiro se torna conhecido, diminuindo tempo e custos na elaboragdo de

contratos.
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A confianga para a empresa 1 ndo é apenas referente as entregas, mas sim de
uma forma geral no relacionamento, destacando a integridade e sigilo de informagdes
confidenciais, como por exemplo, a divulgacao de informagdes sobre novos produtos ou
projetos aos concorrentes. Deste modo, a confianga foi destacado como um fator muito
importante que impacta na governanga da cadeia de suprimentos. Para o respondente da
empresa 1 a confianga facilita a comunicagdo e o relacionamento entre a empresa € o
fornecedor. Além disso, o executivo destaca que a confianga ¢ entregar conforme o
combinado sem ter que ficar em constante contanto com o fornecedor para verificar se as

atividades combinadas estdo sendo realizadas.

5.1.5 GCS e o desempenho na empresa 1

Em relacdo a governanca da cadeia de suprimentos € o desempenho na Empresa
1 foram identificadas, a partir da analise tematica, os construtos desempenho financeiro,
operacional e de mercado e suas respectivas variaveis observadas foram confirmadas, no
entanto, desempenho relacional e as variaveis DREI, DRE2 e DRE3 nao foram
confirmadas (Apéndice D1).

O desempenho para a empresa 1 ¢ desmembrado em trés perspectivas:
financeiro, operacional e de mercado. Dessa forma, segundo o executivo, deve-se utilizar
indicadores que mensurem os resultados da empresa nessas trés perspectivas, de forma
equilibrada e com pensamento a longo prazo. Nesse sentido, o respondente da empresa 1
destaca que deve haver um planejamento de longo prazo e que os indicadores utilizados
para avaliar o desempenho da empresa ao longo dos anos deve ser analisado de forma
sistematica e ndo apenas estatica em um ou dois anos pois podem distorcer os fatos.

Entdo para a empresa 1, todos os indicadores de desempenho financeiro,
operacional e de mercado propostos inicialmente sao utilizados pela empresa, no entanto,
o desempenho relacional ndo foi confirmado. Segundo o respondente, o desempenho
relacional ndo tem como ser mensurado € ndo impacta em novas negociagdes. Destaca-
se que o desempenho da relacao passada nao garante que a uma proxima transagao sera
da mesma forma. Ou seja, ¢ muito subjetivo essa avaliagdo relacional e ela pode variar de
transagdo para transagdo, pois as vezes pode mudar o responsavel da area. Nesse sentido,
a empresa | ressalta que eles tém uma avaliacdo geral de cada fornecedor, no entanto ndo

¢ algo mensurado que influencie em novas transacoes.
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5.2 ESTUDO DE CASO 2

O estudo de caso 2 ¢ composto pela empresa 2, sendo explorado e analisado com
o executivo da organizagdo, a relagdo entre os construtos dos fatores contextuais,
governanga relacional e contratual da cadeia de suprimentos e desempenho da cadeia de

suprimentos.

5.2.1 Funcionamento da cadeia de suprimentos e da GCS na empresa 2

A cadeia de suprimentos da Empresa 2 ¢ dividida em dois segmentos:
englobando a 4rea de insumos como madeira e biomassa e area de outras matérias-primas
para o processo produtivo da empresa. Em relagdo a area de madeira e biomassa, a
Empresa 2 a partir das informagdes do setor de vendas e produgdo, faz um planejamento
anual da compra e no periodo de curto prazo, o planejamento de compras ¢ feito semanal
com os 100 fornecedores que a empresa tem para a aquisicdo de madeira e biomassa.

O respondente da empresa 2 destaca que esse processo de compra de madeira
deve ser planejado todo inicio de ano com os fornecedores e posteriormente os pedidos
anuais sao desmembrados em pedidos semanais para atender a producgdo. Esse
planejamento € diferente de outras matérias-primas pelo fato de a madeira ter um processo
diferente e demorado para corte e secagem, além de um mercado volétil, necessitando de
um tempo maior de planejamento. Em relagdo as outras matérias-primas, essas sao
planejadas e compradas conforme as informagdes de vendas da empresa. Feito isso, a
producao fica responsavel pela fabricacao dos produtos que posteriormente, seguem para
o armazém da empresa. Na sequéncia, conforme os pedidos, € feito a entrega ao cliente
final.

Para a empresa 2, a governanca da cadeia de suprimentos engloba a coordenacao
e controle de fornecedores e clientes, em termos financeiro, prazo de entrega e qualidade.
O respondente da Empresa 2 ressalta que o processo de coordenagdo e controle de
fornecedores também ¢ feito de forma diferente em relacdo ao tipo de matéria-prima. Para

a coordenacdo e controle dos fornecedores de madeira e biomassa, a empresa utiliza
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acordos informais que sdo enviadas semanalmente ao e-mail do fornecedor com os
pedidos de compra de madeira e biomassa.

Ressalta-se que para esse tipo de produto, a coordenagao e controle ¢ totalmente
informal com os 100 fornecedores pois a madeira sofre muito com o clima e mercado. A
arvore ¢ dividida na parte de cima (madeira processada) e debaixo (torra mais grossa), e
a empresa compra a parte de cima da arvore, e a parte de baixo é comprada por outro
mercado. Nesse sentido, esses mercados dependem um do outro e quando um estiver
sofrendo, outro também sofrera. Devido essa volatilidade do mercado, torna-se dificil o

uso do contrato formal com fornecedores.

5.2.2 GCS contratual da Empresa 2

O executivo da Empresa 2 definiu e confirmou que o mecanismo da governanga
contratual que a empresa utiliza com fornecedores de madeira e biomassa que merecem
atencao sao as penalidades, no entanto nao foram mencionados os incentivos e duas
variaveis do contrato formal (CNT1 e CNT3) pois conforme o respondente, a empresa
utiliza um contrato informal. A partir da analise tematica da transcri¢do da entrevista foi
confirmado o construto governanga contratual e apenas as variaveis observadas CNT2 e
CNT4 (Apéndice D2).

Apesar da empresa 2 ndo utilizar o contrato formal, o respondente reconhece que

existem e que poderiam ser utilizados no futuro, por exemplo:

Pode ser que na frente a gente venha fazer contrato, [...] a politica da empresa
¢ ndo fazer, mas se precisar fazer, se ver que vai faltar madeira, vai ser feito,

mas antes a gente ta esperando isso acontecer para ai fazer.

Quanto aos incentivos, o respondente da Empresa 2 aponta que ja houve
situacdes que fornecedores solicitaram incentivos como, pagamento adiantado ou
investimento em maquinario, no entanto, a empresa nao trabalha com esse mecanismo,

por exemplo:
Nao trabalhamos com incentivos[..] o cara quer entregar madeira pra nds, mas
quer que entregue adiantado. Ja teve casos que o fornecedor diz que precisou

comprar essa maquina e ela custou 1 milhdo de reais, se vocés adiantarem esse
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dinheiro, eu entrego em madeira. A gente entrega para a diretoria e eles ndo

aprovam.

As penalidades estdo relacionadas ao ndo cumprimento de prazo de entrega e
qualidade exigida pela empresa. Nesses casos, a Empresa 2, faz um bloqueio daquele

fornecedor, conforme o respondente da Empresa 2:

A gente tem alguma coisa assim s6 quando o fornecedor traz uma madeira fora
do padrdo. Entdo, ai a gente faz um bloqueio, para de pegar um pouco dele, da

uma segurada, mas isso € s6 em relacdo a qualidade do produto.

5.2.3 Governanga relacional da Empresa 2

O executivo da Empresa 2 definiu e confirmou que na governanga relacional, os
mecanismos que merecem atengao sao: flexibilidade, solidariedade e compartilhamento
de informacdes, além do contrato informal. Desse modo, a partir da analise tematica da
transcri¢do das entrevistas foi confirmado o construto governanga relacional, 11 varidveis
relacionadas ao compartilhamento de informagoes, flexibilidade, solidariedade e contrato
informal (acrescentado) (Apéndice D2).

A solidariedade € vista como uma troca de favores entre os parceiros, na qual a
Empresa 2 compra o residuo do seu fornecedor de madeira para ajuda-lo mesmo que para

a Empresa 2 ndo seja o melhor negocio, por exemplo:

A gente compra biomassa que € tipo um residuo de serralheria, entdo a gente
acaba pegando esse residuo do cara [...] ele oferece por favor, vocés poderiam
pegar essa biomassa, esse residuo fica acumulando pra mim|[..] a gente acaba
comprando o residuo dele por ele ser parceiro na parte de madeira]...] as vezes
o cara esta longe, a gente tem uma oferta maior com um pre¢o melhor aqui

perto, mas acaba fazendo essa compra pra ajudar o cara.

Além disso, o respondente também enfatiza que o compartilhamento de
informagdes entre a empresa e o seu fornecedor ocorre de maneira informal e engloba

informagdes sobre mercado e prego. Por exemplo:

A gente tem a troca de informagdes, principalmente de mercado e pregol[..] o

cara precisa vender uma madeira e estd com dificuldades e a gente pode ajudar
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ele apresentando alguém para comprar essa madeira, a gente acaba tendo essa

troca de informacao informal.

J& a flexibilidade ¢ definida como a adaptabilidade as mudangas que possam
ocorrer na cadeia de suprimentos. As empresas precisam ser flexiveis em mercados que
sao volateis, como o caso do mercado de madeira. Conforme o respondente da empresa
1, embora eles tenham uma programacao dos proximos 12 meses para que o fornecedor
possa se planejar para a entrega do volume de madeira, muita coisa pode mudar durante
esse periodo, como por exemplo, uma crise do mercado da china ou um desaquecimento
do mercado que compra a parte de baixo da arvore, ou seja, as toras grossas de madeira.
Deve haver flexibilidade para se adaptar as circunstancias indesejadas que possam surgir.

Além da solidariedade, flexibilidade e compartilhamento de informagdes, o
respondente da Empresa 2, enfatiza que utilizam contratos informais realizados
anualmente com os fornecedores e ao decorrer do ano, sdo enviados pedidos de compras
ao e-mail do fornecedor toda sexta-feira, com o volume a ser entregue na semana

seguinte, por exemplo:

Nao temos nenhum contrato de compra de madeira, diferente da nossa
concorrente, por exemplo. Os fornecedores confiam que a gente vai pegar a
madeira e a gente se baseia neles para eles entregarem e ficar tranquilo que

eles vao entregar essa madeira.

Ainda conforme o respondente da Empresa 2, esse relacionamento se deve a
confianga estabelecida entre a empresa e seus fornecedores. Essa confianca ¢ gerada pela

Empresa 2 ndo ter nenhuma area de plantagcao, dependendo 100% de fornecedores.

5.2.4 Fatores contextuais e GCS da Empresa 2

O respondente da Empresa 2 definiu e confirmou os seguintes fatores contextuais
que influenciam na governanga da cadeia de suprimentos: incerteza ambiental, assimetria
de poder, risco percebido, cultura, interdependéncia, justiga percebida, especificidade de
ativos, histérico de relacionamento e confianca. A partir da andlise de tematica da
transcricdo das entrevistas foram confirmados todos os fatores contextuais e as

respectivas variaveis observadas (Apéndice D2).



133

A incerteza ambiental ¢ percebida pela volatilidade do mercado externo, precos,
novos concorrentes e climaticas. Conforme a empresa, essas incertezas interferem na
escolha da politica da empresa em utilizar uma governanga relacional ao invés do contrato
formal, pois o contrato ndo consegue prever todas as incertezas impostas pelo mercado e

clima, por exemplo:

Por isso é complicado a gente fazer um contrato formal, porque a gente ndo
tem essas informagdes e o mercado da madeira é muito volatil, hoje ta
aquecido, d4 um problema com a china e os EUA que ¢ um dos maiores
compradores, a gente fica refém disso, entdo o contrato ¢ muito dificil por

questdo do clima e de mercado de outros produtos.

Conforme o respondente, a Empresa 2 tenta ndo exercer o poder sobre os
fornecedores, ressaltando que a empresa enxerga o seu fornecedor como um parceiro e
preza pela comunicacdo e uma relagdo mais amigavel, apesar de alguns casos isolados ter
que exercer o poder para que os fornecedores cumpram as obrigagdes acordadas.

Em relagdo a interdependéncia, o respondente confirma que a dependéncia ¢
vista como algo que influencia na governanga da cadeia de suprimentos. Conforme
exposto, a Empresa 2 t€m a politica de fazer contratos de compras com diversos
fornecedores, reduzindo esse risco de dependéncia, uma vez que o mercado de madeira é
muito volatil. Essa ndo dependéncia de apenas uma ou poucas empresas fornecedoras,
ajuda a Empresa a aplicar uma governanga mais relacional ao invés de um contrato

formal. Conforme o respondente:

“A gente ndo depende muito, mas depende 100%. A gente ndo depende muito

de uma empresa a gente depende 100% de todas”.

Para a Empresa 2, a cultura ¢ um fator que afeta no relacionamento da
governanga da cadeia de suprimentos. O respondente afirma que a empresa trabalha com
pessoas de culturas diferentes, que podem ser percebidas por diferengas regionais e de

gestdao. Por exemplo:

Ontem por exemplo a gente comprou madeira de Santa Catarina, outro estado,
0s caras sdo gigantes no que eles fazem, entdo a gente vai com outra visdo para

conversar com eles. Outro fornecedor pequeno aqui do lado, sé vai conseguir
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entregar para nds praticamente [...] muda obviamente nossa negociagao, porém

o cara grande e pequeno para nds tem a mesma importancia.

Em relacdo ao risco comportamento, ele ¢ percebido como o comportamento de
algum fornecedor ou cliente se aproveitar de alguma informagdo para retirar beneficio
proprio. Conforme o respondente da Empresa 2, embora esse risco de oportunismo exista,
ele acredita que € bem dificil de acontecer, devido ao mercado florestal ser muito pequeno
e um comportamento oportunista facilmente seria exposto a todas as outras empresas.

A justica percebida € percebida como um relacionamento que seja bom para
ambos os lados. Para a Empresa 2, a justica se resume no preco justo porque tanta a
empresa fornecedora e a empresa cliente precisam ter lucro e na hora da negociagao,

precisa haver um meio termo para que seja bom para os dois lados, por exemplo:

O prego justo € o que manda, a gente tem que achar um meio termo, em que
seja viavel para o fornecedor esteja satisfeito para entregar, mas que para

empresa, dentro da nossa programacao de metas, esteja satisfeita.

Com relagdo aos ativos especificos, o respondente da Empresa 2 ressalta que a
empresa ndo realiza nenhum investimento em ativos especificos. Ressalta-se que a
Empresa 2 terceiriza todo a madeira comprada, diferente de outras empresas concorrentes
que investem no plantio de area de reflorestamento. Nesse sentido, o respondente
reconhece o fator ativos especificos, no entanto a empresa nao realiza nenhum
investimento no momento.

O histdérico de relacionamento € percebido pelo histérico de transagdes
realizadas com os fornecedores. Conforme o respondente da Empresa 2, o histérico de
relacionamento tem um impacto no prego de negociacdo e qualidade da relagdo, por

exemplo:

A gente tem o histérico de cada fornecedor pela entrega dele. Tém fornecedor
que ja tem historico comercial de 30 anos|...] a gente trabalha com o historico
principalmente para negociar prego e tudo, entdo a gente puxa o histérico de
entrega dele, aqui deu uma parada, aqui continuou e a gente vé com bons olhos

o historico [...] a gente beneficia o cara que ta com a gente mais tempo.
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Com relacdo a confianga, percebeu-se que para o respondente da Empresa 2, um
fornecedor de confianga ¢ percebido quando este fornecedor cumpre o prazo de entrega,
tem um preco bom e que nao dé nenhum problema para a empresa. Quanto a confianga

afetiva, o respondente da Empresa 2 afirma:

“Sao os fornecedores que a gente gosta mais, porque € um preco bom, sempre

entrega uma madeira beleza e nunca da problema”.

Quanto a confianga baseada na competéncia, o respondente da Empresa 2 define

como.

Tem fornecedor que mesmo que vai chover, o cara vai entregar, faz um esforco
maior, temos uns que a gente confia mais, num determinado periodo a gente
sabe que vai contar com aquele cara. A esse outro talvez ndo, ndo vai entregar.
A gente também tem essas parceiras com quem a gente sabe que vai ser ponta

firme quando precisar.

5.2.5 GCS e o desempenho na Empresa 2

Em relacdo a governanca da cadeia de suprimentos e o desempenho na Empresa
2 foram confirmados os construtos desempenho financeiro, operacional e de mercado e
suas respectivas variaveis observadas (Apéndice D2).

O desempenho para a empresa 2 pode ser mensurado através de trés perspectivas
diferentes: financeiro, operacional e de mercado. Nesse sentido, o respondente da
Empresa 2 ressalta que se deve utilizar indicadores que mensurem os resultados da
empresa nessas trés perspectivas.

Desse modo, para a empresa 2, todos os indicadores de desempenho financeiro,
operacional e de mercado propostos inicialmente sao utilizados pela empresa, no entanto,
o desempenho relacional ndo foi confirmado. De acordo com o respondente, o
desempenho relacional ¢ bem qualitativo e ndo tem como ser mensurado como o
desempenho financeiro, operacional e de mercado. Nesse caso, a Empresa 2 ressalta que
eles t€ém uma avaliacao geral do relacionamento de cada fornecedor, no entanto ndo ¢ algo

mensurado que influencie em novas transagdes.



136

5.3 CONSOLIDACAO DA PESQUISA QUALITATIVA

A partir das andlises das entrevistas, utilizando a analise tematica no estudo de
caso 1 (Empresa 1) e estudo de caso 2 (Empresa 2), foi possivel evidenciar como os
fatores contextuais e confianga sao percebidos e relacionados com a governancga da cadeia
de suprimentos, assim como também foi possivel identificar os mecanismos de
governanga contratual e relacional e confirmar os indicadores utilizados pelas empresas
para avaliar o desempenho.

Foi identificado que o contrato formal e as penalidades sdo mecanismos
importantes relacionados a governanca contratual da cadeia de suprimentos. O contrato
formal ¢ destacado como um mecanismo crucial para especificar e garantir que todos os
itens exigidos pela empresa, como prego, prazo de entrega e qualidade sejam atendidos
pelos fornecedores. As penalidades sdao mecanismos que se resumem em multas e
desligamento de algum fornecedor por ndo atender as exigéncias dos contratos e serve
para controlar o relacionamento.

Embora tenha-se confirmado esses dois mecanismos de governanca contratual,
os incentivos nao foram confirmados pelos respondentes das empresas 1 € 2 e por esse
motivo, foi retirado do modelo.

Em relacdo aos mecanismos de governanca relacional, tanto a flexibilidade, a
solidariedade e o compartilhamento de informagdes foram confirmados pelos
respondentes, além de ter sido acrescentado o contrato informal como um mecanismo
relacional.

O contrato informal ¢ visto como um documento que apenas regulariza a
quantidade e prazo de entrega da matéria-prima com o fornecedor, no entanto ¢ realizado
de modo informal, por e-mail. A flexibilidade é percebida como um mecanismo
importante para lidar com as incertezas envolvidas nos relacionamentos. O
compartilhamento de informagdes também € visto como um mecanismo essencial para
coordenar o relacionamento e facilitar algum conflito que possa surgir. Ja a solidariedade
¢ percebida como um mecanismo que promove um melhor relacionamento e envolve a
resolucdo de problemas de forma conjunta e/ou agdes que ajudam a outra parte sem

necessariamente haver um beneficio em troca.
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5.3.1 Validagao das proposi¢des do modelo conceitual

A partir da andlise tematica das entrevistas, foi possivel validar as trés
proposig¢oes de pesquisa do modelo conceitual apresentadas no capitulo 4.

Seguindo a proposicao 1 dessa tese que “Os fatores contextuais estdo
relacionados com a governanca da cadeia de suprimentos (contratual e relacional)” foi
possivel confirmar que todos os fatores contextuais expostos inicialmente sdo percebidos
e relacionados com diferentes mecanismos da GCS.

A incerteza ambiental ¢ percebida como um contexto de volatilidade ambiental,
tecnologica e de mercado e que exige mecanismos tanto contratuais e relacionais para
coordenar e controlar essas incertezas ao decorrer do relacionamento.

O risco € percebido como comportamentos indesejaveis e que t€m como objetivo
tirar alguma vantagem sobre o parceiro. Embora seja confirmado esse fator, os
respondentes afirmam que dificilmente ocorrem esses comportamentos, uma vez que
seria muito prejudicial para a parte oportunista.

A assimetria de poder ¢ percebida como a rigidez dos relacionamentos entre
empresas maiores compradoras sob seus fornecedores. Percebe-se que a assimetria de
poder esta mais relacionada a mecanismos contratuais.

A interdependéncia € percebida como a dificuldade em trocar determinado
fornecedor/cliente. Percebe-se que o parceiro mais dependente prefere o uso de
mecanismos contratuais para se proteger dos riscos de ndo abastecimento, por exemplo,
enquanto a parte com menor dependéncia prefere o uso de mecanismos relacionais. O
histérico de relacionamento € percebido como o numero de transagdes ou tempo de
relacionamento com o fornecedor/cliente e que estd relacionado com a governanca da
cadeia de suprimentos. E evidenciado que quando ambas as partes ja se conhecem, o
relacionamento se torna melhor, por facilitar a comunicacao e resolucao de problemas.

A cultura é outro fator contextual que influencia na GCS. E confirmado que
diferengas culturais tém influéncia na forma como ambas as partes lidam no
relacionamento. Essas diferengas culturas s3o percebidas por diferencas de
nacionalidades dos executivos e diferengas na forma de gestdo das empresas. A
especificidade de ativos € percebida nos relacionamentos como o investimento em tempo
e/ou recursos para treinamento de fornecedores ou alguma modificag@o de processos para

atender algum parceiro.
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No que diz respeito a proposicdo 2 desta tese que “A confianga
interorganizacional estd relacionada com a governanca da cadeia de suprimentos
(contratual e relacional)”, foi comprovada que a confianga interorganizacional ¢ um fator
crucial nos relacionamentos, tanto para o emprego de mecanismos contratuais como
relacionais. Um parceiro confidvel foi definido como um parceiro que entrega o produto
dentro da qualidade e prazo estabelecido, que ndo gera problemas e t€m um bom custo.
Percebe-se que a confianca pode mediar o uso de mecanismos de governanga,
proporcionando um relacionamento colaborativo entre as partes e reduzindo as incertezas
devido ao contexto em que ocorre as negociagoes.

No que diz respeito a proposicao 3 desta tese que “A governanga da cadeia de
suprimentos (contratual e relacional) e a confianga estao relacionadas com o desempenho
da cadeia de suprimentos”, foi comprovado que a GCS e a confianga estdo relacionadas
com o desempenho da cadeia e que multiplos indicadores devem ser avaliados. Primeiro
¢ esclarecido como o desempenho foi definido, analisado e relacionado com a GCS, e na
sequéncia, ¢ apresentada a confirmagao dos indicadores para mensurar esse desempenho
entre as empresas.

O desempenho esta concernente aos ganhos para as empresas da cadeia ¢ a
agregacao de valor para melhorarem os resultados ao longo do prazo de forma
sustentavel, através da avalia¢do de indicadores financeiros, operacional e de mercado. O
melhor desempenho ¢ atingido através do planejamento conjunto entre fornecedores e
compradores ou clientes com uma visao de longo prazo. Ainda, ¢ evidenciado que o
desempenho da cadeia de suprimentos deve ser mensurado através de indicadores bem
definidos e que possuem uma visdo macro do que ocorre na cadeia e o papel das empresas
nesse contexto.

Para alcancar essa agregacdo de valores, a governanga da cadeia de suprimentos
¢ exercida através do foco e aplicacao de recursos no que € importante para as empresas.
Por meio de um planejamento de longo prazo, como foco na colaboracdo entre as
empresas, utilizando indicadores para mensurar o desempenho do relacionamento ao
longo dos anos de forma sistematica. Desse modo, a governanga permite uma visao
macro, proporcionando aos gestores um entendimento melhor de todo o processo,
atividades e relacionamentos. Entdo, uma série de indicadores devem ser considerados ao
mesmo tempo que afetam o desempenho da cadeia.

A partir destas constatacdes, foi confirmada a relacdo da governanca e confianca

com o desempenho da cadeia, e como ela pode ajudar os gestores de empresas
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compradoras e fornecedoras a buscar um melhor desempenho, suportando a segunda
preposicao desta tese.

Todos os indicadores de desempenho financeiro, operacional e de mercado
foram confirmados pelos respondentes, no entanto, os indicadores de desempenho
relacional ndo foi comprovado. Conforme os respondentes, a lista de indicadores de
desempenho inicial estd bem completa e reflete todos os indicadores utilizados pelas
empresas para avaliarem o desempenho da cadeia, todavia, o desempenho relacional foi
exposto como uma variavel subjetiva e que nao ¢ mensurada de forma sistematica pelos
gestores.

Na Tabela 10 s3o apresentados os construtos da governanca contratual,
governanga relacional, fatores contextuais, confianga e desempenho, além dos itens do

modelo conceitual inicial confirmados € ndao confirmados apos a etapa qualitativa

Tabela 10 — Itens observadas do modelo conceitual inicial e apés a etapa qualitativa

Construto Cédigo Itens do modelo conceitual inicial Ttens apos etapa

qualitativa
CNT1 Contratos forrpalg que detalham as obrigagdes e Confirmado
direitos de cada parte
CNT2 Contratos que descrevem os requisitos para Confirmado
gerenciar os acordos entre as partes
Governanca . L
contratual Contratos que especificam principios ou
diretrizes importantes para lidar com
CNT3 P . . ) Confirmado
contingéncias imprevistas a medida que elas
surgem

CNT4 Penalidades Confirmado
CNT5 Incentivos (Nao confirmado)

INF2 Espera-se que qualquer .1nf0rma<;a0 util sera Confirmado

fornecida
Troca de informagdes ocorre com frequéncia e
INF2 informalidade, e ndo apenas de acordo com um Confirmado
acordo pré-especificado
INF3 Espera -S€ que 0s parceiros compartilhem Confirmado
informagdes se puder ajudar o outro
Espera-se que as partes se mantenham
INF44 informadas sobre qualquer evento ou alteragdo Confirmado
que pode afetar o outro parceiro
Goverpanca FLE1 O parceiro ¢ flexivel em requstas a solicitacdes Confirmado
relacional de mudangas no relacionamento
FLE2 Espefa—se que haja ajustes no relacwnamer}tg Confirmado
para lidar com as mudangas quando necessario
FLE3 Os parceiros preferem elaborar um acordo novo, Confirmado

caso surja alguma situagdo inesperada.
Problemas que ocorrem ao decorrer do
SOL1 relacionamento sdo tratadas de forma conjunta Confirmado
ao invés de individual
Comprometimento com melhorias que podem
SOL2 beneficiar as duas partes e ndo apenas Confirmado
individual



Incerteza
ambiental

Risco
percebido

Dependéncia

entre empresas

Cultura

Assimetria de

poder

Justica
percebida

Especificidade

de ativos

Historico de

relacionamento

Confianca

Desempenho

SOL3

ACO1

AMBI1
AMB2
AMB3
AMB4
AMBS5
AMB6
AMB7
RIS1
RIS2
RIS3
DEP1
DEP2
DEP3
DEP4
CULI
CUL2
CUL3

POD1
POD2
POD3

JUS1
JUS2

JUS3

JUS4

JUSS
JUS6
ATI1

ATI2

ATI3

HIS1
HIS2

AFE1
AFE2
AFE3
COM1
COM2
COM3
FIN1
FIN2
FIN3
FIN4
OPE1
OPE2
OPE3
OPE4
MERI1
MER2
MER3
DREI
DRE2

Ambos 0s parceiros se importam um com 0s
outros

Preco
Recurso e especificagdo do produto
Servico de suporte ao fornecedor
Tecnologia utilizada pelo fornecedor
Fornecimento do produto
Produtos similares no mercado
Demanda imprevisivel
Alteragdo de fatos
Nao cumprimento de promessas
Violagdo de acordos
Dependéncia do fornecedor
Dificuldade de substituir fornecedor
Custo alto na troca do fornecedor
Custo alto na perda do fornecedor
Parceiro com proximidade geografica
Parceiro com proximidade no modo de gestao
Parceiro com proximidade cultural
Poder para cancelar ou recusar renovacao de
contrato
Obtengao de ajuda ao concordar com pedidos
Medidas para redugdo de lucros se néo
concordancia com os pedidos
Justica na relagdo com o parceiro
Explicacdo de critérios de tomada de decisdo
Aplicagao de critérios consistentes com o
parceiro
Parceiro recebe altos resultados com o
engajamento
Recebe-se altos resultados com engajamento
Concordancia sobre o que ¢ importante
Investimento em recursos para o relacionamento
Adaptacdo do processo para atender requisitos
do parceiro
Treinamento e qualificacdo do parceiro
envolvem tempo e dinheiro
Numero de transacdes

Tempo de relacionamento

Benevoléncia
Integridade
Compreensdo mutua
Qualidade do produto/ servico
Saude financeira
Custo
Retorno sobre investimento
Lucratividade
Aumento das vendas
Redugao de custos
Flexibilidade em volume
Qualidade do produto
Eficiéncia
Prazo de entrega
Retorno sobre as vendas
Participagdo no mercado
Satisfagdo do cliente
Compromisso
Afinidade com o parceiro

Confirmado

Confirmado
Confirmado
Confirmado
Confirmado
Confirmado
Confirmado
Confirmado
Confirmado
Confirmado
Confirmado
Confirmado
Confirmado
Confirmado
Confirmado
Confirmado
Confirmado
Confirmado

Confirmado
Confirmado
Confirmado

Confirmado
Confirmado

Confirmado

Confirmado

Confirmado
Confirmado
Confirmado

Confirmado

Confirmado

Confirmado
Confirmado

Confirmado
Confirmado
Confirmado
Confirmado
Confirmado
Confirmado
Confirmado
Confirmado
Confirmado
Confirmado
Confirmado
Confirmado
Confirmado
Confirmado
Confirmado
Confirmado
Confirmado
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Contrato informal
(Acrescentado)

(Nao confirmado)
(Nao confirmado)
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DRE3 Continuidade do relacionamento (Nao confirmado)

Fonte: Autoria prépria (2021)

Desse modo, como resultado da consolidag@o da revisao sistematica da literatura
e dos estudos de casos, 0o modelo de pesquisa a ser testado e validado na etapa quantitativa

¢ apresentada na Figura 20.
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Figura 20 — Modelo de pesquisa final
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O modelo utilizado para a realizacdo da etapa quantitativa possui 18 construtos
de 1° ordem e trés construtos de 2° ordem, além de 63 variaveis observadas.
No préximo capitulo sdo apresentados os resultados encontrados pela etapa

quantitativa.
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6 ANALISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA SURVEY

Este capitulo estd organizado em 6 secdes e apresenta os resultados obtidos
conforme os procedimentos de analise estatistica descritos na metodologia para analise
de dados na se¢ao 5.1.

Inicialmente, na secdo 6.1 s3o descritas as caracteristicas da amostra, com
destaque para as caracteristicas dos respondentes. Em seguida, na secdo 6.2 ¢ apresentada
a etapa de preparagdo dos dados e analise do tamanho da amostra. Na secdo 6.3 com a
apresentacao do modelo estatistico elaborado por meio de um diagrama de caminhos.
Prossegue-se com a descricao da validagdo do modelo de mensuragdo de primeira e
segunda ordem e validagao do modelo estrutural na se¢do 6.4 ¢ 6.5, respectivamente. Por
fim, na se¢do 6.6, as hipdteses do modelo conceitual sdo confrontadas com os resultados

do modelo estatistico.

6.1 CARACTERISTICAS DA AMOSTRA

Os respondentes foram caracterizados com base no cargo, tempo trabalhado na
empresa, tempo trabalhado na atual posi¢do e a sua formacao. Esses dados sdo ilustrados

na Tabela 11.

Tabela 11 — Perfil dos respondentes do estudo completo

Cargo do respondente Amostra %
Comprador 95 36,0
Gerente 72 27,3
Analista 30 11,4
Coordenador 23 8,7
Diretor 17 6,4
Supervisor 14 5,3
Engenheiro 8 3,0
Presidente 2 0,8
Nao respondeu 3 1,1
Total 264 100,0
Tempo trabalhado na atual empresa Amostra %
Até 2 anos 82 31,1
345 anos 61 23,1
6 a 10 anos 53 20,1

11415 anos 28 10,6
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Cargo do respondente Amostra %
Mais de 16 anos 33 12,5
Nao respondeu 7 2,7
Total 264 100,0
Tempo trabalhado na atual posicio Amostra %
Até 2 anos 88 33,3
345 anos 83 31,4
64 10 anos 48 18,2
11 415 anos 22 8,3
Mais de 16 anos 21 8,0
Nao respondeu 2 0,8
Total 264 100,0
Formacio do respondente Amostra %
Administragdo 71 26,9
Engenharia 76 28,8
Pés-graduado 64 242
Superior 20 7,6
Ciéncias econdmicas 9 3,4
Comércio Exterior 6 2,3
Logistica 4 1,5
Direito 2 0,8
Relagdes internacionais 2 0,8
Gestdo comercial 2 0,8
Marketing 1 0,4
Desenvolvedor de sistemas 1 0,4
Nio respondeu 6 2,3

Total 264 100,0

Fonte: Autoria prépria (2021)

Observa-se que a maioria (74%) dos entrevistados sdo executivos da média ou
alta administragdo em suas organizagdes: 72 respondentes sdo gerentes e 125
respondentes ocupam cargos mais operacionais como analistas e compradores.
Também foi observado que grande parte dos respondentes (114) atuam em suas
empresas entre trés e dez anos, trabalhando em sua maioria (171) até 5 anos na atual
posicdo. Notasse que todos os respondentes identificados possuem curso superior
principalmente em administragdo e engenharia, seguido de ciéncias econdmicas,
comércio exterior, logistica, direito, relagdes internacionais, gestdo comercial,
marketing e desenvolvedor de sistemas de TI. Salienta-se que a formacdo foi uma
pergunta aberta e alguns respondentes nao especificaram o curso que realizaram nem a
pos-graduacdo que obtiveram. Uma parcela (7,6%) afirmou possuir curso superior e

outra parcela (24,2%) indicou possuir pos-graduacdo em diferentes areas do
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conhecimento como Master of Business Administration (MBA) em administragio,
MBA em supply chain, MBA em logistica empresarial, engenharia de produgdo e
logistica e distribuicdo. Desse modo, reconhece-se um nivel de escolaridade alto na
amostra utilizada.

Os 264 executivos atuam em 206 diferentes empresas de diversos e
importantes setores da economia no Brasil, como: automotivo, eletroeletronico, bens
de consumo, alimentos e bebidas, constru¢do, engenharia mecanica/industrial,
quimico, petréleo e energia, farmac€utico, agricultura, mineracdo e metais,
aeroespacial, biotecnologia, cosmética, papel e produtos florestais, maquinario,
embalagens e recipientes e outros. Na Figura 21 sdo apresentados os setores das

empresas onde atuam os executivos que participaram da pesquisa.

Figura 21 — Setores de atuacio das empresas dos executivos do estudo completo
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Fonte: Autoria proépria (2021)

Destaca-se que, a maioria das empresas analisadas ¢ do setor automotivo (84),
seguido de bens de consumo (34) e alimentos e bebidas (28), o que equivale a 55% da
amostra. Em relacdo ao tamanho das empresas, a Figura 22 ilustra o nimero de

funciondrios das empresas.

Figura 22 — Tamanho das empresas (Nimero de funcionarios) do estudo completo
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1500 a 6 mil
21%

= mais de 6 mil = 1500 a 6 mil = 501 a 1500 = 101 a 500 = at¢ 100 = Nao respondeu

Fonte: Autoria proépria (2021)

Percebe-se que 61% das empresas em que os respondentes trabalham possuem
mais de 6 mil funciondrios, seguido por empresas com 501 a 6 mil funcionarios (27%),

evidenciando que a maior parte das empresas sdo consideradas de grande porte.

6.2 PREPARACAO DOS DADOS E ANALISE DO TAMANHO DA AMOSTRA

Apos exportacdo dos dados do Google Forms em arquivo no formato. Csv
(comma-separeted values), realizou-se a analise de dados omissos e de outliers, além da
multicolinearidade, normalidade, linearidade e homoscedasticidade (HAIR et al., 2009).

Em relagdo a omissdo dos dados, o banco de dados estabelecido pelas respostas

dos 264 respondentes foi examinado para identificar respondentes que utilizaram apenas
uma ou duas escalas, erros de digitacdao ou de preenchimento, que foram corrigidos quando
ndo afetasse a resposta ou ndo modificasse o contetido das respostas. Ao realizar a andlise,
nenhum questionario foi eliminado por deixar mais de 20% das respostas em branco ou
empregar apenas dois pontos na escala (por exemplo, apenas responderam 3 e 4 em todas
as questoes). Para Kline (2011), a omissdo dos dados em uma Unica variavel até¢ 5% ndo
causa preocupagao para os pesquisadores. Muitas ndo- respostas em um item especifico
podem indicar que o item nao foi bem estruturado. Por outro lado, se a propor¢ao de casos
com dados omissos for pequena (5% a 10%), a remocdo de todo o caso (listwise) ¢é

admissivel (ROTH, 1994). Todavia, nenhum item apresentou dados omissos.
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Os outliers, de acordo com Kline (2011), sdo os respondentes que mostraram
escores que sao muito diferentes do restante da amostra. Esse tipo de resposta pode ser
detectado usando uma perspectiva univariada ou multivariada. A analise univariada,
ocorre por meio da analise dos escores Z das variaveis padronizadas, sendo eliminados
casos com valores acima de |3| (modulo de 3). Na analise multivariada, utiliza-se a
medida D? de Mahalanobis (1936), sendo eliminados casos com significancia menor de
0,001. Foram realizadas ambas as analises, sendo 10 casos considerados outliers. Assim,
compararam-se os ajustes entre a base com e sem outliers, com todos os itens do modelo,
de maneira a identificar a necessidade de exclusdo desses outliers. Comparando o
ajustamento do modelo com e sem os 10 outliers, observou-se que os indices foram
muito semelhantes, optando- se, entdo, pela base com os outliers (264 casos).

Para a verificagdo da normalidade, ¢ possivel analisar a assimetria (casos
abaixo da média representam assimetria positiva e casos acima da média assimetria
negativa) e curtose (curtose positiva aponta uma distribui¢ao altamente concentrada na
média; curtose negativa, uma distribuicdo “achatada”, com muitos casos nas caudas)
(KLINE, 2011). Itens com valores absolutos de indices de assimetria acima de 3 podem
ser delineados como extremamente assimétricos. Valores de curtose acima de 10 podem
indicar um problema. Na andlise dos dados, nenhum item obteve valor de assimetria
acima de 3. Todos os itens do modelo exibiram assimetrias na maior parte com modulos
entre 0 e 1,5. Considerando a curtose, nenhum item obteve mddulo superior a 10. Os
itens exibiram curtose negativa e positiva com valores entre 0 e 2,3. Sobre a
multicolinearidade, itens com correlagdes acima de 0,85 e R? acima de 0,90 sdo
considerados redundantes (KLINE, 2011). Nao foram identificados, itens acima desses
parametros. Portanto, constata-se que os itens do modelo estdo dentro dos pardmetros
de normalidade e sem multicolinearidade.

A linearidade € calculada pela verificacao de scatterplots bivariados (KLINE,
2011). A partir da verificagdo grafica dos scatterplots, todos os construtos do modelo
estudado exibiram rela¢des lineares. Nao apresentam rela¢des curvilineas (quadraticas
ou cubicas). De acordo com Pestana e Gageiro (2000), a homoscedasticidade pode ser
analisada pelo gréfico de residuos padronizados (Y=Zresid) com a variavel dependente
padronizada (X=Zpred). Os graficos de residuos nao indicaram tendéncias crescentes ou
decrescentes, confirmando a homocedasticidade. Desse modo, apods a purificagdo da

base de dados, a amostra final ficou composta por 264 respostas.
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Por fim, para avaliar se o tamanho da amostra era adequado para o estudo,

utilizou-se o software gratuito: G*Power 3.1.9 (http://www.gpower.hhu.de/en.html)

(FAUL et al., 2009), conforme sugere Ringle, Silva e Bido (2014). Para isso, avaliou-se

o construto que recebeu o maior numero de setas ou teve o maior nimero de preditores

(Governanga relacional e contratual tiveram 9 setas). Para o calculo, utilizou-se o poder

do teste igual a 0,80 e tamanho do efeito (f%) igual a 0,15 (HAIR et al., 2014). Como

apresentado na tela gerada pelo software (Figura 23), o tamanho minimo da amostra deve

serigual a 55, evidenciando que a amostra utilizada nesta tese ¢ adequada para a analise.

Figura 23 — Andlise do tamanho da amostra através do software G*Power

e

Central and noncentral distributions  Protocol of power analyses

critical t = 2.0141

=
- T,
L %
0.3 ; o
Jl A
ra
0.2 r b
£
0.1 £ L ~
b
-~ 7 e
- =t -
o ¥ r T i T y T
=3 -d =1 0 Fd 3 5

Test family Statistical test
t tests e Linear multiple regression: Fixed model, single regression coefficient o

Type of power analysis

A priori: Compute required sample size - given &, power, and effect size

Input Parameters.
Tailiz) Two
Determine = Effect size
o err prob
Powar (I - &rr prob)

Mumber of predictors

e
0.15
0,05
0.80

Cutput Parameters
Noncentrality parameter &

Critical t

Actual power

X-¥ plot for a range of values

Fonte: Saida grafica do software G*Power

2.8722813
2.0141034

0.8024853

Calculate



150

6.3 DIAGRAMA DE CAMINHOS

Uma vez levantados os dados de entrada do modelo, a modelagem PLS-PM se
inicia pela elaboracao do diagrama de caminhos na ferramenta SmartPLS 3 (RINGLE;
SILVA; BIDO, 2014). Na Figura 24 ¢ apresentado o diagrama de caminhos elaborado a

partir do modelo conceitual validado na etapa qualitativa desta tese (Capitulo 5).
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Figura 24 — Diagrama de caminhos para a modelagem de equacdes estruturais
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No modelo de caminhos, os circulos mais claros representam as varidveis
latentes de primeira ordem e os retangulos suas respectivas variaveis mensuraveis. Ja os
circulos mais escuros representam as variaveis latentes de segunda ordem. As relagdes
preditivas entre as variaveis latentes estdo representadas pelos caminhos ligando as
variaveis dependentes, mediadoras e independentes. A partir do modelo de caminhos

foram gerados o modelo de mensuragao e o modelo estrutural.

6.4 AVALIACAO DO MODELO DE MENSURACAO

O modelo de mensuracdo compreende os blocos do diagrama de caminhos que
ilustram os construtos do modelo conceitual, ou seja, as varidveis latentes de primeira
ordem e suas respectivas variaveis observadas, e as variaveis latentes de segunda
ordem. Conforme descrito na secdo de andlise de dados (se¢ao 3.5), a validagdo do
modelo de mensuragdo foi realizada com base nos critérios de confiabilidade e validade

dos construtos reflexivos de primeira ordem e segunda ordem.

6.4.1 Validag@o dos construtos reflexivos de primeira ordem

Nesta secdo ¢ apresentada a validagdo do modelo de mensuragdo a partir dos
critérios de confiabilidade, validade convergente e validade discriminante dos construtos
de primeira ordem.

A Tabela 12 apresenta os resultados da estimagdo inicial do modelo de
mensuragdo. Para cada construto de primeira ordem sdo apresentados o alfa de Cronbach
(o), a confiabilidade composta (pc) € a variancia média extraida (AVE) e a carga fatorial

de cada indicador.

Tabela 12 — Valores de confiabilidade e validade convergente inicial dos construtos de primeira

ordem
Variavel Carga Alfa de Confiabilidade Variancia Média
padronizada Cronbach (¢) composta (pc) Extraida (AVE)
Incerteza Ambiental 0.816 0.871 0.693
AMBI 0.421

AMB2 0.682
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Varigvel Carga Alfa de Confiabilidade Variancia Média
padronizada Cronbach (¢) composta (pc) Extraida (AVE)

AMB3 0.657

AMB4 0.718

AMB5S 0.573

AMB6 0.686

AMB7 0.506

Risco Percebido 0.864 0.916 0.784
RIS1 0.880

RIS2 0.878

RIS3 0.898

Interdependéncia 0.901 0.930 0.770
DEP1 0.874

DEP2 0.906

DEP3 0.850

DEP4 0.879

Cultura 0.674 0.807 0.603
CUL1 0.433

CUL2 0.884

CUL3 0.918

Justica Percebida 0.779 0.842 0.479
JUS1 0.763

JUS2 0.737

JUS3 0.829

JUS4 0.507

JUSS 0.478

JUS6 0.760

Especificidade de Ativos 0.786 0.867 0.685
ATI1 0.823

ATI2 0.777

ATI3 0.880

Assimetria de Poder 0.337 0.613 0.413
POD1 0.850

POD2 0.710

POD3 0.111

Histérico de Relacionamento 0.262 0.727 0.573
HIS1 0.830

HIS2 0.676

Governanc¢a Contratual 0.844 0.897 0.688
CNT1 0.855

CNT2 0.884

CNT3 0.892

CNT4 0.666

Confianca baseada na Competéncia 0.733 0.849 0.653
COM1 0.851

COM2 0.821

CcoM3 0.749

Confianca Afetiva 0.876 0.924 0.802
AFE1 0.848

AFE2 0.923

AFE3 0914

Flexibilidade 0.747 0.857 0.673
FLEI 0.907
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Varigvel Carga Alfa de Confiabilidade Variancia Média
padronizada Cronbach (¢) composta (pc) Extraida (AVE)

FLE2 0.915

FLE3 0.599

Solidariedade 0.686 0.826 0.614

SOL1 0.791

SOL2 0.860

SOL3 0.690

Contrato Informal 1.000 1.000 1.000

ACO1 1

Compartilhamento de Informacdées 0.853 0.901 0.697

INF1 0.836

INF2 0.705

INF3 0.912

INF4 0.871

Desempenho Financeiro 0.811 0.878 0.647

FINI 0.899

FIN2 0.871

FIN3 0.797

FIN4 0.620

Desempenho Operacional 0.820 0.882 0.654

OPE1 0.692

OPE2 0.841

OPE3 0.891

OPE4 0.797

Desempenho de Mercado 0.786 0.875 0.700

MERI1 0.872

MER2 0.820

MER3 0.818

Fonte: Autoria prépria (2021)

Os valores que indicam problemas de confiabilidade e validade convergente
estdo destacados em negrito na tabela. Tanto para o Alfa de Cronbach como para a
confiabilidade composta, o critério de confiabilidade utilizado estabelece valores maiores
ou iguais a 0,70. Para a AVE, o critério de validade convergente empregado requer
valores superiores ou iguais a 0,50.

Na tentativa de ajustar as confiabilidades e validade convergente, as varidveis
incerteza ambiental, justica percebida, historico de relacionamento, cultura e assimetria
de poder foram examinadas as cargas padronizadas dos indicadores com o objetivo de
identificar e eliminar indicadores com baixa confiabilidade, ou seja, cuja carga
padronizada seja abaixo de 0,4. Ja para valores entre 0,4 € 0,7 estudou sua retirada se os
valores de confiabilidade e validade convergente aumentasse apos a exclusao. Os valores
que ndo atendiam o critério minimo de 0,4 ou que foram retiradas para aumentar a

confiabilidade e AVE estdo destacados em negrito na Tabela 11. Embora o construto
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solidariedade teve o alfa de cronbach igual a 0,686, optou-se por permanecer com todos
os indicadores do construto, uma vez que o valor estd bem préoximo de 0,7 e todas as
cargas cruzadas ficaram acima de 0,6. Conforme Hair et al. (2009), em pesquisas
exploratorias, ¢ aceitdvel um alfa de cronbach igual ou maior que 0,6.

Portanto, foram retirados inicialmente do modelo os indicadores CUL1, JUS4,
JUSS5, POD3, AMBI1, AMBS5, AMB7 e HIS2 com a finalidade de aumentar a
confiabilidade e validade convergente. Ao rodar novamente o modelo, os construtos
justica percebida, histérico de relacionamento e cultura alcangcaram os valores minimos
de confiabilidade e validade convergente, no entanto, os construtos assimetria de poder e
incerteza ambiental ainda permaneceram abaixo dos valores minimos exigidos. Ainda
que assimetria de poder apresentou AVE=0,614 e confiabilidade composta=0,759, o alfa
de Cronbach ficou igual a 0,378. J4 a incerteza ambiental obteve AVE= 0,478,
confiabilidade composta= 0,786 ¢ alfa de cronbach=0,698. Verificou-se entdo as cargas
cruzadas e retirou-se do modelo os indicadores AMB6 e POD2, que apresentaram cargas
cruzadas igual a 0,683 e 0,710, respectivamente, com o objetivo de melhorar a AVE e
alfa de cronbach. Apds as adequacgdes, tanto a confiabilidade e validade convergente dos
construtos de primeira ordem foram confirmados, no entanto os valores serdo expostos
no final desta secdo apds as adequagdes necessarias a partir das analises de validagdo
discriminante.

Na sequéncia, a verificagdo da validade discriminante foi realizada por meio do
critério de cargas cruzadas (cross loadings), o qual estabelece que a carga padronizada de
um indicador pertencente a uma variavel latente especifica do modelo deve apresentar-se
superior a sua carga para qualquer outra variavel latente do modelo.

A Tabela 13 mostra as cargas cruzadas para os indicadores do modelo. Os valores
das cargas para o construto de origem sdo destacados em negrito. Embora os indicadores
dos construtos desempenho financeiro, operacional e de mercado estejam bem proximas
(destacado em vermelho na tabela), nota-se que esses valores sdo sempre maiores que 0s
demais valores da mesma coluna ou linha, indicando validade discriminante dos

construtos, segundo o critério de cargas cruzadas.



Tabela 13 — Cargas cruzadas inicial para os indicadores do modelo
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Cargas padronizadas

Indicador 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18

ACO1 -0.140 0.227 0.033 0.150 -0.025 0.126 -0.142 0.138 0.146 0.140 -0.083 -0.034 -0.021 0.204 0.067 -0.006 0.002 1.000
AFE1 0.169 0.162 0.181 0.032 0.291 0.120 0.196 -0.023 0.122 -0.066 0.163 0.320 0.268 -0.117 0.294 0.848 0.502 0.030
AFE2 0.287 0.248 0.201 -0.061 0.356 0.250 0.276 0.012 0.072 -0.039 0.259 0364 0350 -0.178 0.407 0.923 0.672 -0.023
AFE3 0.236 0.158 0.153 0.021 0364 0.190 0.286 -0.004 0.094 -0.120 0.247 0.393 0.399 -0.200 0.399 0914 0.620 -0.019
AMB?2 0.061 0.075 0.194 0.216 0.115 0.016 0.065 -0.141 0.812 0.182 0.065 0.063 0.015 0.404 0.028 0.051 -0.003 0.150
AMB3 0.050 0.076 0.194 0.229 0.068 0.001 0.068 -0.093 0.752 0.143 0.014 -0.003 0.026 0.423 -0.024 -0.047 -0.069 0.090
AMB4 0.146 0.097 0.194 0.155 0.146 0.049 0.054 -0.074 0.925 0.058 0.092 0.106 0.080 0.238 0.045 0.138 0.045 0.119
ATI1 0.094 0.176 0.130 0.823 0.222 0.087 0.077 0.102 0.136 0.382 0.304 0.189 0.216 0.255 0.059 -0.050 0.022 0.084
ATI2 0.027 0.130 0.164 0.777 0.189 -0.012 0.091 0.003 0.205 0411 0.196 0.157 0.176 0.242 0.025 -0.015 0.016 0.126
ATI3 0.045 0.249 0.200 0.880 0.040 0.161 0.136 -0.011 0.189 0.358 0.256 0.048 0.036 0.261 0.042 0.030 -0.019 0.154
CNT1 0.101 0.198 0.021 0.032 0.108 0.213 0.855 -0.076 0.073 -0.043 0.179 0.193 0.267 -0.030 0.414 0.262 0.298 -0.079
CNT2 0.110 0.170 0.067 0.102 0.162 0.234 0.884 -0.064 0.014 -0.083 0.161 0.178 0.248 -0.044 0.407 0.223 0.236 -0.165
CNT3 0.078 0.196 0.021 0.153 0.171 0.256 0.892 -0.117 0.093 -0.076 0.168 0.209 0.265 0.000 0.370 0.256 0.268 -0.105
CNT4 0.069 0.111 0.045 0.138 0.168 0.196 0.666 -0.092 0.035 -0.022 0.146 0.196 0.138 0.013 0.268 0.195 0.127 -0.129
COM1 0.118 0.263 0.057 0.041 0.401 0.266 0271 0.092 0.009 0.059 0208 0438 0.511 -0.078 0.332 0.600 0.851 -0.048
COM2 0.049 0.125 0.060 -0.102 0.362 0.075 0.192 0.001 -0.017 0.035 0.117 0414 0394 -0.078 0.184 0.508 0.821 -0.049
COoM3 0.063 0.169 0.025 0.064 0310 0.183 0.227 0.040 0.064 -0.031 0.066 0.322 0.253 -0.077 0.293 0.516 0.749 0.112
CUL2 0.081 0.203 0.892 0.191 0.147 0.086 0.058 -0.070 0.151 0.191 0.275 0.123 0.098 0.060 0.114 0.149 0.055 0.011
CUL3 0.099 0.222 0.923 0.179 0.104 0.088 0.025 -0.115 0.246 0.164 0.235 0.092 0.079 0.019 0.170 0.208 0.053 0.046
DEPI -0.050 0.229 0.133 0.322 -0.044 0.144 -0.057 0.038 0.110 0.874 0.170 -0.044 -0.005 0.322 0.051 -0.099 0.009 0.165
DEP2 -0.073  0.200 0.198 0.394 -0.031 0.136 -0.120 -0.014 0.085 0.906 0.145 -0.025 -0.026 0.328 -0.010 -0.117 -0.004 0.070
DEP3 -0.015 0.197 0.171 0.450 0.027 0.138 -0.020 -0.036 0.140 0.850 0.113 0.010 -0.013 0.307 0.030 0.007 0.083 0.152
DEP4 -0.024 0.190 0.184 0.431 0.023 0.157 -0.036 -0.017 0.109 0.879 0.162 0.005 0.001 0.315 0.050 -0.063 0.026 0.108
FINI 0.138 0.153 0.140 0.203 0.899 0.155 0.158 0.002 0.142 0.042 0.259 0.729 0.632 0.054 0.172 0.287 0.346 -0.049
FIN2 0.213 0.101 0.130 0.091 0.871 0.124 0.156 0.068 0.125 -0.050 0.158 0.706 0.571 0.035 0.139 0326 0.370 -0.065



157

Cargas padronizadas

Indicador 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18
FIN3 0.125 0.163 0.063 0.099 0.797 0.127 0.102 0.091 0.046 -0.010 0.158 0.695 0.520 0.017 0.164 0.308 0.383 0.059
FIN4 0.070 0.117 0.102 0.090 0.620 0.101 0.183 -0.007 0.175 -0.023 0.169 0.439 0.509 0.012 0.175 0305 0.340 -0.017
FLEI 0.119 0.706 0.081 0.124 0.139 0907 0.206 0.014 0.034 0.165 0.277 0.098 0.144 0.056 0.518 0.151 0.139 0.145
FLE2 0.200 0.684 0.105 0.118 0.194 0915 0.275 0.008 0.028 0.183 0.304 0.111 0.153 0.093 0.595 0.220 0.242 0.077
FLE3 -0.012 0.290 0.037 0.028 0.020 0.599 0.190 -0.044 0.037 0.012 0.129 -0.017 0.003 0.108 0.427 0.152 0.162 0.090
HISI 0.027 0.023 -0.104 0.032 0.050 -0.002 -0.106 1.000 -0.114 -0.005 0.036 -0.028 0.014 0.004 -0.022 -0.005 0.057 0.138
INF1 0.139 0.836 0.241 0.194 0.094 0.582 0.199 0.019 0.027 0.190 0.335 0.095 0.161 0.112 0.497 0.129 0.117 0.141
INF2 0.077 0.705 0.244 0.279 0.077 0390 0.004 0.065 0.082 0.241 0.201 0.073 0.099 0.187 0.276 0.130 0.160 0.329
INF3 0.160 0912 0.162 0.167 0.152 0.659 0.191 0.002 0.126 0.169 0.322 0.145 0.208 0.140 0.482 0.189 0.214 0.184
INF4 0.151 0.871 0.162 0.186 0.211 0.717 0.251 0.005 0.099 0.199 0.338 0.160 0.217 0.125 0.565 0.249 0.274 0.151
JUS1 0313 0.288 0.175 0.263 0.155 0.220 0.157 0.045 0.038 0.109 0.821 0.171 0.270 -0.049 0.374 0.200 0.120 -0.087
JUS2 0.260 0.212 0.108 0.234 0.128 0.145 0.134 -0.006 0.063 0.103 0.766 0.125 0.168 -0.017 0.202 0.135 0.035 -0.075
JUS3 0.323 0307 0.189 0.224 0.187 0.264 0.160 0.054 0.077 0.098 0.872 0.195 0.254 -0.063 0.294 0.171 0.148 -0.111
JUS6 0312 0336 0362 0.263 0.250 0303 0.176 0.014 0.096 0.213 0.771 0.245 0.235 -0.086 0.367 0.269 0.187 -0.011
MERI 0.146 0.122 0.066 0.120 0.754 0.093 0.194 0.009 0.055 -0.025 0.176 0.872 0.614 0.009 0.121 0304 0.442 -0.000
MER2 0.158 0.177 0.105 0.084 0.627 0.130 0.172 -0.046 0.051 0.004 0.273 0.820 0.737 -0.018 0.201 0373 0.438 -0.062
MER3 0.110 0.062 0.126 0.144 0.649 0.002 0.222 -0.035 0.136 -0.024 0.145 0.818 0.545 0.012 0.075 0332 0.336 -0.022
OPEI -0.006 0.085 0.067 0.101 0.530 0.035 0.190 0.016 0.118 -0.057 0.087 0.504 0.692 -0.000 0.107 0.183 0306 0.015
OPE2 0.104 0.203 0.006 0.146 0.525 0.172 0.290 0.002 0.007 0.024 0.312 0.647 0.841 -0.019 0.234 0.325 0.387 0.014
OPE3 0.122  0.202 0.085 0.150 0.640 0.131 0.238 0.026 0.025 -0.010 0.293 0.709 0.891 -0.031 0.212 0349 0.446 -0.065
OPE4 0.132  0.181 0.158 0.068 0.546 0.094 0.189 -0.000 0.061 -0.005 0.233 0.571 0.797 -0.031 0.163 0360 0.418 -0.021
PODI1 1.000 0.162 0.099 0.067 0.175 0.144 0.108 0.027 0.124 -0.049 0378 0.166 0.113 -0.039 0.238 0.261 0.097 -0.140
RIS1 -0.004 0.218 0.080 0.247 0.033 0.153 -0.045 0.042 0.318 0.308 -0.021 -0.017 -0.017 0.880 0.040 -0.117 -0.021 0.259
RIS2 -0.057 0.095 0.042 0.307 0.023 0.038 0.052 0.011 0.350 0.337 -0.047 -0.010 -0.036 0.878 -0.067 -0.141 -0.101 0.186
RIS3 -0.047 0.113 -0.005 0.264 0.043 0.060 -0.038 -0.036 0.294 0.323 -0.113 0.024 -0.020 0.898 -0.091 -0.224 -0.130 0.108
SOL1 0.217 0476 0.171 0.067 0.151 0.542 0.241 -0.062 0.011 0.058 0.290 0.093 0.140 -0.050 0.791 0.247 0.273 0.013
SOL2 0.185 0.513 0.099 0.041 0.152 0.565 0391 -0.017 0.029 0.091 0.367 0.140 0.237 -0.036 0.860 0.381 0.305 0.011



158

Cargas padronizadas

Indicador 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18

SOL3 0.152  0.289 0.103 0.005 0.178 0331 0.439 0.042 0.059 -0.111 0.271 0.154 0.143 -0.014 0.690 0.357 0.196 0.170

Legenda: 1= assimetria de poder, 2= compartilhamento de informacées, 3= cultura, 4= especificidade de ativos, 5= financeiro, 6=flexibilidade, 7= governanca
contratual, 8= historico de relacionamento, 9= incerteza ambiental, 10= interdependéncia, 11= justica percebida, 12= mercado, 13= operacional, 14= risco
percebido, 15= solidariedade, 16= confianca afetiva, 17= confianca baseada na competéncia, 18= contrato informal
Fonte: Autoria propria (2021)
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O segundo critério de validade discriminante, o critério de Fornell-Larcker,
estabelece que a raiz quadrada de AVE de cada construto deve ser maior que a sua
correlagdo com qualquer outro construto do modelo. A Tabela 14 apresenta os valores de
raiz quadrada de AVE na diagonal principal (destacado em negrito) e as correlagdes entre
as variaveis latentes. Constata-se que o critério de Fornell-Larcker ¢ atendido por todos
os construtos, exceto para o construto de desempenho financeiro, o qual apresenta
correlagdo com desempenho de mercado maior que a raiz quadrada da sua AVE

(destacado em vermelho na Tabela 14).



Tabela 14 — Valores da raiz quadrada da AVE e correlacdes das variaveis latentes
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Construto 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18
1.Assimetria de poder *

2. CompaNrtllhamento de 0162 0.835

informagdes

3. Cultura 0.099 0.235 0.908

4. Especificidade de ativos 0.067 0.238 0.203 0.828

5. Desempenho Financeiro  0.175 0.166 0.136 0.153 0.804

6. Flexibilidade 0.144 0.718 0.096 0.119 0.159 0.820

7. Governanga contratual 0.108 0.207 0.044 0.129 0.183 0.273 0.829

8. Historico de 0.027 0.023 -0.104 0.032 0.050 -0.002 -0.106  *

relacionamento

9. Incerteza ambiental 0.124 0.101 0.223 0.209 0.148 0.038 0.068 -0.114 0.833

10. Interdependéncia -0.049 0.233 0.194 0.449 -0.011 0.164 -0.070 -0.005 0.124 0.877

11. Justica percebida 0.378 0364 0.279 0.307 0.233 0302 0.198 0.036 0.087 0.170 0.808

12. Desempenho Mercado ~ 0.166 0.146 0.117 0.137 0.810 0.092 0.233 -0.028 0.094 -0.018 0.238 0.837

13. Desempenho 0.113 0212 0.097 0.146 0.695 0.138 0.282 0.014 0.061 -0.013 0.293 0.758 0.808

Operacional

14. Risco percebido -0.039 0.163 0.041 0.304 0.039 0.098 -0.019 0.004 0358 0.363 -0.072 0.001 -0.026 0.885

15. Solidariedade 0.238 0.558 0.159 0.052 0.200 0.627 0.442 -0.022 0.038 0.035 0.398 0.160 0.225 -0.045 0.783

16. Confianga afetiva 0.261 0.213 0.199 -0.005 0.378 0.212 0.284 -0.005 0.106 -0.083 0.251 0.402 0.381 -0.186 0.413 0.896

17. Confianga baseadana ¢ 497 233 059 0.001 0445 0219 0286 0.057 0.022 0.028 0.165 0487 0485 -0.096 0335 0.671 0.808
competencia

18. Contrato informal -0.140 0.227 0.033 0.150 -0.025 0.126 -0.142 0.138 0.146 0.140 -0.083 -0.034 -0.021 0.204 0.067 -0.006 0.002  *

*Construto com apenas 1 indicador
Fonte: Autoria propria (2021)
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O terceiro critério de validade discriminante, a matriz Heterotrait-Monotrait
(HTMT), estabelece que a razdo das correlagdes entre os construtos ndo deve exceder
0,90 (HAIR et al., 2017). Na Tabela 15 ¢ apresentada a matriz HTMT dos construtos de
primeira ordem. Percebe-se que os valores excedem entre os construtos desempenho
financeiro, desempenho de mercado e desempenho operacional (destacado em vermelho),
corroborando com o resultado na analise do critério de Fornell-Lacker. Portanto,
seguindo as recomendacdes de Hair et al. (2017) retirou-se os indicadores FIN3, FIN4,
OPE1 e MER2 por apresentarem as menores cargas cruzadas e/ou correlagdo alta com
outro construto. Apds todas as alteragdes no modelo, os critérios de validade
discriminante foram atendidos. Na Tabela 16 ¢ apresentada a matriz HTMT final, na
Tabela 17 ¢ apresentada a avaliagdo do critério de Fornell-Lacker final, ¢ na Tabela 18

sdo expostos os valores das cargas cruzadas final.



Tabela 15 — Matriz HTMT inicial dos construtos de primeira ordem
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Construto 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18
1.Assimetria de poder

2. Compartilhamento de informagdes  0.172

3. Cultura 0.111 0.295

4. Especificidade de ativos 0.075 0.281 0.250

5. Desempenho Financeiro 0.190 0.194 0.173 0.230

6. Flexibilidade 0.157 0.846 0.120 0.143 0.193

7. Governanga contratual 0.118 0.239 0.059 0.150 0.228 0.346

8. Historico de relacionamento 0.027 0.029 0.115 0.052 0.058 0.031 0.115

9. Incerteza ambiental 0.111 0.116 0.279 0.291 0.173 0.048 0.084 0.133

10. Interdependéncia 0.049 0.272 0.233 0.551 0.066 0.181 0.083 0.031 0.176

11. Justica percebida 0.409 0.414 0321 0369 0.270 0.351 0.233 0.041 0.085 0.185

12. Desempenho Mercado 0.186 0.171 0.152 0.201 1.006 0.127 0.290 0.041 0.104 0.045 0.280

13. Desempenho Operacional 0.124 0.243 0.125 0.214 0.859 0.166 0.334 0.015 0.085 0.035 0.339 0.937

14. Risco percebido 0.044 0.193 0.065 0.370 0.045 0.128 0.064 0.036 0.499 0.412 0.074 0.047 0.034

15. Solidariedade 0.285 0.695 0.212 0.079 0.279 0.862 0.599 0.062 0.058 0.142 0.503 0.222 0.291 0.097

16. Confianga afetiva 0.275 0.240 0.236 0.071 0.454 0.260 0.327 0.016 0.110 0.100 0.278 0.484 0.443 0.206 0.536

17. Confianga baseada na competéncia 0.111 0.287 0.077 0.113 0.582 0.297 0.357 0.064 0.082 0.069 0.205 0.635 0.615 0.119 0.462 0.831

18. Contrato informal 0.140 0.262 0.035 0.164 0.066 0.148 0.158 0.138 0.155 0.148 0.096 0.038 0.039 0.224 0.100 0.028 0.101

Fonte: Autoria proépria (2021)



Tabela 16 — Matriz HTMT final dos construtos de primeira ordem
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Construto 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18
1.Assimetria de poder

2. Compartilhamento de informagdes  (.172

3. Cultura 0.111 0.295

4. Especificidade de ativos 0.075 0.281 0.250

5. Desempenho Financeiro 0.202 0.151 0.178 0.245

6. Flexibilidade 0.157 0.846 0.120 0.143 0.170

7. Governanga contratual 0.118 0.239 0.059 0.150 0.198 0.346

8. Historico de relacionamento 0.027 0.029 0.115 0.052 0.040 0.031 0.115

9. Incerteza ambiental 0.111 0.116 0.279 0.291 0.148 0.048 0.084 0.133

10. Interdependéncia 0.049 0.272 0.233 0.551 0.058 0.181 0.083 0.031 0.176

11. Justiga percebida 0.409 0.414 0321 0.369 0.256 0.351 0.233 0.041 0.085 0.185

12. Desempenho Mercado 0.165 0.125 0.140 0.214 0.898 0.093 0.293 0.028 0.120 0.047 0.212

13. Desempenho Operacional 0.150 0.260 0.122 0.197 0.732 0.176 0.324 0.012 0.046 0.018 0.380 0.775

14. Risco percebido 0.044 0.193 0.065 0.370 0.051 0.128 0.064 0.036 0.499 0.412 0.074 0.052 0.039

15. Solidariedade 0.285 0.695 0.212 0.079 0.220 0.862 0.599 0.062 0.058 0.142 0.503 0.158 0.303 0.097

16. Confianga afetiva 0.275 0.240 0.236 0.071 0.376 0.260 0.327 0.016 0.110 0.100 0.278 0.436 0.462 0.206 0.536

17. Confianga baseada na competéncia (.111 0.287 0.077 0.113 0.477 0.297 0.357 0.064 0.082 0.069 0.205 0.583 0.604 0.119 0.462 0.831

18. Contrato informal 0.140 0.262 0.035 0.164 0.065 0.148 0.158 0.138 0.155 0.148 0.096 0.015 0.042 0.224 0.100 0.028 0.101

Fonte: Autoria propria (2021)



Tabela 17 — Valores da raiz quadrada da AVE e correlagdes das variaveis latentes final
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Construto 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18
1.Assimetria de poder *

2. Compartilhamento de

informagdes 0.162 0.835

3. Cultura 0.099 0.235 0.908

4. Especificidade de

ativos 0.067 0.238 0.203 0.828

5. Desempenho

Financeiro 0.187 0.136 0.144 0.158 0.937

6. Flexibilidade 0.144 0.718 0.096 0.119 0.149 0.820

7. Governanga contratual  0.108 0.207 0.044 0.129 0.168 0.273 0.829
8. Historico de

relacionamento 0.027 0.023 -0.104 0.032 0.036 -0.002 -0.106 1.000

9. Incerteza ambiental 0.124 0.101 0.223 0209 0.143 0.038 0.068 -0.114 0.833

10. Interdependéncia -0.049 0.233 0.194 0.449 -0.004 0.164 -0.070 -0.005 0.124 0.877

11. Justiga percebida 0.378 0364 0279 0307 0.224 0302 0.198 0.036 0.087 0.170 0.808

12. Desempenho Mercado  (.144 0.104 0.105 0.146 0.726 0.055 0231 -0.014 0.104 -0.028 0.180 0.896
13. Desempenho

Operacional 0.137 0226 0.094 0.142 0.624 0.153 0276 0.012 0.035 0.003 0.323 0.621 0.868

14. Risco percebido -0.039 0.163 0.041 0.304 0.048 0.098 -0.019 0.004 0.358 0.363 -0.072 0.012 -0.031 0.885

15. Solidariedade 0.238 0.558 0.159 0.052 0.166 0.627 0.442 -0.022 0.038 0.035 0398 0.111 0235 -0.045 0.783

16. Confianga afetiva 0261 0213 0.199 -0.005 0327 0212 0.284 -0.005 0.106 -0.083 0251 0.354 0.397 -0.186 0.413 0.896

17. Confianca baseada na

competéncia 0.097 0233 0.059 0.001 0.382 0219 0.286 0.057 0.022 0.028 0.165 0.437 0481 -0.096 0.335 0.671 0.808
18. Contrato informal -0.140 0227 0.033 0.150 -0.060 0.126 -0.142 0.138 0.146 0.140 -0.083 -0.012 -0.030 0.204 0.067 -0.006 0.002

*

* construtos com um indicador
Fonte: Autoria propria (2021)



Tabela 18 — Cargas padronizadas final para os indicadores do modelo

Cargas padronizadas

Indicador 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18
ACO1 -0.140 0.227 0.033 0.150 -0.060 0.126 -0.142 0.138 0.146 0.140 -0.083 -0.012 -0.030 0.204 0.067 -0.006 0.002 1.000
AFEl  0.169 0.162 0.181 0.032 0.258 0.120 0.196 -0.023 0.122 -0.066 0.163 0.284 0.282 -0.117 0.294 0.848 0.502 0.030
AFE2  0.287 0.248 0.201 -0.061 0.303 0.250 0.276 0.012 0.072 -0.039 0.259 0.315 0.374 -0.178 0.407 0.923 0.672 -0.023
AFE3  0.236 0.158 0.153 0.021 0.314 0.190 0.286 -0.004 0.094 -0.120 0.247 0.350 0.402 -0.200 0.399 0.914 0.620 -0.019
AMB2 0.061 0.075 0.194 0.216 0.108 0.016 0.065 -0.141 0.812 0.182 0.065 0.064 -0.014 0.404 0.028 0.051 -0.003 0.150
AMB3 0.050 0.076 0.194 0.229 0.068 0.001 0.068 -0.093 0.752 0.143 0.014 -0.001 -0.007 0.423 -0.024 -0.047 -0.069 0.090
AMB4 0.146 0.097 0.194 0.155 0.142 0.049 0.054 -0.074 0.925 0.058 0.092 0.121 0.063 0.238 0.045 0.138 0.045 0.119
ATIl 0.094 0.176 0.130 0.823 0.259 0.087 0.077 0.102 0.136 0.382 0.304 0.190 0.209 0.255 0.059 -0.050 0.022 0.084
ATI2  0.027 0.130 0.164 0.777 0.200 -0.012 0.091 0.003 0.205 0.411 0.196 0.162 0.151 0.242 0.025 -0.015 0.016 0.126
ATI3 0.045 0.249 0.200 0.880 0.019 0.161 0.136 -0.011 0.189 0.358 0.256 0.060 0.046 0.261 0.042 0.030 -0.019 0.154
CNT1  0.101 0.198 0.021 0.032 0.086 0.213 0.855 -0.076 0.073 -0.043 0.179 0.174 0.261 -0.030 0.414 0.262 0.298 -0.079
CNT2 0.110 0.170 0.067 0.102 0.170 0.234 0.884 -0.064 0.014 -0.083 0.161 0.172 0.237 -0.044 0.407 0.223 0.236 -0.165
CNT3 0.078 0.196 0.021 0.153 0.154 0.256 0.892 -0.117 0.093 -0.076 0.168 0.215 0.261 0.000 0.370 0.256 0.268 -0.105
CNT4 0.069 0.111 0.045 0.138 0.148 0.196 0.666 -0.092 0.035 -0.022 0.146 0.209 0.141 0.013 0.268 0.195 0.127 -0.129
COM1 0.118 0.263 0.057 0.041 0.371 0.266 0.270 0.092 0.009 0.059 0.208 0.367 0.522 -0.078 0.332 0.600 0.851 -0.048
COM2 0.049 0.125 0.060 -0.102 0.319 0.075 0.192 0.001 -0.017 0.035 0.117 0.357 0.400 -0.078 0.184 0.508 0.821 -0.049
COM3  0.063 0.169 0.025 0.064 0.227 0.183 0.227 0.040 0.064 -0.031 0.066 0.335 0.224 -0.077 0.293 0.516 0.749 0.112
CUL2 0.081 0.203 0.892 0.191 0.164 0.086 0.058 -0.070 0.151 0.191 0.275 0.106 0.103 0.060 0.114 0.149 0.055 0.011
CUL3  0.099 0.222 0.923 0.179 0.103 0.088 0.025 -0.115 0.246 0.164 0.235 0.087 0.071 0.019 0.170 0.208 0.053 0.046
DEP1  -0.050 0.229 0.133 0.322 -0.017 0.144 -0.057 0.038 0.110 0.874 0.170 -0.074 0.006 0.322 0.051 -0.099 0.009 0.165
DEP2  -0.073 0.200 0.198 0.394 -0.022 0.136 -0.120 -0.014 0.085 0.906 0.145 -0.016 -0.006 0.328 -0.010 -0.117 -0.004 0.070
DEP3  -0.015 0.197 0.171 0.450 0.021 0.138 -0.020 -0.036 0.140 0.850 0.113 -0.005 0.007 0.307 0.030 0.007 0.083 0.152
DEP4 -0.024 0.190 0.184 0.431 0.014 0.157 -0.036 -0.017 0.109 0.879 0.162 0.008 0.005 0.315 0.050 -0.063 0.026 0.108
FIN1 0.138 0.153 0.140 0.203 0.940 0.155 0.158 0.002 0.142 0.042 0.259 0.682 0.620 0.054 0.172 0.287 0.346 -0.049
FIN2  0.213 0.101 0.130 0.091 0.934 0.124 0.156 0.068 0.125 -0.050 0.158 0.679 0.547 0.035 0.139 0.326 0.370 -0.065
FLE1  0.119 0.706 0.081 0.124 0.133 0.907 0.206 0.014 0.034 0.165 0.277 0.062 0.151 0.056 0.518 0.151 0.139 0.145
FLE2  0.200 0.684 0.105 0.118 0.192 0915 0.275 0.008 0.028 0.183 0.304 0.072 0.171 0.093 0.595 0.220 0.242 0.077
FLE3 -0.012 0.290 0.037 0.028 -0.002 0.599 0.190 -0.044 0.037 0.012 0.129 -0.022 0.017 0.108 0.427 0.152 0.162 0.090
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Cargas padronizadas

Indicador 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18
HIS1 0.027 0.023 -0.104 0.032 0.036 -0.002 -0.106 1.000 -0.114 -0.005 0.036 -0.014 0.012 0.004 -0.022 -0.005 0.057 0.138
INF1 0.139 0.836 0.241 0.194 0.061 0.582 0.199 0.019 0.027 0.190 0.335 0.053 0.171 0.112 0.497 0.129 0.117 0.141
INF2  0.077 0.705 0.244 0.279 0.057 0.390 0.004 0.065 0.082 0.241 0.201 0.066 0.104 0.187 0.276 0.130 0.160 0.329
INF3 0.160 0.912 0.162 0.167 0.122 0.659 0.191 0.002 0.126 0.169 0.322 0.099 0.219 0.140 0.482 0.189 0.214 0.184
INF4  0.151 0.871 0.162 0.186 0.195 0.717 0.251 0.005 0.099 0.199 0.338 0.122 0.237 0.125 0.565 0.249 0.274 0.151
JUS1 0.313 0.288 0.175 0.263 0.138 0.220 0.157 0.045 0.038 0.109 0.821 0.118 0.307 -0.049 0.374 0.200 0.120 -0.087
JUS2 0260 0.212 0.108 0.234 0.157 0.145 0.134 -0.006 0.063 0.103 0.766 0.071 0.196 -0.017 0.202 0.135 0.035 -0.075
JUS3 0.323 0.307 0.189 0.224 0.172 0.264 0.160 0.054 0.077 0.098 0.872 0.158 0.274 -0.063 0.294 0.171 0.148 -0.111
JUS6 0312 0336 0362 0.263 0.237 0.303 0.176 0.014 0.096 0.213 0.771 0.198 0.248 -0.086 0.367 0.269 0.187 -0.011
MER1 0.146 0.122 0.066 0.120 0.698 0.093 0.194 0.009 0.055 -0.025 0.176 0.908 0.595 0.009 0.121 0.304 0.442 -0.000
MER3  0.110 0.062 0.126 0.144 0.598 0.002 0.222 -0.035 0.136 -0.024 0.145 0.884 0.513 0.012 0.075 0.332 0.336 -0.022
OPE2  0.104 0.203 0.006 0.146 0.515 0.172 0.290 0.002 0.007 0.024 0.312 0.541 0.867 -0.019 0.234 0.325 0.387 0.014
OPE3  0.122 0.202 0.085 0.150 0.602 0.131 0.238 0.026 0.025 -0.010 0.293 0.608 0.911 -0.031 0.212 0.349 0.446 -0.065
OPE4  0.132 0.181 0.158 0.068 0.500 0.094 0.189 -0.000 0.061 -0.005 0.233 0.457 0.823 -0.031 0.163 0360 0.418 -0.021
POD1  1.000 0.162 0.099 0.067 0.187 0.144 0.108 0.027 0.124 -0.049 0378 0.144 0.137 -0.039 0.238 0.261 0.097 -0.140
RIST  -0.004 0.218 0.080 0.247 0.023 0.153 -0.045 0.042 0.318 0.308 -0.021 -0.025 -0.019 0.880 0.040 -0.117 -0.021 0.259
RIS2  -0.057 0.095 0.042 0.307 0.024 0.038 0.052 0.011 0.350 0.337 -0.047 0.007 -0.046 0.878 -0.067 -0.141 -0.101 0.186
RIS3  -0.047 0.113 -0.005 0.264 0.072 0.060 -0.038 -0.036 0.294 0.323 -0.113 0.044 -0.023 0.898 -0.091 -0.224 -0.130 0.108
SOL1  0.217 0476 0.171 0.067 0.118 0.542 0.241 -0.062 0.011 0.058 0.290 0.060 0.142 -0.050 0.791 0.247 0.273 0.013
SOL2  0.185 0.513 0.099 0.041 0.137 0.565 0.391 -0.017 0.029 0.091 0.367 0.095 0.255 -0.036 0.860 0.381 0.305 0.011
SOL3  0.152 0.289 0.103 0.005 0.143 0331 0.439 0.042 0.059 -0.111 0.271 0.117 0.143 -0.014 0.690 0.357 0.196 0.170
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Legenda: 1= assimetria de poder, 2= compartilhamento de informacées, 3= cultura, 4= especificidade de ativos, 5= financeiro, 6=flexibilidade, 7= governanca

contratual, 8= historico de relacionamento, 9= incerteza ambiental, 10= interdependéncia, 11= justica percebida, 12= mercado, 13= operacional, 14= risco

percebido, 15= solidariedade, 16= confianca afetiva, 17= confianca baseada na competéncia, 18= contrato informal
Fonte: Autoria propria (2021)
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Ap6s a exclusdo dos indicadores FIN3, FIN4, MER2 E OPE1 e confirmacao da
validade discriminante dos construtos, os valores da confiabilidade e validade

convergente foram atualizados, como ilustrado na Tabela 19.

Tabela 19 — Confiabilidade e validade convergente final dos construtos de primeira ordem

Varigvel Carga Alfa de Confiabilidade Variancia Média
Fatorial Cronbach () composta (pc) Extraida (AVE)

Incerteza Ambiental 0.816 0.871 0.693

AMB2 0.812

AMB3 0.752

AMB4 0.925

Risco Percebido 0.864 0.916 0.784

RISI 0.880

RIS2 0.878

RIS3 0.898

Interdependéncia 0.901 0.930 0.770

DEP1 0.874

DEP2 0.906

DEP3 0.850

DEP4 0.879

Cultura 0.788 0.904 0.824

CUL2 0.892

CULS3 0.923

Justica Percebida 0.826 0.883 0.653

JUS1 0.821

JUS2 0.766

JUS3 0.872

JUS6 0.771

Especificidade de Ativos 0.786 0.867 0.685

ATI 0.823

ATI2 0.777

ATI3 0.880

Assimetria de Poder 1.000 1.000 1.000

POD1 1

Historico de Relacionamento 1.000 1.000 1.000

HIS1 1

Governanca Contratual 0.844 0.897 0.688

CNT1 0.855

CNT2 0.884

CNT3 0.892

CNT4 0.666

gg“mf;:::gﬁ:i’:seada na 0.733 0.849 0.653

COM1 0.851 0,652 0,848

COM2 0.821

CoM3 0.749
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Varigvel Carga Alfa de Confiabilidade Variancia Média
Fatorial Cronbach () composta (pc) Extraida (AVE)

Confianc¢a Afetiva

AFEI 0.848 0.876 0.924 0.802

AFE2 0.923

AFE3 0.914

Flexibilidade 0.747 0.857 0.673

FLEI 0.907

FLE2 0.915

FLE3 0.599

Solidariedade 0.686 0.826 0.614

SOL1 0.791

SOL2 0.860

SOL3 0.690

Contrato Informal 1.000 1.000 1.000

ACO1 1

El"f‘;‘r‘;’l‘;zgle’:me““’ de 0.853 0.901 0.697

INF1 0.836

INF2 0.705

INF3 0.912

INF4 0.871

Desempenho Financeiro 0.861 0.935 0.878

FIN1 0.940

FIN2 0.934

Desempenho Operacional 0.835 0.901 0.753

OPE2 0.867

OPE3 0.911

OPE4 0.823

Desempenho de Mercado 0.755 0.890 0.802

MER1 0.908

MER3 0.884

Fonte: Autoria prépria (2021)

A partir da Tabela 19, pode-se observar que todos os critérios de confiabilidade
e validade convergente também foram atendidos (cargas cruzadas > 0,4, AVE > 0,5, a. >
0,7, pc > 0,7). Assim, tanto a confiabilidade, a validade convergente e a validade
discriminante dos construtos de primeira ordem foram confirmadas. Na proxima se¢ao
serdo apresentados os resultados da avaliagdo da confiabilidade, validade convergente e

validade discriminante dos construtos de segunda ordem.
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6.4.2 Validagao dos construtos reflexivos de segunda ordem

Para a avaliacdo dos construtos de segunda ordem, foram seguidos os passos de
Bido e Silva (2019) que sugerem modelar um construto de segunda ordem em duas etapas
quando a quantidade de indicadores por construto ¢ diferente, nos construtos de primeira
ordem. Nesse caso, foi preciso obter os escores fatoriais dos construtos de primeira or-
dem, salvar esses escores no conjunto de dados original, importa-los para o SmartPLS 3
e modelar a varidvel latente de segunda ordem como se fosse uma variavel de primeira
ordem, usando esses escores para a sua mensuragao.

Apbs as adequagdes sugeridas por Bido e Silva (2019), a analise do modelo de
mensuracdo ocorreu da mesma forma como para os construtos de primeira ordem
mencionados na secao anterior. Na Tabela 20, sdo apresentados os resultados inicial e
final da confiabilidade e validade convergente para os construtos de segunda ordem.
Como destacado em negrito na Tabela 20, a variavel observada contrato informal nao
atendeu o critério minimo de carga padronizada acima de 0,4 e teve de ser retirada do
modelo.

Depois da alteracdao, o modelo foi gerado novamente e todos os critérios foram
atendidos, confirmando a confiabilidade e validade convergente dos construtos de
segunda ordem.

Em seguida, realizou-se a verificagdo da validade discriminante. O primeiro
critério analisado, critério das cargas cruzadas, ¢ exposto na Tabela 21. Percebe-se que
todas as cargas padronizadas dos indicadores sdo maiores para seu construto do que para

os outros construtos do modelo, confirmando a validade discriminante por esse critério.
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Tabela 20 — Confiabilidade e validade convergente inicial e final dos construtos de segunda ordem

Inicial Final
Variavel Carga Alfa de Confiabilidade Variancia Média Carga Alfa de Confiabilidade Variancia Média
padronizada Cronbach (a) composta (pc) Extraida (AVE) padronizada Cronbach (o) composta (pc) Extraida (AVE)

Confianca 0,767 0,895 0,811 0,767 0,895 0,811
Confianga baseada na Competéncia 0,888 0,888
Confianga Afetiva 0,913 0,913
Governanca relacional 0,691 0,787 0,541 0,813 0,888 0,726
Flexibilidade 0,864 0,866
Solidariedade 0,839 0,835
Compartilhamento de Informagoes 0,843 0,856
Contrato Informal 0,061 -
Desempenho 0,855 0,912 0,775 0,855 0,912 0,775
Desempenho Financeiro 0,886 0,886
Desempenho Operacional 0,871 0,871
Desempenho de Mercado 0,884 0,884

Fonte: Autoria proépria (2021)



Tabela 21 — Cargas padronizadas para os indicadores do modelo de segunda ordem

Cargas padronizadas

Indicador 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
AMB?2 0.061 0.034 0.193 0.048 0.217 0.034 0.065 -0.141 0.770 0.182 0.065 0.405
AMB3 0.050 -0.056 0.194 0.014 0.229 0.003 0.067 -0.093 0.663 0.142 0.014 0.422
AMB4 0.146 0.115 0.193 0.134 0.155 0.058 0.053 -0.074 0.950 0.057 0.092 0.239
ATI1 0.094 0.003 0.130 0246 0.819 0.116 0.078 0.102 0.121 0380 0.303 0.258
ATI2 0.027 0.005 0.164 0.188 0.776 0.055 0.092 0.003 0.193 0.410 0.195 0.245
ATI3 0.045 -0.002 0200 0.034 0.883 0.171 0.138 -0.011 0.170 0.355 0256 0.263
CNTI 0.101 0264 0.021 0.189 0.032 0301 0.850 -0.076 0.074 -0.044 0.179 -0.027
CNT2 0.110 0208 0.067 0226 0.103 0.291 0.884 -0.064 0.012 -0.084 0.161 -0.040
CNT3 0.078 0245 0.021 0224 0.154 0300 0.891 -0.117 0.081 -0.076 0.168 0.003
CNT4 0.069 0.172 0.045 0.174 0.138 0.212 0.674 -0.092 0.035 -0.023 0.147 0.016
CUL2 0.081 0.119 0.895 0.145 0.192 0.169 0.060 -0.070 0.140 0.191 0273 0.059
CUL3 0.099 0.149 0.921 0.089 0.179 0.193 0.025 -0.115 0.242 0.163 0234 0.015
Comp. Informagdes 0.143 0226 0240 0.173 0.237 0.856 0.168 0.019 0.097 0236 0347 0.144
Flexibilidade 0.142 0250 0.107 0.161 0.102 0.866 0.237 0.008 0.015 0.140 0310 0.063
Solidariedade 0248 0374 0.159 0.184 0.057 0.835 0.428 -0.011 0.035 0.036 0398 -0.035
DEPI -0.050 -0.058 0.133 -0.030 0.322 0.160 -0.058 0.038 0.090 0.880 0.169 0.323
DEP2 -0.073  -0.065 0.199 -0.019 0.393 0.118 -0.120 -0.014 0.072 0.910 0.144 0.329
DEP3 -0.015 0.039 0.171 0.006 0.450 0.128 -0.020 -0.036 0.130 0.840 0.112 0.308
DEP4 -0.024 -0.024 0.184 0.005 0.431 0.141 -0.035 -0.017 0.095 0.874 0.161 0.315
HISI 0.027 0.018 -0.103 0.016 0.032 0.005 -0.107 1.000 -0.107 -0.004 0.036 0.002
JUSI1 0.313  0.174 0.175 0212 0.263 0.346 0.158 0.045 0.046 0.109 0.822 -0.050
JUS2 0260 0.105 0.108 0.145 0.233 0.218 0.134 -0.006 0.070 0.103 0.767 -0.016
JUS3 0.323 0.181 0.189 0232 0224 0343 0.160 0.054 0.086 0.100 0.874 -0.066
JUS6 0.312 0240 0.362 0260 0263 0392 0.176 0.014 0.101 0214 0.767 -0.087
Financeiro 0.186 0405 0.144 0.886 0.156 0.186 0.170 0.037 0.147 -0.009 0.227 0.046
Mercado 0.130  0.421 0.090 0.884 0.146 0.115 0.221 -0.005 0.116 -0.007 0.178 0.026
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Cargas padronizadas

Indicador 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
Operacional 0.146 0.461 0.104 0.871 0.116 0.232 0253 0.010 0.066 -0.019 0.308 -0.039
PODI 1.000  0.229 0.099 0.174 0.066 0.213 0.108 0.027 0.135 -0.050 0.378 -0.042
RISI -0.004 -0.076 0.081 -0.007 0.248 0.150 -0.045 0.042 0.280 0.308 -0.021 0.862
RIS2 -0.057 -0.143 0.043 -0.001 0.307 0.012 0.052 0.011 0313 0336 -0.047 0.891
RIS3 -0.047 -0.179 -0.005 0.028 0.263 0.020 -0.037 -0.036 0.261 0.324 -0.113 0.903
Afetiva 0286 0.912 0.187 0.403 -0.015 0.337 0249 -0.017 0.123 -0.092 0.254 -0.177
Baseada na competéncia  0.117  0.888 0.075 0.483 0.020 0.269 0.236 0.054 0.067 0.031 0.150 -0.098

Fonte: Autoria prépria (2021)
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Na sequéncia, o critério de Fornell-Larcker foi avaliado. Como pode ser
observado na Tabela 22, os valores de raiz quadrada de AVE na diagonal principal
(destacado em negrito) sdo maiores que as correlagdes entre as variaveis latentes,
garantindo a validade discriminante por esse critério.

Por ultimo, a matriz Heterotrait-Monotrait (HTMT) ¢ exposta na Tabela 23.
Como pode ser observado, a razdo das correlagdes entre os construtos ndo excede 0,90,

garantindo também a validade discriminante por esse critério (HAIR et al., 2017).



Tabela 22 — Valores da raiz quadrada da AVE e correlagdes dos construtos de segunda ordem

Construto 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
1.Assimetria de poder ®

2.Confianga 0.229 0.900

3.Cultura 0.099 0.149 0.908

4.Desempenho 0.174 0.489 0.127 0.880

5.Especificidade de ativos 0.066 0.001 0.203 0.157  0.827

6.Governanga Relacional 0.213 0.338 0.200 0.204 0.153 0.852

7.Governanga contratual 0.108 0.270 0.045 0.246  0.130 0.335 0.829

8.Historico de relacionamento 0.027 0.018 -0.103 0.016 0.032 0.005 -0.107 *

9.Incerteza ambiental 0.135 0.107 0.214 0.122  0.191 0.058 0.063 -0.107 0.803

10.Interdependéncia -0.050 -0.038 0.194 -0.014 0446 0.157 -0.071 -0.004 0.106 0.877

11.Justica percebida 0.378 0.228 0.278 0.273 0306 0.417 0.197 0.036 0.096 0.170  0.809
12.Risco percebido -0.042  -0.155 0.039 0.010 0306 0.063 -0.014 0.002 0.318 0.364 -0.074 0.886

*construto com um indicador
Fonte: Autoria proépria (2021)
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Tabela 23 — Matriz HTMT final dos construtos de segunda ordem

Construto 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
1.Assimetria de poder

2.Confianga 0.255

3.Cultura 0.111 0.186

4.Desempenho 0.189 0.605 0.158

5.Especificidade de ativos 0.075 0.035 0.250 0.229

6.Governanga Relacional 0.231 0.418 0.246 0.240 0.178

7.Governanga contratual 0.118 0.334 0.059 0.287 0.150 0.392

8.Historico de relacionamento 0.027 0.045 0.115 0.021 0.052 0.016 0.115

9.Incerteza ambiental 0.111 0.100 0.279 0.111 0.291 0.071 0.084 0.133

10.Interdependéncia 0.049 0.081 0.233 0.028 0.551 0.189 0.083 0.031 0.176

11.Justica percebida 0.409 0.267 0.321 0308 0.369 0.484 0.233 0.041 0.085 0.185
12.Risco percebido 0.044 0.181 0.065 0.049 0.370 0.133 0.064 0.036 0.499 0412 0.074

Fonte: Autoria proépria (2021)
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Portanto, apo6s todos os critérios de confiabilidade, de validade convergente e de
validade discriminante dos construtos de primeira ¢ segunda ordem terem sido atendidos, o

proximo passo foi avaliar o modelo estrutural, passo esse apresentado na proxima segao.

6.5 AVALIACAO DO MODELO ESTRUTURAL

Para a avaliacdo do modelo estrutural, conforme estabelecido no capitulo 3, envolveu
a andlise de multicolinearidade, anélise dos valores de varidncia explicada (R?) e dos

coeficientes de caminho (B).

6.5.1 Multicolinearidade

A andlise de Multicolinearidade foi realizada pelo SmartPLS 3, que forneceu o fator
de inflagdo de variancia (VIF — variance inflation factor). Os coeficientes VIF para o modelo
estrutural sdo impressos pelo SmartPLS na tabela “Valores VIF internos”. Em um modelo bem
ajustado, os coeficientes VIF estruturais ndo devem ser maiores que 4,0 (alguns usam o critério
mais tolerante de 5,0) (GARSON, 2016). Conforme a Tabela 24, todos os valores de VIF

obtidos ficaram abaixo do valor critico igual a 4.

Tabela 24 — Valores VIF para o modelo estrutural

Variaveis Latentes Confianca Desempenho i‘;Y:g::ga (i?)rli::xl:la
Assimetria de poder 1,204 1,229 1,229
Confianca 1,166 1,133 1,133
Cultura 1,169 1,178 1,178
Desempenho

Especificidade de ativos 1,425 1,427 1,427
Governanga relacional 1,217

Governanga contratual 1,163

Historico de relacionamento 1,028 1,03 1,03
Incerteza ambiental 1,211 1,227 1,227
Interdependéncia 1,399 1,399 1,399
Justica percebida 1,408 1,429 1,429
Risco percebido 1,366 1,398 1,398

Fonte: Autoria propria (2021)
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6.5.2 Variancia explicada (R?)

Os valores de R? calculados para as varidveis endégenas do modelo estrutural
(Governanga contratual: 0,138; Confianga: 0,117; Governanca relacional: 0,265; e
Desempenho: 0,254) sdo apresentados no interior dos circulos, conforme Figura 24. Cada
circulo representa um construto ou varidvel do modelo. Fundamentado nos critérios de Chin
(1998), verifica-se que os valores R? calculados para os construtos Governanga contratual e
Confianga interorganizacional correspondem a valores considerados baixos e, portanto, com
pouco poder explicativo. Por outro lado, os construtos Governanca relacional e Desempenho
da cadeia de suprimentos apresentaram valores R? considerados medianos, com moderado

poder explicativo.
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Figura 25- Varidncia explicada das variaveis endégenas e coeficientes de caminho do modelo estrutural
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Fonte: Saida grifica do software SmartPLS
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6.5.3 Coeficientes de caminho ()

A Figura 25 também ilustra os coeficientes de caminho () do modelo estrutural. Os
coeficientes sdo os valores utilizados para avaliar as hipdteses de pesquisa do modelo
conceitual. A significancia estatistica dos coeficientes de caminho foi calculada pelo
procedimento bootstrapping, conforme descrito do capitulo de metodologia. A Tabela 25
apresenta os coeficientes de caminho (B) do modelo estrutural, assim como os resultados
encontrados a partir da amostragem bootstrapping.

Do total de 37 caminhos descritos no modelo estrutural, 14 apresentaram significancia
estatistica no nivel de 10% (oito caminhos com significancia no nivel de 5% e seis caminhos
considerados marginalmente significantes, com valores entre 5% e 10%), proporcionando-os
validade estatistica, conforme os critérios adotados nesta pesquisa. Os caminhos que nao
apresentaram valores de significancia satisfatorios estdo destacados em negrito na mesma

tabela.

Tabela 25 — Coeficientes de caminho e significAncia estatistica para os caminhos do modelo estrutural

Relagio Coeﬁc.ientes Valor t. Valor p
de caminho (B) (bootstrapping)
Assimetria de poder -> Governanga relacional 0.037 0.562 0.574
Assimetria de poder -> Governanga contratual -0.013 0.183 0.855
Confianga -> Desempenho 0.453* 5.831 0.000
Confianga -> Governanga relacional 0.275* 3.356 0.001
Confianga -> Governanga contratual 0.251* 3.685 0.000
Cultura -> Governanga relacional 0.062 1.020 0.308
Cultura -> Governanga contratual -0.044 0.620 0.535
Especificidade de ativos -> Governanga relacional -0.023 0.362 0.717
Especificidade de ativos -> Governanga contratual 0.160%** 2.081 0.037
Governanga relacional -> Desempenho 0.010 0.122 0.903
Governanga contratual -> Desempenho 0.121+ 1.676 0.094
Histérico de relacionamento -> Governanga relacional -0.013 0.335 0.738
Histérico de relacionamento -> Governanga contratual -0,128%* 2.888 0.004
Incerteza ambiental -> Governanga relacional -0.068 1.058 0.290
Incerteza ambiental -> Governanga contratual -0.010 0.119 0.905
Interdependéncia -> Governanga relacional 0.069 0.934 0.350
Interdependéncia -> Governanga contratual -0.168%** 1.999 0.046
Justica percebida -> Governanca relacional 0.336* 4.125 0.000
Justica percebida -> Governanca contratual 0.146%** 1.971 0.049
Risco percebido -> Governanga relacional -0.134+ 1.693 0.090

Risco percebido -> Governanga contratual 0.052 0.629 0.529
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Relacio Coeficientes Valor t Valor
¢ de caminho (B) (bootstrapping) P

Risco percebido -> Confianga -> Governanga relacional 0.046+ 1709 0.088
Risco percebido -> Confianca -> Governanga contratual 0.042+ 1833 0.067
Interdependéncia -> Confianga -> Governanga relacional -0.002 0.061 0.951
Interdependéncia -> Confianga -> Governanga contratual -0.001 0.058 0.954
Assnpetna de poder -> Confianga -> Governanga 0.041+ 1842 0.066
relacional
Assimetria de poder -> Confianca -> Governanga 0.037+ 1817 0.069
contratual
Justiga percebida -> Confianga -> Governanga relacional 0.037 1352 0.176
Justiga percebida -> Confianga -> Governanga contratual 0.034 1365 0.172
Cultura -> Confianga -> Governanga relacional 0.025 1255 0.209
Cultura -> Confianga -> Governanga contratual 0.023 1352 0.176
Hlstquco de relacionamento -> Confianga -> Governanga 0.009 0.792 0.428
relacional
Historico de relacionamento -> Confianca -> Governanga 0.008 0.779 0.436
contratual
Incer.teza ambiental -> Confianga -> Governanga 0.033 1018 0.309
relacional
Incerteza ambiental -> Confianga -> Governanca 0.030 1008 0314
contratual
Especificidade de ativos -> Confianga -> Governanga -0.010 0431 0.666
contratual
Especificidade de ativos -> Confianga -> Governanga 0.010 0.448 0.654

relacional

p<0,05; +Significante no nivel de p<0,10
Fonte: Autoria prépria (2021)

6.5.4 Verificagdo das hipoteses

Legenda: *Significante no nivel de p<0,001; ** Significante no nivel de p<0,01; ***Significante no nivel de

A partir dos resultados extraidos do modelo estatistico PLS-PM (Tabela 25), nesta

com os resultados obtidos a partir do modelo estatistico.

secdo ¢ apresentado o resultado do confronto das hipodteses estabelecidas no modelo conceitual

A Proposicao 1 desta tese alvitrava que os fatores contextuais estao relacionados com

e relacional e os resultados estdo expostos na Tabela 26.

Tabela 26 - Resultado dos testes de hipoteses da Proposicao 1

a governancga da cadeia de suprimentos (contratual e relacional). Nesse sentido, 16 hipdteses

de pesquisa foram analisadas relacionando os fatores contextuais com a governanga contratual

Hipotese

Resultado

Hla — O historico de relacionamento possui uma relagdo positiva com a

governanca contratual da cadeia de suprimentos.

H1b - O histérico de relacionamento possui uma relagido positiva com a

governanga relacional da cadeia de suprimentos.

Parcialmente suportada

Nao suportada
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Hipdtese Resultado
H2a — A incerteza ambiental estd positivamente relacionada com a
governanca contratual da cadeia de suprimentos
H2b — A incerteza ambiental esta positivamente relacionada com a
governanca relacional da cadeia de suprimentos
H3a — O risco percebido estd positivamente relacionado com a governanga
contratual da cadeia de suprimentos
H3b — O risco percebido esta negativamente relacionado com a governanga
relacional da cadeia de suprimentos
H4a — A interdependéncia esta positivamente relacionada com a
governanca contratual da cadeia de suprimentos
H4b — A interdependéncia estd positivamente relacionada com a
governanca relacional da cadeia de suprimentos
H5a — A cultura esta positivamente relacionada com a governanga
contratual da cadeia de suprimentos
H5b — A cultura esta positivamente relacionada com a governanga
relacional da cadeia de suprimentos
Hé6a — A assimetria de poder esta positivamente relacionada com a
governancga contratual da cadeia de suprimentos
H6b — A assimetria poder esta negativamente relacionado com a
governanca relacional da cadeia de suprimentos
H7a — A justiga percebida esta negativamente relacionada com a
governanca contratual da cadeia de suprimentos
H7b — A justica percebida esta positivamente relacionada com a
governanga relacional da cadeia de suprimentos
H8a — A especificidade de ativos esta positivamente relacionada com a
governanga contratual da cadeia de suprimentos
H8b — A especificidade de ativos esta positivamente relacionada com a
governanga relacional da cadeia de suprimentos

Fonte: Autoria prépria (2021)

Nao suportada
Nao suportada
Nao suportada
Suportada
Parcialmente suportada
Nao suportada
Nao suportada
Nao suportada
Nao suportada
Nao suportada
Parcialmente suportada
Suportada
Suportada

Nao suportada

A hipotese Hla previa que o historico de relacionamento estava positivamente
relacionado com a governanga contratual, no entanto, os resultados apontam que o historico de
relacionamento tem uma relacdo negativa com a governanga contratual, apresentando B = -
0,128, t=2,888 e p<0,01. A H1b previa que o histérico de relacionamento possuia uma relagao
positiva com a governanga relacional da cadeia de suprimentos, no entanto, os resultados nao
apontam evidéncia estatistica para esta hipdtese (f = -0,013, t=0,335, p>0,10).

Este resultado contradiz a literatura que aponta que um histdrico de relacionamento
pode criar um ambiente conhecido para ambos os parceiros, facilitando e reduzindo os custos
na construcao de contratos (CRUZ; PAULILLO, 2016). Assim sendo, a partir do momento que
empresas criam um histérico de relacionamento, os parceiros podem esperar por um
relacionamento menos formal e com clausulas menos rigidas sobre penalidades (PILBEAM,;
ALVAREZ; WILSON, 2012). Ja a identificacdo da ndo influéncia do historico de
relacionamento na governanga relacional pode ser relacionado ao fato que o historico de
relacionamento ¢ um fator ja esperado por empresas que utilizam mecanismos relacionais e que

tém como foco o relacionamento de longo prazo.
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A hipodtese H2a, estabelecendo a incerteza ambiental positivamente relacionada com a
governanga contratual da cadeia de suprimentos, e a hipotese H2b, estabelecendo a incerteza
ambiental positivamente relacionada com a governanca relacional da cadeia de suprimentos,
ndo obtiveram suporte estatistico e ndo foram confirmadas pelo modelo. A hipdtese H2a
apresentou (p = -0,010, t=0,119, p>0,10), enquanto a hipétese H2b apresentou B = -0,068,
t=1,058 e p>0,10.

Embora a literatura seja enfatica ao relacionar a incerteza ambiental tanto a governanga
contratual quanto a relacional (LI; LIN, 2006; MASUKU; KIRSTEN; OWEN, 2007; ZHANG;
HU, 2011; PILBEAM; ALVAREZ; WILSON, 2012; WACKER; YANG; SHEU, 2016;
MIRKOVSKI; LOWRY; FENG, 2016), o modelo ndo confirmou essas hipoteses. Este
resultado pode estar relacionado ao fato que a amostra foi composta por empresas de diferentes
setores € com caracteristicas diferentes. Empresas de setores especificos podem sofrer em maior
ou menor grau com a mudanca de precos (cotagdo em dolar), alteracdes de recursos e
especificagdes do produto e/ou inovagdes tecnologicas. Além disso, a ndo confirmagdo das
hipoteses apontam que para as empresas brasileiras, a incerteza ambiental ndo esté relacionada
a GCS, no entanto, mais pesquisas sdo necessarias para confirmar se a localizagdo geografica
das empresas pode influenciar esse relacionamento entre incerteza ambiental e GCS.

Em relagdo ao risco percebido, a hipdtese H3a estabelecia que o risco percebido estava
positivamente relacionado com a governanga contratual da cadeia de suprimentos, todavia, os
resultados ndo apontaram evidéncia estatistica para esta hipotese (f = 0,052, t=0,629, p>0,10).
Este resulto pode estar relacionamento ao fato que empresas tém uma politica de contrato
formal independente do fornecedor. Como mencionado pelo executivo da empresa 1 do estudo
de caso, a empresa tem a politica de sempre utilizar contratos formais, embora possa ser um
pouco menos rigida com alguns fornecedores. J4 a hipotese H3b que apontava um
relacionamento negativo entre o risco percebido e a governanca relacional foi confirmada,
sendo considerada marginalmente significativo (fp = -0,134, t=1,693, p<0,10). Segundo a
literatura (SUH; KWON, 2006; MASUKU; KIRSTEN; OWEN, 2007; CHEN et al., 2011;
BAZYAR; TEIMOURY; FESHARAKI, 2013), quando um parceiro antecipa a explora¢ao, ele
buscard uma protecdo maior, evitando compartilhar informagdes, ou ser solidario e flexivel no
relacionamento.

A hipdtese H4a sugeria que a interdependéncia estava positivamente relacionada com
a governanga contratual da cadeia de suprimentos, no entanto, os resultados apontam que essa
relacdo € negativa (f =-0,168, t=1,999, p<0,05). Conforme Handfield (1993) e Cai, Yang e Hu

(2009), as empresas podem escolher estruturas legais ou coletivas para lidar com o risco da
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interdependéncia. Nesse caso, o relacionamento negativo entre interdependéncia e governanca
contratual pode ser explicado pelo fato que empresas utilizam além da governanga contratual,
mecanismos de governancga relacional para gerenciarem os riscos no relacionamento (HEIDE;
MINER, 1992; LUSCH; BROWN, 1996; CAI; YANG; HU, 2009). Em relacao a hipotese H4b,
que previa um relacionamento positivo entre interdependéncia e governanga relacional, ndo foi
confirmada pelo modelo, pois ndo apresentou evidéncia estatistica ( = 0,069, t=0,934, p>0,10).

A hipotese HS5a estabelecia um relacionamento positivo entre cultura e governanga
contratual, enquanto a hipotese H5b previa um relacionamento positivo da cultura com a
governanga relacional, todavia o modelo ndo confirmou as hipdteses por falta de evidéncia
estatistica. A H5a obteve f = -,044, t=0,620 e p>0,10, enquanto H5b obteve = 0,062, t=1,020
e p>0,10. A ndo confirmagdo das hipdteses pode estar atrelado ao fato de a globalizagdo das
empresas mitigar as diferengas culturais entre empresas e executivos, pois os fornecedores
aprendem estratégias de negocios de fabricantes em diferentes paises, resultando na adocdo de
alinhamentos estratégicos de longo prazo semelhantes (ZHANG; CAVUSGIL; ROATH, 2003;
LIAO et al., 2012). Como destacado pelo executivo da empresa 1 na parte qualitativa desta tese,
ap6s um tempo as diferencas culturais se tornam rotineiras e nado influenciam no
relacionamento, quando se trabalha em uma multinacional e se tem contato com diversos
fornecedores de diversos paises diferentes.

Em relagdo a assimetria de poder, o modelo ndo confirmou as hipdteses Ho6a e H6b,
pois ndo houve evidéncia estatistica (=-0,013,t=0,183 e p>0,10 e = 0,037, t=0,562 e p>0,10,
respectivamente). A identificacdo da ndo confirmagdo da influéncia do poder na governanga
contratual e relacional esta atrelado ao fato que devido aos executivos serem de diversos ramos,
pode denotar a falta de evidéncia estatistica, visto que talvez em ramos como automotivo e
também alimenticio, existe claramente essa relagdo de poder, enquanto outros setores como o
madeireiro, ndo. Outra justificativa possivel de ser apontada ¢ a presenca de outras variaveis
que medeiam o relacionamento entre poder e GCS, como o caso da confianca
interorganizacional. Espera-se que a confian¢a pode promover o uso de mecanismos de
governanga em contextos de assimetria de poder nos relacionamentos da CS, como ¢ sugerido
na proposicao 2 desta tese.

Quanto a justica percebida, a H7a e H7b sugeria que a justica percebida estava
negativamente relacionada com a governanga contratual e positivamente relacionada com a
governanga relacional, respectivamente. Por sua vez, o modelo identificou que a justica
percebida tem uma relagdo positiva com a governanga contratual ( = 0,146, t=1,971 e p<0,05)

e governanga relacional (B = 0,336, t=4,125 e p<0,001), proporcionando suporte parcial para
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H7a e suporte total para a hipdtese H7b. Percebe-se que a justica exerce um efeito positivo
sobre os mecanismos relacionais, pois a percep¢do de justiga gera o desenvolvimento da
confianca, levando a uma relacdo leal e duradoura entre comprador e fornecedor
(SKANDRANI, TRIKI, BARATLI, 2011; JAMBULINGAM; KATHURIA; NEVIN, 2011;
MUHAMMAD et al., 2015). Quando o relacionamento ¢ percebido como justo, ambos 0s
parceiros percebem que seus investimentos sdo adequadamente reconhecidos e serad
recompensado proporcionalmente. Assim, eles se preocupam menos com a exploragao e
oportunismo do parceiro, consequentemente, tanto o comprador quanto o fornecedor estao mais
dispostos a manter o relacionamento.

No que tange a confirmagao parcial da hipotese H7a, o resultado contraria a literatura
(LIU; LUO; LIU, 2017; BRITO; MIGUEL, 2017), quando afirmam que os mecanismos
contratuais sdo percebidos como tratamento injusto pelos parceiros mais fracos no
relacionamento. No entanto, a amostra utilizada possui apenas respostas de compradores, que
geralmente detém maior poder sobre seus fornecedores, e esse fato pode explicar o resultado
controverso a literatura, apontando para uma outra hipdtese (nao estudada nesse trabalho) que
a percepgao de justica pode ser diferente entre compradores e fornecedores.

A hipotese H8a, que previa uma relacdo positiva entre especificidades de ativos e
governanga contratual da cadeia de suprimentos confirmou-se (f = 0,160, t=2,081 e p<0,05),
enquanto a H8b, que estipulava uma relacdo positiva entre especificidade de ativos e
governanga relacional, ndo teve suporte estatistico para ser confirmada ( = -0,023, t=0,362 e
p>0,10).

Conforme a Teoria dos Custos de Transa¢do, a especificidade de ativos ¢ um fator
crucial usado pelas empresas para identificar o uso de mecanismos de governancga eficazes no
que tange o desempenho da CS (SOBRERO; ROBERTS, 2002). Diante disto, a especificidade
de ativos resulta em custos, e pode fazer a empresa se comportar de maneira cética em relagao
ao parceiro, optando por mecanismos contratuais para evitar o comportamento oportunista pos-
contratual, que por sua vez pode reduzir o nivel e confianca (LIETKE; BOSLAU, 2007;
DEKKER; SAKAGUCHI; KAWALI, 2013). J4, a ndo confirmacao da H8b pode indicar que as
empresas ndo utilizam apenas a governanca relacional, mas sim fazem uso tanto do contrato
como de alguns mecanismos relacionais, como o caso do compartilhamento de informagdes
(WACKER, YANG; SHEU, 2016) para reduzir os riscos € melhorar o desempenho.

A proposicdo 2 desta tese alvitrava que a confianca interorganizacional estava
relacionada com a governanca da cadeia de suprimentos (contratual e relacional). Diante disso,

18 hipoteses de pesquisa foram analisadas relacionando a confianga como uma variavel
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mediadora entre fatores contextuais e GCS, além do seu efeito direto na governanga contratual

e relacional. Os resultados estdo divulgados na Tabela 27.

Tabela 27 - Resultado dos testes de hipoteses da Proposiciao 2

Hipdtese Resultado
H9a — A confianga interorganizacional esta positivamente relacionada com a
. . Suportada
governanca contratual da cadeia de suprimentos
H9b — A confianga interorganizacional esta positivamente relacionada com a
Suportada

governanga relacional da cadeia de suprimentos

H10a — A confianca tem um efeito mediador entre historico de
relacionamento e governanga contratual

H10b — A confianga tem um efeito mediador entre historico de
relacionamento e governanga relacional

Hl1la— A confianca tem um efeito mediador entre incerteza ambiental e
governanga contratual

H111b — A confianga tem um efeito mediador entre incerteza ambiental e
governanga relacional

H12a — A confianca tem um efeito mediador entre risco percebido e

Nao suportada
Nao suportada
Nao suportada
Nao suportada

Suportada

governanga contratual

H12b — A confianga tem um efeito mediador entre risco percebido e
governanga relacional

H13a — A confianca tem um efeito mediador entre interdependéncia e
governanga contratual

H13b — A confianga tem um efeito mediador entre interdependéncia e
governanga relacional

Hl14a — A confianca tem um efeito mediador entre cultura e governanga

Suportada
Nao suportada
Nao suportada

Nao suportada

contratual
H14b — A confianga tem um efeito mediador entre cultura e governanca ~
. Nao suportada
relacional
H15a — A confianga tem um efeito mediador entre assimetria de poder e
Suportada
governanga contratual
H15b — A confianga tem um efeito mediador entre assimetria de poder e
Suportada

governanga relacional
Hl16a — A confianga tem um efeito mediador entre justica percebida e
governanga contratual
H16b — A confianga tem um efeito mediador entre justi¢a percebida e

Nao suportada

governanga relacional
H17a — A confianga tem um efeito mediador entre especificidade de ativos e
governanga contratual
H17b — A confianga tem um efeito mediador entre especificidade de ativos e

Nao suportada
Nao suportada

Nao suportada

governanca relacional

Fonte: Autoria prépria (2021)

As hipoteses H9a e H9b, que previam uma relagdo positiva da confianga na governanga
contratual e relacional, respectivamente, tiveram suporte estatistico (para H9a, p = 0,251,
t=3,685, p<0,001 e para H9b, $ = 0,275, t=3,356, p<0,001) e, portanto, foram confirmadas pelo
modelo. A confianca tém ganhado atencao na literatura sobre CS nos tltimos anos pelo fato de
ser considerada um elemento de precede as estratégias de colaboragado e por afetar as decisdes
da CS (FAWCETT et al., 2017). A confirmagao da H9a e H9b apontam que a confianca ¢ um
construto distinto da governanga relacional (ZAHEER; VENKATRAMAN, 1995; ZHANG;
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CAVUSGIL; ROATH, 2003; CAMANZI et al., 2018) e que antecedem a utiliza¢ao tanto de
mecanismos contratuais como relacionais na CS. Como mencionado por Pilbeam, Alvarez e
Wilson (2012) e Cao et al. (2018), a presenca de confianga pode gerar normais sociais e valores
compartilhados que apoiam uma relagao de troca entre parceiros da CS, além de incentivar o
uso de mecanismos de governanga.

Em relagdo ao efeito mediador da confianca entre fatores contextuais e GCS, o efeito
da mediacao entre historico de relacionamento e governanga contratual (H10a) e governanca
relacional (H10b) ndo foram confirmados pelo modelo por ndo apresentarem suporte estatistico
(para H10a, B = 0,008, t=0,779, p>0,10 e para H10b, § = 0,009, t=0,792, p>0,10). A ndo
confirmagdo das hipdteses H10a e H10b esta relacionada ao fato que a confianga pode estar
naturalmente presente nos relacionamentos que ja apresentam um historico positivo. Como
observado na amostra coletada e nos estudos de caso realizados, geralmente as empresas
compradoras apresentam uma parceria de anos com a empresa fornecedora.

As hipoteses Hl1a e H11b, que previam que a confianca mediava a relagdo entre
incerteza ambiental e governanca contratual e relacional, respectivamente, também nao
obtiveram suporte estatistico (para Hl1a, B = 0,030, t=1,008, p>0,10 e para H11b, B = 0,033,
t=0,1,018, p>0,10). Embora a literatura seja ambigua ao relacionar incerteza ambiental com
governanga contratual e relacional (ZHANG; ARAMYAN, 2009; ZHANG; HU, 2011;
PILBEAM; ALVAREZ; WILSON, 2012; WACKER; YANG; SHEU, 2016), ndo foi possivel
afirmar estatisticamente que a confian¢a pode reduzir os riscos e explicar essas diferengas de
resultados através do seu efeito mediador.

A hipotese H12a, que previa a confianca como uma variavel mediadora entre risco
percebido e governanga contratual obteve suporte marginalmente estatistico (B = 0,042,
t=1,833, 0,05< p <0,10). A hipotese H12b, que estipulava a confianca como uma variavel
mediadora entre risco percebido e governanca relacional, também obteve suporte
marginalmente estatistico (= 0,046, t=1,709, 0,05< p <0,10). Estes resultados vao ao encontro
da afirmacdo de Fawcett, Jones e Fawcett (2012) que o ato de assumir algum risco no
relacionamento esta intimamente associada a manifestacao de confianca.

Isso implica que, embora o risco percebido afete de forma negativa o uso de
mecanismos relacionais, pois nessa situagao dificilmente algum parceiro sera flexivel, solidario
ou compartilhard informagdes com o outro (SUH; KWON, 2006; MASUKU; KIRSTEN;
OWEN, 2007; CHEN et al., 2011; BAZYAR; TEIMOURY; FESHARAKI, 2013) a presenca
de confianca tanto afetiva como baseada na competéncia podem reduzir esses riscos € promover

o uso de mecanismos relacionais e contratuais. Conforme afirma o executivo da empresa 1 do
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estudo de caso, mesmo que haja um risco de um comportamento oportunista, geralmente a
empresa nao espera esta atitude do fornecedor pois 0 mesmo comprometeria sua reputagdo no
mercado, prejudicando seus negdcios a longo prazo.

As hipoteses H13a e H13b, que sugeriam que a confianga mediava a relagdo entre
interdependéncia e governanga contratual e relacional, respectivamente, ndo obtiveram suporte
estatistico (para H13a,  =-0,001, t=0,058, p>0,10 e para H13b, B = -0,002, t=0,061, p>0,10)
para serem confirmadas pelo modelo. A nao confirmagao destas hipdteses esta relacionada ao
fato da amostra nao gerar significancia estatistica suficiente entre interdependéncia e confianca.
Isso significa que quando as empresas apresentam um alto grau de dependéncia de seu
fornecedor, optara por mecanismos contratuais indiferente do nivel de confianga existente entre
0S parceiros.

No que diz respeito ao efeito mediador da confianga entre cultura e governanca
contratual (H14a) e relacional (H14b), o modelo ndo confirmou as hipéteses devido a falta de
significancia estatistica (para H14a, B = 0,023, t=1,352, p>0,10 e para H14b, = 0,025, t=1,255,
p>0,10). A falta de evidéncia estatistica pode estar relacionada ao fato de o fator cultural nao
ter influéncia significativa na confianga. Conforme Zhang, Cavusgil e Roath (2003), o ambiente
organizacional interno pode substituir as diferencas causadas pela cultura nacional. Nesse
sentido, como mencionado pelo executivo da empresa 1 na etapa qualitativa, mesmo que exista
diferencas devido a cultura nacional entre compradores e fornecedores, com a globalizagao,
empresas multinacionais se relacionam com diferentes empresas em todo o mundo e por isso,
com o passar do tempo essas diferengas ndo interferem na governanca.

As hipoteses H15a e H15b, que previam a confianca como varidvel mediadora entre
assimetria de poder e governanca contratual e relacional, respectivamente, foram confirmadas
pelo modelo (para H15a, § = 0,037, t=1,817, 0,05<p<0,10 e para H15b, § = 0,041, t=1,842,
0,05<p<0,10). Os resultados apontam uma mediacdo indireta da confianga entre assimetria de
poder e governanga contratual e relacional. Isso implica que em relacionamentos comprador-
fornecedor com grande assimetria de poder, a confianca pode reduzir a necessidade de acdes
para reduzir os riscos devido ao processamento de informagdes (por exemplo, retendo
informagdes importantes) e representacao externa (por exemplo, forcando cortes de pregos nao
razoaveis) (LIU et al., 2017).

As hipoteses H16a e H16b, que previam a confianca como varidvel mediadora entre
justica percebida e governanga contratual e relacional, respectivamente, ndo foram confirmadas
pois ndo apresentaram suporte estatistico (para H16a, § = 0,034, t=1,365, p>0,10 e para H16b,
B=0,037,t=1,352, p>0,10). Embora alguns pesquisadores apontem que a percep¢ao de justica
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pode gerar um impacto significativo no compromisso do relacionamento, através do
desenvolvimento da confianga (SKANDRANI, TRIKI, BARATLI, 2011; JAMBULINGAM,;
KATHURIA; NEVIN, 2011; MUHAMMAD et al., 2015), o resultado aponta que a justica
percebida ¢ um fator contextual que tém efeito direto sobre a GCS (H7a e H7b). Nesse sentido,
a confianca pode ser elemento intrinseco nos relacionamentos considerados justos por
compradores e fornecedores.

As hipoteses que estipulavam a confiangca como variavel mediadora entre
especificidades de ativos e governanca contratual (H17a) e governanga relacional (H17b) nao
obtiveram suporte estatistico (para H17a, B =-0,010, t=0,431, p>0,10 e para H17b, § =-0,010,
t=0,448, p>0,10) e, portanto, ndo foram confirmadas pelo modelo. Os resultados sugerem que
na presenga de altos investimentos devido a especificidades de ativos, os compradores optarao
pela governanga contratual para se proteger dos riscos inerentes ao custo de transacdo (H8a)
indiferente da presenca de confianca. Esse resultado corrobora os resultados de Suh e Kwon
(2006), que apontam que os custos de transag¢ao originados da especificidade de ativos, como
por exemplo, custos com madaquinas, treinamentos e/ou novas tecnologias podem fazer os
compradores se comportar de maneira cética em relagdo ao fornecedor, o que pode reduzir o
nivel de confianga.

Por ultimo, a proposigao 3 desta tese sugeria que a governanca da cadeia de
suprimentos (contratual e relacional) e a confianca estavam relacionadas com o desempenho da
cadeia de suprimentos. Diante disso, 3 hipoteses de pesquisa foram analisadas relacionando a
governanga relacional, contratual e a confianga com o desempenho. Os resultados estdo

divulgados na Tabela 28.

Tabela 28 - Resultado dos testes de hipoteses da Proposicao 3

Hipétese Resultado
H18a — A governanga relacional esta positivamente relacionada com o
desempenho da cadeia de suprimentos Nao suportada
H18b — A governanga contratual esta positivamente relacionada com o
desempenho da cadeia de suprimentos Suportada
H18c - A confianga esta positivamente relacionada com o desempenho da
cadeia de suprimentos Suportada

Fonte: Autoria propria (2021)

A influéncia positiva da governanga relacional no desempenho da cadeia de
suprimentos (H18a) ndo obteve suporte estatistico (f = 0,010, t=0,122 e p>0,10) e, portanto,
nao foi confirmada pelo modelo. Como destacado por Pilbeam, Alvarez e Wilson (2012), o

desempenho ¢ afetado por uma variedade de mecanismos de governanga contratual e relacional,
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todavia, os mecanismos contratuais tém uma relacdo mais forte com o melhor desempenho.
Além disso, a governanga relacional pode afetar o desempenho da CS de forma indireta, por
meio do aumento do nivel de cooperacao entre as empresas.

Por outro lado, a influéncia positiva da governanca contratual no desempenho da
cadeia de suprimentos (H18b) foi considerada marginalmente significativa (f = 0,121, t=0,676
e 0,5<p<0,10) e, portanto, confirmada pelo modelo. Este resultado vai ao encontro de outras
pesquisas (PILBEAM; ALVAREZ; WILSON, 2012; DOLCI; MACADA; PAIVA, 2017,
CAMANTZI et al., 2018) que encontram uma relagdo positiva entre governanga contratual e
desempenho da cadeia de suprimentos. A coordenacdo e controle sdo fundamentais para
gerenciar as mudangas ao longo do tempo e garantir o melhor desempenho, e os contratos
podem melhorar o desempenho da cadeia de suprimentos, permitindo uma comunicagao de
todas as informacgdes essenciais para gerir o relacionamento (DOLCI; MACADA; PAIVA,
2017). Essas informagdes devem abranger requisitos de gerenciamento de seguranga, padroes
de qualidade, preg¢o e formas de pagamento, além de diretrizes importantes para lidar com
contingéncias imprevistas a medida que elas surgem.

Por fim, a hipotese H18c, que estipulava uma relagdo positiva entre confianca
interorganizacional e desempenho da cadeia de suprimentos, teve suporte estatistico (f = 0,453,
t=5,831 e p<0,001) e, portanto, confirmou-se. Como apontado em outras pesquisas (ZHU;
FENG; CHOI, 2017, FU; DONG; HAN, 2017, CAMANZI et al., 2018), tanto a confianga
afetiva como a confianca baseada na competéncia influenciam positivamente as decisdes da
CS, seja no que diz respeito ao nivel limite da capacidade da empresa em suportar o risco
envolvido nas transagoes (LAEEQUDDIN et al., 2009; LAEEQUDDIN et al., 2010) quanto em
servir como um preditor substancial de retencdo de fornecedores (HOU et al.,, 2014;
BADENHORST-WEISS; TOLMAY, 2016). Nesse sentido, a confianga além de exercer uma
influéncia positivana GCS (H9a e H9b), exerce uma influéncia direta e alta sobre o desempenho
financeiro, operacional e de mercado da CS.

A partir da proposta do modelo fundamentado na RSL, refinado na etapa qualitativa e
purificado e avaliado na etapa quantitativa, o modelo validado para a amostra estudada de

empresa brasileiras ¢ apresentado na Figura 26.
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Esse ¢ o modelo validado pela pesquisa, resultado da avaliacdo da influéncia dos
fatores contextuais e confianga na GCS e verificar o efeito da GCS e confianga no desempenho

da cadeia de suprimentos. As conclusdes dessas analises sdo apresentadas no proximo capitulo.
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7 CONCLUSOES

Para alcancar o melhor entendimento sobre os fendomenos multidimensionais
manifestados nos processos e estruturas das empresas na cadeia de suprimentos, foi levantada
a seguinte questdo de pesquisa nesta tese: Como a governanga da cadeia de suprimentos ¢
influenciada pelos fatores contextuais e pela confianga e como relaciona-se com o desempenho
da cadeia de suprimentos?

Para responder essa pergunta, esta tese propde um modelo para analisar a influéncia
dos fatores contextuais e confianca na GCS e seu efeito no desempenho da cadeia de

suprimentos.

7.1 INFLUENCA DOS FATORES CONTEXTUAIS NA GCS

A governanga da cadeia de suprimentos ¢ influenciada pelo contexto e caracteristicas
em que acontecem os relacionamentos da cadeia de suprimentos. Embora nem todas as relagdes
entre os fatores contextuais e governanga contratual e relacional foram confirmadas, alguns
resultados contribuem para o avanco no entendimento desse fendmeno. Quanto as relagdes nao
confirmadas nesta tese, os resultados devem ser encarados com cautela, principalmente no que
tange as caracteristicas da amostra, que englobou varias empresas de inumeros e distintos
setores da economia, com caracteristicas peculiares, como por exemplo, tamanho da empresa,
tipo de produto, setor de atuagdo, entre outros.

Embora o histérico de relacionamento seja considerado um fator contextual que
influencia positivamente a governanga contratual e relacional (PILBEAM; ALVAREZ;
WILSON, 2012; CRUZ; PAULILLO, 2016), os resultados estatisticos apontam apenas que o
historico de relacionamento est4 negativamente relacionado com a governanga contratual. Esse
resultado sugere que quando se cria uma estabilidade da parceria através de inimeras transagdes
com o mesmo fornecedor, a empresa pode esperar que contratos menos rigidos ou mecanismos
relacionais sejam estabelecidos, reduzindo significativamente os custos incorridos na obtencao
de informagdes e na elaboragdo de contratos entre compradores e fornecedores.

Quanto a incerteza ambiental, 0 modelo estatistico ndo confirmou a influéncia desse
fator contextual na GCS. Apesar da literatura ser enfatica ao afirmar que em um ambiente
altamente instavel, as empresas podem procurar estabelecer determinada estrutura de

governanga para gerenciar melhor as incertezas de mercado, incertezas relacionadas ao
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fornecedor e inovagdes tecnoldgicas (KOHTAMAKI et al., 2008; ZHANG; HU, 2011; WU;
WENG; HUANG, 2012), os resultados desta tese ndo suportam essa constatacdo. Considerando
a amostra constituida por empresas brasileiras de diferentes setores da economia, a nado
confirmacao dessas hipoteses pode apontar que diferentes setores da economia e localizagao
geografica podem interferir na intensidade com que as incertezas ambientais afetam a GCS.
Talvez, setores como, automotivo e farmacéutico, por exemplo, podem ser mais influenciados
pela volatilidade de mercado, tecnologico e de fornecedor. Deste modo, corroborando Blome,
Schoenherr e Kaesser (2013), mais pesquisas devem ser feitas para analisar o efeito da incerteza
ambiental sobre os mecanismos de governanga.

No que tange ao relacionamento entre risco percebido e GCS, apenas a influéncia
negativa do risco percebido na governanca relacional foi confirmada. Quando o risco de
oportunismo surge, dificilmente o outro parceiro serd flexivel, solidario e compartilhara
informagdes. Nesse caso, gestores podem preferir contratos que explicitam as agcdes em caso de
mudancas de comportamento, proporcionando uma certa seguranca com a incerteza
comportamental.

Em relagdo a interdependéncia, a literatura (HANDFIELD, 1993; CAI; YANG; HU,
2009) aponta que as empresas podem escolher estruturas legais ou coletivas para lidar com o
risco da interdependéncia. Assim, os resultados estatisticos desta tese indicam que a
interdependéncia tem uma influéncia negativa na governanca contratual. Diante disso, percebe-
se que, embora a literatura aponte que a interdependéncia motiva as empresas a adotarem a
governanga contratual através de contratos rigidos entre elas (ECKERD; SWEENEY, 2018),
esses contratos nem sempre cobriram todas as possiveis incertezas futuras e geralmente
resultam em altos custos de transagdo. Nesse sentido, mecanismos relacionais podem ser
preferiveis para controlar e coordenar o relacionamento, além do contrato formal.

Ainda que a literatura (CHOI; CONTRACTOR, 2016; CAO et al.,2018) sugira que
empresas adotem mecanismos de governanca consistentes com sua cultura nacional e
institucional, os resultados estatisticos ndo suportam essa teoria. Esse resultado pode estar
relacionado ao fato de a amostra incluir empresas multinacionais, e essa globalizagdo das
empresas pode reduzir a percep¢do de diferencgas culturais entre as empresas compradoras e
fornecedores, uma vez que os fornecedores aprendem estratégias de negdcios de fabricantes em
diferentes paises, resultando na adoc¢do de alinhamentos estratégicos de longo prazo
semelhantes (ZHANG; CAVUSGIL; ROATH, 2003; LIAO et al.,, 2012). Ainda, como

mencionado pelo executivo da empresa 1 na parte qualitativa desta tese, apOs varias transagdes
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com o mesmo fornecedor, as diferengas culturais entre as empresas se tornam rotineiras € nao
influenciam no relacionamento comercial, embora elas sejam percebidas.

Quanto a assimetria de poder, os resultados estatisticos ndo confirmam a teoria que
sugere uma influéncia positiva sobre a governanga contratual e negativa sobre a governanca
relacional (LIU et al., 2017). A ndo confirmacdo da influéncia do poder na governanga
contratual e relacional estd relacionada ao fato que o poder pode estar consolidado no
relacionamento entre as empresas, ndo influenciando a escolha por diferentes mecanismos de
governanga. Nesse sentido, ambas as partes ja compreendem as metas e os alvos de cada um,
facilitando o relacionamento entre os parceiros da CS.

A justica percebida, por sua vez, apresentou uma influéncia negativa na governanga
contratual e positiva na governanca relacional. Constatou-se que a percepg¢ao de justica exerce
um efeito positivo sobre os mecanismos relacionais, como a flexibilidade, solidariedade e
compartilhamento de informagdes, pois gera o desenvolvimento da confianga, levando a uma
relacdo leal e duradoura entre comprador e fornecedor (SKANDRANI, TRIKI, BARATLI,
2011; JAMBULINGAM; KATHURIA; NEVIN, 2011; MUHAMMAD et al., 2015). Quando
os parceiros consideram o relacionamento justo, ambos entendem que seus investimentos sao
adequadamente reconhecidos e serd recompensado proporcionalmente. Portanto, eles se
preocupam menos com a exploragdo e oportunismo do parceiro, e ficam mais dispostos a
manter o relacionamento.

No que tange a especificidade de ativos, o modelo estatistico confirma uma influéncia
positiva na governanga contratual, embora a influéncia na governanga relacional ndo seja
suportada. Percebe-se que a especificidades de ativos resulta em custos e faz com que a empresa
compradora se comporte de forma cética com o parceiro, preferindo um contrato com clausulas
e requisitos necessarios para evitar o comportamento oportunista do parceiro. A nao
confirmagdo da influéncia positiva da especificidade de ativos na governanga relacional deve
ser encarada com cautela, uma vez que, as empresas podem utilizar tanto o contrato formal
como mecanismos relacionais, como o caso do compartilhamento de informagdes (WACKER,

YANG; SHEU, 2016) para reduzir os riscos € melhorar o desempenho.

7.2 INLFUENCIA DA CONFIANCA NA GCS

A confianga interorganizacional sob a abordagem afetiva e baseada na competéncia

tétm uma influéncia direta positiva tanto na governanga contratual como na governanga
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relacional. Nos ultimos anos, o estudo do efeito da confianga nos relacionamentos da cadeia de
suprimentos tem se intensificado pelo fato de ser considerada um elemento que promove a
colaboragao entre parceiros e afeta as decisdes da CS (FAWCETT et al., 2017).

A partir da confirmacao das hipoteses H9a e H9b desta tese, percebe-se que a confianca
¢ um construto distinto da governanga relacional (ZAHEER; VENKATRAMAN, 1995;
ZHANG; CAVUSGIL; ROATH, 2003; CAMANZI et al., 2018) e que antecedem a utiliza¢ao
tanto de mecanismos contratuais como relacionais na CS (PILBEAM et al. 2012; CAO et al.
2018). Ou seja, em um relacionamento no qual existe compreensao mutua entre fornecedor-
cliente, o fornecedor é preocupado em atender os objetivos do cliente e integro nas suas atitudes,
entrega um produto/servico com qualidade e prego esperado, além de possuir uma boa satde
financeira promove o uso tanto de contratos formais como mecanismos relacionais entre as
empresas da CS.

Conforme destacado nos estudos de caso, a confianca ndo ¢ apenas referente as
entregas, mas sim de uma forma geral no relacionamento, destacando a integridade e sigilo de
informagdes confidenciais, como por exemplo, a divulga¢do de informacgdes sobre novos
produtos ou projetos aos concorrentes, além de facilitar a comunicacdo e o relacionamento entre
a empresa ¢ o fornecedor. Ainda, a confianca ¢ entregar conforme o combinado sem ter que
ficar em constante contanto com o fornecedor para verificar se as atividades combinadas estao
sendo realizadas.

Quanto ao efeito mediador da confianca entre fatores contextuais e governanga
contratual e relacional da cadeia de suprimentos, o modelo estatistico desta tese ofereceu
suporte apenas para as hipoteses H12a e H12b, que indicavam que a confianga mediava a
relagdo entre risco percebido e governanca contratual e relacional, respectivamente, e as
hipoteses H15a e H15b, que sugeriam que a confianga mediava a rela¢do entre assimetria de
poder e governanga contratual e relacional, respectivamente.

A partir desses resultados, percebe-se que mesmo que o risco percebido dificulte que
algum parceiro seja flexivel, solidario ou compartilhe informac¢des com o outro parceiro nos
relacionamentos da CS (SUH; KWON, 2006; MASUKU; KIRSTEN; OWEN, 2007; CHEN et
al.,2011; BAZYAR; TEIMOURY; FESHARAKI, 2013), a presenca de confianca tanto afetiva
como baseada na competéncia podem reduzir esses riscos de um comportamento oportunista
por parte do fornecedor e promover o uso de mecanismos relacionais e contratuais. Quando ha
confianga, a empresa cliente acredita que o fornecedor nao agird de ma fé no relacionamento
pois esse comportamento pode comprometer sua reputagdo no mercado, prejudicando suas

negociagoes a longo prazo.
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No que diz respeito a mediagdo da confianca entre assimetria de poder e governanga
contratual e relacional, percebe-se que a confianga pode reduzir a necessidade de agdes para
reduzir os riscos devido ao processamento de informagdes (por exemplo, retendo informagdes
importantes) e representacao externa (por exemplo, forcando cortes de precos ndo razoaveis)
(LIU et al., 2017), que por sua vez, pode promover um relacionamento mais colaborativo,
através do uso do contrato formal, com todas as diretrizes que regem o relacionamento e o
desenvolvimento de um relacionamento flexivel, em que os parceiros se envolvam em
resolucdo conjunta de problemas e compartilhem informagdes para garantir o alcance dos
objetivos mutuos.

Ja a confirmacao do efeito mediador entre os outros fatores contextuais ¢ a GCS, deve
ser analisado com cautela. Por exemplo, a ndo confirmagdo da mediacdo da confianga entre
historico de relacionamento e GCS, pode ser justificada pelo fato de a confianga estar
naturalmente presente nos relacionamentos que ja apresentam um historico positivo. Este
argumento se fundamenta ao verificar que as empresas compradoras da amostra estudada
apresentam uma parceria de anos com a empresa fornecedora.

No que tange a relagdo entre incerteza ambiental e governanga contratual e relacional,
a ndo confirmacao do efeito mediador da confianca nesse relacionamento € controverso aos
resultados de algumas pesquisas (WANG; YEUNG; ZHANG, 2011; WU; WENG; HUANG,
2012; YEH, 2015; FU; DONG; HAN, 2017) que indicam que em ambientes volateis, a
confian¢a pode reduzir as incertezas ambientais, uma vez que a confian¢a permite maior
flexibilidade para as empresas se adaptarem as mudangas tecnologicas e de mercado. Talvez
um ambiente incerto pode desafiar a precisdo de um célculo forte da confianca porque a
informacao estd incompleta ¢ mudando. Deste modo, mais pesquisas devem ser feitas para
analisar o efeito da incerteza ambiental sobre os relacionamentos da cadeia de suprimentos,
considerando a presenca de diferentes tipos de confianca entre parceiros.

Quanto a nao confirmacgao do efeito mediador da confianga entre interdependéncia e
governanga contratual e relacional, respectivamente, os resultados corroboram os de
Jambulingam, Kathuria e Nevin (2011), apontando que quando o comprador se percebe mais
dependente do fornecedor, o relacionamento poderia ser marcado por um alto grau de
comportamento oportunista, devido ao impacto negativo que a dependéncia exerce sobre o
alinhamento de interesses dos membros da CS, o que impediria o desenvolvimento da confianca
entre as duas partes (CAPALDO; GIANNOCCARO, 2015a).

No que diz respeito a ndo confirmagdo do efeito mediador da confianga entre cultura

e governanga contratual e relacional, percebe-se que a cultura ndo exerce influéncia
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significativa sobre a confianca. Diante disto, indiferente no nivel de confianga, o ambiente
organizacional interno pode substituir as diferengas causadas pela cultura nacional, ndo
influenciando a escolha por diferentes mecanismos de governanga. Vale ressaltar, que esses
resultados evidenciam o comportamento de empresas brasileiras, apontando que empresas de
diferentes paises podem ter uma percep¢ao distinta sobre a confianga.

Em relagcdo a ndo confirmacdo da confianca como variavel mediadora entre justica
percebida e governanca contratual e relacional, constata-se que a confianca pode ser um
elemento intrinseco nos relacionamentos considerados justos pelos parceiros da CS, uma vez
que a literatura aponta que a percepg¢ao de justica pode desenvolver a confianga (SKANDRANI,
TRIKI, BARATLI, 2011; JAMBULINGAM; KATHURIA; NEVIN, 2011; MUHAMMAD et
al., 2015). Nesse sentido, os resultados estatisticos dessa tese apontam que a justica percebida
exerce um efeito positivo significativo e direto sobre mecanismos de governanga contratual e
relacional da cadeia de suprimentos.

Por tultimo, a ndo confirmag¢do das hipdteses que estipulavam a confianga como
variavel mediadora entre especificidades de ativos e governanga contratual e governanca
relacional, corroboram Suh e Kwon (2006) que o alto investimento em ativos especificos pode
reduzir o nivel de confianga, uma vez que compradores se comportaram de maneira cética em
relagdo ao fornecedor. Diante disso, na presenca de altos investimentos devido a especificidades
de ativos, os compradores optardo pela governanca contratual para se proteger dos riscos
inerentes ao custo de transacdo (Hipotese H8a) indiferente da presenca de confianca.

Assim, conclui-se que a confianga (afetiva e baseada na competéncia) exercem um
efeito positivo direto sobre a governanca contratual e relacional, além de efeito mediador na
relagdo entre risco percebido e governanca contratual e relacional e assimetria de poder e

governanga contratual e relacional.

7.3 INFLUENCIA DA GCS E CONFIANCA NO DESEMPENHO DA CADEIA DE
SUPRIMENTOS

O desempenho da cadeia de suprimentos ¢ influenciado positivamente pela
governanga contratual e confiancga interorganizacional. Essa constatacdo estd de acordo com
outras pesquisas (PILBEAM; ALVAREZ; WILSON, 2012; DOLCI; MACADA; PAIVA,
2017; ZHU; FENG; CHOI, 2017, FU; DONG; HAN, 2017; CAMANZI et al., 2018) que

sugerem que o desempenho da cadeia de suprimentos ¢ afetado positivamente pela governanga
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contratual e o nivel de confianga. Além disso, ndo ¢ evidenciado uma relagdo entre governanga
relacional e desempenho da cadeia de suprimentos, corroborando os resultados de Dolci,
Magada e Paiva (2017).

Em relagdo ao efeito positivo da governanga contratual no desempenho da cadeia de
suprimentos, percebe-se que os contratos, abrangendo os requisitos de gerenciamento, padroes
de qualidade, precos, diretrizes para gerenciar as mudangas ao longo do tempo e as penalidades
impostas pelo ndo cumprimento dos requisitos do contrato influenciam de forma positiva o
desempenho. O uso de contratos permite que os resultados almejados sejam obtidos através de
um controle e coordenagdo das atividades da cadeia de suprimentos, promovendo a realizagao
de todas as atividades e processos conforme foi planejado, impactando de forma positiva o
desempenho. Ademais, os contratos propiciam ferramentas importantes para os gestores
garantirem que os objetivos sejam auferidos, e, caso contrario, penalidades, como multas ou
san¢des podem ser impostas para garantir o atendimento de todos os requisitos do contrato.

Quanto ao efeito positivo da confianca no desempenho da CS, observa-se que tanto a
confianga afetiva como a confianga baseada na competéncia propiciam um melhor desempenho
financeiro, operacional e de mercado. A confianca pode proporcionar uma vantagem
competitiva para as empresas pois pode reduzir os custos de transagdo, aumentar o
compromisso e reduzir o oportunismo por parte das empresas. Além disso, a confianca pode
promover um ambiente mais cooperativo, melhorando a eficiéncia do relacionamento,
garantindo o cumprimento de prazos de entrega, qualidade do produto/servico e
consequentemente, impulsionando melhor desempenho financeiro e de mercado das empresas.

Ja a ndo confirmagdo da relagdo positiva entre governanga relacional e desempenho da
CS deve ser analisada com cautela. Pesquisas anteriores que sugeriram uma relacao positiva
entre governanca relacional e desempenho da CS, utilizaram a confianga como um mecanismo
de governanga relacional (CAL; YANG; HU, 2009; DOLCI; MACADA; PAIVA, 2017), o que
por sua vez, pode ter influenciado os resultados. A partir dos resultados desta pesquisa, sugere-
se que a confianga ¢ um construto distinto da governanca relacional e seu efeito nos
relacionamentos da CS indefere o uso de normas relacionais como a flexibilidade, solidariedade
e compartilhamento de informagdes. Essa constatagao esta de acordo com alguns pesquisadores
(BARNEY; HANSEN 1994; ZAHEER; VENKATRAMAN, 1995; CHILES; MCMACKIN
1996, JOSHI; STUMP, 1999; CAMANZI et al., 2018).

Assim, conclui-se que tanto a governanga contratual, através do contrato e penalidades,
e a confianga, sob a abordagem afetiva e baseada na competéncia, exercem uma influéncia

positiva sobre o desempenho da CS.
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7.4 IMPLICACOES TEORICAS E GERENCIAIS

Esta pesquisa foi motivada pelas lacunas teoricas sobre relacionamento entre os fatores
contextuais, GCS e suas implicagdes praticas, que podem ser observadas no desempenho da
cadeia de suprimentos. Deste modo, fundamentado nessas lacunas tedricas, praticas e
gerenciais, pode-se destacar as seguintes implicacoes dessa tese.

Em relagdo a contribuicdo académica, pesquisas anteriores se preocuparam em
compreender os efeitos da GCS sobre o desempenho (DOLCI; MACADA; PAIVA, 2017;
Camanzi et al., 2018), no entanto, poucas pesquisas tém dado atencdo ao efeito de diferentes
contextos na GCS e seu efeito no desempenho. Assim, esta pesquisa contribui no avanco da
literatura sobre gestdo da cadeia de suprimentos, usando uma revisao sistematica da literatura
e andlise tematica para desenvolver um modelo conceitual que explicam o efeito de oito fatores
contextuais na GCS e seu efeito no desempenho da cadeia de suprimentos.

Outra contribuigdo esta relacionada a operacionalizagdo da confianca. Pesquisas
anteriores t€ém operacionalizado a confiangca como um elemento da governanga relacional
(ZHANG; ARAMYAN, 2009; ARRANZ; ARROYABE, 2011), apesar de outros autores
apontarem a confianca como um construto distinto capaz de impulsionar os mecanismos de
governanga (BARNEY; HANSEN 1994; ZAHEER; VENKATRAMAN, 1995; CHILES;
MCMACKIN 1996, JOSHI; STUMP, 1999; CAMANZI et al., 2018). Por esse viés, esta
pesquisa avanga na literatura, ao demonstrar que a confianga interorganizacional ¢
operacionalizada como um construto distinto da GCS e mensurada sob a abordagem afetiva e
abordagem baseada na competéncia. Também, esta pesquisa sugere a confianga como uma
variavel mediadora entre fatores contextuais e GCS.

Ainda, segundo Aramyan et al. (2006) ha diversos indicadores de desempenho na
cadeia, no entanto, falta consenso sobre o que determina o desempenho dessas cadeias. Desse
modo, a partir de uma revisao sistematica da literatura e das etapas qualitativa e quantitativas
desta tese, determina-se que o desempenho da cadeia de suprimentos deve ser mensurado por
indicadores financeiros, operacionais ¢ de mercado. Assim, a utilizagdo de indicadores sob
essas trés abordagens possibilitara uma investigacdo mais profunda dos efeitos da GCS e
confian¢a no desempenho da CS.

Por fim, foi desenvolvido um modelo para avaliar a influéncia dos fatores contextuais

na GCS e seu efeito no desempenho, utilizando validagdes tanto tedricas como praticas a partir
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da visdo de executivos relacionados a area da cadeia de suprimentos de grandes empresas
nacionais.

No que tange as contribuigdes praticas, a medida que as empresas buscam vantagens
competitivas no mercado, construir relacionamentos com compradores ou fornecedores torna-
se cada vez mais critico. Relacionamentos superiores criam um ambiente estdvel e favoravel
para as empresas crescerem em um mercado dindmico e geram retornos mais elevados para
ambas as partes. No entanto, governar essas relacoes da cadeia de suprimentos nao ¢ uma tarefa
facil para executivos de ambos os lados.

Nesse sentido, esta pesquisa aponta que a escolha entre os mecanismos contratuais e
relacionais ¢ influenciada por fatores contextuais, como historico de relacionamento, incerteza
ambiental, risco percebido, cultura, justi¢a percebida, interdependéncia, assimetria de poder e
especificidade de ativos.

Outra contribui¢do pratica estd relacionada a importancia do desenvolvimento da
confianga nos relacionamentos da cadeia de suprimentos. Esta pesquisa sugere que gestores da
CS devem desenvolver a confianga tanto na abordagem afetiva como baseada na competéncia
para promover o uso de mecanismos de governanga e melhorar o desempenho financeiro,
operacional e de mercado da cadeia de suprimentos.

Por fim, a consolidagdo do conceito governanga da cadeia de suprimentos, através de
mecanismos de governanca identificados e analisadas nesta tese podem auxiliar os gestores a
melhor compreender os processos e atividades da cadeia e melhorar seus relacionamentos com
as demais organizacdes. Ainda, a ampliacdo do escopo de andlise, mais interfuncional e
operacional, pode auxiliar os gestores a melhor governar as suas cadeias.

A seguir sdo apresentadas as limitagdes do estudo e as sugestdoes de pesquisas que

podem ser estudadas no futuro, decorrentes das lacunas e estudos que essa tese ndo contemplou.

7.5 LIMITACOES DO ESTUDO E SUGESTOES DE PESQUISAS FUTURAS

Uma série de aspectos ndo foram aprofundados nesta tese, devido a limitacdo de
tempo, recursos e escopo, referente a todas as pesquisas cientificas. Sdo limitagcdes no que tange
a metodologia utilizada ou de operacionalizacdo da pesquisa, que ao mesmo tempo,
proporcionam novas oportunidades de pesquisas futuras ou aperfeicoamentos.

Umas das limitagdes do estudo ¢ a ndo possibilidade de generalizagdo dos resultados

alcancados, pelo fato do carater ndo probabilistico da amostra. As empresas analisadas sao de
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distintos setores e com reconhecida importancia para o pais, mas seus resultados ndo podem ser
utilizados para representar todas as empresas de todo o pais devido a natureza ndo probabilistica
da amostra. Outra limitagdo € o carater transversal do estudo, pois essa abordagem baseia-se na
analise de dados coletados em um unico momento, podendo sofrer interferéncias de outras
variaveis externas e momentaneas. Assim, o modelo proposto nessa tese reflete a percepcao dos
executivos das areas de cadeia de suprimentos apenas no momento da realiza¢ao deste estudo.

Outra limitacao esta relacionada a escolha dos itens do modelo proposto. Esse modelo
foi desenvolvido a partir de uma revisao sistematica da literatura, entretanto, nenhum trabalho
na literatura relaciona todos os construtos, o que acaba sendo uma contribui¢do da pesquisa.
Assim, essa limitagdo foi minimizada a partir da realizagdo dos estudos de caso para explorar e
confirmar os itens que compdem cada um dos construtos.

Pelo carater exploratério dessa pesquisa, podem existir outros itens que nao foram
incluidos no modelo e que contribuem para analisar a relagdo dos construtos. Ressalta-se que
alguns construtos (historico de relacionamento, assimetria de poder, cultura, desempenho de
mercado e desempenho financeiro) possuem um ou duas varidveis observadas cada um,
considerado abaixo do recomendado, mas por se tratar de um estudo exploratério pode ser
utilizado para melhor entender os fendmenos da cadeia.

Outra limitacdo esta relacionada ao fato desta tese propor a governanca relacional e
contratual de forma independentes e que a confianga promove o uso os mecanismos de
governanga ¢ melhor desempenho, mas ndo foi considerado a relagdo complementar entre os
diferentes mecanismos de governanga. Por exemplo, em contextos diferentes, na presenga ou
auséncia de confianc¢a, os contratos podem nao interagir da mesma forma com os mecanismos
relacionais.

Como pesquisas futuras sugere-se realizar estudos para analisar o fendmeno ao longo
do tempo para minimizar a limitagdo do trabalho no que diz respeito ao carater transversal,
podendo identificar as implicagdes ao longo do tempo de diferentes contextos na GCS e os
efeitos no desempenho. Além disso, pode-se utilizar o questionario em setores especificos da
economia do pais para analisar qual a GCS predominante e como os fatores contextuais podem
influenciar a GCS. Assim, identifica-se como a GCS e os fatores contextuais podem ser
combinados para alcancar melhores resultados sob caracteristicas especificas resultantes das
relacdes em cada um dos setores da economia.

Ainda, pesquisas futuras podem investigar a relacdo complementar entre os
mecanismos relacionais e contratuais. Por exemplo, em contextos diferentes, na presenga ou

auséncia de confianga, os contratos podem ser combinados com os mecanismos relacionais para
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promover um melhor desempenho. Além disso, pesquisas futuras podem analisar o efeito da
governanga relacional e contratual no desempenho financeiro, operacional e de mercado. Por
exemplo, a governanga relacional pode estar mais relacionada ao desempenho operacional
enquanto a governanca contratual ao desempenho financeiro e de mercado. Por fim, o modelo
proposto nesta tese pode ser utilizado para verificar se existe uma medida de desempenho
(financeiro, operacional e de mercado) como um antecedente de outra medida de desempenho

(financeiro, operacional e de mercado).
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PROTOCOLO DE ESTUDO DE CASO

1) Dados gerais do estudo de caso
A)Objetivo geral do estudo
Analisar a relagdo dos fatores contextuais com a governanga da cadeia de suprimentos e

seu desempenho.

B) Questao de Pesquisa
Como a governanga relacional e contratual da cadeia de suprimentos ¢ influenciada pelos

fatores contextuais e relacionada com o desempenho?

C) Fontes de informagao
Entrevistas semiestruturadas;
Andlise de documentos: apresentacdes institucionais, relatorios, planilhas sobre

fornecedores e compradores e demais materiais que seja possivel e permitido o acesso.

D) Procedimentos

Definir critérios para sele¢do das empresas;

Selecionar as empresas que serdo visitadas que tenham uma cadeia de suprimentos
estruturada;

Realizar um levantamento das informacgdes das empresas estudadas;
Contatar as empresas € marcar uma visita;

Visitar as empresas;

Identificar os respondentes;

Realizar as reunides e gravar as entrevistas;

Transcrever as conversas gravadas durante as reunioes;

Analisar o material: entrevistas, documentos ¢ anotacoes;

Redigir relatorio.

2) Coleta de dados

A) Caracteristicas da empresa
Nome da empresa:
Setor de atuacao:

Numero de fornecedores:
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Contatos dos fornecedores:

Numero de funcionarios:

Numero de funcionarios na area da cadeia de suprimentos:

Participagdao no mercado de atuagao:

B) Caracteristicas do respondente

Nome do respondente:

Cargo do respondente:

F

ormagao:

Tempo de atuacdo na area da cadeia de suprimentos:

Tempo de atuagdo na area da cadeia de suprimentos na atual empresa:

C) Entrevistas (Roteiro Semiestruturado)

Diagnéstico

1

Como funciona a cadeia de suprimentos da empresa? Quantas empresas estdo envolvidas? Quantos

produtos s@o fornecidos?

2 | Conhece o tema governanga da cadeia de suprimentos?

3 | O que ¢ a governanga da cadeia de suprimentos? Que instrumentos de governanga sao utilizados?
(contrato, penalidades, flexibilidade...)

4 | Que fatores interferem na escolha do tipo de governanga (contratual ou relacional)? Por ex:

(histoérico de relacionamento, incerteza ambiental, risco, poder...)

Fatores contextuais

5 | Como a incerteza ambiental é percebida nos relacionamentos da cadeia de suprimentos?

6 | Como o poder € percebido e exercido nos relacionamentos da cadeia de suprimentos?

7 | Como a dependéncia entre empresas € percebida nos relacionamentos da cadeia de suprimentos?

8 | Como a diferenca cultural é percebida nos relacionamentos da cadeia de suprimentos?

9 | Como o risco comportamental é percebido nos relacionamentos da cadeia de suprimentos?

10 | Como a justiga € percebida nos relacionamentos da cadeia de suprimentos?

11 | Como os investimentos em ativos especificos ¢ percebido nos relacionamentos da cadeia de
suprimentos?

12 | Como o histérico de relacionamento € percebido e exercido nos relacionamentos da cadeia de
suprimentos?

Governanga da cadeia de suprimentos

13 | O que sdo contratos na cadeia de suprimentos?

14 | Como os contratos sdo exercidos e percebidos nos relacionamentos da cadeia de suprimentos?

15 | O que s@o penalidades nos relacionamentos da cadeia de suprimentos?
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16 | Como as penalidades sdo percebidas e exercidas nos relacionamentos da cadeia de suprimentos?

17 | O que sdo incentivos nos relacionamentos da cadeia de suprimentos?

18 | Como os incentivos sdo percebidos e exercidos nos relacionamentos da cadeia de suprimentos?

19 | O que ¢ solidariedade nos relacionamentos da cadeia de suprimentos?

20 | Como a solidariedade ¢ percebida e exercida nos relacionamentos da cadeia de suprimentos?

21 | O que ¢ flexibilidade nos relacionamentos da cadeia de suprimentos?

22 | Como a flexibilidade ¢ percebida e exercida nos relacionamentos da cadeia de suprimentos?

23 | O que é compartilhamento de informagdes nos relacionamentos da cadeia de suprimentos?

24 | Como o compartilhamento de informagdes ¢ percebido e exercido nos relacionamentos da cadeia

de suprimentos?

Confianca interorganizacional

25 | O que ¢ confianga afetiva nos relacionamentos da cadeia de suprimentos?

26 | Como a confianga afetiva ¢ percebida e exercida nos relacionamentos da cadeia de suprimentos?

27 | O que ¢ confianga baseada na competéncia nos relacionamentos da cadeia de suprimentos?

28 | Como a confianga baseada na competéncia ¢ percebida e exercida nos relacionamentos da cadeia

de suprimentos?

Desempenho

29 | O que deve ser considerado para mensurar o desempenho da cadeia de suprimentos? Como a

governanga da cadeia de suprimentos esta relacionada ao desempenho?

30 | O Retorno sobre investimento ¢ uma medida do desempenho da governanga da cadeia de

suprimentos? De que forma estdo relacionados?

31 | A Lucratividade ¢ uma medida do desempenho da governanga da cadeia de suprimentos? De que

forma estdo relacionadas?

32 | O Aumento das vendas ¢ uma medida do desempenho da governanga da cadeia de suprimentos?

De que forma estdo relacionadas?

33 | A Redugdo de custos ¢ uma medida do desempenho da governanga da cadeia de suprimentos? De

que forma estéo relacionadas?

34 | A Flexibilidade em volume ¢ uma medida do desempenho da governanga da cadeia de suprimentos?

De que forma estdo relacionadas?

35 | A Qualidade do produto ¢ uma medida do desempenho da governanga da cadeia de suprimentos?

De que forma estdo relacionadas?

36 | A Eficiéncia ¢ uma medida do desempenho da governanga da cadeia de suprimentos? De que forma

estdo relacionadas?

37 | O Prazo de entrega ¢ uma medida do desempenho da governanga da cadeia de suprimentos? De

que forma estéo relacionadas?

38 | O Retorno sobre as vendas ¢ uma medida do desempenho da governanga da cadeia de suprimentos?

De que forma estdo relacionadas?

39 | A Participag@o no mercado ¢ uma medida do desempenho da governanga da cadeia de suprimentos?

De que forma estdo relacionadas?
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40 | A Satisfacdo do cliente ¢ uma medida do desempenho da governanga da cadeia de suprimentos?
De que forma estdo relacionadas?

41 | O Compromisso do parceiro ¢ uma medida do desempenho da governanca da cadeia de
suprimentos? De que forma estio relacionadas?

42 | A Afinidade com o parceiro ¢ uma medida do desempenho da governanga da cadeia de
suprimentos? De que forma estio relacionadas?

43 | A Continuidade do relacionamento com o parceiro ¢ uma medida do desempenho da governanga
da cadeia de suprimentos? De que forma estdo relacionadas?

44 | Quais outros indicadores de desempenho que ndo foram abordados e podem estar relacionados com

governanca da cadeia de suprimentos?

D) Documentos
Planilhas dos fornecedores;
Sites corporativos;
Relatorios;

Noticias.
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Variaveis
B Nivel 2 Cédigos preliminares (itens do modelo) Extratos das entrevistas
Nivel 1
. "...quando vocé conhece o fornecedor, vocé ja sabe o nivel de qualidade do produto ou
o Tempo de relacionamento . "
Historico de Servico...
relacionamento , ~ "...quando vocé ja fez outras negociagdes com aquele fornecedor facilita a comunicagdo e a
Numero de transagoes ~ "
elaboragdo de contratos...
Preco “...uma montadora por exemplo chega e fala que ndo quer um produto que contenha
¢ silicone mais ou que contenha um determinado produto quimico..."
3 ~ oqe
. ~ ...uma montadora por exemplo chega ¢ fala que ndo quer um produto que contenha silicone
Recurso e especificagdo do produto . . . "
mais ou que contenha um determinado produto quimico...
13 ~
. ...uma montadora por exemplo chega e fala que ndo quer um produto que contenha
Servigo de suporte ao fornecedor . P P & quenaoq produto q "
silicone mais ou que contenha um determinado produto quimico...
"...quando voc€ manda, por exemplo, para um fornecedor uma demanda para 12 meses, ndo
Incerteza Tecnologia utilizada pelo fornecedor significa que vocé vai comprar os 12 meses, por que em 12 meses muitas coisas podem
ambiental mudar...
"...quando vocé€ manda, por exemplo, para um fornecedor uma demanda para 12 meses, ndo
Fornecimento do produto significa que vocé vai comprar os 12 meses, por que em 12 meses muitas coisas podem
Fatores
. mudar...
contextuais " N ~
...quando vocé manda, por exemplo, para um fornecedor uma demanda para 12 meses, ndo
Demanda imprevisivel significa que vocé vai comprar os 12 meses, por que em 12 meses muitas coisas podem
mudar...
" 5 T 4 0
. ...tem empresas que sdo escravos de um setor [...] aquele setor entrou em crise, ele ¢ 100%
Produtos similares no mercado .. "
atingido...
~ "...com as regras de compliance que existem, entdo qualquer desvio que vocé tenha ou
Alteragdo de fatos . NP "
Ri aceite, vocé ¢é dispensado na hora...
15€0 ~ . "...com as regras de compliance que existem, entdo qualquer desvio que vocé tenha ou
percebido Néo cumprimento de promessas . A1 "
aceite, vocé ¢é dispensado na hora...
Violagéo de acordos "...hoje tém muita regra que acaba dificultando...”
A "...tem empresas que sdo escravos de um setor [...] aquele setor entrou em crise, ele é 100%
Dependéncia do fornecedor .. "
) atingido...
Dependéncia "...as montadoras tém uma exigéncia maior, as multas maiores, em alguns momentos, obvio

entre empresas

Dificuldade de substituir fornecedor

Custo alto na troca do fornecedor

que tém que privilegiar e atender por primeiro eles e depois vocé atender os outros..."
"...0 preco cai, toda dependéncia € negativa..."
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Variaveis
Nivel 1

Nivel 2

Assimetria de
poder

Justica
percebida

Especificidade
de ativos

Cédigos preliminares (itens do modelo)

Extratos das entrevistas

Custo alto na perda do fornecedor

Poder para cancelar ou recusar renovagio
de contrato

Obtencdo de ajuda ao concordar com
pedidos

Medidas para reducao de lucros se ndo
concordancia com os pedidos

Justica na relagdo com o parceiro

Explicagdo de critérios de tomada de
decisdo

Aplicag@o de critérios consistentes com o
parceiro

Parceiro recebe altos resultados com o
engajamento

Recebe-se altos resultados com
engajamento

Concordancia sobre o que ¢ importante

Investimento em recursos para o
relacionamento
Adaptagdo do processo para atender
requisitos do parceiro
Treinamento e qualificagdo do parceiro
envolvem tempo e dinheiro

n

"

.as montadoras tém uma exigéncia maior, as multas maiores, em alguns momentos, obvio
que tém que privilegiar e atender por primeiro eles e depois vocé atender os outros..."

"...n6s nao somos tdo duros, até t€ém o poder, mas ndo se exerce, vocé tenta administrar
coisa de uma maneira mais suave..."

...quando um fornecedor estd com problema, propdem uma ajuda, vocé esta precisando de

uma ajuda, posso ir ai te dar um auxilio..."

"...nos temos multas didrias bem altas no caso de falhas..."

...precisa ser bom para os dois lados, eu ndo posso esfolar um fornecedor ou pedir para que

ele tenha inimeras restri¢gdes de fornecimento sendo que muitas vezes ele pode nem
conseguir atender...”

...precisa ser bom para os dois lados, eu ndo posso esfolar um fornecedor ou pedir para que

ele tenha inimeras restri¢gdes de fornecimento sendo que muitas vezes ele pode nem
conseguir atender...”

...precisa ser bom para os dois lados, eu ndo posso esfolar um fornecedor ou pedir para que

ele tenha inimeras restri¢gdes de fornecimento sendo que muitas vezes ele pode nem
conseguir atender...”

...precisa ser bom para os dois lados, eu ndo posso esfolar um fornecedor ou pedir para que

ele tenha inimeras restri¢gdes de fornecimento sendo que muitas vezes ele pode nem
conseguir atender...”

...precisa ser bom para os dois lados, eu ndo posso esfolar um fornecedor ou pedir para que

ele tenha inimeras restri¢gdes de fornecimento sendo que muitas vezes ele pode nem
conseguir atender...”

...precisa ser bom para os dois lados, eu ndo posso esfolar um fornecedor ou pedir para que

ele tenha inimeras restri¢gdes de fornecimento sendo que muitas vezes ele pode nem
conseguir atender...”

"...modificamos o produto para adaptar as exigéncias da montadora..."

"...modificamos o produto para adaptar as exigéncias da montadora..."

..nos fornecemos treinamento para alguns fornecedores para entregar com a qualidade que

exigimos..."
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Cédigos preliminares (itens do modelo)

Extratos das entrevistas

Variaveis B
B Nivel 2
Nivel 1
Cultura
Governanca
Contratual
Governanga da
cadeia de
suprimentos
Governanca
Relacional

Parceiro com proximidade geografica

Parceiro com proximidade no modo de
gestao

Parceiro com proximidade cultural

Contratos formais que detalham as
obrigacdes e direitos de cada parte

Contratos que descrevem os requisitos
para gerenciar os acordos entre as partes

Contratos que especificam principios ou
diretrizes importantes para lidar com
contingéncias imprevistas a medida que
elas surgem

Penalidades

Incentivos

Espera-se que qualquer informacéo util
sera fornecida

Troca de informagdes ocorre com
frequéncia e informalidade, e ndo apenas
de acordo com um acordo pré-
especificado

Espera -se que os parceiros compartilhem
informagoes se puder ajudar o outro

"o pessoal da Europa foi mais dificil conseguir a confianca deles, mas depois que vocé
consegue e provou que vocé faz bem seu trabalho, enfim, € mais tranquilo”
"...tendo a oportunidade em uma empresa multinacional, depois de um tempo, vocé ndo vé
mais tantas diferencas..."

"o pessoal da Europa foi mais dificil conseguir a confianca deles, mas depois que vocé
consegue e provou que vocé faz bem seu trabalho, enfim, ¢ mais tranquilo"

"quando as montadoras compram produtos nossos, nos temos contratos com eles"

"...geralmente a gente usa esse bom senso, estabelecer parcerias, ¢ obvio que em algumas
parcerias exigem algumas amarragdes como contratos, por exemplo, mas em outras basta a
negociagdo, os pedidos formais o compromisso de ter por exemplo, uma entrega mensal
determinada...”

"...se ndo entregar no prazo de tantos dias, por exemplo, vai ter uma multa ou vocé tem no
maximo, em caso de qualidade, 24 horas para corrigir..."

"...vocé tem clausulas padrdes da empresa, que tratam de penalidades, cronograma de
pagamentos, multas [...} se vocé tiver que alterar alguma coisa, vocé precisa aditivar o
contrato..."

"nds temos multas diarias bem altas no caso de falhas"
(NAO CONFIRMADO)

“...se eu ligo para o fornecedor e falo que estou com um problema em uma determinada
matéria-prima, ele ja me responde, dizendo o que ele esta fazendo, quais ac¢des ele esta
tomando para que ele possa resolver aquilo. Eu ndo preciso acionar ele juridicamente”

“...se eu ligo para o fornecedor e falo que estou com um problema em uma determinada
matéria-prima, ele ja me responde, dizendo o que ele esta fazendo, quais agdes ele esta
tomando para que ele possa resolver aquilo. Eu ndo preciso acionar ele juridicamente”

“...se eu ligo para o fornecedor e falo que estou com um problema em uma determinada
matéria-prima, ele ja me responde, dizendo o que ele esta fazendo, quais agdes ele esta
tomando para que ele possa resolver aquilo. Eu ndo preciso acionar ele juridicamente”
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Variaveis
B Nivel 2 Cédigos preliminares (itens do modelo) Extratos das entrevistas
Nivel 1
Espera-se que as partes se mantenham “...se eu ligo para o fornecedor ¢ falo que estou com um problema em uma determinada
informadas sobre qualquer evento ou matéria-prima, ele ja me responde, dizendo o que ele esta fazendo, quais ac¢des ele esta
alteragdo que pode afetar o outro parceiro tomando para que ele possa resolver aquilo. Eu ndo preciso acionar ele juridicamente”
O parceiro ¢ flexivel em respostas a "Por que quando vocé€ manda, por exemplo, para um fornecedor uma demanda para 12
solicitagdes de mudancas no meses, ndo significa que vocé vai comprar os 12 meses, por que em 12 meses muitas coisas
relacionamento podem mudar..."
Espera-se que haja ajustes no "Por que quando vocé manda, por exemplo, para um fornecedor uma demanda para 12
relacionamento para lidar com as meses, ndo significa que vocé vai comprar os 12 meses, por que em 12 meses muitas coisas
mudangas quando necessario podem mudar..."
Os parceiros preferem elaborar um acordo
novo, caso surja alguma situagéo “...algumas coisas de mais dia a dia, ndo existe um controle tdo rigoroso..."
inesperada.
Problemas que ocorrem ao decorrer do « ,
. ~ estou com um problema, esse problema ta sendo causado por conta de um erro que
relacionamento sio tratadas de forma . . n . R
. o N provavelmente foi ocasionado por vocés, preciso de uma ajuda
conjunta ao invés de individual
Comprometimento com melhorias que " , ~ . N .
. ~ Quando um fornecedor esta com problema, propdem uma ajuda, vocé esta precisando de
podem beneficiar as duas partes e ndo . . A
S uma ajuda, posso ir ai te dar um auxilio...
apenas individual
Ambos os parceiros se importam um com " . . . "
a base para negociacao, ¢ que seja bom para os dois lados...
0s outros
"...tém uma formalizagdo para alguns contratos, servigos de manuteng¢do ou compras de
algumas matérias-primas|..], mas elas ndo sdo tdo rigidas quanto a gente tem com uma
montadora..."
CONTRATO INFORMAL . L
(ACRESCENTADO) ...geralmente a gente usa esse bom senso, estabelecer parcerias, ¢ obvio que em algumas
parcerias exigem algumas amarragdes como contratos, por exemplo, mas em outras basta a
negociagdo os pedidos formais o compromisso de ter por exemplo, uma entrega mensal
determinada...”
Benevoléncia "...tém muita coisa que ¢é na confianga..."
q ¢
Confianga Integridade "...a gente tem um relacionamento interpessoal muito bom..."
Confianca afetiva

Compreensao mutua

"...existe um stress para tratar o problema, mas pelo relacionamento interpessoal, isso
acabada amenizando..."
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Variaveis B . L. . .
Nivel 1 Nivel 2 Cédigos preliminares (itens do modelo) Extratos das entrevistas
ive
. . "...quando vocé conhece o fornecedor, vocé ja sabe o nivel de qualidade do produto o
Confianga Qualidade do produto/ servigo a v ’s\érvigjo " v a produto ou
baseada na , . " R . "
A Saude financeira ...vocé sabe que aquele fornecedor vai entregar no prazo...
competéncia ) ) ~
Custo "...precisa ser bom para os dois lados, eu ndo posso esfolar um fornecedor..."
Retorno sobre investimento "...n6s sabemos o retorno sobre investimento"
Desempenho Lucratividade "...n6s sabemos a lucratividade da planta..."
Financeiro Aumento das vendas "...temos o indicador de aumento das vendas..."
Reducao de custos "...sabemos qual foi a redugdo de custos..."
Flexibilidade em volume "...em 12 meses muitas coisas podem mudar..."
Desempenho Qualidade do produto "...avaliamos a qualidade do produto..."
Desempenho da ~ Operacional Eficiéncia "avaliamos a eficiéncia da negociagdo..."
cadela de Prazo de entrega "...o fornecedor precisa atender o prazo de entrega..."
suprimentos W "
Retorno sobre as vendas ...utilizamos o retorno sobre as vendas...
Desempenho C " "
Participa¢do no mercado ...sabemos nosso market share...
de mercado i ) ) o )
Satisfagdo do cliente "...avaliamos a satisfa¢do do cliente..."
Compromisso "...a avaliagdo relacional é muito subjetiva..." (NAO CONFIRMADO)
Desempenho Afinidade com o parceiro "...a avaliagdo relacional é muito subjetiva..." (NAO CONFIRMADO)
relacional

"...0 desempenho da relacdo passada ndo garante que a uma proxima transagdo sera da

Continuidade do relacionamento mesma forma..." (NAO CONFIRMADO)
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Variaveis

Nivel 2
Nivel 1

Cédigos preliminares (itens do modelo)

Extratos das entrevistas

Histoérico de
relacionamento

Incerteza ambiental

Fatores contextuais

Risco percebido

Dependéncia entre
empresas

Assimetria de
poder

Tempo de relacionamento

Numero de transacdes

Preco
Recurso e especificagdo do produto

Servigo de suporte ao fornecedor
Tecnologia utilizada pelo fornecedor

Fornecimento do produto
Demanda imprevisivel
Produtos similares no mercado

Alterag@o de fatos

Nao cumprimento de promessas
Violagdo de acordos
Dependéncia do fornecedor
Dificuldade de substituir fornecedor
Custo alto na troca do fornecedor
Custo alto na perda do fornecedor

Poder para cancelar ou recusar renovagio
de contrato
Obtengao de ajuda ao concordar com
pedidos

“A gente tem o histdrico de cada fornecedor pela entrega dele. Tém fornecedor
que ja tem histérico comercial de 30 anos..."

"...a gente trabalha com o historico principalmente para negociar prego e tudo,
entdo a gente puxa o histérico de entrega dele, aqui deu uma parada, aqui
continuou e a gente vé com bons olhos o historico [...] a gente beneficia o cara
que t4 com a gente mais tempo”’.

"...as vezes outros concorrentes comegam a mudar o prego..."
"...a madeira sofre muito com clima..."
...hoje ta aquecido, d4 um problema com a china e os EUA que ¢ um dos
maiores compradores, a gente fica refém disso..."

"...a madeira sofre muito com clima..."

"

...o contrato ¢ muito dificil por questdo do clima e de mercado de outros
produtos”

"

...hoje ta aquecido, d4 um problema com a china e os EUA que ¢ um dos
maiores compradores, a gente fica refém disso..."

"

...0 contrato ¢ muito dificil por questdo do clima e de mercado de outros
produtos”

"...o mercado florestal ¢ muito pequeno e qualquer coisa apareceria muito
rapido..."
"...0 proprio network acaba dificultando que isso acontega..."
"...0 proprio network acaba dificultando que isso acontega..."
“A gente ndo depende muito, mas depende 100%"
“A gente ndo depende muito, mas depende 100%"
"...a nossa politica ndo pega de poucos, pega de varios fornecedores..."

"...a gente ndo depende muito de uma empresa..."

"...a gente v€ o fornecedor como um parceiro..."

"...a gente tem uma relagao de troca..."
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Variaveis
i Nivel 2
Nivel 1
Justica percebida
Especificidade de
ativos
Cultura

Cédigos preliminares (itens do modelo)

Extratos das entrevistas

Medidas para reducdo de lucros se nao
concordancia com os pedidos

Justica na relagdo com o parceiro

Explicagdo de critérios de tomada de
decisdo
Aplicagdo de critérios consistentes com o
parceiro

Parceiro recebe altos resultados com o
engajamento

Recebe-se altos resultados com
engajamento

Concordancia sobre o que ¢ importante

Investimento em recursos para o
relacionamento

Adaptacdo do processo para atender
requisitos do parceiro

Treinamento e qualificagdo do parceiro
envolvem tempo e dinheiro

Parceiro com proximidade geografica

Parceiro com proximidade no modo de
gestao

Parceiro com proximidade cultural

"...nosso poder em cima do fornecedor, a gente ndo quer usar ele, quer trazer ele
para nosso lado..."

“O prego justo é o que manda, a gente tem que achar um meio termo, em que
seja viavel para o fornecedor esteja satisfeito para entregar, mas que para
empresa, dentro da nossa programacao de metas, esteja satisfeita”

"...como vocés fazem o preco? Com relacdo a distancia e volume..."

"...como vocés fazem o preco? Com relacdo a distancia e volume..."

“O prego justo ¢ o que manda, a gente tem que achar um meio termo, em que seja
viavel para o fornecedor esteja satisfeito para entregar, mas que para empresa,
dentro da nossa programagao de metas, esteja satisfeita”.

“O prego justo ¢ o que manda, a gente tem que achar um meio termo, em que seja
viavel para o fornecedor esteja satisfeito para entregar, mas que para empresa,
dentro da nossa programagao de metas, esteja satisfeita”.

"...a gente tem que achar um meio termo..."

"...n0s conhecemos todos os nossos fornecedores, fazemos visitas..."
"...a gente nao faz nenhuma modificacdo, ndo que eu saiba..."

"...n0s conhecemos todos os nossos fornecedores, fazemos visitas..."

"Outro fornecedor pequeno aqui do lado, s6 vai conseguir entregar para nos
praticamente [...] muda obviamente nossa negociagao...”

"...a gente acaba se encontrando com varios perfis de pessoas que trabalham com
madeira, entdo a gente precisa de moldar..."
"Ontem por exemplo a gente comprou madeira de Santa Catarina, outro estado,
os caras sdo gigantes no que eles fazem, entdo a gente vai com outra visdo para
conversar com eles"
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Cédigos preliminares (itens do modelo)

Extratos das entrevistas

Variaveis i
i Nivel 2
Nivel 1
Governanga
Contratual
Governanga da cadeia
de suprimentos

Governanga
Relacional

Contratos formais que detalham as
obrigacdes e direitos de cada parte

Contratos que descrevem os requisitos para
gerenciar os acordos entre as partes

Contratos que especificam principios ou
diretrizes importantes para lidar com
contingéncias imprevistas a medida que
elas surgem

Penalidades

Incentivos

Espera-se que qualquer informacao util sera
fornecida

Troca de informagdes ocorre com
frequéncia e informalidade, e ndo apenas de
acordo com um acordo pré-especificado

Espera -se que os parceiros compartilhem
informagdes se puder ajudar o outro

"Nao temos nenhum contrato de compra de madeira com fornecedor, diferente
da nossa concorrente..." (NAO CONFIRMADO)

"...a gente conversa todo final de ano com fornecedor para programar quantidade
€ prego para o ano que vem e com base na programago anual, a gente faz uma
programagdo semanal e envia para cada fornecedor..."

"Nao temos nenhum contrato de madeira com fornecedor..." (NAO
CONFIRMADO)

“a gente tem alguma coisa assim s6 quando o fornecedor traz uma madeira fora
do padrdo. Entdo, ai a gente faz um bloqueio, para de pegar um pouco dele, da
uma segurada, mas isso € s6 em relacdo a qualidade do produto”

"...ja teve casos que o fornecedor diz que precisou comprar essa maquina ¢ ela
custou 1 milhdo de reais, se vocés adiantarem esse dinheiro, eu entrego em
madeira. A gente entrega para a diretoria e eles ndo aprovam” (NAO
CONFIRMADO)

"...a gente conversa todo final de ano com fornecedor para programar quantidade
€ prego para o ano que vem e com base na programagio anual, a gente faz uma
programagdo semanal e envia para cada fornecedor..."

“a gente tem a troca de informagdes, principalmente de mercado e preco[..] o
cara precisa vender uma madeira e estd com dificuldades e a gente pode ajudar
ele apresentando alguém para comprar essa madeira, a gente acaba tendo essa
troca de informacao informal”

“a gente tem a troca de informagdes, principalmente de mercado e preco[..] o
cara precisa vender uma madeira e estd com dificuldades e a gente pode ajudar
ele apresentando alguém para comprar essa madeira, a gente acaba tendo essa
troca de informagdo informal”




275

Variaveis
Nivel 1

Confianga

Nivel 2 Cédigos preliminares (itens do modelo)

Extratos das entrevistas

Espera-se que as partes se mantenham
informadas sobre qualquer evento ou
alteracdo que pode afetar o outro parceiro

O parceiro ¢ flexivel em respostas a
solicitacdes de mudangas no
relacionamento
Espera-se que haja ajustes no
relacionamento para lidar com as mudangas
quando necessario
Os parceiros preferem elaborar um acordo
novo, caso surja alguma situagdo
inesperada.

Problemas que ocorrem ao decorrer do
relacionamento sdo tratadas de forma
conjunta ao invés de individual

Comprometimento com melhorias que
podem beneficiar as duas partes e ndo
apenas individual

Ambos os parceiros se importam um com
0s outros

CONTRATO INFORMAL
(ACRESCENTADO)

Benevoléncia

Confianca afetiva
Integridade

“a gente tem a troca de informacgdes, principalmente de mercado e preco[..] o

cara precisa vender uma madeira e estd com dificuldades e a gente pode ajudar

ele apresentando alguém para comprar essa madeira, a gente acaba tendo essa
troca de informacao informal”

...a gente também tem essas parceiras com quem a gente sabe que vai ser ponta
firme quando precisar...”

...a gente também tem essas parceiras com quem a gente sabe que vai ser ponta
firme quando precisar...”

as vezes o cara esta longe, a gente tem uma oferta maior com um prego melhor
aqui perto, mas acaba fazendo essa compra pra ajudar o cara.”

“...a gente compra biomassa que € tipo um residuo de serralheria, entdo a gente
acaba pegando esse residuo do cara [...] ele oferece por favor, vocés poderiam
pegar essa biomassa, esse residuo fica acumulando pra mim[..] a gente acaba

comprando o residuo dele por ele ser parceiro na parte de madeira..."

"...Por isso é complicado a gente fazer um contrato formal, porque a gente ndo
tem essas informagdes e 0 mercado da madeira é muito volatil...)

"...a gente manda uma ordem de compra por e-mail..."

"...eles confiam que a gente vai pegar a madeira e nds confiamos que eles vao
entregar..."

"...eles confiam que a gente vai pegar a madeira e nds confiamos que eles vao
entregar..."
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Variaveis
Nivel 1

Nivel 2

Confianca baseada
na competéncia

Desempenho
Financeiro

Desempenho
Operacional

Desempenho da
cadeia de suprimentos

Desempenho de
mercado

Desempenho
relacional

Cédigos preliminares (itens do modelo)

Extratos das entrevistas

Compreensdo mutua
Qualidade do produto/ servico
Saude financeira

Custo

Retorno sobre investimento
Lucratividade
Aumento das vendas

Reducdo de custos

Flexibilidade em volume

Qualidade do produto

Eficiéncia
Prazo de entrega
Retorno sobre as vendas

Participacdo no mercado
Satisfacdo do cliente
Compromisso

Afinidade com o parceiro

Continuidade do relacionamento

"...a gente também tem essas parceiras com quem a gente sabe que vai ser ponta
firme quando precisar...”

“Sao os fornecedores que a gente gosta mais, porque € um preco bom, sempre
entrega uma madeira beleza e nunca da problema”.

“Sao os fornecedores que a gente gosta mais, porque € um preco bom, sempre
entrega uma madeira beleza e nunca d4 problema”.

“Sdo os fornecedores que a gente gosta mais, porque € um preco bom, sempre
entrega uma madeira beleza e nunca d4 problema”.

"...utilizamos o retorno sobre investimento"
"...a empresa sabe a lucratividade..."
"...nos sabemos se tivemos um aumento das vendas..."
"...a gente utiliza a reducao de custos..."

"...a gente faz uma programagio anual e depois enviamos uma programagao
semanal..."

"...quando o fornecedor traz uma madeira fora do padrdo, a gente faz um
bloqueio..."

"utilizamos a eficiéncia da negociagdo..."
"...0 prazo ¢ muito importante..."
" n
...a gente sabe o retorno sobre as vendas...

"...n0s ndo temos um numero, mas sabemos mais ou menos, temos uma
consultoria que passa essa informagdo de mercado..."

"...utilizamos a satisfa¢do do cliente..."

"...ele no tem um compromisso, ele tem uma necessidade..." (NAO
CONFIRMADO)

"...¢ dificil quantificar essas medidas relacionais..." (NAO CONFIRMADO)
"...é dificil quantificar essas medidas relacionais..." (NAO CONFIRMADO)
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APENDICE E — QUESTIONARIO PESQUISA SURVEY
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PESQUISA UTFPR - Programa de Pos-Graduag¢ao em Engenharia de Produgao
Governanca da Cadeia de Suprimentos

Prezado(a) gestor(a),

Meu nome ¢ Franciele Bonatto, professora e doutoranda da Universidade Tecnolégica Federal do Parana (UTFPR), sob orientagdo do professor
Luis Mauricio Martins de Resende e estamos realizando uma pesquisa académica e gostariamos da sua contribuigao.

Pedimos sua ajuda para entender mais sobre os efeitos das condigdes de troca (fatores contextuais) na governanga da cadeia de suprimentos e sua
influéncia no desempenho.

Desse modo, peco a sua gentileza, em responder um rapido questionario (aproximadamente 15 minutos) e se possivel, me auxiliar no envio de
contatos de executivos como o(a) senhor(a) de outras empresas clientes e fornecedoras.

Esta ¢ uma pesquisa estritamente académica, dentro do mais absoluto sigilo. Ressaltamos e garantimos que as informacgdes fornecidas nao serdo
analisadas nem publicadas individualmente, interessando apenas a avaliagdo agregada de todos os pesquisados.
A sua ajuda ¢ muito importante para esta pesquisa!!
Muito obrigada e estamos a disposigdo para qualquer esclarecimento.

Pesquisadores responsaveis:

Franciele Bonatto — Professora e doutoranda na UTFPR
fbonatto@utfpr.edu.br

Luis Mauricio Martins de Resende — Professor e Pro-reitor de Graduacao e Educagdo Profissional da UTFPR
Imresende@utfpr.edu.br



mailto:lmresende@utfpr.edu.br
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PESQUISA UTFPR - Programa de Pos-Graduag¢do em Engenharia de Produgao
Governanca da Cadeia de Suprimentos

DT CT
Discordo Concordo
totalmente 3 4 > 6 totalmente

(1) (7

Por favor, indique o grau de concordancia (1 - discordo totalmente a 7 - concordo totalmente) das seguintes questdes. Considerando o relacionamento entre sua empresa ¢ seu
principal FORNECEDOR: (assinalar com um X):

Para este fornecedor os precos mudam frequentemente

Para este fornecedor os recursos e especificagdes do produto mudam frequentemente

Para este fornecedor o servi¢o de suporte muda frequentemente

Para este fornecedor a tecnologia utilizada muda frequentemente

Para este fornecedor o fornecimento dos produtos muda frequentemente

Para este fornecedor existem produtos similares no mercado

Para este fornecedor a demanda ¢é imprevisivel

Para realizar seus proprios objetivos, seu fornecedor altera os fatos ligeiramente
Para realizar seus proprios objetivos, seu fornecedor promete fazer coisas sem realmente fazer mais
tarde

Seu fornecedor viola acordos formais ou informais para beneficio proprio

Dependemos deste fornecedor

Temos dificuldade em substituir este fornecedor

Temos um custo alto na mudanga deste fornecedor

Temos um custo alto na perda do fornecedor

Nosso fornecedor encontra-se geograficamente proximo de nossa empresa




A forma de gestio da empresa de nosso fornecedor é semelhante a forma de gestdo de nossa empresa
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Nosso fornecedor tem uma proximidade cultural com nossa empresa

Podemos cancelar ou recusar a renovacéo do contrato se o parceiro ndo fizer o que solicitamos

O fornecedor pode obter alguma ajuda necessaria ao concordar com nossos pedidos

Tomamos medidas que reduzem o lucro do fornecedor se eles ndo concordam com nossos pedidos

Somos justos nas nossas relacdes com este fornecedor

Nos explicamos completamente os critérios de tomada de decisdo para este fornecedor

Aplicamos critérios consistentes de tomada de decisdo ao lidar com esse fornecedor

O fornecedor recebeu resultados ou recompensas desse relacionamento

Recebemos altos resultados ou recompensas desse relacionamento

Concordamos sobre o que ¢ importante neste relacionamento

Fizemos investimentos significativos em recursos dedicado ao nosso relacionamento com este
fornecedor

Nosso processo operacional foi adaptado para atender requisitos de lidar com este fornecedor

Treinar e qualificar este fornecedor envolveu compromissos substanciais de tempo e dinheiro

, o . I 2 | 3 4 s | 6 | /O
Qual o niimero de transagdes realizadas com esse fornecedor ou cliente? mais
7 ou
. . Oal 2 3 4 5 6 .
Quanto tempo (anos) de relacionamento com esse fornecedor ou cliente? mais
11% |21% 41% |51% .
1% a|_ "° °131% a| " ° | Mais de
Qual importancia desse fornecedor em relagio aos outros que a empresa possui? (% dos gastos totais | 1o/, a a 40% a a 61%
com fornecedores 20% |30% 50% |60%

Por favor, indique o grau de concordancia (1 - discordo totalmente a 7 - concordo totalmente) das seguintes questoes em relacdo a governanga do relacionamento ENTRE
SUA EMPRESA e seu principal FORNECEDOR (assinalar com um X):
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Espera-se que qualquer informacao 1til sera fornecida pela empresa fornecedora

A troca de informagdes entre nds e nosso fornecedor ocorre com frequéncia e informalidade, e ndo
apenas conforme um acordo pré-especificado

Espera -se que nosso fornecedor compartilhe informagdes se puder nos ajudar

Espera-se que nossa empresa e nosso fornecedor se mantenham informadas sobre qualquer evento ou
alteragdo que pode afetar a outra empresa

Espera-se que haja flexibilidade por parte da empresa fornecedora no que se refere as respostas a
solicitagdes de mudangas no relacionamento

Espera-se que haja ajustes no relacionamento para lidar com as mudang¢as quando necessario

Preferimos elaborar um acordo novo, caso surja alguma situa¢io inesperada.

Problemas que ocorrem ao decorrer do relacionamento sdo tratadas de forma conjunta ao invés de
individual

Espera-se que haja comprometimento com melhorias que podem beneficiar as duas partes e ndo apenas
individual

Nos nos importamos um com o outro em termos de resultados

Nossa empresa possui acordos informais que detalham as obrigagdes de cada parte

Nossa empresa possui contratos formais que detalham as obrigac¢des de cada parte

Nossa empresa possui contratos que descrevem os requisitos de gerenciamento de seguranga, padroes
de qualidade, preco do contrato e seu pagamento para gerenciar os acordos entre as partes

Nossa empresa possui contratos que especificam principios ou diretrizes importantes para lidar com
contingéncias imprevistas @ medida que elas surgem

Nossa empresa aplica penalidades quando o fornecedor ndo cumpre com as suas obrigacdes

Por favor, avalie o desempenho da sua empresa nos indicadores apresentados relativo aos seus principais concorrentes (1 = muito pior - 7 = muito melhor) (assinalar com um
X):

Retorno sobre investimento

Lucratividade

Aumento das vendas
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Redugdo de custos

Flexibilidade em volume

Qualidade do produto

Eficiéncia

Prazo de entrega

Retorno sobre as vendas

Participacdo no mercado

Satisfagdo do cliente

Por favor, indique o grau de concordancia (1 - discordo totalmente a 7 - concordo totalmente) das seguintes questdes relacionadas a confianga interorganizacional ENTRE
SUA EMPRESA E SEU PRINCIPAL FORNECEDOR (assinalar com um X):

Nosso fornecedor esta preocupado com nossos objetivos

Nosso fornecedor é integro nas suas atitudes

Existe compreensdo mutua entre nossa empresa e nosso fornecedor

Nosso fornecedor entrega um produto/servigo de qualidade

Nosso fornecedor tem uma boa satude financeira

Nosso fornecedor entrega um produto/servi¢o com melhor custo de mercado

Agora por gentileza, responda os seguintes dados que serdo utilizados para caracterizagdo da amostra e ndo serdo divulgados individualmente:

Respondente Empresa

Cargo: Nome da empresa:
Formagao: Setor de atuacao da empresa:
Tempo trabalhando na atual empresa: Numero de funcionarios:
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Tempo trabalhado na atual posigdo:

Participacao no mercado (0-100%):

Muito obrigada pelo seu tempo! Sua colaboragdo ¢ muito importante para a realizacao desta pesquisa!!

Caso queira receber os resultados e demais informagdes desta pesquisa, por favor, indique seu e-mail:

Muito obrigada novamente e por gentileza, retorne o questionario respondido para fbonatto@utfpr.edu.br




