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RESUMO

O crescimento da importancia de relacionamentos inter-organizacionais na pesquisa
e pratica nos negocios tem sido observado por diversos autores, que tém colocado a
colaboragcdo no centro das analises sobre como companhias competem
(ANDERSON; NARUS, 1990; HILL, 1990; MORGAN; HUNT, 1994; WILSON, 1995;
DONALDSON; O'TOOLE, 2000). Perspectivas teéricas em Marketing, em Economia,
em Estratégia e em Gestao de Operagdes, revelam que a colaboragdo tem impacto
positivo no desempenho das firmas. No entanto, apesar da popularidade e
beneficios dos relacionamentos inter-organizacionais, nem todas as evidéncias sao
positivas (COMBS; KETCHEN, 1999; HILL, 1990; MADHOK; TALLMAN, 1998), e
existem dificuldades na medigdo e na analise da relagdo entre estes construtos.
Visando contribuir com resultados conclusivos através de medidas validadas sobre a
relacdo entre colaboragdo e desempenho, esta pesquisa estabeleceu como foco a
industria de embalagens, tendo como unidade de analise os fabricantes de
embalagens do Brasil. Ambos construtos, colaboragdo e desempenho, foram
tratados como multi-dimensionais, com a colaboragdo sendo analisada em duas
interfaces da empresa focal: com os clientes e com os fornecedores. A colaboragao
analisada em quatro dimensdes (flexibilidade, troca de informacdes, resolugcéo
conjunta de problemas e restricdo ao uso de poder) versus o desempenho, com
guatro dimensdes de desempenho operacional (flexibilidade, qualidade, tempo e
custo) e o desempenho financeiro com duas dimensdes (crescimento e
lucratividade). Os resultados e testes das hipoteses evidenciaram que existe relagao
entre colaboragao com fornecedores e clientes e desempenho, mas a natureza
desta relagdo nao é simples e universal. Quando a colaboragdo e desempenho séo
tratados com sua natureza multidimensional, os efeitos da colaboragdo se
manifestam com intensidade diferente, nas diferentes dimensbées de desempenho.
Este estudo tem implicagdes gerenciais evidentes ao apontar para quais dimensoes
da colaboragdo em cada interface do fabricante de embalagem tém impacto sobre
cada desempenho, permitindo focar nos aspectos mais relevantes do

relacionamento para obter melhor retorno.

Palavras-Chave: Colaboragdo, Desempenho Empresarial, Survey, Regressao

Multipla, Analise Fatorial Confirmatdria, Multi-dimensional, Embalagem






ABSTRACT

The growth of importance of inter-organizational relationships in business research
and practice has been observed by several authors, who have placed the
collaboration in the centre of analysis of how companies compete (ANDERSON;
NARUS, 1990; HILL, 1990; MORGAN; HUNT, 1994; WILSON, 1995; DONALDSON;
O'TOOLE, 2000). Theoretical perspectives in Marketing, Economics, Strategy and
Operations Management show that collaboration has positive impact on the
performance of firms. However, despite the popularity and benefits of inter-
organizational relationships, not all evidences are positive (COMBS; KETCHEN,
1999; HILL, 1990; MADHOK; TALLMAN, 1998). Moreover, measuring collaboration
and performance and analyzing the relation between these constructs is a difficulty
task. Aiming to contribute with conclusive results through validated measures on the
relation between collaboration and performance, this research focused the packaging
industry, taking as the unit of analysis the packaging manufacturers of Brazil. Both
constructs, collaboration and performance, were treated as multi-dimensional and the
collaboration was analyzed at two interfaces of the focal companies: the relationship
with customers and with suppliers. Collaboration was treated as consisting of four
dimensions (Flexibility, Exchange of information, Joint resolution of problems and
Restriction on the Use of Power) while the performance was treated as four
dimensions of operational performance (Flexibility, Quality, Time and Cost) and
financial performance with two dimensions (Growth and Profitability). The results of
the hypotheses and tests showed that there is a relation between collaboration (with
suppliers and customers) and performance, but the nature of this relationship is not
simple and universal. When collaboration and performance are treated with their
multidimensional nature, the effects of collaboration are shown with different intensity
in the different dimensions of performance. This paper shows its contribution as it
points out which dimensions of collaboration at each interface of the packaging

manufacturer impacts which dimension of performance.

Key-words: Collaboration, Business Performance, Survey, Multiple Regression,

Confirmatory Factor Analysis, Multi-dimensional, Packaging
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1 INTRODUGAO

O crescimento da importancia de relacionamentos inter-organizacionais na pesquisa
e pratica nos negocios tem sido observado por diversos autores, que tém colocado a
colaboracdo no centro das analises sobre como companhias competem
(ANDERSON; NARUS, 1990; HILL, 1990; MORGAN; HUNT, 1994; WILSON, 1995;
DONALDSON; O’'TOOLE, 2000). Durante os ultimos anos, a academia e a midia de
negdécios vém recomendando aos executivos que nao fiquem restritos somente aos
relacionamentos transacionais, mas avaliem também os relacionamentos
estratégicos, colaborativos, de longo-prazo, com parceiros externos a seus negocios
(BENSAOU, 1999).

Estas recomendagdes vém naturalmente dos numerosos estudos empiricos
conduzidos durante os anos 80, comparando a produgéo japonesa e suas praticas
de suprimentos com o resto do mundo, que colocaram relacionamentos estratégicos
como fonte de vantagem competitiva (BENSAOU, 1999). Kanter (1994) afirma que
parcerias entre companhias sao um fato dos negdcios atuais e independente da
duragcdo e objetivos destes relacionamentos de negdcios, ser um bom parceiro

tornou-se um recurso-chave corporativo.

Perspectivas tedéricas em Marketing, em Economia, em Estratégia e em Gestao de
Operacdes, revelam que a colaboracdo tem impacto positivo no desempenho das
firmas. Na literatura de Gestdo de Operagbes, por exemplo, estudos de
gerenciamento da cadeia de suprimentos enfatizam os beneficios das parcerias,
relacionamentos efetivos entre fornecedores e clientes. O impacto positivo destes
relacionamentos no desempenho operacional de todos os membros da cadeia, leva
ao melhor desempenho financeiro e lucratividade (GROVES; VALSAMARKIS, 1998;
GUNASEKARAN; PATEL; MC GAUGHEY, 2004; WISNER, 2003).

No entanto, apesar da popularidade e beneficios dos relacionamentos inter-
organizacionais, nem todas as evidéncias sao positivas (COMBS; KETCHEN, 1999;
HILL, 1990; MADHOK; TALLMAN, 1998). Estes relacionamentos estdo sujeitos a
riscos e quase metade deles falha (DYER, SINGH, KALE, 2001). Muitos deles ndo
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atendem as expectativas de seus participantes e falham por diversas razées (HILL,
1990). Ha a preocupagao de que a retérica ainda esteja distante da realidade, por
exemplo, pela existéncia de “parceiros” com praticas escusas (KOON; LOW, 1996) e
de cooperagéo forcada, que diminuem as chances de sucesso (BROCKOFF, 1992).
A colaboragao pode colocar a firma em posig¢ao vulneravel, caso o parceiro deixe de
existir ou forme um novo relacionamento com outro parceiro e estes tenham criado
uma situacdo de alta dependéncia entre eles. Portanto, o que sugere € que o destino
de uma organizagao nao depende apenas de suas caracteristicas e compromissos,
mas também de sua resposta a acdo de outros, que ndo pode ser completamente
antecipada, nem totalmente controlada (HEIDE; MINER, 1992).

Além disto, o relacionamento necessita estar sob um conjunto de condigdes
especificas para ser relacionado & criagdo de valor econémico (DYER, 1997). E
possivel observar esta associagdo de condi¢des ligadas a industria e ao pais, ao
comparar os resultados obtidos por Dyer (1997) e Vereecke e Muylle (2006). Dyer
(1997) encontrou resultados positivos e significativos da relagao entre colaboracgéo e
desempenho, em seus estudos sobre a industria automobilistica nos estados Unidos
e no Japao. Vereecke e Muylle (2006), por sua vez, encontraram baixo suporte
empirico na relacdo positiva entre formas de colaboracdo e melhorias de

desempenho na industria de engenharia e montagem da Europa.

Uma das causas possiveis destes resultados ndo conclusivos pode estar na
medi¢ao dos construtos colaboragao e desempenho e na analise da relagdo com o
desempenho. Ndo ha consenso nem comparabilidade entre as diversas abordagens

e estudos empiricos quanto a medigao.

A mensuracao de desempenho é tida como complexa pelas dificuldades na escolha
de indicadores e disponibilidade de dados. A selecao destes indicadores muitas
vezes é feita sem a preocupagao de uma avaliagdo mais abrangente, priorizando a
conveniéncia e simplicidade na obtencdo dos dados (CAMERON, 1986; COMBS
CROOK E SHOOK, 2004). A colaboragao freqientemente é tratada como um grupo
de itens, utilizando os mais diversos indicadores, que refletem, muitas vezes, 0s

provaveis efeitos da colaboragdo, ou mesmo o que leva a colaboragédo entre as
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empresas. Nao ha efetivamente a preocupacdo na formagdo de uma escala de
medi¢cado da colaboragdo em si (FYNES; VOSS, 2002; GROVES; VALSAMARKIS,
1998; MCGEE; DOWLING; MEGGINSON, 1995; VEREECKE; MUYLLE, 2006).

A colaboragdo nao parece ser um construto simples de ser definido. Heide e Miner
(1992) defendem que a colaboragdo € um construto multidimensional. Assim, as
medi¢gdes que ndo levam em conta esta multidimensionalidade estdo capturando
apenas algumas caracteristicas do construto, deixando de lado parte de seu dominio.
Uma pesquisa sobre o tema entre as publicagdes no Brasil mostrou que o assunto é
ainda incipiente entre os autores brasileiros, principalmente em se tratando de

estudos empiricos.

Esta situacdo evidencia a necessidade de novas pesquisas que explorem a
colaboragao inter-organizacional e seu efeito no desempenho, com propostas de
medi¢cdo mais abrangentes e rigorosas e explorando outros ambientes de paises e
industrias (MOLLER, 2006). Este trabalho pretendeu contribuir para responder a

este desafio.

Perante este cenario e tomando a industria de embalagens como foco, esta
pesquisa tem como objetivo principal responder a questado basica: “A colabora¢ao
com fornecedores e clientes influencia o desempenho de fabricantes de embalagens

no Brasil?”.

A pesquisa teve duas fases. Na primeira fase, exploratéria, utilizou-se um método
gualitativo para coleta e analise de dados. Na segunda fase, usou-se uma
abordagem quantitativa explorando uma pesquisa survey com empresas brasileiras
fabricantes de embalagens, também chamadas de convertedores. Os resultados
foram analisados com técnicas multivariadas para a validagao das escalas e para

verificagdo da existéncia de relagéo entre os construtos.

Esta pesquisa se diferencia e agrega ao conhecimento anterior por varios aspectos:
e A colaboragao foi considerada como um construto multidimensional, usando a

escala de medicao proposta por Heide e Miner (1992). A constru¢ao, adaptacao e



16

validacado da escala a realidade brasileira ja € uma contribuicdo, e a analise do
efeito destas diferentes dimensdes de colaboracdo no desempenho, € uma
segunda contribuig&o, ja que a maioria dos estudos existentes trata a colaboragéo
como unidimensional,

e O desempenho também foi tratado como um construto multidimensional,
explorando-se dimensdes financeiras e operacionais. Novamente, existe uma
contribuicdo na construgdo das escalas e outra na analise da influéncia da
colaboragcao em cada uma das dimensées do desempenho.

e A colaboragdo com os clientes e com os fornecedores foi considerada
separadamente, permitindo identificar diferengcas entre as ligacbes da empresa
focal com estes dois elos da cadeia de suprimentos;

e Explorou um setor e um pais ainda ndo amplamente pesquisados, a saber, o
setor de embalagens no Brasil. A fase qualitativa permitiu uma compreensao e
interpretagcdo mais profunda destes resultados, sugerindo implicagdes gerenciais

relevantes;

A estrutura deste trabalho tem sua organizagao dividida em sete capitulos, incluindo
esta introdugdo como o primeiro. No segundo capitulo, a revisdo da literatura é
apresentada, abordando os conceitos de colaboracdo e de desempenho. A
colaboragao e sua importancia no desempenho das firmas sdo apresentados por
guatro diferentes perspectivas: Marketing, Economia, Estratégia e Gestdao de
Operacgdes. Mais especificamente: analise de custos da transacgao; visao baseada
em recursos da firma e do relacionamento, e gestao da cadeia de suprimentos. O
desempenho das empresas é abordado sob dois aspectos: o operacional e o

financeiro.

No terceiro capitulo, sdo apresentadas as hipoteses da pesquisa sobre as relagdes
entre colaboragdo com clientes e fornecedores, e 0 desempenho operacional e o
financeiro da firma. Em seguida, no quarto capitulo, & feita a descricdo da
metodologia dividida nas etapas qualitativa e quantitativa, com a apresentagéo da

operacionalizagdo dos construtos, amostragem e coleta de dados.
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Os resultados da pesquisa qualitativa sao apresentados no quinto capitulo, seguidos
dos resultados da pesquisa quantitativa. No penultimo capitulo, apresenta-se a
discussao sobre os resultados obtidos e, no ultimo, as conclusdes, as contribuicbes

e as limitagbes desta pesquisa, assim como as recomendagdes de novos estudos.

2 REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo tem quatro seg¢des. Na primeira, discute-se o principal construto da
pesquisa, a colaboragao. Esta discussao cobre quatro areas de conhecimento que
abordam diferentes perspectivas do tema. No final desta se¢do apresenta-se uma
sintese do construto, tomando-o como um construto multidimensional e justificando
a forma escolhida para sua dimensao. A segunda secédo € dedicada ao construto
desempenho abordando-o sob a perspectiva de desempenho operacional e
desempenho financeiro. Na terceira seg¢ao discutem-se 0s estudos empiricos que
analisaram a relagao entre colaboragdo e desempenho. Finalmente, a quarta segao
apresenta caracteristicas da industria de embalagens no Brasil contextualizando o

estudo empirico.

2.1 A Colaboracao entre Fornecedores e Clientes

Trabalhos existentes na literatura sobre relacionamento inter-organizacionais
adotam distincdo entre o0s relacionamentos fornecedor-cliente, ou verticais
(ANDERSON; NARUS, 2003a; DYER, 1997), e os horizontais (entre empresas que
ocupam o mesmo elo na cadeia de suprimentos) (PARKHE, 1993).

O enfoque deste trabalho foi nos relacionamentos colaborativos verticais da
empresa focal, ou seja, do fabricante de embalagens com seus fornecedores e com

seus clientes.

Este trabalho revisou o conceito de colaboragao e sua relagdo com o desempenho
por diferentes perspectivas teéricas (Marketing, Economia, Estratégia e Gestao de
Operagdes) buscando abrangéncia e evidenciar a transversalidade deste conceito.

No entanto, vale a ressalva de que esta separagdo nao € precisa, ja que existem
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evidentes sobreposi¢cdes entre estas abordagens, levando, em alguns momentos, ao

cruzamento dos referenciais teodricos.

A perspectiva do Marketing ou do marketing de relacionamento em marketing
industrial toma como base o relacionamento de longo prazo, desenvolvido em
contraposicdo a transagao pura, de curta duragdo, com baixo custo de troca de
fornecedor e na qual ha pouca troca de informagao, além de pregos. Esta transagéo
€ motivada por metas conflituosas e realizada na presenga de grande numero de
fornecedores, o0 que torna irrelevante a necessidade de protegdo contra o
oportunismo. O relacionamento de longo prazo, por sua vez, requer altos
investimentos e altos custos de troca de fornecedor. Os parceiros desenvolvem
redes para garantir a compatibilidade mutua de metas. O oportunismo é controlado
através da confianga, do comprometimento e da comunicacgéo, que estabelecem as
regras do relacionamento e mantém a ligacao entre as organizagdes na busca pela
geracao de valor conjunto (ANDERSON; NARUS, 2003a; ANDERSON; NARUS,
2003b; MOHR; SPEKMAN, 1996; DWYER; SCHURR; OH, 1987; SPEKMAN;
CARRAWAY, 2006);

Na Economia, a Teoria de Custos de Transagao aborda a firma, ndo como fungéo
produtiva, mas como estrutura de governanga, tendo como conceito de governancga
a forma como um pedido € atendido, na qual o conflito potencial ameaca desfazer ou
superar as oportunidades de ganhos mutuos (WILLIAMSON, 1998). Através dela é
feito o questionamento sobre quais atividades devem ser realizadas pela firma, sob
sua estrutura hierarquica, e quais devem ser feitas fora dela, recorrendo ao mercado
(WILLIAMSON, 1981). No entanto, sob certas circunstancias, a firma é levada a se
envolver na escolha entre o mercado e hierarquia, mas na forma de estrutura de
governanga “hibrida”, entre mercado e hierarquia (WILLIAMSON, 1991b). As partes
mantém-se autdbnomas, mas sao interdependentes (WILLIAMSON, 1991a), onde
cada parceiro procura balancear suas fraquezas com as forcas do parceiro
(BROCKOFF, 1992). A analise do valor da transagao enfoca esta estrutura hibrida,
ressaltando a importancia de avaliar o valor gerado na transagao e nao apenas 0s

seus custos (ZAJAC; OLSEN, 1993). Estes ganhos mutuos podem superar 0S custos
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de transacéao se o relacionamento entre as firmas for colaborativo (ZAJAC; OLSEN,
1993);

Na Visdao Baseada em Recursos (RBV — Resource Based View) e na Visao
Relacional (RV - Relational View), da Estratégia, as firmas sdo vistas como
conjuntos de recursos, fatores centrais para a formulagdo de suas estratégias e
heterogeneidade de desempenho (WERNERFLET, 1984; RUMELT, 1991; GRANT,
1991). A RV pode ser vista como extensao da RBV, ja que sua introdug&o ndo tem a
intencdo de ignorar a RBV (DYER; SINGH, 1999), pois considera o0s
relacionamentos como recursos que oferecem vantagem competitiva, por serem
raros, valiosos, insubstituiveis e de dificil imitacdo. Por outro lado, coloca ainda que
outros recursos podem ser obtidos além das fronteiras das firmas, através do
relacionamento entre elas (DYER; SINGH, 1999; DYER; SINGH, 1998; FANG,
2006);

Em Gestao de Operacgdes, o0 conceito de Gestdo da Cadeia de Suprimentos (SCM -
Supply Chain Management) firmou-se nos ultimos 20 anos, quando firmas notaram o
beneficio de relacionamentos colaborativos dentro e fora de suas organizagdes
(LUMMUS; VOKURKA, 1999). Segundo Frohlich e Westbrook (2002) os
competidores mais admirados sdo aqueles que se mantém integrados as suas
cadeias de suprimento, atendendo as necessidades de seus clientes e fornecedores,
obtendo melhorias significativas de desempenho e consequente vantagem
competitiva (VOLLMANN; CORDON; HEIKKILA 2000).

2.1.1 A Colaboragao e o Marketing de Relacionamento

Bensaou (1999) afirma que durante os ultimos anos, a academia e a midia de
negocios vém recomendando aos executivos que nao se atenham apenas aos
relacionamentos transacionais. Seus esfor¢cos devem ser direcionados também para
os relacionamentos estratégicos colaborativos de longo-prazo, com parceiros
externos aos seus negocios. Numerosos estudos empiricos conduzidos durante os

anos 80, comparando a produg¢ao japonesa e suas praticas de suprimento com o
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resto do mundo, apontaram relacionamentos estratégicos como fonte de vantagem
competitiva (BENSAOU, 1999).

O conceito de relacionamento pode ter diversas abordagens, dependendo de como
é utilizado, podendo expressar qualquer tipo de co-operagdo (DONALDSON;
O’'TOOLE, 2000). Tomando-se como referéncia o grau de integragao entre as firmas,
pode-se observar uma distribuigdo dos tipos de relacionamento (Esquema 1). O
ponto de partida € a transagao pura, chegando até a total integragédo entre firmas na
verticalizagdo, quando as transagdes sao integradas em apenas uma firma
(WEBSTER, 1992; KANTER, 1994; DONALDSON; O’'TOOLE, 2000).

TRANSACOES
TRANSAC()E% REPETIDAS
RELACOES DEJ,LONGO PRAZO
PARCJIERIAS
AUAtQAS
INTEGRACAJE) VERTICAL

Esquema 1 - A distribuicao dos relacionamentos
Fonte: Adaptado de Webster, 1992

O tipo de relacionamento inicial sdo as transag¢des baseadas apenas no mercado,
com relagdes de venda-e-compra unica, onde todas as informagdes necessarias
estdo contidas no preco do produto, visando apenas eficiéncia econdmica, com

precos ditados por concorréncia.

Nas transacdes repetidas, apesar de muito similar as transac¢des unicas, ja existem
tracos de relacionamento, pois o cliente considera mais conveniente comprar
daquele fornecedor, minimizando tempo e esforgco em avaliar novas alternativas.
Além disto, a negociacao pode ser melhor, ja que ambos tém a perspectiva de
futuros negodcios. O relacionamento, ainda que distante, comega a tornar a

transagao mais eficiente em custo (WEBSTER, 1992).
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Transagbes podem ser de longo prazo, onde cliente e fornecedor estabelecem seus
compromissos por contratos, mas com posi¢des ainda adversarias. Este tipo de
relacionamento é denominado por autores como “arm’s length” (DYER; SINGH,
1998; HOYT; HUQ, 2000), colocando uma parte contra a outra pelo menor preco, ja
que os precos sdo controlados essencialmente pelo mercado. E pratica comum a
realizacdo de concorréncias entre fornecedores homologados para acirrar a
competicdo (SPEKMAN, 1988). O fornecimento principal € dado ao menor prego e
os demais ficam com pequenas participagdes para manté-los por perto para novas

concorréncias.

As parcerias sao aquelas onde ha interdependéncia das firmas, e a confianga se
estabelece no lugar da posicao de adversarios. Os pregcos sdo determinados por
negociacdo e nao apenas pelo mercado. qualidade, logistica, atendimento e
desenvolvimento passam a ser variaveis importantes para a avaliagdo de custos
(WEBSTER, 1992). A estabilidade destes relacionamentos proporciona a troca
intensiva de informagdes e a oportunidade de planos agressivos de crescimento
conjunto (GERLACH, 1987).

A evolugéo das parcerias sao as aliangas, envolvendo mais profundamente o cliente
e o fornecedor, com o comprometimento relevante e formal de recursos, com
compartilhamento de objetivos estratégicos entre os parceiros (WEBSTER, 1992).
Joint ventures sao aliangas estratégicas que pressupdem a formagao de uma nova

firma.

A verticalizagdo, mesmo apontada como estagio de maior integragcado, tem sido
preterida, a partir da analise de competéncias principais (core competencies), onde
menos é melhor. As organizagdes percebem que devem evitar fazer tudo, pois ha

atividades que outros farao melhor que ela (WEBSTER, 1992).

Ao definir o escopo de colaboragdo para o presente estudo, tomou-se como
premissa que as firmas existem separadamente, voltando-se as parcerias na
distribuicdo dos relacionamentos. A opgédo por abordar a colaboragcdo como

parcerias, ainda que as aliangas estratégicas possam ser mais efetivas, foi feita pela
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percepcao de que estas exigem um grau de maturidade de mercado e integracéo
das empresas que ainda € questionavel a nivel nacional (LAVALLE; FLEURY, 2000;
NAKANO, 2006; MONTENEGRO; MONTEIRO FILHA; GOMES, 2002).

Parcerias estratégicas sédo definidas como relacionamentos estratégicos propositais
entre firmas separadas que compartilham objetivos em busca de beneficios mutuos
e reconhecem a interdependéncia mutua. Elas juntam esforgos para atingir os
objetivos de cada firma, que sozinhas ndo conseguiriam facilmente (MOHR,;
SPEKMAN 1994; BATT; PURCHASE, 2004; HEIDE; MINER, 1992; AHUJA, 2000).

As parcerias se originam a partir de uma decisao inicial de construi-las, e requerem
processos e determinadas condigdes para serem desenvolvidas e cultivadas
(MOHR; SPEKMAN, 1994; MONCZKA et al., 1998). Esta construgéo, segundo estes
autores, se baseia na confianga, na disposicao para coordenar atividades e na

habilidade para trazer o senso de comprometimento para cumprimento de acordos.

O alinhamento de expectativas e objetivos numa parceria & garantido por processos
e mecanismos de comportamento que devem suportar o trabalho conjunto na busca
pelos beneficios mutuos (MOHR; SPEKMAN, 1994; MONCZKA et al.,, 1998). A
participacdo conjunta dos parceiros no planejamento e estabelecimento de metas
permite que ambos entendam melhor as escolhas estratégicas de cada um. A busca
conjunta pela solugdo de problemas é utilizada, por exemplo, como um mecanismo
de resolucédo de conflitos. A habilidade de cada um em entender a perspectiva do
outro melhora este processo, pois permite que as partes vejam a situagéo
cognitivamente de ambos os lados, procurando entender os desejos e objetivos do
outro (YAU et al., 2000).

A colaboragdo tem como fatores criticos, a procura e a selecdo de parceiros
alinhados culturalmente e devidamente capacitados. Parcerias estratégicas n&o
devem ser perseguidas com todos os fornecedores. Esta decisao deve ser baseada
em avaliagdes cuidadosas da estratégia de relacionamentos, que estabelecem
critérios para selecéo de fornecedores, que consideram capacidades, desempenho e

alinhamento cultural (MONCZKA et al., 1998). O sucesso da relagdo tem ainda como
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pontos criticos, as estratégias de comunicacdo e a qualidade da informagao
transmitida. (MONCZKA et al., 1998).

Mohr e Spekman (1994) elaboraram um modelo para medir o sucesso das parcerias
estratégicas entre produtor-distribuidor (Esquema 2), que foi re-testado por Monczka

et al. (1998), ampliando sua aplicacdo a relacdo fornecedor-cliente para o elo

fornecedor-produtor.

Os resultados encontrados entre os estudos, de modo geral, foram consistentes,
com a excegdo de trés fatores: interdependéncia, comprometimento e
compartilhamento de informagdes. A interdependéncia foi observada como fator
significativo e o compartilhamento de informagdes apresentou relagao positiva com a
satisfacdo e com a lucratividade. Em oposigdo, o comprometimento mostrou-se

pouco significativo, conclusao oposta ao estudo original de Mohr e Spekman (1994).

Atributos da Parceria

- Comprometimento
- Coordenagéao

- Interdependéncia
- Confianga

Comportamento na Comunicagao Sucesso da Parceria
Qualldadg : x » Satisfagéo
Compartilhamento de informagao > Vend " .
Participacio endas entre parceiros

Técnicas de resolugao de Conflitos

- Solugdo conjunta de problemas
Persuasao
Suavizagéo
Dominagéo
Aspereza no discurso
Arbitrariedade

Esquema 2 — Fatores associados ao sucesso dos relacionamentos
Fonte: Mohr e Spekman, 1994

Como contraponto ao sucesso destes relacionamentos, o esforgo para a sua gestao
freqientemente é subestimada, causando frustracdo. Em relacdo aos arranjos

tradicionais, os relacionamentos colaborativos demandam mais tempo e esforgo



24

para seu estabelecimento e manutencdo (MONCZKA et al., 1998). De acordo com
Bensaou (1999), as parcerias estratégicas criam valor, mas sdo custosas para
serem desenvolvidas, cultivadas e mantidas, além de serem arriscadas devido aos

investimentos especificos que requerem.

Ha ainda as parcerias denominadas como dominantes, onde a natureza da relagao é
hierarquica, definida com base na autoridade e governada pelo balango de poder
entre os parceiros (DONALDSON; O'TOOLE, 2000). Os relacionamentos mais
frageis por esta assimetria de poder ficam com mais chances de gerar conflitos e

guebra de confianga que podem alterar o comprometimento entre as partes.

Kalwani e Narayandas (1995) realizaram estudo sobre os beneficios obtidos por
fornecedores que estabelecem parcerias com seus clientes, chegando a conclusao
de que firmas que estabelecem colaboracdo com seus clientes obtém impacto
positivo em seu desempenho, mesmo nao alcangcando inteiramente sua expectativa
sobre o retorno do seu investimento no relacionamento. Apesar de 0s objetivos
destas parcerias ndo terem sido plenamente alcangados, o ganho obtido, por

exemplo, na reducao dos custos de transacgao, ja podem ser suficientes.

A segquir, através da revisdo de literatura da teoria de custos de transacao, se

apresenta como estes custos sdo impactados pelo tipo de relacionamento.

2.1.2 A Colaboragao e a Teoria de Custos de Transagao

A TCA vem recebendo crescente atengao desde os anos 80 (RINDFLEISCH; HEIDE,
1997) e emergiu como um grande paradigma na literatura académica. Tendo a
transagcao como unidade basica de analise, € utilizada para explicar configuragdes
organizacionais e estratégias, como a diversificacado, a integragao vertical e as joint
ventures (HILL, 1990). A TCA é vista como parte da abordagem econdémica do

estudo das organizagoes.

Segundo Coase (1937), uma firma tendera a se expandir até que os custos de
organizar uma atividade internamente se tornem equivalentes aos custos de realizar
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a mesma transagdo como troca no mercado ou organizagao em outra firma. Estes
custos foram denominados custos de transagdo por Williamson (1979), que
argumenta que economizar nestes custos é fundamental, sendo a economia, a
melhor estratégia (WILLIAMSON, 1991b).

Custos de transagéo sdo os custos envolvidos no processo de qualquer troca, seja
entre firmas, ou a transferéncia de recursos entre os estagios de uma firma com
estrutura verticalmente integrada (HOBBS, 1996). Segundo Rindfleisch e Heide
(1997), os custos de transagao sdo aqueles custos para “rodar o sistema” e incluem
custos anteriores (ex ante), da elaboracdo e da negociagdo de contratos e os

posteriores (ex post) de monitoramento e de execugao dos acordos.

Hobbs (1996), para facilitar o entendimento, propde a divisdo dos custos de
transacdo em: custos de informacgdo, custos de negociacdo e custos de
monitoramento. Os custos de informagao sao agregados pela procura de firmas por
produtos, precos e dados de compradores ou vendedores. Os de negociagao
surgem do ato de transacionar, como o de negociar e estabelecer contratos ou o
pagamento pelos servicos de um intermediario. Os custos de monitoramento séo
observados apds a transacgao ter sido negociada, podendo envolver a inspegao da
gualidade dos produtos e monitoramento do comportamento do

comprador/fornecedor para garantir o cumprimento do que foi acordado pelas partes.

Partindo-se de que a firma é uma fungdo produtiva que tem por objetivo a
maximizacao do lucro, a TCA direciona sua atencao a eficiéncia, possibilitando a
economia em custos de transacao através do acesso a estruturas alternativas de
governanga (RINFLEISCH; HEIDE, 1997). Estdao sao obtidas sem completa
integracao vertical, na forma de estruturas hibridas, intermediarias entre a propria
firma e o mercado, com as partes mantendo-se autbnomas, mas bilateralmente
dependentes (WILLIAMSON, 1981, 1991a, 1991b).

Dois aspectos constituem a base da TCA:

- Comportamento humano: racionalidade limitada e oportunismo;
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- Dimensdes de transagdes: especificidades de ativos e incerteza (do ambiente e da

relacéo, por assimetria de informacéo).

A racionalidade limitada aborda o fato das pessoas, apesar de terem a intencéo de
tomar decisdes racionais, terem limitagdo na sua capacidade cognitiva de avaliar
eficazmente todas as alternativas de decisao possiveis. Este fator se apresenta em
situagdes de complexidade e/ou incerteza, onde a habilidade das pessoas em tomar
uma decisdo totalmente racional é impedida (HOBBS, 1996; RINDFLEISCH; HEIDE,
1997). Nestes casos, as circunstancias ao redor da transagcdo nao podem ser
especificadas ex ante (ex. incerteza do macroambiente) e o desempenho ndo pode
ser verificado facilmente ex post (ex. incerteza comportamental) (RINDFLEISCH,;
HEIDE, 1997). Devido a racionalidade limitada, € impossivel lidar com a
complexidade de todos os aspectos relevantes a um contrato e, em consequéncia,
todos sdo incompletos. Ainda assim, caso o0s envolvidos fossem totalmente
confiaveis, seria possivel obter contratos adequados, onde as partes, de boa fé, se
comprometeriam a agir corretamente. No entanto, o oportunismo ndo permite que a
situacao se resolva deste modo (WILLIAMSON, 1981).

O oportunismo é o reconhecimento de que negdcios e individuos por vezes
procuram explorar a situacdo em seu beneficio. Isto ndo implica em que todos os
envolvidos em transagdes ajam oportunistamente todo o tempo, mas é reconhecido
que este risco esta sempre presente (HOBBS, 1996). Assume-se que, dada a
oportunidade, os tomadores de decisao podem, inescrupulosamente, procurar servir

aos seus proprios interesses e € dificil de saber, a priori, quem é ou ndo é confiavel.

A especificidade de ativos € observada quando um parceiro investe em recursos
especificos a transagdao que tem pouco ou nenhum valor em outro uso alternativo
fora do relacionamento (HOBBS, 1996). Esta parte da transag¢ao enfrenta o risco da
outra parte agir oportunistamente, tentando apropriar-se do retorno deste
investimento (HOBBS, 1996). Assim, a especificidade de ativos aumenta os custos
de transacao de todas as formas de governanca (WILLIAMSON, 1991b), devido ao
oportunismo. Esta dimenséo pode ser entendida como a barreira de saida na viséo

de estrutura de industria.
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A incerteza advinda do ambiente causa problemas de adaptagcdo, como
modificacbes de acordos em circunstancias mutantes, mas que podem ser
contornados por acordos mais detalhados, que evitem que 0 parceiro assuma custos
associados as renegociacdes (RINDFLEISCH; HEIDE, 1997).

A assimetria de informagdes vem do reconhecimento de que muitas transacdes sao
caracterizadas por informagdes incompletas, imperfeitas e assimétricas, ou seja,
parte dos envolvidos na transagéo nao tem acesso a todas as informagdes que 0s
demais, podendo provocar custos advindos desta incerteza. Este fator pode levar a
um comportamento oportunista de duas formas: o oportunismo anterior e o posterior
a transacao.

O oportunismo anterior se refere a quando informacbes sdo omitidas antes da
transacao, ocorrendo o que se denomina de selecdo adversa, quando a selecao €
feita com base em informagdes incompletas, mudando o valor percebido e causando
problemas de comportamento oportunista (HOBBS, 1996). Neste caso, a
oportunidade relevante de custos estda associada as perdas resultantes do
estabelecimento de relacionamentos com firmas as quais falta capacidade e/ou

motivag&o para agir sem oportunismo.

O oportunismo posterior a transagéo ocorre devido as agdes nao reveladas de
individuos das firmas, pois estes podem agir oportunistamente devido ao fato de
seus atos nao serem monitorados diretamente (HOBBS, 1996), ou simplesmente a
perda de oportunidades por queda de produtividade, pela falta de acompanhamento
do desempenho (RINDFLEISCH; HEIDE, 1997).

As caracteristicas-chave das transacbdes sdo: o grau de incerteza em torno da

transacgao, o grau de especificidade de ativos e a frequéncia das transagdes.

Um grau baixo de incerteza leva as transag¢des pontuais, pois, quando o grau é alto,
existe a necessidade de algum tipo de coordenagdo mais formal, por exemplo,
através de contratos. Produtos com baixa especificidade, em sua natureza ou em

sua producdo, levam as transagdes pontuais, pois tém usos ou fornecimentos
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alternativos. O aumento da especificidade exige maior formalizagdo, dependendo da
existéncia de investimentos especificos. Em transagbes que ocorrem com muita
frequéncia, o fornecedor e o cliente irdo avaliar a repeticdo do negdcio, e nao
desejarao prejudicar sua reputacdo, ou colocar o relacionamento em risco, agindo
oportunistamente. No entanto, quando se tornam pouco freqlentes, existe maior
chance de comportamento oportunista, exploracdo de quaisquer assimetrias de
informagbes presentes, pelo ndo reconhecimento de oportunidades de ganho,

fazendo com que a coordenacéo tenda a ser mais formal (HOBBS, 1996).

A premissa basica da TCA é a de que, se a adaptacdo, avaliagdo de desempenho e
custos de salvaguarda sao inexistentes ou baixos, os agentes econémicos optarao
pela governanga de mercado. Caso estes custos sejam altos o suficiente para
exceder as vantagens dos custos de produgao do mercado, as firmas favorecerao a

organizagao interna, a governanca hierarquica (RINDFLEISCH; HEIDE, 1997).

Na distribuicdo dos tipos de relacionamentos, € possivel observar o declinio dos
custos de transacao, expressos pela necessidade de cotagdo de precos, de sua
contratagdo, do monitoramento e de sua negociagao, além do acompanhamento da
qualidade, da logistica e do desenvolvimento (DYER, 1997; WEBSTER, 1992). Nas
relagbes distantes (transagdes pontuais), todos estes custos estdo em seu maximo,
ja que nado ha praticamente interagdo entre cliente e fornecedor. Nos
relacionamentos colaborativos de longo prazo, as empresas conseguem reduzir
estes custos, pois certas atividades passam a ser desnecessarias pelos
compromissos firmados em relagdo as negociagdes de prego e entrega, além da

gualidade assegurada.

No entanto, a perspectiva de custos de transacgao € limitada em sua habilidade para
explicar estratégias inter-organizacionais, por analisar a minimizagao de custos de
uma unica parte e negligenciar a interdependéncia entre os parceiros, que apresenta
oportunidades de geragao de valor da transacéo (ZAJAC; OLSEN, 1993).

O conceito de valor da transagao apresenta-se como alternativa para andlise das

estratégias inter-organizacionais, sendo consistente com a TCA, por ndo negar sua
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existéncia, mas abordando os custos de transagao como uma das partes dos custos
totais que devem ser agregados e entdo comparados com todos os
ganhos/beneficios do valor da estratégia inter-organizacional (ZAJAC; OLSEN,
1993). Estes ganhos conjuntos geralmente ultrapassam os custos de transagao das
estratégias inter-organizacionais. Assim, a TCA, ao ignorar este valor conjunto, leva
a crer que a existéncia destas estratégias ¢é irracional do ponto de vista de eficiéncia
em custos de transagao (ZAJAC; OLSEN, 1993).

Segundo Dyer (1997), atingir altos volumes/escala, compartilhar informacoes,
desenvolver protegdes auto-reforgcadas e descobrir novas maneiras de melhorar o
desempenho através de ativos especificos, implicam em como as firmas em rede
produtiva podem maximizar o valor da transacdo. Isto porque podem
simultaneamente alcancar os beneficios da especificidade de ativos e menores
custos de transagao, tendo vantagens de eficiéncia sobre uma rede menos
especializada. Ao reconhecer a interdependéncia dos parceiros na transacdo a
procura de ganhos, e o contexto do relacionamento e dos processos ao longo do
tempo, esta perspectiva proporciona analise mais rica de estratégias inter-
organizacionais ao complementar a TCA (ZAJAC; OLSEN, 1993).

As firmas interessadas em satisfazer seus proprios interesses, necessitam manter
arranjos cooperativos para conseguir satisfazé-los, que requerem considerar a
satisfacdo dos interesses valorizados pelo parceiro. Assim, descobrir modos pelo
guais as similaridades ou interesses compartilhados podem ser explorados para
maximizar os ganhos mutuos pela cooperagao, sado distingdes fundamentais da TCA
e do valor da transacao (ZAJAC; OLSEN, 1993).

Os relacionamentos inter-organizacionais trazem ganhos de estratégia e de
aprendizado que aumentam o valor da transagéo, ao mesmo tempo em que podem
aumentar os custos de transagdo. No entanto, este ganho de valor ultrapassa a
perda de eficiéncia nos custos de transacao, mostrando a razéo pela opgao por
relacionamentos colaborativos (ZAJAC; OLSEN, 1993).
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2.1.3 A Colaboracgao e a Estratégia pela Visao Baseada em Recursos (RBV -

Resource Based View)

A RBV confirmou a imagem de potencial paradigma na linha de pesquisa em
estratégia (PETERAF, 1993), sendo atualmente a abordagem mais influente no seu
entendimento (BARNEY; WRIGHT; KETCHEN JR, 2001) e dominante na analise de
vantagem competitiva sustentavel (FOSS; KNUDSEN, 2000). Desenvolvida a partir
dos anos 80 (RODRIGUEZ; NAVARRO, 2004) mostrou-se capaz de elucidar e
integrar diferentes pesquisas em estratégia (PETERAF, 1993), explicando as

diferencas de desempenho entre firmas na mesma industria.

A RBV veio explicar porque certas firmas tém desempenho superior a outras,

mesmo que inseridas no mesmo contexto que seus concorrentes.

Esta visdo se contrapbs a estratégia de posicionamento, de estrutura da industria,
onde a analise esta baseada nas condicbes do ambiente competitivo, que
proporcionam ameacas e oportunidades as empresas. Durante os anos 80, Porter
levou os gestores das firmas a olhar para seu exterior, particularmente para o
ambiente da industria onde atuavam, a procura de fontes de vantagem competitiva.
Mesmo tendo aberto novo estagio no campo da Estratégia, suas colocagbes foram
questionadas, por serem insuficientes para justificar porque, dentro de uma mesma
industria, com todas as condi¢des favoraveis, ainda havia firmas com desempenhos

diferentes.

A RBV surgiu da constatacao de que atributos das préprias firmas eram fonte de
vantagem competitiva. Por esta perspectiva, as firmas sao vistas como conjuntos de
recursos, fatores centrais para a formulacdo de suas estratégias e fonte de
lucratividade, permitindo-lhes atuar em vantagem competitiva sustentavel
(WERNERFLET, 1984; RUMELT, 1991; GRANT, 1991).

Recursos sao definidos como tudo que atribui forgcas ou fraquezas a uma firma,
como marcas, conhecimento tecnolégico especifico, recursos humanos habilitados,

equipamentos, capital e outros (WERNERFELT, 1984). Recursos da firma incluem
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todos os ativos, capacidades, processos organizacionais, atributos da firma,
informacéao, conhecimento. Estes recursos sédo controlados pela firma, que permitem
a concepgao e implementacdo de estratégias que melhorem a sua eficiéncia e

eficacia.

A RBV assume que as firmas, mesmo dentro de um mesmo setor industrial, podem
ser heterogéneas com respeito aos seus recursos estratégicos e que estes recursos,
nao sendo transferiveis através das empresas, geram heterogeneidade mais perene,
adicionando valor e limitando a competicao (BARNEY, 1991, PETERAF, 1993).

Estas premissas tém implicagdes na criagcdo de vantagem competitiva, que ocorre
guando os recursos sao valiosos, raros, imperfeitamente imitaveis ou méveis e nao
substituiveis (BARNEY, 1991).

Recursos valiosos sdo aqueles que permitem a firma explorar oportunidades e
neutralizar ameagas do ambiente, por viabilizarem estratégias que melhorem a

eficiéncia e a eficacia da firma.

Recursos raros vém da perspectiva de que estratégias de criagdo de valor de uma
firma ndo foram implementadas por outras firmas, proporcionando-lhe vantagem
competitiva, que se torna sustentavel, dependendo da impossibilidade de duplicagéo

de sua estratégia.

Os recursos valiosos e raros s6 poderdao ser considerados fonte de vantagem
competitiva se os concorrentes ndao puderem obté-los. Eles serdo imperfeitamente
imitaveis, se as condi¢des histéricas da firma para sua obtengdo forem unicas,
relacionadas as caracteristicas do processo pelo qual foram acumulados
(DIERICKX; COOL, 1989). Recursos sao considerados imperfeitamente imodveis

quando sao especificos as necessidades de uma firma (PETERAF, 1993).

A substituicdo de recursos deve ser inviavel, ou seja, ndao deve haver recursos
similares ou estrategicamente equivalentes ao da firma em quest&o. Dierickx e Cool

(1989) consideram esta a maior ameaca, pois 0s recursos ainda estao vulneraveis a
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substituicdo por recursos diferentes. O perigo é que a substituicdo torna o recurso

original obsoleto, por ndo proporcionar mais valor ao cliente.

De acordo com Barney (1986), sempre que uma estratégia necessita de aquisicao
de recursos, desenvolve-se um mercado de fatores estratégicos. Este mercado, por
ser imperfeito, permite que 0s custos para obtengdo e implementacdo destes

recursos sejam menores que seu valor econdmico, proporcionando a firma

desempenho superior.

Dierickx e Cool (1989) afirmam que nem todos o0s recursos podem ser adquiridos no
mercado de fatores estratégicos, e que estes seriam 0s recursos criticos, que sao
acumulados, e ndo adquiridos. Além disto, ressaltam que a sustentacdo da posicao
da firma na RBV se baseia em quanto estes recursos sao dificeis de imitar ou
substituir, em consequéncia da interagao de propriedades basicas. Estas podem, ou
nao, ser caracteristicas do seu processo de acumulagao: eficiéncia com sua escala
(o nivel inicial do recurso influencia significativamente seu acumulo posterior),
deseconomias de compresséo de tempo para desenvolvé-los (retorno decrescente
em determinado tempo, tornando inviavel desenvolvé-lo no prazo possivel e usufruir
de seu valor), sua interconexao (seu acumulo € influenciado pelo nivel de acumulo
de outros recursos), sua erosao e sua ambiguidade causal. Estes recursos tém a
caracteristica de aumentarem internamente, sendo resultado da proporgéo entre

acumulo e fluxo estabelecidos pela empresa.

Seguindo o trabalho de Dierickx e Cool (1989), observa-se que a colaboragéo € um
fator que nao pode ser adquirido, podendo assim ser visto como um recurso critico,

que so pode ser obtido através da sua construcéao.

A colaboracédo entre firmas e a capacidade de estabelecé-los sao considerados
recursos da firma, por serem valiosos, raros e de dificil imitagdo. A colaboragéo
pode ser considerada fonte de vantagem competitiva por nao ocorrer
automaticamente, tendo que superar barreiras e desenvolver capacidades

organizacionais, que nao sdo facilmente imitaveis (HANSEN; NOHRIA, 2004).
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Dyer e Singh (1998) foram os precursores do Relational View (RV) em seu trabalho
sobre a visdo baseada em recursos do relacionamento, ao demonstrar que um par
ou uma rede de firmas pode desenvolver relacionamentos colaborativos que
resultam em vantagem competitiva. Assim, fontes de diferencas de desempenho
(lucratividade) poderiam ser baseadas na rede estratégica de relacionamentos das
firmas (GULATI, NOHRIA E ZAHEER, 2000; DYER e HATCH, 2006) e a capacidade
de integrar o conhecimento residente dentro e fora da firma emerge como habilidade
diferenciadora da firma (LORENZONI; LIPPARINI 1999).

Pela ética da RV, recursos raros, valiosos, insubstituiveis e de dificil imitacao sao
gerados também fora das firmas, nas suas fronteiras, inseridos no relacionamento
gue estas organizagdes estabelecem. Estas relagbes proporcionam aos seus
integrantes a oportunidade de obter recursos especificos, que por serem obtidos
dentro da relagao, tornando-os raros e valiosos, e permitem o compartilhamento de
custos e riscos (EISENHARDT; SCHOONHOVEN, 1996).

Para que estes relacionamentos gerem recursos, eles ndo podem ser do tipo
transacional, pois neste caso a premissa é a oportunidade de troca de parceiros
praticamente sem prejuizo, o que implica em investimentos ndo especificos, pouca
troca de informagdo ou conhecimento, e com baixa interdependéncia. O
relacionamento em si nao é raro ou dificil de imitar, ndo havendo fatores que

causem impacto no desempenho dos parceiros.

Dyer e Singh (1998) afirmam que a vantagem competitiva ocorre através de retornos
do relacionamento (relational rents), que sao definidos como lucro acima do normal,
gerado no relacionamento, pelas contribuicbes de cada firma envolvida, que nao
poderiam ser gerados por qualquer das firmas isoladas. Estes retornos podem ser
interpretados como o valor da transagao, em contraponto aos custos da transacgao,
que leva ao alto desempenho conjunto, a partir da colaboragédo (DYER, 1997). As
fontes potenciais dos retornos do relacionamento podem ser separadas em quatro

categorias:
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a) Investimentos especificos ao relacionamento (DYER, 1996) - referem-se a
plantas, ou seja, geograficos (proporciona redugao de estoques e de custos de
transporte); ativos (ex. equipamentos, ferramental — permite diferenciacdo de
produtos e melhoria de qualidade); humanos (ex. profissionais com dedicagao
exclusiva — permitem redugdo de erros de comunicagéo, aprendizado conjunto,
melhorando a qualidade e podendo aumentar a velocidade de resposta);

b) Trocas efetivas de conhecimento especifico ao relacionamento (DYER; HATCH,
2006), gerando aprendizado conjunto — prioritariamente know-how, por ser perene,
mais dificil de imitar e transferir, tornando-se mais sustentavel,

c) Recursos raros e complementares compartilhados, que proporcionam retornos

maiores em conjunto, do que separadamente - por exemplo, capacidade de

desenvolvimento e de distribuicdo - permitindo produtos e servigos diferenciados;

d) Governanca efetiva - implica em menores custos de transagcdo e o

comprometimento das organizagdes em investir em iniciativas para criagdo de valor

(DYER, 1997).

Estes retornos sao preservados ao longo do relacionamento por obstaculos ja
mencionados na RBV e outros especificos da colaboragdo, enfrentados por

empresas concorrentes:

a) Ambiglidade causal — ndo ha como firmas, externas ao relacionamento, saberem
exatamente 0 que gera 0s retornos;

b) Deseconomias de compressao de tempo — 0S recursos para gerar retornos sao
conhecidos, mas nao é viavel economicamente replica-los no tempo disponivel;

c) Estogue de investimentos especificos ao relacionamento — a realizagdo de novos
investimentos s6 se torna viavel apés investimentos prévios terem sido realizados,
tornando dificil sua imitagao, ja que o total de investimentos torna-se proibitivo;

d) Dificuldade em encontrar parceiro com recursos complementares e com aptidao
para colaboracao;

e) Inacessibilidade as capacidades necessarias ao relacionamento pelo parceiro
potencial — estas podem ter sido desenvolvidas em conjunto com outra firma,

tornado-as indivisiveis;
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f) A replicacdo do ambiente institucional, que favorece a colaboracao, seja por

mecanismos formais ou informais, € muito complexa.

Quando uma empresa constroi uma colaboragdo durante um periodo longo, com
acumulo de conhecimento mutuo, sua posi¢cao de recursos, direta ou indiretamente,
torna mais dificil que os seus concorrentes possam alcanga-la. (WERNERFLET,
1984). Nesta afirmagdo, leva-se em conta o fato de que € muito mais facil ser
pioneiro numa posicédo de lealdade do cliente, do que substituir quem ja a tem
(WERNERFLET, 1984).

Segundo esta visdo, portanto, a colaboracdo, desenvolvido entre duas ou mais
firmas, gera e sustenta retornos do relacionamento, resultando em vantagem

competitiva para estas firmas.

De acordo com Dyer e Singh (1999), a proposta da RV nao é dar as costas as outras
abordagens estabelecidas, mas propor a reflexdo sobre qual abordagem é mais
adequada a cada cenario, ou até mesmo combina-las, para uma compreensao
melhor de situagdes especificas de negécios (FANG, 2006). Assim, a RV propde um
conjunto independente de explicagdes para geragao de retornos para as firmas
(DYER; SINGH, 1999).

Esta abordagem tem como ponto vulneravel ndo ter considerado as desvantagens
potenciais de uma firma entrar em uma colaboragdo, colocando em risco seu
diferencial competitivo ao, por exemplo, compartilhar conhecimentos especificos ou
realizar investimentos especificos (BARRINGER; HARRISON, 2000).

Singh e Mitchell (1996) afirmam que a colaboragdao entre firmas tem influéncias
opostas no desempenho, pois apesar de frequentemente o0s negocios terem
beneficios da colaboragéo, este relacionamento os coloca em posigdo precaria,
significando serem dependentes da vontade um do outro. O estudo realizado sugere
que a estratégia de colaboragcdo deve ser uma parte central, cuidadosamente
observada nas préaticas de negocio, pois a firma deve desenvolver a capacidade

para colaboracao e a independéncia de recursos, ou a capacidade de, a0 mesmo
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tempo em que pratica a colaboragcdo muito proxima aos seus parceiros, identificar

potenciais novos parceiros.

2.1.4 A Colaboragao e a Gestao de Operagoes pelo Gerenciamento da Cadeia

de Suprimentos

O gerenciamento da cadeia de suprimentos € associado a colaboracgdo, utilizado

para obter vantagem competitiva (AKITOYE et al., 2000).

SC é definida como um conjunto, de trés ou mais entidades, que esta diretamente
envolvido nos fluxos anterior e posterior (suprimento e demanda) de produtos,
servigos, financas, e/ou informagcées de uma fonte a um cliente (MENTZER et al.,
2001).

Outras definigdes disponiveis sdo convergentes a esta, como a do The Supply Chain
Council (1997), que define a SC como todo esforgco envolvido em produzir e entregar
um produto final do fornecedor do fornecedor, ao cliente do cliente. Quatro
processos basicos definem estes esforgcos — planejamento, fornecimento, producgéo
e entrega. Eles incluem o gerenciamento de compra e demanda, fornecimento de
matérias-primas e insumos, produ¢cao e montagem, armazenamento e controle de
estoques, colocagdo e acompanhamento de pedidos, distribuicdo através dos
diversos canais e entrega ao cliente (LUMMUS; VOKURKA, 1999). A SC trata ndo
apenas de uma cadeia de negoécios um-a-um, mas de uma rede de multiplos

negdcios e relacionamentos (LAMBERT, 2001).

De acordo com Mentzer et al. (2001), um ponto muito importante implicito nestas
definicbes, € a de que a SC existe, sendo gerenciada ou nao. Sendo assim, faz-se
clara a separagao entre SC, como um fenbmeno que existe em negodcios, e o
gerenciamento desta SC, pois a cadeia € simplesmente algo que existe, enquanto o

seu gerenciamento requer esforgcos das organizagdes envolvidas neste processo.

As firmas ndo podem mais competir efetivamente, em isolamento de seus

fornecedores e outras entidades da SC, mas apenas como cadeias de suprimentos
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(LUMMUS; VOKURKA, 1999; LAMBERT, 2001). O sucesso nao pertence a apenas
uma firma, mas da sua capacidade de integrar-se a sua SC, com uso cada vez
maior de relacionamentos de colaboracdo (LAMBERT, 2001). Assim, acredita-se
gue cadeias de suprimentos, e ndo apenas firmas individuais, competem (LUMMUS;
VOKURKA, 1999; LAMBERT, 2001).

A integracéo da firma a sua SC da-se através do SCM. O conceito de SCM firmou-se
nos ultimos 20 anos, quando firmas enxergaram o beneficio de relacionamentos
colaborativos dentro e fora de suas organizagées (LUMMUS; VOKURKA, 1999).

O objetivo do SCM ¢é melhorar os processos como um todo, e ndo a apenas a
otimizacao local de um de seus elos (HEIKKILA, 2002). Mesmo assim, o SCM
proporciona a oportunidade de captura da sinergia da integragcao e gerenciamento
tanto intra, como inter-firmas (LAMBERT, 2001).

Neste mesmo sentido, o The Global Supply Chain Forum, definiu SCM como a
integracdo de processos-chave entre o usuario final e os fornecedores, que
proporcionam produtos, servigos e informacdo, que agregam valor aos clientes e
acionistas (LAMBERT; COOPER; PAGH, 1998; LAMBERT, 2001). Lambert, Cooper
e Pagh (1998) elaboraram um Esquema que mostra uma perspectiva de quais

processos estao envolvidos no SCM (Esquema 3).

Nesta perspectiva, tem-se além da integracéo de sistemas de informagao, atividades
de planejamento e controle, a cooperagdo entre os membros da cadeia em diversas
areas, como marketing, vendas, pesquisa e desenvolvimento (COOPER; LAMBERT;
PAGH, 1997).

Assim, o SCM consolidou-se, ndo mais se restringindo a definigao inicial de logistica
e eficiéncia de fluxo de materiais e servicos na cadeia desde o fornecedor da

matéria-prima até o usuario final.
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Esquema 3 — SCM: Integrando e Gerenciando Processos através da Cadeia
Fonte: adaptado de Cooper, Lambert e Pagh, 1998.

Gibson, Mentzer e Cook (2005) realizaram uma pesquisa através do Council of
Supply Chain Management Professionals (CSCMP, antes Council of Logistics
Management) para analisar a percepgdo de seus membros, executivos das
organizagdes, sobre a definicdo, papel e escopo de gerenciamento da cadeia de
suprimentos (SCM). Os resultados mostraram que a grande maioria (72,6%)
indicava que o papel do SCM nas organizagdes era a combinagao de estratégia e de

atividades.

Dentre as atividades que normalmente englobam SCM, a colaboragao foi apontada

como componente-chave, sendo incluida na definicdo de SCM.

A descrigdo com mais suporte nesta pesquisa refletiu, portanto, a combinagédo de

estratégia e atividades, ressaltando a importancia da colaboragao:

SCM abrange o planejamento e o gerenciamento de todas as atividades
envolvidas no suprimento e na compra, conversao e todas as atividades de
gerenciamento logistico. E importante ressaltar, que SCM também inclui a
coordenagao e a colaboragao com parceiros do canal, que podem ser
fornecedores, intermediarios, terceiros prestadores de servico e clientes.
Em esséncia, SCM integra gerenciamento de suprimento e de demanda
entre e através das companhias (GIBSON; MENTZER; COOK, 2005,
tradugdo nossa).
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Frohlich e Westbrook (2002), ao propor a existéncia de quatro estratégias de
gerenciamento de cadeia possiveis, ressaltam que a estratégia com maior potencial
para diferenciar o desempenho operacional da cadeia e criar vantagem competitiva
seria a da integracao completa da visao demanda e do suprimento, (VOLLMANN;
CORDON; HEIKKILA, 2000). Nao é por acaso que os competidores mais admirados
(e temidos) sao as firmas que ligam seus clientes e fornecedores juntos nesta rede
completamente integrada (FROHLICH, WESTBROOK, 2002).

As quatro estratégias propostas por Frohlich, Westbrook (2002) se baseiam em
diferentes niveis de integracdo da demanda e do suprimento (Esquema 4) — da
guase inexistente, até a integracdo continua e completa de toda a cadeia de
demanda dos clientes até os fornecedores e vice-versa. Existem ainda duas
estratégias, de integragdo com os fornecedores ou com os clientes. O maior
desempenho esperado € na total integracdo, chegando ao seu limite inferior na
baixa integragdo (FROHLICH; WESTBROOK, 2002).

A
! lntAamvranAa AA NAadaia Aa NAanmAanAdA
: Integracao total da cadeia
Alta Integragédo de Demanda grac:
Fornecedores @ @ece@ Organizagao Clientes
Integragéo :
[0 1= e
Demanda :
Baixa Integragao Integragéo de Suprimento
Baixa Fornecedores Clientes Clientes
Baixa Alta
Integragédo de Suprimento

Esquema 4 — Quatro estratégias de integracéo
Fonte: adaptado de Frohlich e Westbrook, 2002.

Gerenciamento de cadeia de suprimentos € definido entdo, como a pratica que

gerencia e coordena a cadeia de suprimentos indo dos fornecedores ao cliente final



40

(suprimento), voltando do cliente final até os fornecedores (demanda). Mais
especificamente, os clientes acionam o0s produtos e servicos da cadeia de
suprimentos “puxando-0s” através de seus elos (FROHLICH, WESTBROOK, 2002).
Na base das cadeias de suprimentos direcionadas a demanda estdao a integracao
das previsbes, a redugcdo de estoques e a eliminagdo de atividades que nao
agregam valor (FROHLICH, WESTBROOK, 2002). Os resultados apresentados
demonstram forte potencial para diferenciar desempenho operacional (FROHLICH,
WESTBROOK, 2002).

No caso de integracdo da demanda, os maiores desafios estdo na melhoria da
visibilidade e planejamento das cadeias de suprimentos, pois a distorcado na
informacéao entre os extremos da cadeia leva a grandes ineficiéncias, como: excesso
de estoques, mau servigo ao cliente, perda de retornos, planejamento errbneo de
capacidades, transporte ineficiente e planejamentos de producéo perdidos. A fungao
primaria da integracdo da demanda é a transferéncia da informacdao de demanda
para obter melhor resposta as mudangas das necessidades do cliente (TREVILLE;
SHAPIRO; HAMERI, 2004). Como instabilidades de planejamento tendem a ser
ampliadas através da cadeia, controlar esta amplificacdo € vital para um bom
gerenciamento da demanda (FROHLICH, WESTBROOK, 2002).

No lado da integragao do suprimento, estudos apontam para a meta de melhoria em
tempo de resposta e custos dos fornecedores. Isto € obtido através de entregas em
menores quantidades e mais frequentes (ex. just-in-time), na utilizagdo de uma ou
duas fontes de suprimento, através da avaliacdo de fontes alternativas com base em
gualidade e tempo de resposta (no lugar de apenas preco), e o estabelecimento de
contratos de longo prazo, reduzindo estoques de segurancga e eliminando burocracia
(TREVILLE; SHAPIRO; HAMERI, 2004). Outros beneficios sdao as melhorias na
confiabilidade do fornecedor e na comunicagéo (FROHLICH; WESTBROOK, 2002).

A integracao total da cadeia de suprimentos passa a ser discutida como ferramenta
para minimizar incertezas do ambiente e das transagdes, que estabelecem a

natureza da relacao entre fornecedor e cliente. Isto s6 ocorre quando a reducao das
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incertezas supera a perda de controle em que a parceria pode implicar (TREVILLE;
SHAPIRO; HAMERI, 2004).

O SCM exige, além da énfase equilibrada no suprimento e na demanda, a execugao
com maxima qualidade, desenvolvimento da base de fornecedores externos e
desenvolvimento de relacionamentos cliente-fornecedor, conforme proposto por
Vollman, Cordon e Heikkila (2000).

Duas propostas centrais favorecem o desenvolvimento de fornecedores externos. O
fornecedor consegue fazer a mesma atividade tdo bem quanto a empresa focal e
esta atividade nao é vista como parte de seu diferencial competitivo de longo prazo.
Esta especializagcdo do fornecedor na cadeia também proporciona velocidade e
flexibilidade. Para aproveitar este potencial, as firmas necessitam estabelecer
relacionamentos para desenvolver conjuntamente competéncias da cadeia como um
todo, além de localizar e remover as inflexibilidades existentes e dirigir esforgos para

atividades mais importantes.

A cooperagao entre cliente e fornecedor € um dos pontos essenciais para o SCM,
proporcionando grandes beneficios. No entanto, apesar de muitas firmas encararem
a implementagdo de uma parceria como tarefa relativamente facil, sustenta-la ao
longo do tempo é muito mais dificil. Focar esfor¢os na construgdo das relagdes
corretas exige planejamento e tomada de decisdo muito cuidadosos. Devido a esta
dificuldade em manter os relacionamentos, as firmas devem selecionar com quem e
em que niveis desejam manté-los, pois ha um numero limitado de relacionamentos
gue podem ser construidos e mantidos. Um relacionamento s6 pode ser mantido por
longo prazo se, levando em consideragao as caracteristicas do relacionamento em
guestdo, propbde-se uma continua transformacdo, onde os envolvidos sao
comprometidos com a melhoria conjunta da cadeia (VOLLMANN; CORDON;
HEIKKILA, 2000; HEIKKILA, 2002).

Anderson, Britt e Favre (1997) afirmam que o estabelecimento da lideranca faz parte
do planejamento anterior ao SCM, pois auxilia na definicao de prioridades, focando e

comprometendo o gerenciamento na realizagdo dos beneficios. Cooper, Lambert e
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Pagh (1997) confirmaram que a lideranga através da SC afeta sua forma, pois um
lider forte direciona a cadeia, e afeta o nivel de comprometimento dos seus
membros. No entanto, estes autores adicionam que o exercicio de poder para forgar
participacdo de outros membros, podera provocar o afastamento deles quando
houver oportunidade. Bowersox, Closs e Stank (2000) alertam para o fato de ser
necessario que as regras e acordos esclaregam as fung¢des de lideranga e das
responsabilidades compartiihadas para tornar as firmas dependentes no
desempenho mutuo. Agostinho e Castro (2002) colocam o papel do lider, pela
perspectiva do grande cliente, onde estas empresas tém o poder de influenciar, se
nao determinar, o futuro das pequenas empresas, de quais se desenvolvem e quais
desaparecem. Isto por que toda a cadeia esta sujeita as variagdes nos resultados do
lider e, mesmo que os resultados estejam positivos, caso um elo esteja fraco a ponto

de ameacar o sucesso da cadeia, ele é eliminado.

A definicdo do SCM de Gibson, Mentzer e Cook (2005), como combinagédo de
escopos estratégico e funcional (atividades), permite observar o Quadro SCM do

Esquema 3 por estas duas perspectivas.

O escopo funcional, visto como processo, engloba todas as fun¢des tradicionais de
negécios como atividades do SCM, visando atender aos requisitos do cliente
(Mentzer et al., 2001). Estas atividades foram colocadas por Mentzer et al. (2001)
como fungbes tradicionais de negdcios, como marketing, vendas, pesquisa e
desenvolvimento, producdo, compras, logistica. Segundo Lambert, Cooper e Pagh

(1998), estas atividades como processos, conforme o Esquema 3.

O escopo estratégico, abordado como organizacional por Mentzer et al. (2001), é
formado pela estratégia de integragao do SCM e pelas atividades para implementa-

la, listadas por Mentzer et al., conforme a Quadro 1.

Através destas atividades, a SC passa a ter uma identidade proépria e funciona como
uma entidade, similar a uma firma independente, tendo como resultado uma SC

completamente gerenciada (MENTZER et al., 2001).
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Ellram e Cooper (1990) sugerem que um SCM efetivo é feito de uma série de
parcerias entre firmas trabalhando juntas e com muatuo compartiihamento de
informagdes, riscos, recompensas, que levam a vantagem competitiva. Além disto,
afirmam que o SCM de sucesso se baseia em parcerias estratégicas com orientagao

para o longo prazo.

1. Comportamento integrado

2. Compartilhamento de informagao mutua

3. Compartilhamento de riscos e recompensas mutuo

4. Cooperagéao

5. A mesma meta e 0 mesmo foco no servigo ao cliente

6. Integragdo de processos

7. Parceiros para construir e manter relacionamentos de longo prazo

Quadro 1 — Atividades do gerenciamento da cadeia de suprimentos (SCM)
Fonte: Mentzer et al., 2001.

As consequéncias esperadas do SCM sado os objetivos pelos quais se busca
implementa-los, a vantagem competitiva sustentavel, obtida através da diferenciagcao
desta SC perante o mercado, colocando seus membros em posicao de vantagem
competitiva (MENTZER et al., 2001).

2.1.5 Sintese do Construto Colaboragao

A colaboragao é abordada pelas diferentes perspectivas tedricas, com defini¢cdes e
descrigbes do tipo de relacionamento que se entende por colaboragdo, e com seu

impacto no desempenho dos parceiros.

Diversos estudos abordaram a colaboragdo como um construto multi-dimensional,
variando a definicdo e denominacdo de quais sdo as dimensdes percebidas
(MORGAN; HUNT, 1994; STORBACKA; STRANDVIVIK; GRONOOS, 1995;
DONALDSON; O'TOOLE, 2000; HOYT; HUQ, 2000; PARKER, 2000; PARSOSN,
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2002; MOBERG; SPEH, 2003; CHEN; PAULRAJ, 2004; LEONIDOU, 2004; MIN;
MENTZER, 2004).

A partir da revisado de literatura relacionada ao tema, foi elaborada a consolidagao

das perspectivas tedricas da colaboragao.

Pela otica do marketing de relacionamento, este tipo de relacionamento,
denominado como parceria, € construido na presenga de interdependéncia, com o
desenvolvimento de confianga e comprometimento mutuos, coordenagdo de
trabalhos conjuntos, compartiihamento de informagdes e resolugdo conjunta de
problemas, gerando ganhos mutuos (MONCKZA et al., 1998; MOHR; SPEKMAN,
1994). Assim serve aos objetivos estratégicos de ambos os parceiros (WEBSTER,
1992), mesmo que nao atenda as expectativas iniciais da relacdo (KALWANI;
NARAYANDAS, 1995). Tem tendéncia em focar a relacdo pela perspectiva do

cliente.

Sua relacdo com a analise da transacdo se da por estes relacionamentos
demandarem custos para seu estabelecimento e manutencdo (BENSAQOU, 1999).
Estes custos de transac&o podem ser minimizados pelo fato destes relacionamentos
serem colaborativos, pois afeta o0s custos de informagdo, negociagdo e
monitoramento (HOBBS, 1996), ao minimizar a procura por novos parceiros, o
estabelecimento de acordos de longo prazo e a assimetria de informagé&o, reduzindo
a incerteza sobre o futuro da relagdo. Agregado a isto, os relacionamentos
colaborativos permitem também a geracao de valor dentro deles, que devem superar

0s custos da transacgéao, trazendo ganhos mutuos (ZAJAC; OLSEN, 1993).

A perspectiva da RV considera estes beneficios conjuntos como relational rents, que
nao poderiam ser obtidos por cada parte isoladamente (DYER; SINGH, 1998), como
o valor gerado na transagdo. O potencial de geracdo de valor da colaboragéo
coloca-o na posicdo de recurso critico, pela visdo da RBV. A colaboragcao é
considerada um recurso critico, por ser raro, valioso, nao disponivel do mercado, por
ser unico em suas condigdes historicas de obtengéo, sendo assim potencial fonte de
vantagem competitiva (DIERICKX; COOL, 1989).
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As principais fontes de retorno deste recurso sdo os investimentos especificos ao
relacionamento, as trocas efetivas de conhecimento e o compartilhamento de
recursos, que maximizam valor e retorno gerados, e a governanga efetiva, que

minimiza os custos de transacao.

A colaboragao é caracterizada pela opgao de cooperagao reciproca, realizada com
base no alinhamento de metas e objetivos entre as partes, visando ganho mutuo,
investimentos especificos a relagao, coordenacao de atividades conjuntas, além do
desenvolvimento de dimensdes sociais, em particular, confianca muatua e
comprometimento, entre organizagdes independentes (BATT; PURCHASE, 2004;
HEIDE; MINER, 1992; AHUJA, 2000). Desta forma, atribui-se a colaboracdo a
criacao de diferenciacao, através de beneficios diversos, como custos mais baixos,
por estoques mais baixos, menores perdas, menores retrabalhos (TREVILLE;
SHAPIRO; HAMERI, 2004).

Ainda que por vezes divergentes em diversos aspectos, os modelos empiricos de
relacionamentos fornecedor-cliente complementam-se uns aos outros em termos

das dimensbdes do relacionamento consideradas (FYNES; VOSS, 2002).

Confianga e comprometimento sao fatores considerados precursores, podendo
também ser interpretados como evidéncias de relacionamentos colaborativos. De
acordo com Fynes e Voss (2002), a dimensdao mais presente nos estudos sobre
relacionamentos é a confianga. No entanto, Monczka et al. (1998) re-testaram o
estudo de Morgan e Hunt (1994) na relagdo fornecedor-cliente no elo fornecedor-

produtor e ndo encontraram resultado significativo para este aspecto.

Heide e Miner (1992) realizaram estudo sobre a colaboragéo inter-organizacional
com abordagem mais interativa, enfatizando que a colaboragdo surge no contexto
especifico de um relacionamento e se desdobra com a interagdo entre as partes e
menos devido aos precursores apontados na literatura relacionada. Diferente das
perspectivas acima, este estudo explorou o caminho de que as interagdes por si s

podem afetar a colaboracdo. Esta pesquisa verificou a influéncia de fatores
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interativos (ex. perspectiva de continuidade do relacionamento, frequéncia de
contato) sobre o grau de cooperagao entre firmas. Estas autoras afirmam em seu
estudo que a colaboracdo é fendmeno multi-dimensional, podendo ser definido por
guatro diferentes dominios: flexibilidade, troca de informagdes, resolugao conjunta
de problemas e restricdo ao uso de poder. Foi proposta uma escala para cada
dimensao, com itens baseados no trabalho de Kaufman e Stern (1988). As autoras
dao énfase para o entendimento de que estas dimensdes nao sdo quatro medidas
diferentes do mesmo construto, mas quatro dominios diferentes nos quais pode
haver colaboragdo ou nao, chegando até ao comportamento prejudicial, inverso a
colaboragdo. Partindo desta definicdo, pode-se esperar que evidéncias de
colaboragao sejam detectadas em um dominio, enquanto em outro se observe total
auséncia. No entanto, de acordo com Heide e Miner (1992), é esperado que haja
alguma correlagao positiva, ou pelo menos uma tendéncia neste sentido entre os

guatro dominios.

Considerando a falta de consenso sobre as dimensdes que devem ser utilizadas e a
quase auséncia de escalas validadas para medir colaborag&o, optou-se por utilizar

as escalas desenvolvidas e validadas por Heide e Miner (1992) para este estudo.

Assim, para demonstrar a abrangéncia das dimensdes propostas por Heide e Miner
(1992), aspectos da colaboragcdo abordados na revisdo da literatura relacionada
pelas diferentes perspectivas, foram alinhados com cada dimensdo ao longo da
descricao apresentada a seguir. O Quadro 2 apresenta estudos que abordaram a

colaboragao e como os indicadores utilizados se encaixam nestas dimensdes.

Assim, as dimensodes da colaboragao que foram contempladas neste trabalho foram:

- Flexibilidade — o grau em que o0s parceiros se ajustam para acomodar as
necessidades do outro (HEIDE; MINER 1992; DWYER; SCHURR; OH, 1987;
NOORDEWIER et al., 1990; WILSON, 1995; GROVES; VALSAMARKIS, 1998). Este
conceito foi abordado por outros autores como adaptacao, refletindo os esforcos,
investimentos que sao feitos pelos parceiros para responder adequadamente as

mudancas de percurso, e principalmente no inicio do relacionamento, aos ajustes
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para construi-lo de forma saudavel (LEONIDOU, 2004; FYNES; VOSS, 2002;
CANNON; HOMBURG, 2001; CANNON; PERREAULT, 1999). A abordagem
presente no valor da transagdo e marketing de relacionamento, de uma parte
entender a perspectiva da outra parte, € base para obter flexibilidade estando
também presente neste conceito (ZAJAC; OLSEN, 1993);

- Compartilhamento de informagdo — o quanto informag¢des que podem facilitar as
atividades das outras partes sao disponibilizadas, em oposi¢ao a manter todas as
informagdes em sigilo (HEIDE; MINER 1992). Esta dimenséao ja foi explorada em
outros trabalhos (DYER, 1997; CANNON; HOMBURG, 2001), muitas vezes como
troca de informagao (HEIDE; MINER, 1992; VEREECKE; MUYLLE, 2006; GROVES,;
VALSAMARKIS, 1998; CANNON; PERREAULT, 1999), mas o termo
“‘compartilhamento” foi escolhido por se tratar de termo mais abrangente, que inclui a
geracao conjunta de conhecimento, a participagcdo, a visdo de longo prazo
(STANKO; BONNER; CALANTONE, 2006; LORENZONI; LIPPARINI, 1999), a
comunicacao colaborativa (JAKKI; FISHER; JOHN, 1996). Este conceito esta
presente em todas as perspectivas abordadas neste trabalho, mas com variagdo no

tipo de informacéao, na abrangéncia e na profundidade;

- Resolugdo conjunta de problemas — o grau em que cada parte compartilha a
responsabilidade por manter a relagdo e por problemas que surgem ao longo do
tempo (CUSUMANO; TAKEISHI, 1999; BENSAOU; VENKATRAMAN, 1995). Este
conceito esta presente no marketing de relacionamento, valor da transagao e gestao
da cadeia de demanda/suprimentos (MOHR; SPEKMAN, 1996; MOHR; SPEKMAN,
1994; LEONIDOU, 2004; KALE; SING; PERLMUTTER, 2000; CLARO et al., 2003;
CUSUMANO; TAKEISHI, 1991), como técnicas de resolugao e gerenciamento de
conflitos, buscando uma atmosfera ganha-ganha (PARUNG, BITITCI, 2006; MOHR,;
SPEKMAN, 1996);

- Restrigdo ao uso de poder — 0 quanto as partes evitam explorar um ao outro, dada
a oportunidade de fazé-lo. A cooperacao deve aparecer, por exemplo, na restricao
por optar por lucros de curto prazo obtidos a altos custos da outra parte (HEIDE;
MINER 1992; NAUDE; BUTTLE, 2000). Pressionar a outra parte a fazer opgcées em
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favor da outra, que normalmente nao faria, também é um exercicio de poder (HART;
SAUNDERS, 1997; WILSON, 1995). A apropriacao indevida do valor agregado
gerado na relacdo (KAUFMAN; STERN, 1988) também é uma forma de poder que

deve ser restringida para evitar a perda de confianga no relacionamento.

2.2 O Desempenho da Firma

A palavra desempenho é utilizada para expressar diferentes perspectivas de
sucesso, melhor eficiéncia e eficacia e em Uultima instédncia a sobrevivéncia das
firmas. No entanto, estudos sobre este construto ainda sao recentes, ndo havendo
consenso sobre seus conceitos principais (NEELY, 2005), mas pouca pesquisa tem
sido dedicada para melhoria do seu entendimento (COMBS; CROOK; SHOOK,
2004).

Segundo Glick, Washburn e Miller (2005), no seu trabalho sobre o campo da
estratégia, as evidéncias demonstram que o desempenho da firma é uma coleg¢ao de
construtos. Os autores recomendam ainda, que o construto ndo seja relegado ao
tépico de metodologia, ou seja, apenas a discussdao de como operacionaliza-lo, pois
as dimensodes e os construtos envolvidos devem ser mais bem esclarecidos para

cada trabalho.

Venkatraman e Ramanujam (1986) ressaltam a importancia de delinear os dominios
do conceito de desempenho e optam por coloca-lo como parte do conceito mais
amplo de efetividade organizacional. O Esquema 5 apresenta o escopo coberto pelo
desempenho da firma. Nota-se que o conceito mais restrito € o de desempenho
financeiro, baseado em indicadores financeiros (por exemplo, crescimento de
vendas, lucratividade expressa por retorno sobre investimentos, retorno sobre
vendas), que refletem o cumprimento das metas financeiras da firma, dominante no

campo da estratégia.
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Quadro 2 — Estudos que abordaram a colaboragéo e as suas dimensdes

Troca de Resolugdo conjunta Restricdo ao uso de

Autor(es) Flexibilidade informacées de problemas poder

Aviv, 2001

Bensaou; Anderson, 1999
Bensaou; Venkatraman, 1995

x

Bonner; Clantone, 2005
Burnes; New, 1997

Cannon; Homburg, 2001
Cannon; Perreault, 1999

Carr; Pearson, 1999
Chapman; Carter, 1990

Chen; Paulraj, 2004

Choi; Hartley, 1996

Claro et al., 2003

Claro; Omta 2003
Daugherty; Myers; Autry, 1999
Donaldson; O'Toole, 2000
Dyer, 1996

Dyer, Hatch, 2006

Eng, 2006

Frohlich; Westbrook, 2002
Fynes; Voss, 2002

Gilbert; Ballou, 1999
Gronroos, 1997

Groves; Valsamarkis, 1998
Hart; Saunders, 1997

Heide; John, 1990

Heide; Miner, 1992

Heikkila, 2002

Hoyt; Hug, 2000

Huntley, 2005 X
Jap, 1999 X

Kale; Sing; Perlmutter, 2000 X
Kotabe et al., 2003

Krause; Handfield; Tyler, 2007 X
Leonidou, 2004 X
McCutcheon; Stuart, 2000

Min; Mentzer, 2004 X
Mohr; Spekman, 1996, 1994 X
Morgan; Hunt, 1994

Parker, 2000 X
Pettinen; Palmer, 2006 X
Primo; Amundson, 2002

R.B. Handfield, C. Bechtel, 2002 X
Rinehart et al., 2004

Simatupang; Sridharan, 2004 X
Stanko, 2006

Storbacka; Strandvik; Gronoos, 1995 X
Thonemann, 2000

Vereecke; Muylle, 2006 X
Wilson, 1995
Yau et al., 2000 X X
Zhixiang, 2004 X

X X X X
X X X X X X X
x

xX X
x

X X X XX X X X X X
x

X X X X

X X X X X X

xX X X X X X X X X
X X X X x xX X
x
x

xX X X
x x
x X

X XX X XX X X X X

x
xX X X
x

Fonte: Proposto pela autora
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A ampliagdo do conceito inclui a énfase em indicadores de desempenho
operacional (ndo financeiros), além dos financeiros (VENKATRAMAN;
RAMANUJAN,1986), como participagdo de mercado, introdugcédo de novos produtos,
gualidade de produto entre outros, que sao fatores operacionais essenciais para
chegar ao desempenho financeiro. O desempenho do negdcio é analisado em
termos operacionais e financeiros (GONZALEZ-BENITO, 2006)

[

» Escopo do Desempenho Financeiro

Escopo do Desempenho Financeiro e
Operacional (Desempenho do Negdécio)

» Escopo da Efetividade Organizacional

Desempenho Financeiro — dominio do construto desempenho na pesquisa de Estratégia

Desempenho Financeiro + Operacional — escopo ampliado, na pesquisa recente de Estratégia

Efetividade Organizacional — escopo ampliado, na maioria da literatura conceitual de
Gerenciamento Estratégico e Teoria das Organizagdes

Esquema 5 — Definindo o escopo de desempenho do negdcio
Fonte: Venkatraman; Ramanujam, 1986.

Recentemente, a mensuracdo do desempenho vem recebendo atencdo de
pesquisadores e executivos, pois seu papel no sucesso de uma organizagdo nao
pode ser subestimado, ja que afeta planejamento e controle estratégico, tatico e
organizacional, por determinar objetivos, avaliar o resultado e determinar futuras
acoes (GUNASEKARAN; PATEL; MCGAUGHEY, 2004).
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A analise e a mensuragao de desempenho podem ser definidas como o processo de
guantificar uma agao, onde a mensuragao € um processo de quantificacdo e a agao
€ aquela que provoca o desempenho, sendo raro encontrar-se um unico fator

responsavel por determinada agao (NEELY, 1995).

A mensuracéo do desempenho quantifica a eficiéncia e a eficacia desta agéo, sendo
gue a eficiéncia refere-se a como os recursos da firma sdo economicamente
utilizados para proporcionar certo de nivel de satisfacdo ao cliente e a eficacia é tida
como a extensao em que os requisitos do cliente sao atendidos (NEELY; GREGORI,
PLATTS, 2005).

Kaplan e Norton (1992) afirmam que a mensuragao do desempenho trata do
desenvolvimento e da aplicagdo de um conjunto equilibrado de medidas que fazem o
melhor uso de medidas ja existentes, e que, ao ampliar os sistemas de mensuragao,

provoca a melhoria de desempenho da organizagao.

Sistemas de medida de desempenho podem contribuir para o gerenciamento das
organizagdes se estes forem relevantes e apropriados ao ambiente e a estratégia
destas organizagbes (KENNERLEY; NEELY, 2003), alinhando a todos, dentro da

mesma empresa, em uma direcao.

Do mesmo modo que Venkatraman e Ramanujam (1986), Kaplan e Norton (1992),
propéem a fusdo de medidas financeiras e nao financeiras. Eles afirmam que estas
medidas criam foco para o futuro e comunicam importantes mensagens dos
administradores a todos o0s niveis e pessoas da organizagcao (KAPLAN; NORTON,
2001). Assim, buscam uma abordagem ampliada da mensuragéo do desempenho e
afirmam que sua aplicagdo propicia uma ferramenta capaz de traduzir a visao e a
estratégia da organizagdo, comunicando os objetivos estratégicos e motivando o
desempenho face as metas estabelecidas. Trata-se de instrumento capaz de

descrever estratégias que criam valor, quando ligam ativos tangiveis com intangiveis.

Muitas vezes, as companhias tém dificuldades em decidir sobre quantas medidas

utilizar e acabam por nao perceber que o desempenho pode ser mais bem analisado
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com poucas medidas sobre areas criticas para o sucesso do negocio. As medidas
devem capturar a esséncia do desempenho organizacional (GUNASEKARAN;
PATEL; MCGAUGHEY, 2004). Assim, para mensuragao efetiva, as metas devem
representar objetivos organizacionais e devem refletir o balango entre medidas
financeiras e nao financeiras, que possam ser relacionadas a tomada de decisé&o
nos niveis estratégico, tatico e operacional (GUNASEKARAN; PATEL;
MCGAUGHEY, 2004).

2.2.1 O Desempenho Operacional

Neely, Gregori e Platts (2005) apresentam um levantamento de medidas baseadas
em dimensdes do desempenho operacional, amplamente aceitas: qualidade, tempo,
custo e flexibilidade (GONZALEZ-BENITO, 2006; SANDERS; PREMUS, 2005;
CHRISTIANSEN et al., 2003). Outros pontos sao agregados por outros trabalhos,
como tempo de introducdo de novos produtos (SANDERS; PREMUS, 2005),
velocidade e confiabilidade de entrega (GONZALEZ-BENITO, 2006;
CHRISTIANSEN et al., 2003), inovacdo (VEREECKE; MUYLLE, 2006). Focando
melhorias através de uma selegcao ampla de medidas de desempenho operacional,

as firmas podem verificar melhorias nos resultados finais (FYNES; VOSS, 2002).

Ward et al. (1998) desenvolveram escalas com base nos mesmos pontos
apresentados por Neely, Gregori e Platts (2005), denominando-os como prioridades
competitivas. O resultado deste estudo demonstrou a multi-dimensionalidade do
desempenho e que os indicadores propostos para medir 0s construtos eram validos.
Os autores ressaltam a importancia destas prioridades, por contribuir para decisées
sobre o direcionamento estratégico das empresas. O Quadro 3 apresenta um

resumo dos indicadores por construto/dimenséao.

2.2.2 O Desempenho Financeiro

De acordo com Combs, Crook e Shook (2005), diversos autores realizaram estudos

onde foi observada a multi-dimensionalidade do desempenho organizacional,

apontando para fatores comuns, como: o0s indicadores financeiros, de origem
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contabil, fazem parte de uma Unica dimensao; o crescimento € uma dimensao a
parte; o valor de mercado é diferente de retorno contabil e desempenho operacional
é diferente de desempenho empresarial. Foi constatado que retornos contabeis,
crescimento e valor de mercado sdo dimensdes diferentes, mas correlacionadas
deste ultimo construto (COMBS; CROOK; SHOOK, 2004). Como sdo dominios
diferentes, a presenga de um nao implica na presenga do outro, por exemplo, em
empresas que optam por sacrificar margens para crescer, ou, em 0posi¢ao, que

preferem reduzir em tamanho e crescer em lucratividade.

Qualidade Tempo Flexibilidade Custos
Desempenho de Tempo de resposta de Habilidade na Custo de produgao
produto produgéo introdugao novos

produtos na produggo | Yalor agregado

Confiabilidade do Tempo de resposta de P q q

produto entrega Habilidade na alteraggo | ' 'ce© de venda

Conformidade com Entregas no prazo de produto Custos de servigo

especificagdo S8nci Agilidade na alteragdo | Produtividade de mao-
Frequéncia de entrega de capacidade de-obra

Durabilidade (vida Tempo de ciclo de

longa) do produto Habilidade em realizar Capacidade utilizada

. produgdo mudancgas de rotas de

Prontiddo de assisténcia duca Reducgéo de estoques
na solugéo de produgao -
problemas Variedade e quantidade | Produtividade

. S de opgdes /
gacmdgdf na uttlllzagao caracteristicas de
teompprg) uto (custo e produtos
Estética

Qualidade percebida

Quadro 3 — Multiplas dimensbdes de qualidade, tempo, flexibilidade e custo.

Fonte: Adaptado de Neely; Gregori; Platts, 2005, com dados de Gonzalez-Benito,
2006; Christiansen et al., 2003; Vereecke; Muylee, 2006 e Ward et al, 1998.

Multiplas dimensdes de qualidade, tempo, flexibilidade e custo.

O desempenho organizacional, visto como desempenho financeiro (dominante na
pesquisa empirica de estratégia) € assumido como reflexo do cumprimento de metas
econdmicas da firma (VENKATRAMAN; RAMANUJAM, 1986). Os indicadores nesta
abordagem sao tipicamente divididos em: crescimento de faturamento (ex.
participacdo em vendas e mercado; numero de novos clientes e mercados, numero
de novas estratégias, crescimento de vendas, inovagdes); gerenciamento de custos
(ex. faturamento por empregado, vantagem em custo); utilizagdo de ativos (reducao

de estoques, capital de giro, retorno sobre investimentos, produtividade/eficiéncia)
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(KAPLAN; NORTON,1992; VENKATRAMAN; RAMANUJAM, 1986; GLICK; MILLER;
WASHBURN, 2005):

Além disto, a visdo popular de que medidas de mercado, baseadas em valor, séo
mais apropriadas que as contabeis motivaram estudos que empregaram medidas
como valor de mercado ou retorno sobre agées. No entanto, estas abordagens ainda
sdo muito financeiras em sua orientagdo, tornando-se metas financeiras nos
objetivos da firma (VENKATRAMAN; RAMANUJAM, 1986).

2.2.3 Sintese do Construto Desempenho

Esta pesquisa, seguindo a maioria dos estudos encontrados na revisao da literatura
relacionada, delimitou como dominio de analise o desempenho do negdcio, ou seja,
a perspectiva de desempenho com escopo financeiro e operacional (Esquema 5). A
abordagem do desempenho pela perspectiva operacional e pela financeira
separadamente, se deve a crenga de que a colaboragdo pode ter impactos
diferentes em cada uma delas. O desempenho financeiro, representado, por
exemplo, pelo faturamento da firma, pode ser incrementado sem que o desempenho
operacional melhore, quando, por exemplo, através do relacionamento proximo,
principalmente da area comercial, se consegue o fornecimento de novas linhas de

produtos.

A consolidagado das informagdes coletadas na revisao permitiu uma escolha com

mais critérios, dos indicadores para mensuracao de cada construto.

A mensuragdo do desempenho operacional pode ser feita através de medidas
baseadas em diferentes dimensées, amplamente aceitas, como: qualidade, tempo,
custo e flexibilidade (CHRISTIANSEN et al., 2003; GONZALEZ-BENITO, 2006;
NEELY; GREGORI; PLATTS, 2005; SANDERS; PREMUS, 2005; WARD et al.,

1998), tendo como itens aspectos adequados a industria em estudo.

No caso do desempenho organizacional, neste caso, desempenho financeiro, foi

feita a opgdo por seguir a proposta de Combs, Crook e Shook (2005), com a
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exclusao do valor de mercado, pela baixa incidéncia de empresas de capital aberto
nesta industria, colocando-se em analise o crescimento e o0s retornos contabeis

(lucratividade).

2.3 A Colaboracao entre Fornecedores e Clientes e o Desempenho

A relagdo entre colaboracdo e desempenho, seja operacional e/ou financeiro,
aparece nas diferentes perspectivas abordadas (YAU et al.,, 2000; MOHR,;
SPEKMAN, 1994; SPEKMAN; CARRAWAY, 2006; DYER, 1996, COMBS;
KETCHEN, 1999; GROVES; VALSAMARKIS, 1998; HEIKKILA, 2002; VEREECKE;
MUYLLE, 2006) (Quadro 4).

O marketing de relacionamento tendo como objetivo identificar, estabelecer, manter
e incrementar os relacionamentos com clientes e outros participantes de seus
negocios, proporciona lucratividade e oportunidade para que os objetivos de todas
as partes sejam atingidos, através do compartiihamento mutuo e cumprimento de
promessas (GRONROOS, 1996). A implementacao do marketing de relacionamento
identifica e traz clientes com comportamentos de compra favoraveis, ressaltam os
diferenciais do fornecedor perante a concorréncia, proporcionando agdes mais
lucrativas com o cliente e lucratividade de longo prazo ao fornecedor (BONNER,;
CLANTONE, 2005). A orientag&do para o marketing de relacionamento exerce papel
significativo no desempenho das firmas, especialmente na manufatura (YAU et al.,
2000).

Dyer (1997) mostrou em estudo comparativo de firmas no Japao e Estado Unidos
(EUA), que redes de produgdo que simultaneamente utilizam mecanismos de
governanga mais eficientes, como confiabilidade, alcangam beneficios de aumento
na especializagdo de ativos e reducao de custos de transagao. Estas redes terdo
melhor eficiéncia sobre redes menos especializadas com custos mais altos, criando
vantagem competitiva. O valor da transagao € incrementado, por exemplo, pelos
novos modos de melhorar o desempenho descobertos através do aumento no

compartilhamento de informagdes, devido ao prazo mais longo de retorno, a
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otimizacao dos niveis de investimentos especificos, ja que os custos de governanga

para garantir estes investimentos dificilmente ultrapassardo os ganhos.

Relacionamentos colaborativos e suas rotinas, vistos como recursos da firma, sao
raros, valioso, insubstituiveis e de dificil imitacdo, podendo ser fonte de vantagem
competitiva pela RBV (FANG, 2006). Por outro lado, a RV encara as parcerias como
um modo rapido e flexivel de acessar recursos e capacidades complementares que
residem em outras companhias, tornando-se ferramenta importante para alcancar
vantagem competitiva sustentavel. Ha evidéncias de relagdo positiva entre o
investimento em ativos especificos ao relacionamento e o desempenho da empresa,
e de que redes de empresas mais coesas e integradas, com alto grau de co-
especializagdo humana superam redes menos integradas e com menor
especializagao (DYER, 1996).

A literatura de cadeia de suprimentos enfatiza fortemente os beneficios associados a
parcerias, vistas como relacionamentos colaborativos, mais exclusivos, em ambos
os sentidos da cadeia (GUNASEKARAN; PATEL; MCGAUGHEY 2004). Estes
beneficios incluem melhor qualidade em produtos e servigos, aumento da
flexibilidade, melhor atendimento dos requisitos do cliente, nivel de estoque mais
baixo através da cadeia como um todo e redugcdo dos custos totais trazendo
beneficios a todos os seus membros (GROVES; VALSAMARKIS, 1998). Na mesma
linha, Cannon e Homburg (2001) afirmam que, ao contrario de consideragdes
tedricas existentes, qualidade de produto e adaptagcdes especificas ao

relacionamento podem levar a efeitos de redugéo de custo no longo prazo.

Gunasekaran, Patel e McGaughey (2004) comentam que estas parcerias sao
criadas justamente para incrementar os desempenhos tanto financeiro como
operacional de cada membro da cadeia, através de redugdes de custo total,
estoques e aumento de informag¢ado compartilhada. O foco passa a ser ndo apenas
preco, mas na busca de parceiros que possam trabalhar em relacionamentos

colaborativos para melhoria de servigos, inovagées e qualidade de produto.
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Na revisao da literatura relacionada, sobre a relagao entre os construtos colaboragao
e desempenho (Operacional e/ou financeiro), foram encontrados resultados na sua

maioria positivos, independente da perspectiva teérica abordada (Quadro 4).

A colaboragéo pode existir tanto com clientes, como com fornecedores, mas nao ha
garantia de que a intensidade ou mesmo seus impactos sobre o desempenho sejam
0s mesmos (colaboragdo com clientes e com fornecedores). Foram encontrados
poucos estudos que analisaram a colaboragédo por ambas as perspectivas (clientes e
fornecedores), e mesmo 0s que os fizeram, ndo sdo muitos 0s que comparam 0s

resultados encontrados separadamente.

Na TCA, ha oportunidades de redugdo de custos pela coordenagédo de trabalhos
conjuntos, incentivando a reducgao da incerteza, que associada a duragcédo de longo
prazo de acordos, torna menos necessarias salvaguardas a investimentos

especificos ao relacionamento.

A RBV aponta a colaboragdo como fonte de vantagem competitiva por ser um
recurso com todas as caracteristicas principais na avaliagao de valor de um recurso,
sendo de dificil imitagdo, ndo disponivel no mercado, ja que é gerado e desenvolvido

dentro de condigdes muito especificas (JAP, 1999).

A RV promove a expectativa de que os relacionamentos colaborativos geram valor e
novos recursos dentro do relacionamento, pois sao observadas fontes de retorno,
como investimentos especificos, compartiihamento de informagdes significativas,

além de aprendizado conjunto (DYER, 1996).

Pela perspectiva do SCM, ao realizar trabalhos conjuntos com seus clientes, o
fabricante de embalagens tem a possibilidade de integrar as previsdes, reduzir seus
estoques, eliminar atividades que ndo agregam valor (FROHLICH; WESTBROOK,
2002), aumentando a eficiéncia operacional da cadeia de demanda. Além disto, &
possivel evitar perda de retornos, mau atendimento ao cliente, transporte ineficiente,
pela resposta mais rapida as mudangas que acontecem no cliente. A integracao é

capaz de promover melhorias em tempo de resposta e custo por parte dos
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fornecedores. Contratos de longo prazo eliminam burocracia favorecendo a agilidade,
bem como entregas em menores quantidades e mais frequentes minimizam os

estoques de seguranga; além disto, se ganha em confiabilidade (FROHLICH,;
WESTBROOK, 2002).

Apesar de todas as perspectivas trazerem pontos relevantes do impacto da
colaboracdo no desempenho das empresas, trabalhos apontaram para incertezas
guanto a captura destas vantagens (DYER, SINGH, KALE, 2001; KOON; LOW,
1996; MADHOK; TALLMAN, 1998; SINGH; MITCHELL, 1996).



59

Quadro 4 - Estudos empiricos sobre colaboragédo e desempenho (continua)

rloine ejad o1sodold :91uo4

ojnpoid op spepiend’6

elsodsal ap odwa]'g

oednpoud ap 810] ap oyuewe] )
aw-uo ebanug-g

oedeuw.ojul ap oulolal ered odwa '
0sn 3 ojuawigadal ap odwa ]
ebanua ap odwa] g

oedeJalfe ep oyuewe] g

066T ‘J81ed

anbojsa ap |9AIN ‘T eidwod ap opipad ap oedelayy'T sanbojsa o || ap oedejas e oedeleny  ‘uewdeyd

esaidwsa ep ajuasald JoeA G ‘sopeloualab

sojsodwi ap sajue 04on7 ¢ 9ABYD-S3I0PI8UI0} WO [eNBIp 0334I NUIT'S ajusweo|bajel}sa JopadaUIo-8)usl|d SOJUBWEUOIOR|S) Bp 9SBjuUd

(sepuan ap o) 010n7 'S sajuepodwi sojunsse eied 0)je [9AJU WS OBILIIUNWOD {7 eu ojuawaioul ojad oyuadwasap nas Jeloyjpw wapod sesaldwg
opueJold N0 OpuBIOY|SW BARISS OJI9dueUl 20e}-B-908} OBIEIIUNWOD/OIUBWE[BUR|d S ‘oJ|@ouRUY 666T
oyuadwasap o as eossad ep oedeleny ‘g apepesTz oyuadwasap 8 J0padaulo}-aiual|d 0JUSWEUOIJE|S. ‘SBI0PaIBUIO) ‘uostead
104 T oyuadwasap weloyjaw anb sa10padaulo) WO SOPI0dY'T ap oedeljeAe ap sewa)sis ‘eolbajel}se eidwoo asjus oede|al adajaqeIs] ted

S910pa23UuI0} ap

0edn|oAs © 0BIS|9S - JOPIIBUIO) BP OIUBWIA|OAUSSP NO eldded Was

onjnw oyueb 8 ozelid obuo| sap Ssojusweuolde|al SO INjdUl - (Seloyldw

op seJje 81100 SjusWauspuadapul ewll BPED) BUBIUIMIED 0BIN|OAT “E

(ojuswioayuod ap eloudIBSUEl}) - SelejuBwWedIo

sa0dysal was sopoad wa & selysnpul seanod e opedljde Jas apod

- salousw sesaidwa ap oyuadwasap o weloyjow sesaldwa sapueld

9pUO ‘S3I0PVBUI0} BP OJUBWIAJOAUSSAP OB OPRII0SSE Slew ojapow

- SOUJB)UI S0SS320.d SNAS Ieloy[dW B 0J1IN0 O BlIXNE OAlRe 019d1ed 2

(oedesadood

8 edueluod) sesaidwa sep oyuadwasap o Jepuablbau e apusy

solo)jauaq ap eyjiued aiqos oediuad - (epey|iuedwos epuewap ap oesinaid ‘ouesianpe ayuswenodwod
S0JSN? 21gos apepljiqesuodsay s 'x®) solo|pJadsap Jeuiwije esed oedeladood 8 euddled ‘T 166T
eduelapl| e 81qos oediuyaq-z :SOJUBWERUOIOR[A BP SOJ9pPOW BI0j0D  ‘/66T ‘MaN
SeAJRI0qR|0d SapePIANY T *9)Ua||9-10P323UI0} OJUBWBUOIJR|S] O OPIASP INDS BU Seloy|sN ‘sauing

apepioedeo e)sa Wo9 |eouauodxa oedelal we) o oesinald

ap apeploeded ep sjusawayo} wapuadap sieiousalod solo)auaq SO

einjn} epuewsap e esed sajueas|al sagdewlojul ap ouswey|edwod

op s9Aelje ‘epuewap ap oesinald ap ojunfuod 0ssad0ld

ojuawioalseqeal (49D) eaneioge|oo oesinald ewn a (47) [e20]

9 oesinaid ‘ojuawefaueld ‘oAlreloqe|0d) (49) eaneiogejoo oesinald 'z oesinaid ewin 811020 opuenb ‘1opadaulo}  eisifalen anua‘ojuawidns
o1006au ap ossaoolid op oedeljeny ‘T (47) 1e00| oesinaid T ap elaped eu epuewsap ep oesiroid ep oyuadwasap op oesesnasigd  T00Z ‘NAY
S0}IJuod ap oednjosal eu wabepioge BWSA 2 s903110sap |eloualab o elos) ep oederedw oo eu opeaseq ‘snieN
sesaidwa asua eduele eu oyuadwasap ‘T eduelje ep soARIIe SOPIA|0Sa) Sewa|qoid T ojuawioauloy ap edlfiglel)se e3uelje ap OB3lUYSP BWN 929j9CeIST  ‘UOSIapuy

oyuadwasaq ap salopedlpu| oedeloqe|0D ap salopedlpu] oesnjouo) o oedlosaqg (sa)i01ny




60

Quadro 4 - Estudos empiricos sobre colaboragéo e desempenho (continuagao)
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2.4 Descrigao da Industria de Embalagens no Brasil

A industria de embalagem constitui um importante segmento, com faturamento anual
de 32,5 bilhdes de reais, representando aproximadamente 1,4% do Produto Interno
Bruto nacional em 2007. Em 2008, a previsao é de 34,2 bilhdes de reais, ou 2,5% de

crescimento.

Nos ultimos tempos, o Brasil vem se tornando um importante pélo de produgéo,
consumo e exportagdo de embalagens inovadoras. Hoje, 19 das 20 maiores

fabricantes mundiais de embalagens estao presentes no pais (SEIBEL; LIMA, 2005).

O cenario geral da industria descrito na fase qualitativa aponta para acirramento da
concorréncia pelo aumento de oferta de produtos, como consequéncia da baixa
barreira de entrada e pela alta barreira de saida. Foram citados exemplos da baixa
barreira de entrada, como a baixa complexidade e a alta disponibilidade de
equipamentos de producdo. Mesmo assim, a atratividade do setor ndo € consenso,
ainda que existam poucos entrantes, o movimento de empresas na diregcao de
embalagens com maior valor agregado ja acirra a concorréncia. A alta barreira de
saida deve-se, principalmente, pelo perfil de composigdo proprietaria, com
predominio de empresas familiares, que se sustentam das empresas, nao havendo

para elas outra opgao, sendo continuar no setor.

A importancia da embalagem na estrutura da economia atual torna-se cada vez mais
significativa, pois sua utilizacdo viabiliza a manutencdo dos padrbes de vida
modernos, ao permitir que os produtos cheguem cada vez mais perto da rotina das
pessoas, trazendo conveniéncia no consumo e praticidade no dia-a-dia, contribuindo

diretamente com sucesso dos produtos que as utilizam (ABRE, 2008).

O produto e a embalagem estdo tao inter-relacionados que nado podem ser
considerados um sem o outro. O produto ndo pode ser planejado separado da
embalagem, que por sua vez, deve ser definida com base na engenharia, marketing,

comunicagao, legislacdo, economia e inovagcao (ABRE, 2008). A cadeia de
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embalagens (Esquema 6), analisada de forma mais abrangente, demonstra a sua

importancia no impacto desejado sobre consumidor.

Matérias-primas

Equipamentos
e Envase
inclistria que fakricam
az maguinas para

colocar o produtos C;sz;l;?:sdﬂ::s
naz embalagens ; i
fabricam as
embalagens
Usudrios
fabricantes dos
procutos gue vao Embalagem
dentro das Distribuigio
embalagens logistica e
empilhamento
Marketing Pesquisa
COMUNICAGHED
cc?mpnr‘tamelgtn Design c id
© Gel=tiEey o elo final da onsurmicor
cadeia & vitrine das
embalagens

Esquema 6 - Cadeia de embalagens
Fonte: Design de Embalagem Curso Basico - Fabio Mestriner — 2005

Nunca como hoje as embalagens desempenharam uma funcdo tdo estratégica para
empresas de bens de consumo do mundo todo. Seu papel vai muito além da protegéo do
produto oferecido e da ja tradicional promogéo de suas qualidades. Em ultima analise, a
embalagem deixa de ser parte para ser o produto. Uma embalagem inovadora ajuda na
conquista dos disputadissimos espagos nos pontos-de-venda. Pode elevar o valor da
mercadoria e -- por consequéncia -- sua rentabilidade. Pode, gracas a novas tecnologias
e inovagoes, criar e destruir mercados (SIEBEL; LIMA, 2005, p. 104).

Além disto, as embalagens sdo fundamentais para a redugéo de perdas de produtos,
ao proporcionar maior preservacdo dos alimentos e maior protecdo a bens de
consumo frageis, por exemplo. Em estudo conduzido pela Klabin (fornecedor de
caixas de papeldao ondulado) junto a produtores de abacaxi, verificou-se que a
utilizacdo de embalagens em frutas antes transportadas a granel, reduziu as perdas
de 4,15% para 1%, quando o transporte era feito com as embalagens de papelédo
ondulado. Este estudo apontou ainda ganho em eficiéncia no transporte e manuseio

dos produtos, com aumento de 25% no aproveitamento do espago cubico do
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caminhdao e reducdo do tempo de descarregamento de 5 para 1 hora
(BRAZILIANFRUIT, 2007).

Segundo estimativas dos 6rgaos oficiais, 30% de tudo que é produzido no Brasil sao
perdidos desde a producdo até o consumidor, o que dd um numero aproximado de
US$ 5 bilhdes anuais, ou seja, duas vezes e meia o que o Chile exporta em um ano.

Pesquisas realizadas pela Secretaria de Agricultura e Abastecimento do Estado de Sao
Paulo revelam que 50% de todas as perdas sdo causadas pelo uso de embalagens
inadequadas, o que significa que as embalagens s&o responsaveis por perdas anuais
em torno de US$ 2,5 bilhdes. (SILVEIRA, 2008)

Embora sejam tratados genericamente como embalagens, estes produtos podem
ser diferenciados pela matéria-prima utilizada na sua fabricagdo. Matérias-primas
definem tecnologias, custos, estruturas de mercado e finalidade de uso (ABRE,
2008). Os principais tipos de materiais utilizados em embalagem hoje s&o: vidro,
metais, celuldsicos (papel e papelao) e plasticos (a definicdo de cada material,
segundo a ABRE, encontra-se no anexo A). Ha ainda outros tipos, como téxteis e
madeira, mais empregados em embalagens especificas, como as de transporte, por
exemplo. O Grafico 2 mostra a distribuigdo por tipo de material de embalagem em
valor da producao, expresso em milhdes de reais, e a Tabela 1, o uso final de

materiais em porcentagem por peso.

Plasticos
11.827 Papelao/Cartéo
36% 9.632
30%
Vidro
1.602
5% Papel
Metalicas Madeira Téxteis 2.271
5.523 7%
17% 747 931
2% 3%

Grafico 1 — Faturamento da industria de embalagens em 2007
Fonte: IBGE - Pesquisa Industrial Anual (PIA) base 2005, elaborado pelo IBRE-FGV
— Instituto Brasileiro de Economia da Fundagao Getulio Vargas
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Tabela 1 - Uso final dos materiais de embalagem

Flexiveis Metais Papel Plasticos Vidro TOTAL
ALIMENTICIO 88% 74% 39% 66% 92% 71%
NAO ALIMENTICIO 12% 26% 61% 34% 8% 29%
(porcentragem em relagao a toneladas)

Fonte: Relatério - BRAZIL PACK '07 Uso Final por Peso — 2006
Nota: Dados trabalhados pela autora

Apesar de pouco estudada diretamente, a industria de embalagens é abordada em
estudos de cadeias de outras industrias. Foram encontrados trabalhos realizados no

exterior, que a abordaram principalmente deste modo secundario.

Campbell (1997) observou dificuldades de clientes ao tentar substituir seus
fornecedores, fabricantes de embalagens, devido ao desconhecimento dos novos

fornecedores sobre os detalhes de como realizar negécios de forma “suave”.

Chan (2007) realizou estudo de caso onde o trabalho conjunto e cooperativo de
clientes com seus fornecedores de embalagens foi essencial para viabilizar um
sistema de logistica reversa, que proporcionou redugcdo de custos e impacto

ambiental para todos os envolvidos.

Johansson (2007) realizou estudo de sistemas de suprimentos de materiais em que,
com o objetivo de chegar mais rapido e com otimizagdo ao mercado com novas
tecnologias, o cliente passa a envolver o fornecedor em estagios anteriores do

desenvolvimento do design.

Ryder e Fearne (2003) apresentam um estudo de caso sobre transferéncia de
operacoes internas de um usuario para seu fornecedor de embalagem, considerada
fonte de vantagem competitiva para esta empresa e para seu parceiro, ao incorporar
o volume total de compras deste cliente, com contrato de longo prazo. Ambas

empresas usufruiram dos ganhos logisticos obtidos na cadeia.

Especificamente no Brasil, também foram encontrados trabalhos com abordagem via
cadeias de suprimentos de produtos que as utilizam, como a industria de alimentos e

bebidas, que representa 60% do consumo de embalagens plasticas (BORSCHIVER,;
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MENDES; ANTUNES, 2002) e pelas cadeias produtivas de seus fornecedores que
tém expressividade maior do que a industria de embalagens por si s6, como a
petroquimica, que tem 31% da sua produgao de plasticos destinada a embalagens
(BORSCHIVER; MENDES; ANTUNES, 2002) e de celulésicos.

Agostinho e Castro (2002) abordam as cadeias produtivas através da observagao de
casos, dentre eles o da industria de bebidas, colocando em questdo a visao da
“corrente” vinda de cadeia produtiva (supply chain). Este estudo possui aspectos
interessantes para a presente pesquisa, ao apresentar esta “corrente” com
formagao heterogénea em termos de tamanho dos elos e com ligagdes nem sempre

entrelagcadas, como é a imagem de uma corrente.

[...] a interagao entre cliente e fornecedor, em grande parte dos casos, da-se através de
contatos esporadicos e superficiais entre representantes das respectivas equipes de
compradores e vendedores, ndo parecendo haver intimidade - e consequente transparéncia -

sugerida pela imagem de elos entrelagados.

Além deste ponto, o estudo aborda os fornecedores de embalagem quando discorre
sobre rearranjos no inicio da cadeia, colocando que a busca por competitividade
neste segmento tem aumentado e criado oportunidades de redesenho do papel do
fabricante de embalagens dentro desta cadeia. O fabricante de embalagem torna-se
um prestador de servigo de industrializagdo, passando o processo de aquisicao de
matéria-prima para o lider desta cadeia (a produtora de bebidas). Os beneficios
apontados pelos autores sao: reducdo de necessidade de capital de giro;
crescimento do poder de barganha, por ser o lider da cadeia quem negocia,
acumulando todos os volumes de consumo de matéria-prima de seus fornecedores;
reducado da carga tributaria; concentragéo de recursos do fornecedor de embalagens
no processo de industrializacdo (colocado como core business do fabricante de
embalagem) e a transferéncia da responsabilidade pelo risco (com o maior beneficio,

em contrapartida) para o lider da cadeia.

Cabral e Fleury (2007) realizaram uma pesquisa sobre o modelo de analise de
cenarios para gestdo de empresas utilizando a cadeia produtiva de alimentos,

incluindo os fabricantes de embalagens. Como cenario futuro para a elaboragéao de
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estratégias de empresas de embalagem, os autores fazem a identificacdo de trés
pontos criticos:

- énfase excessiva em custos - a otimizagdo de custos toma todo o foco dos
fabricantes de embalagem, fazendo-os deixar de lado a sua busca por diferencial
que nao seja prego;

- falta de viséo sistémica - a percepg¢ao dos participantes desta industria € de que a
sua sobrevivéncia depende dos custos, levando-os a tomar decisbes sem avaliar a
situagao de forma sistémica;

- conhecimento e competéncias ndo desenvolvidos de forma adequada - a falta de
competéncias e conhecimento tumultua as negociagdes, nao permite o
desenvolvimento de tecnologias para diferenciacao, releva a inovagao para segundo

plano.

Estes autores apontaram para um ponto percebido, de que a qualidade e servigos
foram pontos pouco abordados pelos entrevistados, levando-0s a pressupor que ou
os clientes ndo os valorizam, ou ja devem estar estabelecidos mecanismos para

resolucao de problemas.

Fleury e Fleury (2000) realizaram pesquisa sobre a capacitagdo competitiva da
industria de transformagéo de plastico, incluindo o de fabricantes de embalagens.
Foram identificados os requisitos de competitividade na cadeia produtiva, como
conhecer o mercado e desenvolver sistemas de embalagens, qualidade, entrega e
preco. Os fatores criticos apontados foram intimidade com o cliente, prospecgao de

mercados, desenvolvimento de produtos/sistemas.

Montenegro, Monteira Filha e Gomes (2002) e Nakano (2006) desenvolveram
estudos sobre a industria petroquimica no Brasil. Foram destacados pontos
importantes sobre o relacionamento da parte desta industria que se destina as
embalagens, como a importancia do compartilhamento de informa¢des ao longo da
cadeia, com beneficio claro de reducéo de estoques, oneroso em termos de custo e
risco. E colocada a necessidade de parcerias, mas também algumas das
dificuldades de sua implementagdo devido a diferengca de porte entre os

transformadores (fabricantes de embalagens), de um lado, e os produtores de
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resinas e de bens de consumo do outro. Esta diferenga gera poder de barganha
desigual, colocando a oportunidade de apropriagdo de margens senao houver
acordos para garantir a equidade na distribuicdo do lucro. Recomendam que as
relacbes sejam efetivadas por acordos/contratos de longo prazo, com condi¢des
claras de oferta e demanda, com previsdo de negociagbes para ajusta-las,
mantendo o equilibrio.

Por fim, Borschiver, Mendes e Antunes (2002) realizaram um estudo prospectivo da
cadeia produtiva de embalagens plasticas para alimentos. Estes autores observaram
gue os incentivos ao desenvolvimento tecnoldgico e a assisténcia técnica de centros
de pesquisa e desenvolvimento agem como forgas positivas, e o prego das resinas,
o alto grau de obsolescéncia dos equipamentos, a pouca qualificagdo da méao de
obra e a pequena abrangéncia do portfélio de resina nacional como pontos criticos

negativos.
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3 HIPOTESES

As hipoteses desta pesquisa foram elaboradas com o objetivo principal de responder
a questdao basica: “A colaboracdo com fornecedores e clientes influencia o

desempenho de fabricantes de embalagens no Brasil?”.

Estas hipoteses foram agrupadas para melhor compreensdo e organizagédo. A
colaboracdo é um construto multidimensional abrangendo quatro dimensdes. A
pesquisa analisou esta colaboragdo em duas interfaces da empresas focal: o
relacionamento com os clientes e com os fornecedores. O desempenho operacional
também ¢é um construto multidimensional, tendo suas quatro dimensbes de
prioridades competitivas, assim como o desempenho financeiro, representado por

duas dimensdes. O Quadro 5 apresenta estas 14 variaveis.

Colaboracdo com clientes Colaboracio com fornecedores
Flexibilidade (cLB_cFLXx) Flexibilidade (cLB_FFLX)
Troca de informagdes (CLB_CINF) Troca de informacgdes (CLB_FINF)

Resolucao conjunta de problemas (cLe_cpeL) | Resolu¢ao conjunta de problemas (cLB_FPBL)

Restricdo ao uso do poder (cLB_CPDR) Restrigdo ao uso do poder (CLB_FPDR)
Desempenho operacional Desempenho financeiro

Flexibilidade (pop_FLX) Crescimento (DFN_CRS)

Qualidade (poP_qLD) Lucratividade (DFN_LUC)

Tempo (DOP_TMP)

Custo (pop_csT)

Quadro 5 — Dimensdes dos construtos colaboragdo, desempenho operacional e
desempenho financeiro
Fonte: Proposto pela autora

As relagdes entre as oito variaveis de colaboragao (quatro de clientes e quatro de
fornecedores) com as seis variaveis de desempenho (quatro de desempenho

operacional e duas de desempenho financeiro) formam as hipéteses verificadas. O
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Esquema 7 orienta os grupos de hipéteses H1 a H4. Cada um destes grupos de

hipéteses é discutido e detalhado a seguir.

COLABORACAO

COM CLIENTES H1

DESEMPENHO
OPERACIONAL

COLABORACAO
COM
FORNECEDORES

COLABORACAO
COM CLIENTES

DESEMPENHO
FINANCEIRO

COLABORACAO
COM
FORNECEDORES

Esquema 7 — Esquema Grafico dos grupos de hipoteses
Fonte: Proposto pela autora

A colaboracdo com clientes é abordada principalmente pela perspectiva teérica do
Marketing de Relacionamento, que apresenta resultados de impacto positivo deste
tipo de relacionamento nos desempenhos tanto operacional, quanto financeiro da
empresas focal (BENSAOU, 1999; GERLACH, 1987; WEBSTER, 1992). Estas
relagbes se alteram quando ha interferéncias como assimetria de poder ou apoio da
alta direcao para que o corpo gerencial possa se dedicar a parceria (DONALDSON;
O'TOOLE, 2000; MONCKZA et al., 1998).

H1: A colaboragao com clientes influencia positivamente o desempenho operacional
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Como ha quatro dimensdes de colaboragdo e quatro dimensdes de desempenho

operacional, esta hipétese se desdobra em 16 relagdes que sao descritas no Quadro

6.

A Colaboragao com Clientes

tem impacto

Desempenho Operacional

Hipotese na dimenséo positivo no na dimenséao
Hla Flexibilidade — Flexibilidade
Hlb  Troca de informacdes — Flexibilidade
Hlc  Resolugao conjunta de problemas — Flexibilidade
H1ld Restricdo ao uso do poder —> Flexibilidade
Hle Flexibilidade - Qualidade
H1f  Troca de informagbes — Qualidade
H1lg Resolugao conjunta de problemas — Qualidade
Hlh  Restricdo ao uso do poder —> Qualidade
H1i Flexibilidade — Tempo
H1lj  Troca de informagdes — Tempo
H1lk  Resolugdo conjunta de problemas — Tempo
H1l Restricdo ao uso do poder —> Tempo
Hlim  Flexibilidade — Custo
Hln  Troca de informagdes — Custo
Hlo Resolugao conjunta de problemas — Custo
Hlp Restricdo ao uso do poder —> Custo

Quadro 6 — Hipoteses da relagdo das dimensdes de colaboragado com clientes e as

dimensdes de desempenho operacional
Fonte: Proposto pela autora

H2: A colaboracao com clientes influencia positivamente o desempenho financeiro

O Quadro 7 apresenta o desdobramento destas hipéteses considerando as quatro
dimensdes de colaboragao e as duas de desempenho financeiro.

A Colaboragao com Clientes

tem impacto

Desempenho Financeiro

Hipbtese na dimenséao positivo no na dimenséao
H2a  Flexibilidade SN Crescimento
H2b  Troca de informacgdes - Crescimento
H2c  Resolugao conjunta de problemas - Crescimento
H2d Restricdo ao uso do poder - Crescimento
H2e Flexibilidade RN Lucratividade
H2f  Troca de informagbes —_— Lucratividade
H2g Resolucdo conjunta de problemas — Lucratividade
H2h  Restricdo ao uso do poder — Lucratividade

Quadro 7 — Hipoteses da relagao das dimensdes de colaboragao com clientes e as

dimensbdes de desempenho financeiro
Fonte: Proposto pela autora
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A colaboracdo com fornecedores € mais observada nas diversas perspectivas

tedricas, com maior énfase na Gestao de Operagdes, que durante muito tempo teve
seu enfoque na cadeia a montante, em logistica (GIBSON; MENTZER; COOK, 2005).

A partir desta perspectiva, podem-se elaborar as hipoteses da relacdo de

colaboracdo com fornecedores e desempenho, com a expectativa de impacto
positivo (FROHLICH; WESTBROOK, 2002; VOLLMANN; CORDON; HEIKKILA,

2000).

H3: A colaboragdo com fornecedores influencia positivamente o desempenho

operacional

O Quadro 8 apresenta o desdobramento desta hipétese considerando as dimensodes

dos dois construtos.

A Colaboragao com Fornecedores

tem impacto

Desempenho Operacional

Hipotese na dimensédo positivo no na dimenséao
H3a  Flexibilidade N Flexibilidade
H3b  Troca de informagdes RN Flexibilidade
H3c  Resolugéo conjunta de problemas — Flexibilidade
H3d Restrigdo ao uso do poder —> Flexibilidade
H3e Flexibilidade SN Qualidade
H3f  Troca de informagbes RN Qualidade
H3g Resolugao conjunta de problemas — Qualidade
H3h  Restrigdo ao uso do poder —> Qualidade
H3i Flexibilidade — Tempo
H3j  Troca de informagbes — Tempo
H3k  Resolugéo conjunta de problemas — Tempo
H3l Restrigdo ao uso do poder —> Tempo
H3m  Flexibilidade — Custo
H3n  Troca de informacdes RN Custo
H3o Resolugao conjunta de problemas — Custo
H3p  Restrigdo ao uso do poder —> Custo

Quadro 8 — Hipdteses da relagdo das dimensdes de colaboragdo com fornecedores

e as dimensodes de desempenho operacional

Fonte: Proposto pela autora

H4: A colaboragdo com fornecedores influencia positivamente o desempenho

financeiro
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O Quadro 9 apresenta estas hipéteses por dimensdao de colaboragdo com
fornecedores e de desempenho financeiro.

A Colaboragao com Fornecedores tem impacto Desempenho Financeiro
Hipotese na dimenséo positivo no na dimensao
H4a  Flexibilidade Crescimento
H4b  Troca de informagdes Crescimento
H4c  Resolugao conjunta de problemas Crescimento
H4d  Restricdo ao uso do poder Crescimento
H4e  Flexibilidade Lucratividade
H4f  Troca de informagdes Lucratividade
H4g Resolugao conjunta de problemas Lucratividade
H4h  Restricdo ao uso do poder Lucratividade

LILIELL

Quadro 9 — Hipoteses da relagdo das dimensées de colaboragdo com fornecedores
e as dimensdes de desempenho financeiro
Fonte: Proposto pela autora
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4 METODOLOGIA DE PESQUISA

A pesquisa foi desenvolvida em duas fases, a primeira com uma abordagem

gualitativa e a segunda com uma abordagem quantitativa.

A opcao por realizar este trabalho na industria de embalagens foi feita devido, além
da relevancia desta industria no cenario nacional, ao conhecimento da pesquisadora,
profissional que atuou na industria de embalagens por 15 anos, desde um
fornecedor de matéria-prima, passando por um fabricante de embalagem até atuar

em um usuario final, fabricante de bens de consumo.

Assim, na etapa qualitativa realizou-se uma pesquisa exploratoria para confirmar a
percepcao da pesquisadora de que a industria de embalagens esta inserida em um
cenario de alta competitividade, com concorréncia acirrada, onde oportunidades de
diferenciacédo s&o criticas para sobrevivéncia. Esta etapa permitiu ainda verificar os
pontos abordados no desempenho operacional no questionario proposto para a
pesquisa quantitativa, e proporcionar uma interpretacdo mais profunda e
fundamentada dos resultados da segunda fase. As técnicas utilizadas se basearam

na analise de conteuido.

Ja na etapa quantitativa, o foco foi voltado para a mensuragdo dos construtos e
avaliagao das relagbes entre eles. Consistiu na coleta de dados de indicadores e

analise dos mesmos com técnicas multivariadas.

A garantia da operacionalizagdo dos conceitos foi o principal enfoque no
planejamento da pesquisa, tendo sido feita a opgédo pelo emprego de escalas para
as variaveis latentes, que combinam indicadores individuais em uma unica medida
composta (HAIR et al., 2005, p.110). A colaboragdo com os fornecedores foi medida
com quatro variaveis latentes representando cada uma as diferentes dimensées de
colaboracdao. A colaboracao com clientes foi medida de forma similar com outras
guatro variaveis latentes. Estas oito variaveis foram as variaveis independentes de
interesse da pesquisa. O desempenho operacional foi medido com quatro variaveis

latentes representando este desempenho nas diferentes prioridades competitivas. O
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desempenho financeiro foi medido com duas variaveis latentes (crescimento e

lucratividade).

4.1 Etapa Qualitativa

Foram realizadas seis entrevistas individuais semi-estruturadas, com profissionais
experientes desta industria (Quadro 10), alocados em pontos diferentes de sua
cadeia (Esquema 8), desde o produtor de matéria-prima, passando pelo fabricante
de embalagens, até os usuarios de embalagens e uma associagao de empresas

desta industria.

Entrevistado Experiéncia profissional (anterior e atual) Anos de
Fornecedor | Fabricante | Usuario de | Associacao experiéncia
A atual anterior 27
B atual anterior anterior 18
C anterior atual 50
D anterior atual 13
E atual anterior 18
F atual 20

Quadro 10 — Profissionais entrevistados na etapa qualitativa
Fonte: Proposto pela autora

A amostra foi selecionada seguindo como premissa que, em pesquisa qualitativa, o
gue deve orientar o pesquisador € a qualidade da amostra e ndo a quantidade de
elementos que a compde (ROSSI; SLONGO, 1998). Assim, os entrevistados foram
escolhidos por sua experiéncia profissional, pelas as empresas onde trabalharam e
seus anos de experiéncia, além de sua acessibilidade pelo pesquisador. Em adig¢éo,
como o objetivo desta etapa era corroborar com a percepgéao da pesquisadora, foi
julgado suficiente o numero de seis entrevistados com o perfil adequado, que

abrangesse os diversos elos da cadeia desta industria.

Neste tipo de pesquisa, € recomendavel que tais entrevistas sejam conduzidas pelo

préprio autor do projeto, pois é necessario que o entrevistador tenha grande dominio
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do tema sobre o qual a pesquisa trata e tenha em mente 0s seus objetivos, nao
bastando que ele domine a técnica de entrevista (ROSSI; SLONGO, 1998). No

presente trabalho, a pesquisadora conduziu, pessoalmente, todas as entrevistas.

Fornecedor de
Insumos
(tintas, adesivos,
colas, solventes)

Fabricante de
embalagem
(Convertedor de
matérias-primas em
embalagem)

Usuario de
embalagem
(Fabricante de produto
final)

Fornecedor de

Substratos 3
(filmes, resinas,
cartdo, aluminio, ago)

Distribuidor de
produto final
(Varejo)

Fornecedor de
Equipamentos
(impressoras,
extrusoras,
sopradoras, injetoras)

Esquema 8 — Diagrama basico da cadeia de demanda/suprimento de embalagens
Fonte: Proposto pela autora

A pesquisa qualitativa e exploratoria, no caso do presente estudo, produz descrigdes
junto com expressdes das pessoas, refletindo sua visdo da situagdo. A analise de
conteudo proporciona a visédo integrada dos dados ao organiza-los nos temas em

analise.

Hsieh and Shannon (2005) discutiram diferentes abordagens da analise de conteudo,
dentre elas o que chamaram de analise de conteudo dirigida, onde a codificagao se
inicia com a teoria. No processo de analise, o pesquisador permite que os temas

venham a tona a partir dos dados, validando ou estendendo a teoria.

Devido ao carater exploratorio desta etapa, a analise se restringiu a compreensao
dos significados manifestos no material coletado (MINAYO, 2000), empregando a

analise de conteudo tematica ou categorial.
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A questdo basica formulada consistiu em confirmar a percepgcao de que a
colaboragcdo era um tema relevante para a industria de embalagens, por ter o

potencial de diferenciagdo perante a concorréncia.

Esta etapa teve como objetivo secundario principal gerar elementos que
viabilizassem uma melhor interpretacdo dos resultados obtidos na segunda fase, ao

agregar informagdes e percepgdes de profissionais da industria de embalagens.

Outro objetivo secundario almejado era apresentar a proposta do questionario da
etapa quantitativa, verificando aspectos especificos desta industria, principalmente
guanto ao desempenho operacional, servindo como base para a adequagao do

guestionario.

4.1.1 Amostragem e Coleta de Dados

A amostra foi selecionada pela experiéncia profissional dos respondentes,
considerando as empresas onde trabalharam (nos diferentes elos da cadeia de
suprimentos da industria de embalagens) e o tempo de atuagcdo nesta industria.
Outro fator importante foi a acessibilidade do pesquisador ao entrevistado. Este
grupo de entrevistados pdde contribuir com analises mais completas da industria de
embalagens e sua distribuicdo de relacionamentos, por terem passado por
experiéncias em diversas posicoes da cadeia de suprimentos, ao longo de seu

tempo de trabalho nesta industria.

A técnica utilizada para registro dos dados foi gravagao digital e posterior transcricao

dos arquivos de voz.

A estruturacao do roteiro de entrevista foi feita principalmente com base na revisao
da literatura relacionada e do planejamento da operacionalizagdo dos construtos e
complementada, para descrever o cenario geral da industria de embalagens, com as
cinco forgas de Porter (1979), utilizadas para determinar a intensidade competitiva

de uma industria.
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No inicio de cada entrevista, foi feita a apresentacdo da proposta da pesquisa. Em
seguida, apdés o levantamento da experiéncia do entrevistado na industria de
embalagens, a entrevista era aplicada a partir de perguntas abertas, pré-
determinadas, possibilitando a formulagdo de outras questbes durante o processo,
procurando abordar os itens presentes em outras perguntas e explorando

informacgdes pertinentes aos objetivos desta etapa e ao tema da pesquisa.

Partiu-se de uma perspectiva mais abrangente sobre a situacédo atual da industria de
embalagem e a existéncia de oportunidades de diferenciacao, para depois abordar
aspectos especificos de relacionamento e de desempenho. As questdes

previamente elaboradas estdo no Apéndice A.

4.1.2 Analise de Contetudo

De acordo com Vergara (2005), a analise de conteudo € considerada uma técnica
gue visa identificar o que esta sendo dito a respeito de determinado tema. Criada
inicialmente como uma técnica de pesquisa com direcionamento para descrigao
objetiva, sistematica e quantitativa de comunicacdes, assemelhando-se muito ao
processo de categorizagdo e tabulagdo de respostas a questdes abertas, hoje é
cada vez mais empregada para andlise de material qualitativo obtido através de

entrevistas de pesquisa (Machado, 1991, p. 53).

Segundo Bardin (1979), a analise de conteudo possui duas fungbes que podem

coexistir de maneira complementar:

a) uma funcao heuristica, que visa enriquecer a pesquisa exploratéria, aumentando
a propensao a descoberta e proporcionando o surgimento de hipéteses quando se

examinam mensagens pouco exploradas anteriormente;

b) uma funcéo de administracdo da prova, ou seja, servir de prova para a verificagao

de hipdteses apresentadas sob a forma de questdes ou de afirmagdes provisorias.
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No presente estudo, a analise de conteudo combinou o enriquecimento sobre o
cenario da industria de embalagem trazendo elementos para a posterior
interpretacdo dos resultados, e serviu de prova a questdo basica colocada como

objetivo desta etapa.

Os dados obtidos foram submetidos as trés etapas basicas estabelecidas por Bardin
(2979):

a) pré-analise - organizagao do material oral coletado e de sua transcricao para
observagéo e comparagéo das mensagens;

b) descricdo analitica - descricdo do conteudo das respostas dos entrevistados que
exemplificam a analise do material coletado, assim como as citacdes literais das
falas dos entrevistados;

c) interpretacao referencial — interpretacao das respostas associadas aos conceitos

em estudo, tendo como referencial a revisdo da literatura relacionada.

Esta ultima etapa foi agregada a etapa de descrigdo, pois se optou apenas por
monitorar a compreensao dos entrevistados sobre os construtos descritos na revisao

da literatura relacionada.

Engers (1987) descreve esta analise de modo mais operacional, apontando como
proceder no emprego desta técnica, através de uma analise vertical, seguida de uma

analise horizontal, encerrando com uma sintese.

A anadlise vertical consistiu em trabalhar cada entrevista como se fosse Unica,
preocupando-se em retirar dela os conteudos que se destacaram em cada questao
colocada. Apos o término da analise vertical, passou-se a analise horizontal,
observando o conteudo ressaltado em cada questdo, estabelecendo conteudos
comuns. Agregou-se a esta técnica, a analise de divergéncias para ressaltar pontos

potenciais de conflito existentes.
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4.2 Etapa Quantitativa

O método de pesquisa escolhido foi uma pesquisa do tipo survey, analitica, com
entrevistas especificas para o refinamento da ferramenta de coleta de dados
(realizadas na etapa qualitativa), em estudo de corte transversal. A partir dos anos
90, o reconhecimento do valor de pesquisas empiricas levou a um aumento no
numero e na porcentagem de estudos empiricos e em especial de surveys,
contribuindo para a ampliagdo do conhecimento em areas de interesse (FORZA,
2002).

Este tipo de pesquisa tem sido cada vez mais aplicado no campo de Gestdo de
Operagdes, permitindo “obter informacgdes, perguntando as pessoas de uma maneira
estruturada” (MALHOTRA; GROVER, 1998). Em geral, a survey envolve a coleta de
informacdes de individuos (através de envio de questionarios, contatos telefénicos,
entrevistas pessoais e outros) sobre eles ou as organizagdes as quais pertencem
(FORZA, 2002). O Apéndice

4.2.1 Unidade de Analise

A unidade de analise escolhida foi o fabricante de embalagens no Brasil. A
caracteristica de seus produtos usualmente ndo permite a existéncia de transacoes
unicas, ja que muitas embalagens séo feitas especificamente para um cliente, seja

por seu formato personalizado, seja pela impressao, que comunica sua marca.

As transagdes nesta industria ndo se restringem a regibes, proporcionando a
oportunidade de realizar o estudo em nivel nacional, possibilitando uma coleta de
dados mais abrangente. Optou-se por nao incluir relagdes internacionais, ou seja,
exportagdes, pois segundo estudo realizado pela FGV-RJ para a Associagcao
Brasileira de Embalagens (ABRE, 2008), as exportagbes representaram, em 2007,
1,5% do faturamento da industria de embalagens no Brasil, mostrando-se ainda

muito pouco representativas perante o volume de transagdes nacionais.
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A abordagem do estudo foi no relacionamento com o0s principais clientes e
fornecedores de cada fabricante de embalagem, denominados clientes-chave e
fornecedores-chave. Segundo os critérios utilizados por Bonner e Clantone (2005),
nas instrugcdes aos seus respondentes na escolha de relacionamentos em sua
pesquisa, a avaliagdo deve ser sobre 0o(s) parceiro(s) que vende/compra produto que

€ importante para o desempenho do negoécio da empresa focal.

4.2.2 Operacionalizagao dos Construtos

S&o descritos em detalhe a seguir a operacionalizagdo de cada construto analisado.

O questionario completo com todas as questdes esta no Apéndice B.

Colaboragao

A colaboracédo € um fenbmeno que inclui os quatro dominios ja descritos na revisao
da literatura (flexibilidade, compartilihamento de informagao, resolugdo conjunta de
problemas e restricdo ao uso de poder). Os indicadores que formam as escalas
destas variaveis latentes foram aproveitados do trabalho de Heide e Miner (1992). O

Esquema 9 ilustra os dominios e seus itens de escala.

COLABORAGAO

TROCA DE
INFORMAGOES

RESTRIGAO AQ
USO DE PODER

FLEXIBILIDADE

Esquema 9 — Construtos e itens das escalas

Fonte: Proposto pela autora

Estes quatro construtos de colaboracdo foram acessados através de seus
indicadores em forma de frases. Foi solicitado aos respondentes que avaliassem seu
grau de concordancia com as frases expostas, em relagdo a média de seus trés
principais clientes-chave. O mesmo procedimento foi realizado para os

fornecedores-chave em separado.
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Uma escala de Likert de 5 pontos foi utilizada nos indicadores de colaboragao, na
seguinte ordem de concordancia: “1 - Discordo totalmente”, “2 - Discordo

” LTI

parcialmente”, “3 - Nao concordo, nem discordo”, “4 - Concordo parcialmente” e “5 -

Concordo totalmente”.

O numero de indicadores e as definigdes para cada construto estdo a seguir:

- Flexibilidade: escala de Heide e Miner (1992) com 4 itens - grau em que 0S
respondentes tipicamente ajustam seus comportamentos para acomodar as

necessidades de seus fornecedores ou clientes, reciprocamente;

- Compartilhamento de informagao: escala de Heide e Miner (1992) com 4 itens -
grau em que os respondentes fornecem informagdes que podem facilitar as

atividades de seus fornecedores ou clientes, reciprocamente;

- Resolugao conjunta de problemas: escala de Heide e Miner (1992) com 4 itens -
grau em que os respondentes compartiham a responsabilidade de manter o
relacionamento e o0s problemas que surgem ao longo do tempo com seus

fornecedores ou clientes, reciprocamente;

- Restricdo ao uso de poder: escala de Heide e Miner (1992) com 3 itens - grau em
gue os respondentes se restringem de exercer sua posicdo de poder sobre seus

fornecedores ou clientes, mesmo tendo a oportunidade de fazé-lo, reciprocamente.

Desempenho da firma

O desempenho foi avaliado por medidas de percepcdo sobre os indicadores de
desempenho operacional, e financeiro da firma (POWELL, 1995; SANCHEZ; PEREZ,
2005), onde os respondentes foram solicitados a indicar o desempenho de sua firma
em relagdo a média de seus concorrentes nos ultimos trés anos, como foi feito em
estudos anteriores (DESARBO et. al, 2005; POWELL, 1995; SLATER; OLSON,
2000).
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O uso de medidas de percepgao foi escolhido por consideragdes praticas, devido a
dificuldade de obtencédo de dados confiaveis, ja que a maior parte das firmas nesta
industria é de capital fechado e n&o forneceriam dados confidenciais para a
pesquisa (POWELL, 1995; JOSHI; KATHURIA; PORTH, 2003). Em adi¢do, as
medidas de percep¢ado comparadas ja mostraram alta correlagdo com medidas
financeiras objetivas, o que suporta sua validade (DESS; ROBINSON, 1984,
VENKATRAMAN; RAMANUJAM, 1986). A condicéo basica para esta validade é que

o respondente tenha capacidade para responder as questdes da pesquisa.

A escala de Likert de 5 pontos foi utilizada nos indicadores do construto
desempenho, com opg¢des comparativas a meédia dos concorrentes diretos no
mercado (empresas que produzem o mesmo tipo de embalagem): “1 - Totalmente

(U ] (LT3

pior”, "2 - Parcialmente pior”, “3 - Aproximadamente igual”, “4 - Parcialmente melhor”

I” “
)

e “5 - Totalmente melhor”.

O desempenho operacional do negocio foi medido através de quatro construtos,
chamados de prioridades competitivas, cada um por uma escala de 4 itens, sendo
eles: flexibilidade, qualidade, custo e tempo. Esta forma de medigéo ja foi utilizada
em outros trabalhos, como por exemplo, Gonzalez-Benito (2006), Neely, Gregory e
Platts (1995) e Ward et al. (1998).

Foi solicitado que a avaliagdo fosse feita com referéncia aos ultimos trés anos,
comparando-se com a média do mercado de atuagao da empresa (mesmo tipo de
embalagem). Segundo Cho e Pucik (2005), apesar da opgao por trés anos ser
arbitraria, este parametro minimiza o viés de curto prazo, sendo melhor que, por

exemplo, optar por apenas um ano.

A flexibilidade, apresentada por Cox (1989) é a medida da eficiéncia com que o
processo de manufatura pode ser alterado, referindo-se a mix de produto e
flexibilidade de volume. Estes podem ser expressos, por exemplo, como tamanho

minimo de lote de producao.
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Qualidade, tradicionalmente, tem sido definida como conformidade com a
especificagdo, sendo medida focando numero de defeitos produzidos e o custo da
qualidade. No trabalho de Neely, Gregory e Platts (1995), outros tipos de custo sé&o
considerados como os verdadeiros custos da qualidade, em fungdo da prevencao,
da auditoria e das falhas. Os de prevengao sao os gerados pelo esforgo de prevenir
as discrepancias; os de auditoria sdo os de avaliacdo da qualidade do produto e de
deteccao de discrepancias. Os custos de falhas podem ser divididos em dois tipos:
internos, resultado de discrepancias encontradas antes do envio do produto ao
cliente, como custos de retrabalho e de perdas com aparas de processo; e externos,
encontrados apos o envio, como 0s associados ao processo do cliente, as

devolugbes e as reclamacoes.

O desempenho pela ética do tempo tem sido descrito como fonte de vantagem
competitiva e medida fundamental para medir o desempenho de manufatura
(NEELY; GREGORY; PLATTS, 1995). Azzone, Masella e Bertele (1991) propuseram
medidas genéricas que refletem eficiéncia e efetividade, como tempo de engenharia,

tempo de resposta da produgdo, tempo de processamento de pedidos.

O desempenho em custos tem grande discusséo sobre sistemas contabeis, inclusive
a atribuicdo dos indiretos e overhead, a partir de dos diretos, ja que este cenario
estd mudando e hoje os custos diretos contribuem muito menos no custo total de
producéo, e custos de pesquisa e overhead estdo com propor¢des cada vez maiores
de contribuicdo, com a redugao de ciclo de vida dos produtos (NEELY; GREGORY;
PLATTS, 1995). Uma medida bastante documentada é a produtividade, como razao
da saida total e a entrada total, utilizando a melhor combinagao de recursos para
alcancar um determinado resultado (NEELY; GREGORY; PLATTS, 1995).

Custos de falhas foram apontados como mais adequados a industria de embalagens
pelos profissionais consultados na etapa qualitativa, por serem mais usuais e
percebidos, inclusive com programas formais de redugdo de perdas feitos em

conjunto entre parceiros.
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O desempenho financeiro do negécio foi medido através de dois construtos:
lucratividade e crescimento conforme a revisdo da literatura relacionada. Para cada
um deles, foi elaborada uma escala de 4 itens, utilizando-se medidas tradicionais em
analise financeira. Foi solicitado que a avaliagdo fosse feita com referéncia aos
ultimos 3 anos, comparando-se com a média do mercado de atuagdo da empresa

(mesmo tipo de embalagem).

Escala de lucratividade
- lucro liquido sobre faturamento;
- lucro liquido sobre ativos totais;
- geracgao de caixa sobre faturamento;

- geracao de caixa sobre ativos totais.

Escala de crescimento
- crescimento de faturamento;
- crescimento do volume de produgéo;
- crescimento do lucro total;

- crescimento dos ativos totais.

4.2.3 Variaveis de Controle

As variaveis de controle tém a finalidade de reduzir as chances de relagdes espurias
e excluir outros fatores que possam afetar as variaveis dependentes analisadas.
Neste trabalho, as variaveis de controle utilizadas foram:

a) tipo de embalagem — classificagdo conforme adotada pela ABRE. Apds o
levantamento, foram feitos reagrupamentos por tipo de matéria-prima e/ou
processo de conversao, também utilizado no mercado (ex. Datamark);

b) tamanho da firma — numero de empregados — esta variavel foi incluida para
controlar o efeito da economia de escala e é uma variavel de controle tipica
em estudos sobre desempenho de negdcios e sobre relacionamentos
(BENSAOU; ANDERSON, 1999; GONZALEZ-BENITO, 2006; KOTABE;
MARTIN; DOMOTO, 2003; JAKKI; FISHER; JOHN, 1997; GROVES;
VALSAMARKIS, 1998; DONALDSON; O’'TOOLE, 2000);
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c) tamanho da firma - Receita operacional bruta (ROB) - definida em faixas de
milhdes de reais anuais (CHRISTIANSEN et al., 2003; KALE, DYER; SINGH,
2002, CARR; PEARSON, 1999), complementa o numero de empregados, ja
gue dependendo do tipo de embalagem, pode haver mais necessidade de

mao-de-obra, que pode n&o ser proporcional a receita.

As questdes relacionadas a estas medidas estdo apresentadas no Apéndice B.

4.2.4 Amostragem

A amostra nao foi probabilistica por ndo haver um universo determinado para a

industria, embora tenha sido extensiva, baseada em:

- contatos da pesquisadora nesta industria;

- associagbes ligadas a industria de embalagem, como: Associagdo das
Industrias de Embalagens Flexiveis (ABIEF), Associacdo Brasileira do
Papeldo Ondulado (ABPO), Associagao das Industrias Graficas (ABIGRAF),
Associagao das Industrias Plasticas (ABIPLAST) e Associagao de Tecnologia
Grafica (ABTG). A Associagao Brasileira de Embalagens (ABRE), através do
seu Comité de Educacgao, que incentiva parcerias na realizagdo de trabalhos
sobre necessidades especificas do setor, concedeu apoio a esta pesquisa,
disponibilizando seu banco de dados e divulgando a realizagao e apoio a este
trabalho em seu site, corroborando a seriedade da proposta. Os dados das
demais associagdes foram coletados em seus sites;

- guias de fornecedores de embalagens na internet, principalmente o Guia de
Embalagens (site especifico).

As mensagens eletrbnicas, com o link do site da pesquisa, foram enviadas a todos
0os enderegos eletrbnicos registrados. Deste modo, a amostragem tornou-se nao
probabilistica, com auto-selegao (resposta voluntaria), o que limita a generalizagéo
do estudo (FORZA, 2002; RINEHART et al., 2004).
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4.2.5 Instrumento de Pesquisa

O formato de questionario foi escolhido como instrumento de coleta de dados. Ele é
descrito como uma lista de perguntas cuidadosamente estruturadas, escolhidas
apos testes, tendo em vista extrair respostas confiaveis de uma amostra escolhida
(COLLIS; HUSSEY, 2005, p.165). Um método positivista sugere a utilizacdo de
perguntas fechadas (COLLIS, HUSSEY, 2005, p.165), que, neste caso, empregou
guestdes multiplas, com escala numérica linear agregada, abordando os indicadores

de cada construto.

O questionario inicial foi composto por:

- questdes utilizadas por Heide e Miner (1992) abordando os quatro dominios da
colaboracgao, traduzidas e adequadas a industria em estudo;

- questdes adicionais aos quatro dominios de colaboragao, procurando agregar mais
itens que seriam utilizados, caso necessario, para complementar a escala de Heide
e Miner (1992);

- questdes sobre desempenho operacional e financeiro, formuladas com base na

revisao da literatura sobre desempenho.

A fase exploratéria (qualitativa) contribuiu para a adequacgédo e refinamento do
guestionario, ao proporcionar a interagao com profissionais relacionados ao mercado
de embalagens da regido de S&do Paulo, que atuavam n&o apenas em fabricantes de
embalagens, mas, também, em fornecedores e clientes. Esta etapa mostrou-se
importante para identificar se os aspectos levantados como desta industria de
embalagens eram adequados, permitindo definir um questionario mais especifico a

esta industria.

Apos a finalizagdo da proposta do questionario, seguindo recomendacao de Forza
(2002), foi solicitada a avaliagdo de académicos sobre a qualidade técnica da
ferramenta. Em seguida, foi realizado um pré-teste com 40 profissionais da industria,
para verificar a qualidade do questionario quanto a coeréncia de sequéncia,
compreensdo das perguntas, extensao (tempo para preenchimento) e verificar a

confiabilidade do instrumento elaborado, utilizando como medida diagnéstica o alfa
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de Cronbach, que avalia a consisténcia da escala inteira. Como o limite inferior
geralmente aceito é de 0,70, itens com coeficientes maiores que 0,70 foram
considerados aceitos (HAIR et al.,, 2005, p.112). Os itens com coeficientes com
valores inferiores ao limite foram revisados.

Este questionario era composto de uma introdug¢ao, abordando o tema do estudo, o
procedimento basico para o preenchimento do formulario, o tempo estimado para
preenchimento e a garantia de confidencialidade dos dados. Ainda nesta parte, era
ressaltada a definicdo de respondente desta pesquisa, como pessoa apta a

responder sobre o relacionamento com clientes e fornecedores.

As perguntas sobre relacionamento eram direcionadas para clientes-chave no
primeiro grupo de perguntas, e fornecedores-chave no segundo. Foi dada a
orientacdo para que se fizesse uma média da avaliagdo dos trés principais clientes-
chave para fornecer as respostas sobre o relacionamento. A mesma instrugao foi

dada com relagao aos fornecedores-chave.

No inicio e no final do questionario, foram alocadas as questbes de dados
descritivos, sendo que questdes simples e incentivadoras foram situadas no inicio,
procurando n&o inibir o preenchimento do formulario. As perguntas julgadas dificeis

ou embaragosas foram deixadas para o final da pesquisa.

O questionario final, obtido a partir da proposta, sofreu as modificagdes descritas e,
dependendo do modo de envio, foi ajustado quanto ao enquadramento em tela de
computador no site de servico, ou em planilha para impressdo. Seu conteudo,

mantido em todos estes formatos, ficou composto por seis paginas, em seis segdes:

a) instrugdes e posicao do respondente na empresa — 1 questao;
b) dados descritivos (tipo de embalagem) — 1 questao;

c) relacionamento com clientes-chave — 15 questdes;

d) relacionamento com fornecedores-chave — 15 questdes;

e) desempenho operacional e desempenho financeiro — 28 questdes;



90

f) dados descritivos (numero de funcionarios e receita operacional bruta) — 2

questdes.

O questionario completo, em seu formato final, esta apresentado no Apéndice B.

4.2.6 Coleta de Dados

A coleta de dados foi feita em corte temporal, no periodo da pesquisa (de Outubro
de 2007 a Margo de 2008).

As mensagens eletrénicas com o link do site da pesquisa foram enviadas a todos os
enderecos eletrénicos encontrados pelo site prestador de servigo de pesquisas tipo
survey escolhido (www.surveymonkey.com). Houve casos onde o link para a
pesquisa necessitou ser reenviado por mensagem eletrébnica a partir de correio
eletrénico, devido as restrigdes de seguranca de alguns servidores de internet das
empresas. Além disto, houve casos onde foram enviadas mensagens eletrénicas
reforcando a solicitacdo de cooperacdo com a pesquisa e, para facilitar o
preenchimento do questionario, foi anexada uma versao em Excel 2003, que poderia
ser preenchida diretamente no arquivo digital ou impresso e preenchido a mao. O

objetivo inicial era a taxa minima de 20% das empresas abordadas.

No caso especifico dos contatos da pesquisadora, foi enviada mensagem eletrénica
explicando o objetivo do trabalho e avisando sobre a chegada posterior de outra

mensagem via o site prestador de servigo de pesquisas tipo survey.

Os dados coletados foram analisados por estatistica descritiva utilizando o pacote

estatistico SPSS (Statistical Package for Social Science), versao 13.

No total, 1013 empresas foram levantadas. Destas, 191 tinham erro nos dados de
contato, retornando as mensagens eletrénicas enviadas, 68 nao se aplicavam ao
critério de unidade de analise (ndo eram fabricantes de embalagens) e 8 optaram
pela auto-exclusdo da pesquisa. Assim, ao final, 754 questionarios foram

considerados validos, dos quais foram obtidas 124 respostas validas (completas até
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o fechamento da pesquisa), ou seja, 16% de taxa de resposta sobre o0s

questionarios aplicados, ou 12% do total de empresas levantadas (Tabela 2).

Tabela 2 - indices de resposta

Questionarios Indice de
Resposta
Empresas identificadas 1.013 12%
Erro nos dados 191
N&o se aplicava 68
Auto-exclusao 8
Aplicados 754 16%
Respondidos 124

Fonte: Proposto pela autora

A Tabela 3 mostra estes indicadores por fonte de dados utilizada. Como havia
empresas que apareciam em mais de uma fonte, a soma total de empresas é

superior ao numero reportado acima.

Tabela 3 — indice de resposta por fonte de dados

Associagbes

Total Contatos . ABRE Guias Web
(Sites)
Questionarios  no indice de no indice de no indice de o indice de o indice de
" Resposta " Resposta " Resposta " Resposta Resposta
_Empresas - h13 1904 128 63% 559  11% 75 52% 501  10%
identificadas
Aplicados 754 16% 113 2% 420 14% 70 56% 379 13%
Respondidos 124 81 60 39 50

Fonte: Proposto pela autora

Todas as respostas, logo apds o recebimento, tinham seus conteudos analisados
para verificar dados omitidos. Quando era constatada esta falha, os respondentes
eram solicitados a completar o questionario. Das empresas acessadas, em 32

respostas ocorreram falhas, das quais 25 foram obtidas as complementagdes.

Os acessos aos potenciais respondentes foram feitos em quatro ondas de envio,

considerando apenas o primeiro acesso. Foram feitas cobrancas posteriores em
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varios casos, tanto em forma de lembretes para cumprimento do prazo, como para
postergacdo do prazo inicial. Estes acessos em periodos diferentes foram
provocados pelas dificuldades de restricado no recebimento de mensagens com links
de sites de servico de pesquisa survey e pela coleta gradativa de novos

respondentes potenciais.

Foi analisada a existéncia ou ndo de viés nas respostas obtidas através da analise
de comparagdo de médias (ANOVA) entre as empresas que responderam ao
primeiro acesso, sem cobranga, com as que necessitaram de cobranga para
responderem a pesquisa. Partiu-se da suposi¢ao de que pessoas que responderam
sem cobranga pudessem ser mais favoraveis a colaboracdo do que as que

necessitaram ser cobradas para responder.

Os resultados da ANOVA para verificar viés nas respostas (Apéndice D) nao
apresentaram diferenca significativa, permitindo afirmar que nao ha evidéncias de

gue houve viés nas respostas tomando como referéncia a cobranca.

Foram constatadas também variagcbes de preenchimento no campo posicado na
empresa, onde respondentes optaram por “Outros” para especificar em que area
trabalhavam. Como a pesquisa visava apenas verificar posi¢gdo hierarquica do
respondente na empresa, estes dados foram corrigidos, eliminando-se a area e
realocando-os nas posi¢des hierarquicas correspondentes. Além disto, houve casos
onde o nivel hierarquico do respondente correspondia a cargo abaixo do gerencial.
Apesar de existir a premissa de que, principalmente, o nivel de informagdes sobre
resultados esta relacionado a posi¢ao hierarquica do respondente e ao tamanho da
empresa (CARR; PEARSON, 1999), optou-se por continuar com os dados e verificar
a confiabilidade das respostas através da analise da consisténcia interna dos dados.
Foi excluido apenas um dado, por tratar-se de Representante Comercial, ndo sendo
funcionario contratado da empresa e por ser um trabalho com foco apenas no cliente,
sem contato com fornecedores. A Tabela 4 apresenta os dados finais de distribuicao

de posi¢cbes nas empresas da amostra. A maior participacao foi de gerentes,
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Tabela 4 — Distribuicao dos respondentes por posicdo na empresa

Posicdo na Empresa Frequéncia
no. %
Gerente 51 42%
Diretor 30 25%
Presidente 26 21%
Outros 15 12%
Total 122 100%

Fonte: Proposto pela autora

No campo “Tipo de Embalagem”, houve ocorréncias em embalagens flexiveis, onde
as empresas produziam ambos os tipos de embalagem mencionados para flexiveis,
denominados “monocamada’ e “multicamada”, que implicam em processos de
complexidades diferentes. Estas respostas foram realocadas na opcédo de maior
complexidade, a do tipo “multicamada”. No caso do respondente ter optado por
“Outros” para detalhar seu produto, foram feitas realocagdes no tipo de embalagem

correto.

Com base no evento acima, fontes de dados de mercado da industria de
embalagens foram observadas, demonstrando classificagdes com menor numero de
grupos (ex. Datamark), apontando que a quebra em dez tipos era desnecessaria..
Além disto, sua manutengao poderia ser até prejudicial para as analises, ao separar

a amostra em varios e menores grupos, comprometendo a precisao dos resultados.

Esta distribuigdo se mostrou bastante similar aos dados de faturamento por tipo de
material (Grafico 1), apresentando desvio apenas em Celulésicas, onde houve
menor adesdo a pesquisa. A classe “Outros” foi formada para evitar grupos muito
pequenos, que nao permitiriam analises que exigem mais de dois dados, agregando
embalagens de vidro e cartonadas multicamada. A sub-classe “Outros” (3%)

consistia em materiais especificos, como valvulas.
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Plasticas
35
29%

Cartonadas
Multicamada
2
2%
Vidro
Outros 6
Flexiveis 12 5%
44 10%
35%
Outros
4
Metalicas 3%
12

10%

Celulésicas
19
16%

Grafico 2 — Distribuigao dos tipos de embalagens
Fonte: Proposto pela autora

O tamanho das empresas, definido pelo numero de funcionarios e receita
operacional bruta, demonstraram que a amostra conseguiu incluir empresas de

varios tamanhos, enriquecendo a analise (Tabelas 5a e 5b).

Tabelas 5a e 5b - Distribuicdo de empresas por numero de funcionarios (faixas) e
por receita operacional bruta (faixas de milhdes de reais)

Faixas de no. de Frequéncia ) . . Frequéncia
funcionarios o, % Faixas de receita operacional bruta o, %
menos de 50 23 19% até R$ 6 milhdes 25 20%
de51a100 13 11% de R$ 6 milhdes até R$ 12 milhdes 11 9%
de 1012300 29 24% de R$ 12 milhdes até R$ 60 milhdes 29 24%
de 301a500 29 24% de R$ 60 milhdes até R$ 120 milndes 25 20%
a partir de 501 28 23% de R$ 120 milhdes até 240 milhdes 15 12%
Total 122 100% de R$ 240 milhdes em diante 17 14%
Total 122 100%
Tabela 5a - numero de funcionarios Tabela 5b - receita operacional bruta

Fonte: Proposto pela autora
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menos de 50 de 51 2 100
23 edla . _ de R$ 6 milhées
13 até RS 6 milnes até R$ 12 milhdes

a partir de 501
28
23%

de R$ 240 milhde
em diante

de 101 a 300 15 de R$ 12 milhdes

29 12% até R$ 60 milhGes
o de R$ 60 milhoes 29
de 301 a 500 2% até RS 120 milhdes 4%
29 25
24% 20%

Grafico 3a — Numero de Funcionarios  Grafico 3b — Receita operacional Bruta

Graficos 3a e 3b— Numero de funcionarios (faixas de numeros de funcionarios) e
Receita operacional bruta (faixas em milhdes de reais).
Fonte: Proposto pela autora

4.2.7 Analise dos Dados

A andlise dos dados foi feita em trés etapas. A primeira consistiu na analise
exploratéria e descritiva dos mesmos usando técnicas de estatistica descritiva
tradicionais. A segunda consistiu na analise e validagdo das escalas dos construtos
latentes e utilizou basicamente Analise Fatorial Confirmatoéria. A terceira usou as
escalas para avaliar as relagdes entre os construtos e verificar as hipéteses do
estudo consistindo em varias aplicagdes de regressao multipla onde as variaveis de
colaboragao foram sempre as variaveis independentes e as diversas dimensdes de

desempenho a variavel dependente.
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5 RESULTADOS

Este capitulo apresenta os resultados das duas fases da pesquisa. Inicialmente sao
apresentados os resultados da fase qualitativa e a seguir os da fase quantitativa.
Estes ultimos sdo subdivididos na construgao das escalas, na analise descritiva com

sua aplicagao e, por fim, na analise da relagao entre colaboragao e desempenho.

A discussao dos resultados integrando as duas fases e relacionando os resultados

com as hipéteses propostas é feita no capitulo seguinte.

5.1 Fase Qualitativa

A descrigao do cenario geral da industria de embalagens no Brasil foi utilizada como
base para apresentar avaliagdo sobre a existéncia das diferentes dimensdes da
colaboragdo. Ao longo do texto das informagdes consolidadas das entrevistas
realizadas com profissionais do setor foram ressaltados os pontos de evidéncia das

dimensoes observados.

A percepcédo da relevancia da colaboracdo como potencial de diferenciacdo na
industria de embalagem foi destacada de outros pontos de diferenciagédo

constatados.

Os tipos de relacionamentos existentes foram constatados ao longo de toda esta

analise e sao destacados ao final desta segao.

5.1.1 Analise

Os resultados desta analise foram colhidos das entrevistas, organizadas pela técnica
de analise de conteudo, com analise vertical das transcrigdes por entrevistado, e
posteriormente, por tema abordado (horizontal), ainda que as opinides nem sempre

fossem convergentes.
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A questado basica formulada para esta etapa consistiu em verificar a percepg¢ao da
pesquisadora sobre o cenario de alta competitividade da industria de embalagens e
da importancia da colaboragdo, através da constatacdo de evidéncias de suas

diferentes dimensoes e tipos de relacionamento.

a Cenario geral

Foi constatada a preocupacao sobre o entendimento do mercado da importancia da
embalagem, sendo colocado como “o desafio da industria de embalagens, é
realmente conseguir comprovar o valor da embalagem e vencer dentro das
empresas aquela barreira do custo”. Este esforco contribui para uma analise mais
abrangente entre os tipos de embalagem, levando a que “uma empresa opte por
investir numa embalagem, pensando no valor agregado que ela vai ter, na margem
gue ela vai poder aferir ao produto, na redugdo de perdas que ela vai ter e nao

barrar naquela questao do custo, olhar isoladamente”.

O cenario geral descrito pelos entrevistados abordou diversos aspectos que afetam

a competitividade nesta industria, principalmente dentre cada tipo de embalagem.

a.l Barreiras de entrada

Pode-se verificar que existem poucas barreiras de entrada na industria de
embalagens, pois, apesar de exigir investimentos fisicos especificos, estes ndo séo
complexos e sao disponiveis no mercado. A entrada é facilitada pela existéncia de
equipamentos prontos para utilizagdo, de fabricantes nacionais e internacionais.
Assim, com o tempo, realizando os investimentos adequados, qualquer fabricante se

torna apto a fornecer para o mesmo cliente.

Se por um lado, “na transformacao de resina em filme, existem algumas barreiras
importantes, sendo uma delas a barreira financeira, porque a industria € de capital
intensivo e vocé precisa investir muito para poder entrar”, no elo seguinte, o do
fabricante de embalagens, existe “[...] muito menos barreira para entrar na parte da
conversao, da industria de transformacao”. Os valores de investimento envolvidos

variam entre os tipos de tecnologia, por exemplo, para embalagens flexiveis:
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Equipamentos sdo (de) uma ordem de grandeza muito menor, com trezentos mil délares vocé
ja compra um equipamento bem razoavel, [...] com dez milhdes de ddlares vocé monta uma
conversao que é um investimento discreto para muita gente.

Além disto, notam-se empresas, ja existentes, se inserindo em segmentos onde nao
atuavam antes, com entradas viabilizadas pela mudanga de perfil produtivo destas
empresas. Tomando como exemplo embalagens flexiveis, fabricantes de materiais
monocamada, apelidados no mercado de “plastiqueiros”, optaram por investir em
equipamentos para passar a fabricar embalagens multicamadas, mais sofisticadas e
com maior valor agregado, conforme comentario em entrevista: “vocé compra uma
laminadora sem solvente [...], uma impressora flexo, vocé ja tem uma industria de
embalagem flexivel laminada. Isso acontece direto. E muitos dos tradicionais

“plastigueiros” também estao fazendo isso”.

N&o houve consenso sobre percepcdo de que ndo ha entrada intensa de novas
empresas, “[...] os players que eu tenho sdo aqueles que estdo no mercado ha
algum tempo ja. Muito dificil vocé ter alguma empresa nova entrando” nao é
consenso, mas ao analisar todas as entrevistas, faz parecer que a percepg¢ao dos

respondentes varia conforme a abrangéncia de tipos de embalagem e o periodo.

Mesmo a percepgdo dos resultados das empresas como provavel barreira de
entrada n&o teve consenso, pois, se por um lado foi colocado que uma “[...] barreira
do mercado é o mau resultado das empresas”, sendo que ‘o retorno sobre
investimento hoje em dia é dolorido”. E, “se alguém quisesse entrar no mercado,
acabaria entrando [...], mas teria que entrar baixando o preg¢o”. Por outro, houve

colocagdes opostas a ma imagem formada:

O numero de empresas tem aumentado.. Por mais que o pessoal reclame, o mercado tem
sido atrativo as pessoas sempre vao buscando alguma coisa que dé um pouco mais de
retorno do que elas estéo fazendo.

Outro ponto onde as opinides divergiram foi de que uma “outra barreira é a
mercadolégica, de conhecimento do mercado, pois vocé ja deve ter um
posicionamento, quando vocé faz um investimento, vocé tem que ter pelo menos
uma parte dele, ja ocupada”. “Economiza-se tempos importantes para vocé entrar
numa industria, para vocé conseguir mercado, vocé consegue profissionais

adequados, do mercado, que vao te dar esse conhecimento”. Na direcdo contraria a
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observacao deste ponto como barreira, € a movimentagado de profissionais entre
empresas do mercado, de que “o know-how vocé compra, vocé contrata gente que
trabalhou em empresas que conhecem o know-how e vocé faz”. “Essa barreira

existe, mas nao é tao grande. Ela pode ser conseguida, ser ultrapassada”.

Constatou-se que a maioria dos materiais de embalagem de diferentes fornecedores
tem a possibilidade de ser substituida, do ponto de vista técnico. “Tem cada vez
menos, [...] uma barreira tecnoldgica, porque o know-how hoje em dia se compra”.
Assim, existem poucas oportunidades de diferenciacdo, ja que as tecnologias
geralmente sdo desenvolvidas pelos fornecedores de matéria-prima e insumos, ou
de equipamentos de conversao (fabricacao) de embalagens, como expressado em
entrevista: “novas tecnologias, acho que esta virando o negécio e esta passando

para o pessoal de matérias-primas mesmo”.

a.2 Prego

Além disto, foi colocado como comum, em segmentos de produtos de baixo preco,
que haja concorréncias de pregos frequentes para forcar a sua reducdo. Nestes
segmentos se enquadram, por exemplo, grande parte dos alimentos (que
representam 79% do uso final dos materiais de embalagem — Tabela 16),
proporcionando ameaga constante de substituigho por um concorrente, em

segmentos relevantes para esta industria.

Muitos clientes sao voltados apenas para preco, “a reducao de custo ainda é uma
grande prioridade dos fabricantes de produto”. Existem “algumas empresas em que
o comprador esta ganhando em funcédo daquilo que ele consegue fazer a empresa
economizar’, “a concorréncia vem muito na parte de prego”, acirrando a
concorréncia comercial por constantes cotagbes, por vezes a cada colocagcdo de
pedido, chegando a “transformar a concorréncia numa commodity”, como foi descrito

em entrevistas:

Empresa que, simplesmente, € uma commodity, encara a embalagem como uma commodity,
“esta aqui a especificacdo, todo mundo cota, me manda por internet” — sdo os leildes reversos,
famosos leildes reversos por internet — e pronto.

Preco vai ser a ultima coisa que nos vamos falar, apesar de ser a primeira. Se vocé nao tem
um prego bom, vocé nao se estabelece. Outros, as vezes, ndo reconhecem isso e dai vao na
pura competicdo por precgo.
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Observa-se, no entanto, que “quanto que as outras coisas sao pesadas em relagao
ao preco, ai eu acho que varia de empresa para empresa’. Outras colocacdes

contrapéem casos de sucesso e insucesso na estratégia de concorréncia de pregos.

No caso de sucesso, “promovem essa concorréncia para tirar o maximo proveito
para a empresa deles. Alguns fazem isso de uma forma bem feita e realmente
conseguem bons resultados”. O insucesso pode vir do fato do baixo prego estar
atrelado a menor capacitagao do fabricante de embalagem, e “comeca a te dar muito
problema de assisténcia técnica, de entrega de fornecimento, ndo € o preg¢o que vai
te resolver porque vocé vai ficar sem produto... sem produzir... vocé deixa de ganhar

para ter um prego baixo”.

Os insucessos foram observados como fatores de aprendizado, para a valorizagéo

de outros aspectos antes do prego.

As pessoas que ja apanharam muito na vida, porque deixaram fabrica desabastecida, por que
tiveram encrenca de fornecimento, porque ndo ficou bom o produto...essas pessoas
valorizam mais

Como nesta industria, os custos, e em consequéncia, 0s pregos e suas margens sao
muito sensiveis aos volumes de producdo, a busca por clientes de alto volume é

muito importante para formar a carteira de clientes.

Naquele elo da cadeia onde vocé tem um poder de barganha grande, dos grandes produtores
de produtos de consumo — eles tém um consumo muito grande, tém um poder de barganha
grande. O negocio deles, para qualquer fornecedor, € muito grande.

a.3 Substituicao de fornecedores

Foi observado que, caso a visdo do cliente seja estritamente voltada para preco,
existe a percepcao de que o custo de troca de fornecedor é baixo, “...] volta um
pouco naguela estéria de quanto que o camarada pesa, valoriza [...] se o camarada
valorizar pouco, ele troca e troca rapidinho, sem muito choro”. Nestes casos, ha
areas da empresa que acabam sofrendo as consequéncias das decisdes das areas
de suprimentos, necessitando realizar agdes para viabilizar a troca de fornecedor,

como afirmado em entrevista:
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Fazer auditorias e pedir uma série de melhorias [...], pois eles ndo tinham experiéncia. Eles
tiveram que gastar um dinheirdo para fazer adaptacdo. Quase um ano para acertar [...]. Tem
indice de perda la em cima. A fabrica reclamando..., qualidade reclamando...

No entanto, foi constatada também a percepgdo de que existem empresas que

analisam se ha vantagem efetiva na substituicdo de fornecedores.

A concorréncia feita, mas vocé é meu fornecedor tradicional [...], com até tanto de variagéo, o
negocio continua seu. Precisa ser uma diferenga maior que justificaria eu fazer essa mudanga,
porque essa mudanga também custa [...], trocar um fornecedor custa dinheiro [...], homologar

envolve tempo e dinheiro vai ter um periodo de transigdo que vai ter alguma perda”. “Existe
um custo entdo de substituir um fornecedor pelo outro, que acaba sendo esse tipo de coisa.

Uma estratégia de abastecimento observada foi a de clientes que optam por manter
um “portfélio de fornecedores”. "Poucas empresas podem até ter grande parte do
fornecimento de embalagem em cima de um fornecedor, mas eu acho que ela nao

fecha exclusivamente com um”. Assim, a estratégia € descrita por:

Um principal [...] e fica trocando um pouco entre eles. Busca novos fornecedores quando se tem um
grande que cresceu ou talvez um internacional que chegou ao pais. Se for uma empresa
multinacional, alguma que fez uma alianga 1a fora e oferece as mesmas condigbes para o mercado
interno, pode acontecer essa troca.

a.4 Uso de poder

Quer parecer que, as principais relagdes nesta cadeia sao controladas pelo uso do
poder de barganha e o controle dos canais de comercializagdo, como ja havia sido
observado por Cabral (2003). Apesar deste poder variar de acordo com o tipo de
embalagem e o segmento de aplicagdo da embalagem, analisando as cadeias de
suprimentos, “fica essa sensacao de que [...] o elo mais fragilizado [...] € o dos

fornecedores de embalagem”:

O segmento que acaba ficando muito fragilizado nessa situagao sdo as embalagens plasticas.
As petroquimicas — fornecedoras de matéria-prima, que sdo muito fortes e pode impor-se em
guestdes, em prazo de entrega e valor do produto, entre outras coisas.

[...] embalagens metadlicas, ai eles sdo mais fragilizados sim, porque eles estdo entre uma
CSN que pode impor mil condi¢gdes e que é a unica fornecedora do flandres aqui no Brasil.

A industria grafica, de uma forma geral, que também fica entre os fornecedores de papel.

[...] o usuario final, que é aquele cliente, geralmente também empresas de grande porte ou,
mesmo nao sendo, séo clientes que tém uma forca muito grande para pressiona-la. Entdo,
em muitos casos, sim, a industria de embalagens se sente fragilizada, principalmente essa
embalagem plastica, industria de embalagens flexiveis.

[...] a menos fragilizada, nesse caso, talvez seja o vidro.

Esta constatagcdo se deu pela observagcao de que os dois elos primarios de sua
cadeia sao muito fortes, exercendo pressdes sobre o fabricante de embalagens,

comprimindo-o entre eles. “Ele esta num sanduiche ai absolutamente incémodo”.
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A industria vem reclamando ja hd muitos anos, porque ela fala que ela é a salsicha de um
cachorro-quente. Entéo ela é realmente a parte menor, mais fragil dentro de duas industrias
gue sdo muito grandes: sdo as petroquimicas e o usudrio final.

De um lado, do fornecedor de matéria-prima eles estdo numa situacdo de menor forca e
depois, no outro lado da venda, eles também estdo numa situagdo, muitas vezes, de menor
forca.

Por um lado, grandes grupos petroquimicos, fabricantes de resinas plasticas e de
papel e celulose, que ditam os pregcos de matérias-primas impactando diretamente

nos custos envolvidos na sua operagao.

Os fornecedores acabam se amontoando e tendo uma forga cada vez maior [...] podendo
fazer uma pressdo danada em cima desses recheios de sanduiches que sdo os
convertedores.

Por outro, “o grande consumidor sao as industrias produtoras de bens de consumo
gue sao muito grandes”, algumas de grandes grupos multinacionais. Estas, também,
por sua vez, sao pressionadas pelo varejo, cada vez mais sofisticado em seus
sistemas de gerenciamento de estoques e demandando maior rapidez de resposta
dos fabricantes de bens de consumo (CAMPBELL, 1997; FLEURY; FLEURY, 1998).

N6s como empresas de bens de consumo, sofremos muito a parte dos grandes la... O Wal
Mart, Carrefour. Eles te tratam como se fosse qualquer um [...]. Entdo a gente sofre bastante
com isso também. E uma coisa cascata [...] comeca la com eles e o negécio vai passando.
Essa estoria de poderes ai é muito forte e € utilizada. E eu acho que esta certo, tem que
utilizar.

O uso do poder na negociagao é potencializado por estratégias de abastecimento

escolhidas pelos clientes, como foi constatado abaixo:

Que o pessoal analisa, sem duvida, quem faz o strike, [...] “chega la e faz um strike para
colocar os meus produtos na frente, aonde eu tenho forga”. Ninguém se importa de matar um
fornecedor nesse mercado, pelo contrario, eles querem representar muito na tua carteira
porque vocé tem que dar importancia para ele. “Quero representar mais gque trinta por cento
da tua carteira, porque, no momento da grita, vocé vai correr feito um condenado. Eu vou ter
muita for¢ga de negociagdo com vocé”. Entdo, as empresas procuram uma empresa nao tao
grande [...], porque sabem que vao ter agilidade e o prego, “eu posso espremer esse

camarada até o bagaco”.

Em linha com as observagdes das entrevistas, Cabral e Fleury (2007) constataram
gue a pressao por menores pregos exercida pelos supermercados, atravessa pelas
industrias de alimentos, sendo repassada diretamente as industrias de embalagem.
Ainda segundo estes autores, como estas empresas nao conseguem chegar a uma
solugdo para a equagao prego/valor e apresentar uma “proposta irrecusavel’,

concentram seus esforgos na permanente redugao de custos.
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A atuacao de areas de Suprimentos com exercicio de poder e influéncia nas
negociagdes, aproveita-se da flexibilidade do fabricante de embalagens, para obter
reducdo de custos e reconhecimento apenas para sua prépria area, em detrimento

do trabalho das demais areas da empresa.

O cliente pede para o fornecedor fazer uma antecipagéo de uma redugao de custo que ele vai
dar. Acaba sendo uma coisa goela abaixo da equipe técnica. A area de compras ja vai,
anuncia a grande negociagéo que fez e fala para a area técnica “Agora vocé se vira com o
fornecedor”. Isso € muito comum [...]. Isso geralmente acontece quando o comprador nao tem
muita alternativa, quando ele ndo pode simplesmente mudar de fornecedor. A gléria da
reducgdo de custo fica na mao dele e ndo na mao da area técnica. Porque sempre fica na mao
dele.

Isso € o que leva a esse descolamento de todo esse trabalho que é feito entre o fornecedor e
o cliente [...] ele & muito mais estruturado na area técnica, na area de logistica e tal, e o
Suprimentos ele esta s6 observando... ele s6 esta administrando isso. Ele ndo quer ter
reclamacoes da area técnica, ndo quer ter reclamagdes da area de qualidade e nem da area
de produgao. Ele sé administra que tudo funcione bem e [...] se tiver reclamacéo ele vai cair
cima do fornecedor.

Agora, quando chegar na negociagao de prego, cem por cento vai para a mao dele e isso é
uma pratica muito comum. O BID mostra exatamente isso, que ele nao leva em conta outros
critérios que sao de capacidade produtiva... porque, as vezes, o fornecedor tem capacidade
produtiva, mas ele tem uma maquina de uma determinada etapa do processo. Se quebrar
aquela maquina, acabou. Ele para tudo. E isso eu ja vi acontecer. Entdo essa avaliacao ela é
sempre muito mascarada.

Este trecho de entrevista mostra o papel de cada area na tomada de decisdo, ao
menos em parte das empresas, tendo as areas técnicas, qualidade e logistica como

influenciadores, e a area de suprimentos como o tomador de deciséo.

Uma forma de exercicio de poder foi observada, neste caso em favor de projecéo
individual, tendo como exemplo, a iniciativa em substituir um fornecedor, que por
vezes é tomada de forma oportunista, como descreve a colocagdo: “com essa
estoria de o mais jovem, da substituicdo do pessoal de suprimentos ou mesmo de
marketing, esta todo mundo querendo mostrar trabalho [...], ele pode ousar, e ele

pode quebrar a cara ou nao”.

a.5 Barreira de saida

Os investimentos, principalmente fisicos, sdo especificos ao tipo de embalagem,
tornando a barreira de saida desta industria bastante alta. Os motivos para a
barreira de saida se basearam principalmente no perfil societario das empresas

fabricantes de embalagens
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Ainda existe muita empresa familiar [...] com o passar do tempo, essas empresas vao acabar
ficando no mercado mais por uma teimosia familiar do que mesmo por um resultado
alcancado [...] se € uma empresa mais interessante, ela acaba sendo vendida, incorporada

Vez por outra, uma e outra empresa quebra ou é comprada, mas eu diria que é muito menos
do que as empresas que estdo comegando.

E muito dificil de sair... primeiro porque, freqlientemente, é o Unico negdcio que ele tem.
Recolhendo ou n&o recolhendo impostos. Ele vive disto..., sobrevive disto. Vai fazer o que se
parar com aquilo? N&o sabe fazer outra coisa. Nao tem essa... Ndo é um profissional de uma
area que sai de uma empresa e vai para outra.

a.6 Troca de informagéo

Na perspectiva dos fabricantes de embalagens, uma estratégia € utilizar a troca de
informacdes quando se esta no portfélio de fornecedores de um cliente, gerando
envolvimento em projetos especificos, muitas vezes de relevancia, e tornando-o uma
oportunidade em criar barreira a substituicdo, exemplificada por: “os grandes
projetos acontecem em longo prazo, entdo ndo € uma troca que possa acontecer

sempre”.

A necessidade de troca de informagdes para minimizar os estoques na cadeia foi
constatada, por afirmagdées como “minimizar estoques é sempre uma luta hoje em
dia”, bem como manter um nivel adequado de atendimento de seus clientes
(CAMPBELL, 1997).

A transferéncia de conhecimento tornou-se uma necessidade.

N&o da para se considerar, dentro da industria de embalagens e conversdao de embalagens
flexiveis, falar “Nao... eu fago tudo aqui com meu conhecimento” [...] cada vez menos.

Cada vez mais, vocé ter acesso a varios fornecedores, varias empresas de varias industrias
diferentes [...] trazendo o que eles estao desenvolvendo [...] a pessoa, a empresa vendo 0
gue da para usar disso na visdo do cliente dele.

“Troca de informagao entre as empresas € uma coisa que acontece”. Na interface
entre fornecedor de matérias primas e insumos, e os fabricantes de embalagens ha
transferéncia dos conhecimentos desenvolvidos internamente, ou adquiridos junto
com fabricantes de embalagem (seus clientes) de uns para os outros para viabilizar

0 uso de seus produtos.
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Na interface seguinte, do fabricante de embalagens e o cliente, também existe este
compartilhamento de conhecimento, apesar de variar a percepgao sobre

intensidade/sentido que este ocorre, como foi expresso nas entrevistas:

- “uma transferéncia de informacdao muito grande que ocorre muito mais do
fornecedor (fabricante de embalagem) para o cliente do que do cliente para o
fornecedor”;

- “0 que eu sinto também é os convertedores, muitos deles, ndo conhecem cem por
cento do que eles fazem?”,

- “tem varios projetos que sao feitos conjuntamente, que se aprende junto, entao, o

conhecimento vem dos dois lados”.

Ocorrem situacées também, no mesmo elo da cadeia, como foi mencionado em
entrevista, da troca de informagdes entre os clientes para desenvolver um novo
fornecedor de alguma embalagem especifica. Outro exemplo € o contato direto do
cliente com o fornecedor de matéria-prima para compensar a falta de conhecimento
do fabricante de embalagem, ou mesmo para “colocar pressao querendo comprar
matéria-prima direto do fornecedor deles” e usa-los como prestadores de servigos.

Ele perdeu o valor dele, nesse ponto”.

b Diferenciacao
Este cenario leva a uma maior dificuldade de criagcdo de diferenciacdo entre as

embalagens fabricadas, acirrando ainda mais a concorréncia e rivalidade.

Algumas décadas atras, eu diria que o fator prego tinha um determinado peso que eu nao sei
te dizer quanto que era, mas talvez ndo fosse muito mais do que cinquenta por cento na
decisdo... Porque, algumas décadas atras, essa parte aqui, [...] onde que nasce o produto, a
fabrica, a fabricagdo, as empresas eram bastante diferentes umas das outras. Hoje a
tendéncia de que essas empresas que produzem, elas cada vez mais sdo parecidas uma
com a outra. Os técnicos, engenheiros, operadores, acabavam migrando de uma empresa
para outra... e levando uma certa bagagem.

A falacia do break-even [...] aconteceu muito nas empresas de embalagens. Vocé estava ali
meio afogado no teu break-even, com uma determinada lucratividade. “Se eu juntar mais um
pouquinho [...] a um prego médio menor [...] consigo, porque ja esta tudo pago [...],comecar a
botar a cabega para fora da 4gua”. Sé que vocé deu uma tamancada em alguém. Alguém vai
dar uma tamancada naquela tua turma que vocé ja tinha uma determinada lucratividade.

Ela tem que se manter no mercado, ela tem que ser competitiva em alguma coisa, acaba
optando para ser competitiva no preco, j& que nao tem mais as outras vantagens para
oferecer.
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A industria de embalagens apresenta oportunidades de diferenciagdo, expressa
como “encontrar realmente a sua competéncia, o que ele tem de diferente”. No
entanto, os pontos de diferencial sdo dindmicos, ‘0 que ja foi uma vantagem
competitiva, uma competéncia que poucas empresas traziam, todo mundo faz”.
Premissas basicas no atendimento dos clientes devem ser cumpridas, pois estas ja
nao sao mais vistas como vantagem perante a concorréncia. Deve-se “partir do
principio de que vocé tem que ser competente em custo e em qualidade [...] isso ja

nao € mais um diferencial [...] cada vez menos”.

Oportunidades de diferenciacdo podem ser detectadas através do enfoque no

consumidor e na propria empresa:

O negdcio é ter dois focos [...]. Tem 0 end user - no mercado, quem vai consumir - e a tua
empresa e eu acho que os dois estéo interligados, mas acho que eles tém que ser olhados
individualmente.

No entanto, foi abordado que “tem muito pouco do lado do fabricante, da producéo”,
ou seja, existem poucas oportunidades no processo de fabricagdo da embalagem

em si, mas em pontos que a margeiam.

As empresas tém equipamentos parecidos, impressor parecido, compra tinta de fornecedores
parecidos ou iguais ou dos mesmos fornecedores, 0s substratos vém meio negociados. Estas
empresas estdo muito iguais hoje em dia [...] sutilezas [...] podem dar uma diferenciagao,
podem ser mais ou menos apreciadas por um ou outro usuario final.

A seguir, foram reunidos pontos relevantes sobre diferenciagdo nesta industria,
surgidos nas entrevistas e complementados em estudos realizados sobre esta

industria:

b.1 Flexibilidade
“Ter uma versatilidade maior” é vista como oportunidade de diferenciagao, podendo
ser entendida por perspectivas diferentes, como técnica, por exemplo, a

possibilidade de produzir diferentes tipos de embalagens.

A deciséo de transformar uma embalagem é sensivel ndo sé pela imagem que carrega, mas
pelo que costuma representar no custo final do produto. Em alguns casos, o involucro vale
mais do que a propria mercadoria. O copo plastico da 4gua mineral é responsavel por 85% do
preco final. Latas de ervilha e milho, por 70%. Ter flexibilidade para usar diferentes materiais
e aproveitar as melhores condicdes do mercado, portanto, passou a ser um fator de
competitividade para muitas industrias (LIMA; SEIBEL, 2005, p. 104).
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Na perspectiva comercial, a flexibilidade se expressa pela abertura para
renegociagao de pregos ou condigdes comerciais. A perspectiva que emergiu mais
claramente nas entrevistas, foi a do atendimento, através, por exemplo, do
fornecimento de pequenos lotes, para produtos de baixo volume de venda, a precos
mais adequados. Ter “flexibilidade no seu sistema de producgéo [...] extensédo de

linha tem uma tiragem menor, entao ter essa flexibilidade a um custo reduzido”.

Flexibilidade para atender mudanga de programagéao. Introduzir modificagdo nos produtos
atuais seja partindo de uma sugestdao minha, seja por que o cliente necessite esse tipo de
coisa também é fundamental na estdria toda.

O bom convertedor é, quando surge uma urgéncia, ele esta la para atender aquela urgéncia,
ter essa flexibilidade para poder fazer alguma coisa diferente do padrao. Mas, que o padréo
dele seja muito bom.

b.1.1 Atendimento de lotes menores
Na industria de embalagem, por sua composi¢cao de custos, onde a matéria-
prima pode representar em torno de “sessenta e cinco, sessenta e oito por
cento”, o impacto das perdas para ajuste maquina para inicio de produgao

(set up) tém impacto importante sobre os custos totais.

Assim, os equipamentos que s&o construidos para alta produtividade, ndo sédo
adequados para a produgao de pequenos lotes, o que leva os fabricantes de

embalagens a cobrar pregos mais altos por estas embalagens.

Torna-se uma oportunidade de diferenciacdo atender adequadamente a esta
demanda por lotes menores, apresentada também como porta de entrada

para novos fabricantes de embalagens em clientes menores:

Buscando clientes de pequeno porte [...] ha uma oportunidade maior para os novos que
estdo chegando, sem tradigdo, sem muito conhecimento do mercado, sédo clientes
menos exigentes [...] buscam menos qualidade ou mesmo seguranga no fornecimento.

Flexibilidade para atendimento a lotes pequenos sem divida € uma coisa que, na
verdade, os convertedores deveriam se preparar para isso.

Vale aqui colocar, no entanto, que em clientes maiores, esta flexibilidade em
atender lotes menores causa impacto negativo no mercado, nao sendo
utilizada como oportunidade sustentavel para o negocio. O motivo exposto foi

0 de que também existem baixos volumes de compra em no portfolio de
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produtos dos clientes. As negociagdes realizadas entre as areas comerciais
levam a ma avaliagdo destes lotes menores, pois, os fabricantes que
quiserem fornecer embalagem para produtos de alto volume, devem aceitar
também pedidos de baixo volume, a pregos inadequados aos seus custos de
producdo. Esta pratica abre oportunidades para outros fabricantes de
embalagens que estdo em busca de novos clientes. Nao haveria impacto no
mercado, se estes estivessem preparados efetivamente para produzir lotes
menores. Porém, estas empresas viabilizam sua entrada nestes clientes com
precos equivalentes aos de lotes maiores, em detrimento de sua margem,

achatando os precos dos demais fabricantes.

b.2 Tempo
Os entrevistados abordaram a questdo de prazos tanto para a entrega de pedidos
de produtos de linha, como no atendimento a demandas de desenvolvimento. “A
agilidade é a primeira questao”. “Hoje, o importante ndo é ser o maior, € poder ser o
mais rapido”.

Vocé tem que ser muito agil para entender o que esta acontecendo e poder tomar as suas

decisbes o mais rapido possivel e que sejam, a maioria delas, certas... a agilidade, velocidade,
€ um fator importante

Em produtos de linha, o atendimento no prazo e na quantidade acordados é
importante para evitar ruidos, mas faz parte do atendimento minimo necessario.
Atender aos pedidos inesperados € que pode fazer a diferenga, pois "quanto mais
vocé consegue acelerar, atender a essa urgéncia, sem duvida vocé tem uma
diferenciagao”.

Este meu convertedor, como ele tem um poder de compra, uma proximidade muito grande

com o fornecedor la atras, se eu tiver que ter uma reagdo muito rapida, ele rapidamente vai
conseguir com que os estoques dele subam para me produzir a embalagem.

No caso de produtos em desenvolvimento, a oportunidade nem sempre é a urgéncia,

mas a otimizacao de prazos e eliminagao de erros:

A grande questdo é a velocidade com que tudo isso deve acontecer. Atualmente, no Brasil, as
empresas levam, em média, dois anos para concluir um processo de mudanca de embalagem.
Com o0 aumento da concorréncia -- formal e informal -- esse tempo deve, progressivamente,
cair (LIMA; SEIBEL, 2005, p. 104).
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b.3 Inovagdes/Tendéncias

Foi observado que, segundo as perspectivas do fabricante de embalagens e do seu
cliente, realizar inovagbes implica em entender do mercado, pois “hoje, sem
inovagao, se sustentar no mercado € uma coisa dificil. O consumidor hoje quer muita
inovacao. Se vocé colocar inovagao no mercado, ele vai comprar. Agora, quanto

tempo ele vai ser fiel nessa inovagao?”

A inovacao, pela perspectiva do fabricante de embalagens, foi abordada por Cabral
e Fleury (2007), como resultado da analise de seu mercado, levando-o a encontrar

um nicho de mercado que valorize e remunere adequadamente seu produto.

Outra perspectiva apresentada é a do cliente, que segundo Lima e Seibel (2005),
tem sido vista como forma de aumentar vendas e margens de seus produtos, ao
agregar valor através de uma nova embalagem, mesmo que para produtos ja
existentes (neste caso, para evitar a sua depreciagdo). Em evento realizado na
Associacao Brasileira de Embalagens Flexiveis (ABIEF), foi mostrado que "devemos
considerar que o que faz a diferenga de uma empresa hoje € o servigo e ndo apenas
0 preco ou a tecnologia. [...] o fornecedor que quiser trabalhar com multinacionais
como a Kraft deve antecipar-se e apresentar, constantemente, projetos de inovagéo

que lhe coloque novos desafios (ABIEF, 2006).

Este tipo de servico tem seu reconhecimento, “na hora em que vocé comecga a
oferecer uma coisa ou outra, existe uma valorizagdo, desde que vocé ofereca essa
valorizagado para o cliente correto”. Fica a percepgao de que "bom, eu tenho um

pessoal que esta realmente querendo oferecer coisas novas".
No entanto, nota-se que ainda nao € comum entre os fabricantes de embalagens
foco claro em relagao a inovacao:

[...] ttm poucas empresas que tém uma pessoa para sonhar, sdo os criativos [...] um
camarada que correlaciona coisas [...] ele esta exposto a diferentes tipos de produtos, tipos
de matérias-primas. A percepcéao é de que “tem pouca criatividade no mercado.

b.3.1 Entendimento do mercado do cliente
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Foi constatada a importéncia da inovagao, como diferencial, pois “eficiéncia,
qualidade, seriedade, fazem diferenca, mas o que faz muita diferenca é
antecipar-se aquilo que o mercado gosta de ter. Acho que isso que € a chave

do sucesso”.

Existe a expectativa de que o fabricante de embalagem deve entender melhor
guais sao os futuros desejos do consumidor final, antecipados através do
conhecimento das tendéncias de mercado e consumo, importantes motores
da revolugao das embalagens, no Brasil e no mundo. (LIMA; SEIBEL, 2005).
“A diferenca provavelmente pode estar naquilo que vocé oferece ao teu real

cliente, que nao é o comprador do cliente”.

A convergéncia de expectativas torna-se possivel se o fabricante de
embalagens “realmente entender, além do produto tangivel, o que o cliente
precisa, 0 que mais que vocé pode ajuda-lo a fazer que va ajuda-lo no
negécio dele”. Esta capacidade de interpretagdo dos mercados finais,
traduzida como “se vocé chegar a entender o que o “marketeiro” quer, qual é
a estratégia dele”, desenvolvendo solugdes diferenciadas para seus clientes,
isto sera visto como fator critico de competitividade, conforme ja abordado por

Montenegro, Moreira Filha e Gomes (2002).

Foi expresso que os clientes estdo abertos a corresponder a esforgos dos
fabricantes de embalagens.
O proprio fato de eu mostrar 0 meu interesse para a pessoa, mostrar aquilo que eu ja
aprendi [...] gera admiragao por parte do cliente. O cliente ja se sente valorizado, ele

contribui mais, percebe que pode contribuir [...], entdo, ele ajuda, ensina, realmente
qguerendo trazer vocé para o lado dele.

b.4 Prestacao de Servicos

Foi observado que a prestacdo de servicos "é a parte que esta cada vez mais
ficando importante, é o diferencial, € algum tipo de servigo. Criar diferenciais em
servigo [...] entender o que pode ser importante para o cliente, faz a diferenga”. Esta
constatagéo esta de acordo com Cabral e Fleury (2007), que afirmaram que servi¢cos
especificos a cada cliente podem significar vantagem competitiva, por criar

diferenciagdo num mercado acomodado e restrito a redugao de custos.
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Foram mencionados exemplos, como atendimento in house, tendo “uma parte do
processo dentro do cliente e vocé tem outros processos onde vocé faz tudo dentro
do cliente”. Este tipo de servigo também foi abordado pelo Comité de Estudos
Estratégicos da ABRE, no tema "Terceirizagdo das Linhas de Embalagem" (ABRE,
2008). As principais vantagens da terceirizacao discutidas sado a concentracdo dos
recursos; a reducado de custos com pessoas, encargos e estruturas; a eliminagéo da
ociosidade; o aumento da produtividade; e a redugao dos investimentos em servigos
de apoio. Sendo ainda uma forte tendéncia nesse processo, o fornecedor de
embalagens assumir a operagao da linha de embalagens na fabrica do cliente, ou
desenvolver um parceiro (terceirizado) para assumir a linha de embalagens na
fabrica do cliente, juntamente com o fornecimento das embalagens (ABRE, 2008).
Este servico pode até ser expandido “da embalagem até o envase, inclusive”. Uma
vantagem nao levantada anteriormente € o fato de que “quando vocé tem esse
sistema, vocé tem uma transferéncia de informacdo muito mais intensa. Vocé esta

dentro da fabrica do cliente”.

Estar dentro da fabrica do cliente permite o trabalho que “é o custo em uso, ndo é o
custo em si”, onde o fabricante de embalagem recebe por produto final embalado, ou
seja, as perdas sao absorvidas por ele, tomando-se como premissa de que quem
entende de embalagem é ele, sendo responsavel pela eficiéncia das linhas de

envase.

b.5 Pro-atividade
A atitude pro-ativa pode ser vista como transversal as outras oportunidades. A

transcricdo abaixo expressa o0 que os clientes querem:

Uma empresa que seja inovadora. Nao precisa ser solicitada para trazer uma coisa diferente.
Uma empresa que tenha pro-atividade [...], tenha essa viséo, essa pro-atividade de trazer
uma vantagem. Esse é o fornecedor dos sonhos, que todo mundo quer ter.

Desenvolvimento de um produto novo [...] ultimamente tem pesado muito. “Olha, eu tenho

uma novidade aqui que eu posso te oferecer e, dentro dessa novidade, ai vocé vai ter um
ganho, um resultado melhor. Quem vai atras € valorizado por um cliente.

A acomodagado dos fabricantes de embalagens, em oposigdo, gera

descontentamento: “ndo é porque ganha a concorréncia e esta fornecendo que ‘ah,
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produz que vao aceitar’, precisa ter um comprometimento mesmo com a coisa,”. O
compromisso com a resolugcédo conjunta de problemas é importante demonstragcéo
de pro-atividade. O bom fabricante de embalagem € aquele que esta la do lado para

entender, para auxiliar, para resolver o problema quando acontece.

b.6 Conhecimento técnico

Foi percebido que o nivel de conhecimento técnico dos fabricantes de embalagens é
guestionado pelos clientes. Entende-se que os fabricantes realizaram investimentos
em equipamentos de ultima geragdo, mas muitas empresas foram incapazes de
absorver a tecnologia, perdendo a chance de se diferenciar pelo conhecimento
(Cabral; Fleury, 2007).

As vezes o fornecedor acaba aprendendo com vocé. Vocé pega o material dele, vocé tem
condicdo de mandar la para um instituto, fazer uma analise. Ele ndo tinha pensado naquilo
[...]- A gente sente um pouco de falta de conhecimento de alguns fornecedores que estao te
fornecendo material que ndo conhecem direito, ndo sabem por que esta dando problema.

Uma evidéncia desta falha é a dificuldade na homologagao de produtos em clientes,
onde “muitos ndo conseguiram finalizar o processo de aprovagao, de homologagéao”.
E reconhecido que existe certo know-how na utilizagdo das matérias-primas
disponiveis, mas é necessario que se entenda que desenvolvé-lo “exige dedicagao,
conhecimento, treinamento, para se fazer a coisa bem feita’. A diferenciacéo
proporcionada pela presenga de conhecimento por parte do fabricante de
embalagem foi exemplificada complementando a afirmag¢ao acima, pois enquanto os
demais fabricantes de embalagem desistiram do processo de homologacao, a
empresa que estava mais preparada e que, neste caso, comegou O processo de

desenvolvimento e homologacgao posteriormente, teve a aprovagao para fornecer:

Foi um processo que fluiu muito mais facil do que com outros convertedores, porque a
maturidade do assistente técnico, a forma como ele entra na fabrica, como observa [...],
permitiu que a empresa fornecesse 0 mesmo material praticamente para todas as fabricas.

b.6.1 Matérias-primas
Nota-se, nos diferentes tipos de embalagem, que a contribuigdo da matéria-

prima na sua diferenciagéo é critica:

Os convertedores estao buscando agora, no sobe-desce de resinas, mais apoio para isso.
Novas tecnologias. Acho que [...] esta passando para um pessoal de matérias-primas mesmo.
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A coisa importante numa embalagem é o substrato, que vai conseguir fazer com que consiga
eventualmente se diferenciar [...]. Eu acho que tem espaco ali, talvez mais do que na area
industrial, onde se supunha que, aqueles que sobrevivem, tém uma eficiéncia similar, uma
apara similar, equipamentos que se possam ser comparados.

b.7 Solidez financeira e reputagcdo

Constatou-se a percepgao de que a situagdo financeira pode se tornar diferencial,
pois existe “diferenca de uma empresa para outra do ponto de vista financeiro [...].
Empresa que tem saude financeira tem um diferencial, sim, por causa de uma certa

solidez financeira”.

Além disto, a reputacdo também aparece como ponto relevante para os clientes, por
carregar a credibilidade e a crenga de que 0s processos destas empresas sdo mais
robustos:

Grandes corporagbes ndo podem colocar seu nome em risco, [...] querem ter toda a
rastreabilidade da embalagem, dos insumos,... toda a seguranga do processo de fabricacao,
a emissao de laudos de seguranca, composi¢cao da embalagem.

Credibilidade no atendimento, vocé ndo conquista de uma hora para outra e é uma estrutura
assim, muito grande para vocé montar... e ndo é s6 uma estrutura, vocé requer a experiéncia
das pessoas que estdo trabalhando naquela area também.

Vocé quer uma empresa que esta ha muito tempo no mercado, uma empresa de nome, que
tenha um atendimento bom, que ndo tem muitos problemas com qualidade de entrega. Vocé
vai ter a confiabilidade na empresa ali, como um todo. Nao necessariamente vocé tem que ter
um contato dentro que seja uma amizade.

b.8 Relacionamento
O relacionamento foi considerado relevante em todas as entrevistas, por diversos
motivos. Sua contribuigdo como diferencial &€ expressa pelo reconhecimento do seu

valor por parte dos clientes, manifestado pelos respondentes.

Eles vao minimizar os custos deles, mas eles valorizam os relacionamentos, as inovagoes,
[...] aquela parte mais intangivel, [...] colocam isso dentro de uma escala de valor e pagam por
isso de outra forma.

No entanto, chama a atencao a constatacdo de que a colaboragao € descrito como
recurso critico, por ser visto como resultado da cultura organizacional, da maturidade

da empresa, construida através do tempo e do aprendizado.

Entdo o que é o ideal? Vocé construir um relacionamento onde vocé tem a oferecer produto,
servigos. Isso é o ideal. Acontece? Acontece. E o comum? N&o é o comum, assim de
mercado. I1sso € um problema de cultura de empresa, vocé estar muito proximo do cliente e
do mercado.
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A maturidade da estrutura organizacional da empresa. Compensar essas oscilagbes que
ocorrem més a més, por mais que vocé faga um planejamento, vocé tem que estar muito
afinado com o seu fornecedor, mas poucas empresas tém essa maturidade.

Isso é uma coisa que nasce com a empresa, se desenvolve, se cultiva com a empresa. Ai
tem um pouco de tudo. Tem que ser em praticamente em todos o0s niveis. Isso é de cima para
baixo. Primeiro tem que criar confianga em niveis mais elevados e depois... Porque vocé
sempre anda em cima de casca de banana.

Motivos para considerar a colaboragdo relevante foram citados nas
entrevistas e reunidos abaixo:
a) abrir portas e agilizar/melhorar processos
Este ponto observado reforga a contribuicdo do relacionamento no
desempenho do fabricante de embalagens, pela dimensédo do

crescimento ao favorecer a entrada em um novo cliente.

Ajuda a ter um primeiro contato [...], ele entrar na empresa, uma oportunidade
de estar participando talvez de um BID, de levar alguma coisa nova [...], eu
acho que ajuda bastante.

A gente pode dividir os relacionamentos entre amizades e comerciais. Acho
gue tem casos de empresas que eu nao tinha assim um pouco mais de
amizade com as pessoas e tal, mas vocé tem um bom atendimento comercial,
atendimento técnico...

Acho que existe isso. Nao € uma coisa restrita ao fator amizade. Acho que a
amizade facilita [...] a entrada. Vocé entrar numa empresa.

[...] vai servir a uma empresa menor, onde que vocé fala com o dono, que ele
sim que tem todos os interesses do mundo em fazer uma coisa melhor, desde
gue nao custe mais caro ou ndo muito mais caro, e que o custo/beneficio seja
favoravel para ele.

Constata-se também, que a melhoria de processos, advinda da

colaboragao, é vista como oportunidade de ganho para ambas

empresas, ao influenciar a dimensao tempo do desempenho.

Entdo o que € o ideal? Vocé construir um relacionamento onde o que vocé
tem a oferecer de produto, de servigos, de conhecimentos. Enfim, vocé
consiga trabalhar de uma forma que o que vocé tem a oferecer € muito bom
para o seu cliente e vocé acabe ganhando com isso, seu cliente acabe
ganhando com isso, para os dois terem sucesso junto ao mercado, junto aos
clientes dele.

Vocé tem pessoas dedicadas ao cliente, como sempre teve. Os clientes mais
importantes, que tém um volume maior de compra, vocé destaca uma pessoa
que fica ali planejando o que o cliente necessita em termos de PCP. Isso
continua e melhorou muito todo o processo de planejamento da fabrica com
relagéo as demandas do cliente, inclusive para atender mudancas repentinas.
Isso eu percebo.
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O pessoal da administracdo de vendas em contato com o pessoal de
suprimentos. A operagdo com operagao [...] facilita o dia-a-dia, vocé tira
pedras do caminho, as coisas ficam mais suaves, e isso tudo gera um
movimento da prépria empresa.

b) ser um “mal necessario”
Constata-se pelos depoimentos abaixo que o relacionamento pode
nao garantir o desempenho, mas nao té-lo provoca impacto
negativo.
As empresas tém tentado fazer isso, tanto com fornecedores, quanto clientes.
Por que vai ter um contato pessoal mais chegado... gerar uma certa

diferenciagdo na hora da negociagao, é valido do ponto de vista que € melhor
ter isso do que nao ter.

Dentro das empresas vocé pode ter facilitadores e dificultadores.
Dependendo como vocé pega esse movimento dentro de uma empresa, vocé
vende e vocé é morto. Se querem matar um fornecedor porque nao “vao com
a fachada do cara”... As vezes essas pedras conseguem ser removidas por
causa do relacionamento.

Outra perspectiva observada, por este aspecto, é o fato de clientes
cada vez mais contarem com seus fornecedores para transferir
custos da cadeia, ja que estdo com limitagdo de recursos, como "a
industria de alimentos, que é uma industria que tem poucos
recursos. Entdo ela tem pouca gente. Entdo ela tem que ter essa
colaboragao”.

c) aumentar afinidade e fidelizagcao
Percebe-se que a proximidade entre as empresas, feita pela

interacao entre suas equipes, proporciona abertura e confiancga.

As empresas gostam de se encaixar umas nas outras, do tipo, “olha, o meu
camarada de desenvolvimento fala com o teu marketing... os presidentes se
falam... o cara de vendas fala com suprimentos. Sempre se procura que 0s
pares se falem. Isso acaba enroscando mais as duas empresas, da uma certa
fidelizagdo, aumenta um pouco a confianga das empresas umas nas outras e
acho que isso é uma parte importante do jogo também. Eles trabalham de
forma muito aberta, uma empresa dentro da outra, dentro da casa da outra,
entendendo os problemas, tentando contornar os problemas juntos.

d) compartilhar experiéncias
A colaboragao permite o aprendizado através do compartilhamento
de experiéncias adquiridas por cada parte e na geragao de novo

conhecimento compartilhado.
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O fornecedor de matéria-prima, apesar de ser um camarada grande, apesar
de ser um camarada com muito poder e tudo mais, acho que tem uma certa
cultura de prestacao de servigo.

Um vinculo ai para entender melhor, e ele me entender melhor aonde que
eventualmente podiamos melhorar € onde que ele podia melhorar. Nos
fizemos isso com algum sucesso.

Eu acho que é muito importante esse relacionamento para entender melhor o
gue o cliente esta esperando de vocé.

E ndo é nem garantia de que vocé vai ganhar pedidos [...], mas € uma forma
de vocé entender melhor. E acho que é muito importante esse
relacionamento porque vocé ndo vende um produto de prateleira. Vocé vende
um produto feito sob medida.

Conhecimento de mercado vocé consegue com as pessoas que 0 conhecem,
gque estdo dentro do mercado. O relacionamento faz parte desse
conhecimento [...]. Eu diria que isso também é importante.

e) garantir pioneirismo e inovagao

f)

Constatou-se que os acordos, muitas vezes informais, mas
garantidos pelos relacionamentos, podem gerar

pioneirismo/exclusividade por um periodo determinado.

Eu garanti, por exemplo, para alguns convertedores, um ano de fornecimento
com exclusividade. Entdo eu acho que é justo e é ético porque ele também
acabou tendo os custos dele nesse desenvolvimento.

O relacionamento dos trés elos da cadeia (fornecedor, fabricante
de embalagens e cliente) foi mencionado, principalmente como
iniciativa do fornecedor de matéria-prima, mas proporcionando

beneficios a todos.

Essas pontes... sdo fundamentais. Para vocé inovar, hoje em dia, é
fundamental. Eles criam essa demanda. Criam e a demanda muitas vezes é
criada aqui, muitas vezes é de fora... Enfim, mas eles participam trazendo
essas demandas que, de certa maneira, vao guiando a cadeia para tras
também. Os dois lados trazem conhecimento que a soma comum € boa para
os dois e para o cliente final.

resolver problemas

A resolugdo conjunta de problemas foi constatada, como uma
forma de relacionamento, mas sua origem nao foi percebida como
da colaboragao “as resolugdes tém de ser conjuntas mesmo. A
gente ndo tem como escapar’. Esta dimenséo do relacionamento

esta ligada a falta de opgéo ou ao receio de prejuizos. Este ponto
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aparece nos relacionamentos tanto com clientes, como com

fornecedores.

A questao de problemas, quando vocé tem um problema e o fornecedor vai
participar daquela resolugao de problema, ele participa o tempo todo. Ele tem
que participar. Sendo ele vai ter dificuldade no fornecimento.

O fornecedor, ele vai fazer de tudo para evitar a devolugdo. Entdo ele,
automaticamente, arregaga as mangas e te ajuda a resolver o problema. Isso
€ uma questao de necessidade.

Eu sinto isso que tem essa flexibilidade de vocé estar avaliando os custos,
estar vendo realmente o que € melhor para eles e para vocé também. Logico
gue ninguém quer quebrar ninguém também... Nao é essa a intengao.

O bom convertedor é aquele que esta la do lado para entender, para auxiliar,
para resolver o problema quando acontece. O bom convertedor €, quando
surge uma urgéncia, ele esta la para atender aquela urgéncia, ter essa
flexibilidade para poder fazer alguma coisa diferente do padrdo. Mas, que o
padrao dele seja muito bom.

A partir das percepgdes levantadas, analisando esta industria pelo ponto de
vista destes relacionamentos ao longo da cadeia (Esquema 8), a situagéo da
industria de embalagens a coloca como objeto de interesse. O estudo pela
perspectiva do fabricante de embalagem tem sua relevancia pelo fato deste
ser o0 elo mais fraco desta cadeia e possivelmente ser quem deve ser mais
sensivel a situagao, possibilitando percepgdes a pequenas mudangas. Apesar
do reconhecimento da importancia do ‘“relacionamento inter-empresas,
necessita-se de muitas coisas para se ter um relacionamento bom, de ganha-
ganha”, hoje, a realidade pode ser outra, “chega até a ser competigao [...]
guando vocé tem interesses que sao contrarios [...] um quer tirar mais

vantagem do outro”.

Tipos de relacionamento

Observaram-se tipos de relacionamento, baseados em diferentes aspectos,

como:

a) integracdo - foram relatados relacionamentos com niveis diferentes de
integracao, manifestada pela predisposi¢cao da outra parte em colaborar
Olha, eu tenho os meus produtos, [...] vocé usa da melhor maneira, vou te ajudar no

gue eu posso, no que vocé precisar vocé me pede ajuda e vice-versa, nao € uma
coisa tao integrada. Mas também ainda € um ganha-ganha.
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“‘Me da uma amostra, eu quero desenvolver aqui um projeto, mas nem vou te falar
direito o que é. Se der certo, depois eu vou comprar seu o produto.”

b) formalizagdo - ainda que sejam mais frequentes acordos informais,
“contratos desse tipo de coisa vocé pode até tentar fazer, no Brasil ndo é
muito normal”. Foi manifestado que existem mudancas na direcdo da
formalizagdo por contratos e termos de sigilo, “esse negocio esta se

manifestando cada vez mais, e acho que justo que seja assim”.

c) porte - foi manifestada a percepcédo de que o tamanho das empresas
influenciam no tipo de relacionamento que estas estabelecem:

Clientes de grande porte compram de fornecedores de maior porte também, com uma

melhor estrutura, eu acredito que o relacionamento seja mais forte e seja continuo, de

longo prazo e seja discutido, sim, novos desenvolvimentos, e que tenha uma
interagcao maior.

A venda mais impessoal, sem nenhuma troca, acontece entre empresas menores que
vao comprar talvez de um distribuidor, mas nao do fornecedor em si, e vdo vender
para um cliente menor, ou aquele cliente realmente esporadico, que pula cada vez
para um fornecedor diferente.

d) “tipo de embalagem” - foi constatada a percepcdo de que existe
“diferenca por tipo de material e por porte de empresa”, mas ao analisar
outras colocagdes, torna-se mais evidente que a diferenga nao se da pela
tecnologia envolvida em si, mas a situacdo em que se encontra o
segmento, quanto ao perfil das empresas, a pressao exercida pelo

mercado e os resultados das empresas.

5.2 Fase Quantitativa

A apresentagdo dos resultados esta organizada em trés partes principais: as
construgdes das escalas, sua aplicagdo em uma analise descritiva e, finalmente,
apresentam-se 0s resultados de regressdes de cada uma das seis variaveis
dependentes usando-se as operacionalizacbes de colaboracdo como variaveis

independentes e variaveis dicotdmicas de controle para o tipo de embalagem.
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5.2.1 Escalas Utilizadas

A analise exploratéria dos dados foi realizada como preparacao para as validagdes
das escalas de colaboracdo e desempenhos operacional e financeiro.

No inicio desta etapa, foi feita analise da presenca de outliers através da medida de
Malahanobis (analise multivariada de outliers). Considerou-se outlier o dado com a

probabilidade associada a sua distdncia menor que 0,001 ou menor.

Esta analise foi conduzida por agrupamento de cada construto abordado, sendo
feitas trés analises, uma para colaboragdo, uma para desempenho operacional e
outra para o desempenho financeiro. O intuito desta analise foi verificar a presenga
de dados recorrentes, para discriminar um mau preenchimento. Foi encontrado
apenas um caso com as notas todas iguais, aparecendo como outlier em todos 0s
agrupamentos. Assim, apenas um dado foi excluido, apds esta analise.

Em seguida, os dados relacionados a cada construto foram submetidos a analise
descritiva para obtengdo das médias, desvios-padrdo, obliquidades e curtoses
(Apéndices D e E).

Todas as obliquidades mostraram-se negativas, indicando que a curva esta
tendendo para a direita (sinal negativo). As curtoses foram na sua maioria negativas,
sinalizando que as distribuicdes apresentam formas achatadas. A presenga de
distribuicdo normal foi verificada por outros meios, como os Graficos de
probabilidade normal, comparando a distribuicdo cumulativa da variavel em analise
com a distribuicdo cumulativa de uma distribuicdo normal (linha reta). Foi
considerado que estes valores ainda estdo dentro de limites aceitaveis para o
objetivo deste estudo, pela tendéncia de distanciamento dos limites de obliglidade e
curtose em amostras maiores (HAIR et al., 2005, p.287). Em adi¢cdo, os Graficos
apresentaram tendéncia para a formacao de reta, e o fato de este estudo utilizar

escala somada, formando médias dos itens, é favoravel a distribuicdo normal.

5.2.1.1 Escala de Colaboragao

Os Apéndices G e H apresentam as correlagdes entre as médias e os itens de todas

as medicbes do construto colaboragdo. Os dados fornecem indicagédo de
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unidimensionalidade das escalas ja que as correlagdes entre os itens dentro da
mesma dimensdo, de modo geral (existem exceg¢des), apresentaram resultados
superiores aos das correlagbes com itens de outras dimensoes. A
unidimensionalidade, contudo, foi avaliada de forma mais rigorosa quando da

analise fatorial confirmatoria.

A confiabilidade foi avaliada pelo Alfa de Cronbach, para cada dimensao, que sao
apresentados na Tabela 6. Foi adicionada outra informacgéo fornecida na analise
computacional, de qual seria o Alfa de Cronbach caso um item fosse excluido, para
ser observado se a escala proposta por Heide e Miner (1992) tem coeficientes
adequados e que nado ha melhorias significativas em alterar seus itens. Tomando
como limite inferior 0,70, geralmente aceito (DEVELLIS, 2003, p.94; HAIR et al.,

2005, p.112), a consisténcia interna dos dados pode ser considerada adequada.

Tabela 6 — Alfa de Cronbach — Escala de colaboragao

Numero de Se Item Alfa de Cronbach se
Variavel Alfa de Cronbach ltens excluido feita a excluséo
CLB_CFLX 0,791 4 CLB_CFLX4 0,795
CLB_CINF 0,739 4 CLB_CINF2 0,760
CLB_CPBL 0,838 4 CLB_CPBL3 0,828
CLB_CPDR 0,820 3 CLB_CPDR1 0,805
CLB_FFLX 0,870 4 CLB_FFLX3 0,853
CLB_FINF 0,860 4 CLB_FINF1 0,836
CLB_FPBL 0,872 4 CLB_FPBL3 0,858
CLB_FPDR 0,827 3 CLB_FPDR3 0,793

Fonte: Proposto pela autora

A validade da escala foi atestada utilizando-se métodos propostos por diferentes
autores, como DeVellis (2003), Hair et al. (2005), Pedhazur e Schmelkin (1991).

A validade de conteudo foi garantida pela revisao da literatura relacionada e pela
submissao dos itens aos profissionais da industria e académicos na elaboragdo do

questionario, para maximizar sua aplicabilidade (DE VELLIS, 2003, p.50).
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A analise confirmatéria foi realizada com a utilizagao do software AMOS verséo 7 do
SPSS (Statistical Package for Social Science). Como este estudo utilizou a escala
desenvolvida por Heide e Miner (1992), o objetivo desta etapa era verificar a
gualidade do ajuste do modelo proposto as varidveis observadas, e verificar a
aplicabilidade desta escala na jungao das perspectivas de colaboragdao com clientes

e fornecedores.

Foi construido o modelo base com a escala de colaboragéo elaborada por Heide e
Miner (1992) colocando-se as quatro dimensdes da colaboragdo. A analise foi
dividida em trés passos, partindo-se do modelo base (Apéndice [), inserindo os
grupos de variaveis: colaboracdo com clientes, colaboragdo com fornecedores e a
juncdo de ambas em um modelo uUnico, com colaboragcdo com clientes e

fornecedores. O Esquema 10 apresenta as variaveis, suas cargas no modelo final.

Os trés modelos apresentaram ajustes aceitaveis dos dados com os modelos

propostos, verificados por diferentes parametros.

As medidas de ajuste absoluto determinam o grau em que o modelo geral prevé a
matriz de covaridncia ou de correlagdo observada. O teste do chi-quadrado foi
utilizado como primeiro paradmetro, pois um valor grande de chi-quadrado, em
relagdo aos graus de liberdade, significaria que as matrizes observadas e estimadas
diferem sensivelmente (HAIR et al., 2005, p. 522), mas os valores obtidos para os
trés modelos (colaboracdo com cliente, com fornecedor e ambos), foram

considerados aceitaveis (Tabela 7).

Devido ao fato da medida do chi-quadrado ser muito sensivel ao tamanho da
amostra e o numero de indicadores, essa medida foi complementada com outras
medidas de ajuste (HAIR et al., 2005, p. 522).

Uma das medidas complementares escolhida foi a raiz do erro quadratico médio de
aproximagcao (RMSEA), utilizada para analise de modelos confirmatérios com
amostras maiores. Os valores obtidos (Tabela 7) ndo chegaram a faixa comumente
considerada aceitavel, de valores variando entre 0,05 e 0,08, mas n&o chegou ao

limite superior de rejeicdo, de 0,10. No modelo final (perspectiva de colaboragao
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com clientes e com fornecedores), o valor de 0,089 foi considerado suficientemente
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Siglas para Variaveis

CLB_CFLX Flexibilidade /Cliente CLB_FFLX Flexibilidade /Fornecedor

CLB_CINF Troca de Informagdes /Cliente CLB_FINF  Troca de Informagdes /Fornecedor
CLB_CPBL Resolugéo conjunta de problema CLB_FPBL Resolugéo conjunta de problema
CLB_CPDR Restricdo ao uso de poder/Cliente CLB_FPDR Restricdo ao uso de poder/Fornecedor

Esquema 10 - Modelo final para colaboragéo com clientes e fornecedores
Fonte: Proposto pela autora
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O indice de qualidade de ajuste (GFI) também foi verificado nos trés modelos,
obtendo-se os valores entre 0,845 e 0,929 (Tabela 7). O limite minimo normalmente
utilizado para este medida é de 0,90, ndo alcangado pelo modelo com ambas as
perspectivas (cliente e fornecedor), mas considerado como nivel de aceitacdo
periférica (HAIR et al., 2005, p.503).

Tabela 7 - indices de ajuste dos modelos de colaboragéo

Modelo de~ _ Chi-quadrado | Graus de Chi-quadrado RMSEA  GEI TLI
colaboragdo com: liberdade (gl) gl

Clientes 193,4 84 2,30 0,089 0,722 0,821
Fornecedores 165,3 84 1,97 0,089 0,856 0,911
Clientes e 735,6 377 1,95 0,089 0,722 0,821
Fornecedores

Fonte: Proposto pela autora

Todas as medidas de ajuste absoluto indicaram que o modelo final (perspectiva de
colaboragdo com clientes e com fornecedores) € perifericamente aceitavel para

validar a escala de Heide e Miner (1992).

Outra classe de medidas, utilizada neste tipo de analise, é a de medidas de ajuste
incremental. Este tipo de medida compara o modelo proposto a outro modelo de
referéncia, onde todos os indicadores medem perfeitamente o construto em estudo
(HAIR, et al., 2005, p. 503). Foi utilizado o indice de Tucker Lewis (TLI) com o
parametro de referéncia desejavel o valor de 0,90 (HAIR et al., 2005, p.506). O valor
obtido no modelo final foi de 0,821, estando abaixo do valor de referéncia, mas ainda

permitindo aceitacao periférica.

Das variancias extraidas dos oito construtos, apenas a de troca de Informagdes com
clientes nao atingiu o limite de 50%, pela presenca de um indicador com baixa
correlagao interna. Optou-se por manté-lo para que a escala esteja 0 mais proximo
possivel da escala original de Heide e Miner (1992). Os demais indicadores

superaram 50%, apontando para maior variancia explicada pelos construtos do que



124

pelos erros de mensuragédo. Segundo Shook et al. (2004), cargas fatoriais elevadas

e variancia extraida superior a 50% indicam presenga de validade convergente.

A validade divergente foi verificada pelas correla¢cdes quadradas entre construtos
(SIC), que medem a variancia que os construtos compartilham entre si, sendo
considerada validade discriminante se estas correlagdes nao superarem os valores
das variancias extraidas por cada construto. Observa-se pela Tabela 8 que quatro
das correlagcdes a cada dois indicadores superaram a maior variancia extraida.
Foram feitas analises adicionais, realizando regressdes com estes construtos como
se fosse um unico, e percebe-se que o ajuste do modelo tem resultado pior,
mostrando que se trata de construtos diferentes, mas com alta correlagdo. A Tabela

8 mostra os valores da SIC e as variancias extraidas.

Tabela 8 - SIC e as variancias extraidas

Flexibilidade Trocade Resolugdo Restricdo Flexibilidade Trocade  Resolugdo Restrigdo

siC (CLBCFLY)  informagbes conjuntade aousodo  (CLB.FFLX)  informagbes conjunta de ao uso do
(CLB_CINF)  problemas poder (CLB_FINF)  problemas poder
(CLB CPBL) (CLB_CPDR) (CLB FPBL) (CLB_FPDR)
Flexibilidade
(CLB_CFLX)
Troca de
informagdes 0,328

(CLB_CINF)
Resolugdo conjunta

de problemas 0,543 0,766
(CLB_CPBL)
Restrigdo ao uso do
poder 0,404 0,575 0,787
(CLB_CPDR)
Flexibilidade 0,466 0,154 0,155 0,242
(CLB_FFLX)
Troca de
informaq{’jes 0,171 0,292 0,172 0,136 0,352
(CLB_FINF)
Resolugédo conjunta
de problemas 0,288 0,311 0,325 0,270 0,456 0,686
(CLB_FPBL)
Restricdo ao uso do
poder 0,397 0,425 0,408 0,534 0,494 0,619 0,731
(CLB_FPDR)
Variacia extraida 50% 43% 57% 61% 63% 61% 63% 62%

Fonte: Proposto pela autora

5.2.1.2 Escalas de Desempenho Operacional e Financeiro

Os procedimentos adotados na construgdo das escalas de desempenho operacional

e financeiro foram basicamente os mesmos utilizados para a escala de colaboragéo.
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As correlagdes entre os itens dentro da mesma dimensdo (Apéndice J e L)
apresentaram resultados superiores aos das correlagdes com itens de outras
dimensdes (com poucas excegdes), indicando que estdo medindo variaveis
diferentes. A Tabela completa para desempenho operacional encontra-se no

Apéndice K.

Na Tabela 9, sao apresentados os coeficientes Alfa de Cronbach para as escalas de
desempenho. Segundo o mesmo limite inferior de 0,70 (DEVELLIS, 2003, p.94;
HAIR et al., 2005, p.112), a consisténcia interna dos dados pode ser considerada

adequada.

Na elaboracdo do questionario, académicos e executivos avaliaram os itens
incluidos na escala, maximizando sua aplicabilidade. A validade de conteudo

também foi garantida pela revisado da literatura relacionada (DE VELLIS, 2003, p.50).

Utilizou-se novamente o software AMOS versao 7 do SPSS (Statistical Package for
Social Science) para a analise fatorial confirmatéria. Diferente da escala de
colaboragao, esta escala nao foi baseada em outra existente, sendo necessario

verificar a qualidade do ajuste do novo modelo proposto as variaveis observadas.

Tabela 9 — Alfa de Cronbach — Escalas de desempenho

Se ltem Alfa de Cronbach se

Variavel Alfa de Cronbach excluido feita a exclusédo
DOP_FLX 0,794 DOP_FLX1 0,803
DOP_QLD 0,896 DOP_QLD5 0,880
DOP_TMP 0,832 DOP_TMP5 0,837
DOP_CST 0,790 DOP_CST3 0,764
DFN_CRS 0,875 DFN_CRS4 0,865
DFN_LUC 0,968 DFN_LUC1 0,963

Fonte: Proposto pela autora

Os modelos base com as escalas de desempenho foram construidos, colocando-se
as quatro prioridades competitivas do desempenho operacional e as duas
dimensdes do desempenho financeiro (Apéndices M e N). A analise foi feita

partindo-se dos modelos base, verificando o melhor ajuste para cada modelo, obtido
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por alteracdes da escala. Isto foi feito através da retirada de itens, escolhidos apds a
analise dos indices de ajuste geral e incremental. Os Esquemas l1lla e 11b
apresentam as variaveis, suas cargas nos modelos finais. A Tabela 10 apresenta os

indices de ajuste para cada modelo.

Tabela 10 - indices de ajuste dos modelos de desempenho

Graus de Chi-guadrado

Modelo de: Chi-quadrado fiberdade (gl) . RMSEA  GFI TLI
Desempenho 43 4 1,06 0,023 0987 0,999
Operacional

Desempenho 144,2 84 1,72 0089 0,856 0,911
Financeiro

Fonte: Proposto pela autora
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Siglas para Variaveis
DOP_FLX Desempenho Operacional - Flexibilidade = DOP_CST  Desempenho Operacional - Custo

QUALIDADE

DOP_QLD Desempenho Operacional - Qualidade DFN_CRS  Desempenho Financeiro - Crescimento
DOP TMP Desempenho Operacional - Tempo DFEN LUC Desempenho Financeiro - Lucratividade
Esquema 1la - Desempenho operacional Esquema 11b - Desempenho financeiro

Esquemas 11a e 11b - Modelos de desempenho operacional e financeiro
Fonte: Proposto pela autora

Estes resultados permitem considerar ambos os modelos finais aceitos.

Os modelos finais apresentaram valores de chi-quadrado dividido pelos graus de
liberdade (gl) pequenos, e os indices RMSEA e GFIl, com parametro limite minimo
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para aceitabilidade de 0,90 foram aceitos. O indice de Tucker Lewis (TLI), que tem
como parémetro de referéncia desejavel o valor de 0,90 (HAIR et al., 2005, p.506) foi

alcangado em ambos os modelos.

A validade convergente, do mesmo modo que foi analisado nas escalas de
colaboracao, foi verificada pelos valores das variancias extraidas. Nem todas foram
superiores a 50%, mas estao proximas, dando indicios de existéncia da validade. A
existéncia de validade divergente também foi observada pelo fato das correlagbes
guadradas entre construtos (SIC) ndao serem superiores as variancias extraidas
(Tabelas 11a e 11 b).

Tabelas 11a e 11 b - Correlagdo quadrada das correlagdes entre construtos (SIC) e
variancia extraida por construtos do desempenho operacional (11a) e do financeiro
(11b)

Tabela 11a - SIC e variancias extraidas de desempenho operacional

SIC Flexibilidade  Qualidade Tempo Custo
Flexibilidade

Qualidade 0,186

Tempo 0,389 0,315

Custo 0,142 0,420 0,264

Variancia

extraida 0,447 0,686 0,572 0,487

Fonte: Proposto pela autora

Tabela 11b - SIC e variancias extraidas de desempenho financeiro

SIC
Lucratividade <--> Crescimento 0,629
Variancia extraida
Lucratividade 0,888
Crescimento 0,828

Fonte: Proposto pela autora

5.2.1.3 Analise Descritiva das Escalas de Colaboragao

As escalas foram aplicadas aos dados obtidos, obtendo-se medidas das dimensdes

de colaboragdo para cada dimensdo abordada por Heide e Miner (1992):
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flexibilidade, troca de informacgao, resolugdo conjunta de problemas e restrigdo ao
uso de poder.

A colaboragdo com clientes mostrou-se maior do que a com fornecedores, através
da analise comparativa das medidas das escalas. As médias de cada dimensao,
apresentadas na Tabela 12, mostram que em todas as dimensdes, a colaboragao
tende a valores acima do ponto médio da escala (valor 3, na escala Likert de 5
pontos) e a colaboragdo com clientes apresentou valores superiores a colaboragao

com fornecedores em todas as suas dimensoes.

A colaboracédo foi analisada pela perspectiva do tipo de embalagem, mostrando
pontos interessantes sobre o relacionamento influenciado por este fator. O tipo de
embalagem que apresentou os maiores valores de colaboragéo, tanto com clientes,
guanto com fornecedores, foram as embalagens celuldésicas, com médias de 3,91

(clientes) e 3,81 (fornecedores), 6% e 12% acima da média geral, respectivamente.

Tabelas 12 - Médias por dimenséao da colaboragao com clientes e fornecedores

Resolugédo conjunta  Restricdo ao uso de

Flexibilidade Troca de Informagao de Problemas poder '\éliér:;:ng
Clientes Clientes Clientes Clientes
CLB_CFLX CLB_CINF CLB_CPBL CLB_CPDR
3,50 3,88 3,75 3,55 367
Flexibilidade Troca de Informagao Resolugdo conjunta  Restrigdo ao uso de Média entre
de Problemas poder . -
Fornecedores Fornecedores Fornecedores Fornecedores dimensoes
CLB_FFLX CLB_FINF CLB_FPBL CLB_FPDR 341
3,05 3,59 3,65 3,35

Fonte: Proposto pela autora

Nos limites inferiores, ou seja, 0s menores niveis de colaboragao, nao houve apenas
um tipo de embalagem que se destacasse. As embalagens plasticas aparecem na
primeira ou segunda posi¢cao de menor valor em seis dimensdes, sendo em todas as
dimensdes da colaboragcdo com clientes (quatro dimensbées) e em duas com
fornecedores (flexibilidade e restricdo ao uso de poder). J4 as embalagens metalicas,
também aparecem em seis dimensdes, mas ao contrario das plasticas, pode ser

observada em duas de colaboragdo com clientes (resolugao conjunta de problemas
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e restricdo ao uso de poder) e em todas as com fornecedores (quatro dimensdes).

Esta andlise é apresentada na Tabela 13.

Tabela 13 - Analise das médias de colaboracgéao por tipo de embalagem

MAIORES Colaboragao com Clientes Colaboragdo com Fornecedores
valores
Tipo de CLB_C CLB_CI CLB_C CLB_C CLB_F CLB_FI CLB_F CLB_F
embalagem FLX NF PBL PDR FLX NF PBL PDR
Metalicas 3,54 3,83 3,73 3,61 2,73 3,50 3,27 3,25
Celulésicas 3,87 4,07 3,89 3,82 3,64 4,00 3,97 3,61
Flexiveis 3,49 3,78 3,76 3,56 3,09 3,52 3,59 3,39
Plasticas 3,39 3,79 3,65 3,26 2,81 3,57 3,74 3,18
Outros 3,27 4,21 3,79 3,83 3,00 3,29 3,48 3,36
MENORES Colaboragado com Clientes Colaboragdo com Fornecedores
valores
Tipo de CLB_C CLB_CI CLB_C CLB_C CLB_F CLB_FI CLB_F CLB_F
embalagem FLX NF PBL PDR FLX NF PBL PDR
Metalicas 3,54 3,83 3,73 3,61 2,73 3,50 3,27 3,25
Celulésicas 3,87 4,07 3,89 3,82 3,64 4,00 3,97 3,61
Flexiveis 3,49 3,78 3,76 3,56 3,09 3,62 3,59 3,39
Plasticas 3,39 | 3,79 | 3,65 | 3,26 | 2,81 [KEYAEEENZEN 3,18 |
Outros 3,27 4,21 3,79 3,83 3,00 3,29 3,48 3,36

Fonte: Proposto pela autora

Todos os tipos de embalagens apresentaram maior colaboragdo com clientes do que
com fornecedores, variando apenas na diferenca entre os valores de colaboragao
entre (Tabela 14).

Tabela 14 - Comparagdo de médias de colaboracdo com clientes e com
fornecedores

média

média

Colaboragao CLIENTES FORNECEDORES - dif
Metalicas 3,68 3,19 1,97 %
Celulésicas 391 3,81 0,42 1%
Flexiveis 3,65 3,39 1,02 4%
Plasticas 3,62 3,33 0,78 3%
QOutros 3,78 3,28 1,97 %

Fonte: Proposto pela autora

As medidas de colaboragdo foram cruzadas com o tipo de embalagem separado
pelo dado descritivo tamanho da empresa, expresso pela receita operacional bruta.

A Tabela 15 apresenta os limites superiores e inferiores observados, interpretados
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como as empresas de um tipo de embalagem que mais e que menos colaboraram

com seus clientes e fornecedores, por faixa de tamanho.

Observando-se a Tabela 15, é possivel perceber tendéncias para os tamanhos de

empresas:

e Até 6 milhdes de reais (6BMMR$) - maior colaboragdo com clientes e fornecedores
de embalagens Metalicas. Em oposi¢cédo, a menor colaboragédo se da com clientes
e fornecedores de embalagens Plasticas;

e De 6 a 12 milhdes de reais (de 6MMR$ a 12MMRS$) - colabora-se mais com
clientes e fabricantes de embalagens Celulésicas e menos com Flexiveis e
Plasticas;

e De 12 a 60 milhdes de reais (de 12MMR$ a 60MMR$) - mantém-se mais
colaboracdo com clientes e fabricantes de embalagens Celuldsicas, mas
colabora-se menos principalmente com fornecedores de embalagens Metalicas;

e De 60 a 120 milhdes de reais (de 60MMR$ a 120MMRS$) - como ndo havia
tendéncia clara, analisou-se os indices logo abaixo do limite superior, mas que
nao ultrapassassem 0,10 de diferenca, para considerar como valido na analise.
Deste modo, nota-se presenga maior de embalagens Celuldsicas, apesar da
presenca de Flexiveis e Plasticas também,;

e De 120 a 240 milhdes de reais (de 120MMR$ a 240MMR$) - maior incidéncia de
colaboracdo nas embalagens Plasticas, e menor nas Metalicas;

e Mais de 240 milhdes de reais (mais de 240MMR$) - por ndo haver tendéncia
clara, analisou-se novamente os indices logo abaixo do limite superior, nao
ultrapassando 0,10 de diferengca. Mesmo assim, pode-se notar a tendéncia de
maior colaboracado apenas com fabricantes de embalagens Celuldsicas. No limite
inferior, utilizou-se 0 mesmo racional, apenas analisando-se indices logo acima
do limite inferior. Neste caso, nota-se menor colaboragdo com clientes e

fornecedores de embalagens Plasticas.

Ao analisar a mesma tabela verticalmente, observa-se que a dimensdo da
colaboragao € menos determinante em termos de grau de colaboragédo, em relagao

ao tamanho da empresa.
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Tabela 15 - Colaboragao vs Receita (ROB) e tipo de embalagem (TEMB)
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Flexibilidade /Fornecedor

CLB_FFLX

Siglas para Variaveis

CLB_CFLX Flexibilidade /Cliente

CLB_FINF

CLB_CINF Troca de Informa

Troca de Informagdes /Fornecedor
Resolugéo conjunta de problema
CLB_FPDR Restricdo ao uso de poder/Fornecedor

CLB_FPBL

coes /Cliente

ta de problema

¢ao conjun

CLB_CPDR Restricdo ao uso de poder/Cliente

CLB_CPBL Resolu
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5.2.2 Colaboracao e Desempenho

A relagdo entre colaboragcdo e desempenho foi analisada através da anadlise de
regressdo multipla. Foram feitas seis analises de regressdo, cada uma com uma
unica dimensdo do desempenho operacional e financeiro como variaveis
dependentes versus as variaveis de colaboragdo, tanto com clientes como com
fornecedores como variaveis independentes. Em todos os casos, foram utilizadas

variaveis de controle dicotémicas para o tipo de embalagem (TEMB).

As correlagbes entre todas as variaveis dependentes e independentes foram
calculadas, e a partir desta matriz de correlagao, foi construido um resumo com as
correlagbes mais relevantes para este estudo para facilitar a analise cruzada dos
dados (Tabela 16 e Apéndice O). As correlagdes significativas estdo sinalizadas com
) ou (), segundo o nivel da significancia de 0,01 e 0,05, respectivamente. Esta
analise apresenta uma primeira avaliagdo para estimar a viabilidade de utilizacdo da
técnica de regressao multipla, como indicativo do potencial para obtencdo de

regressao significativa.

O desempenho financeiro por crescimento (DFN_CRS) apresentou o maior numero
de correlagdes significativas (sete correlagdes significativas, sendo cinco delas ao
nivel de significancia de 0,01) e maiores coeficientes (de 0,272 a 0,362), tendo maior
correlagdo com a colaboragdo do que o desempenho financeiro por lucratividade

(DEN_LUC), com apenas um coeficiente significativo ao nivel de 0,05 (0,196).

As variaveis dependentes que apresentaram maior numero de correlagdes
significativas de desempenho operacional foram por custo (DOP_CST) (cinco
correlagdes significativas, sendo trés ao nivel de significancia de 0,01), e por tempo
(DOP_TMP) (quatro correlagbes significativas, sendo duas ao nivel de significancia
de 0,01). Os coeficientes ndo tém magnitude tao diferente, sendo de 0,270 a 0,273
para DOP_CST e 0,256 a 0,337 para DOP_TMP.



Tabela 16 - Matriz de correlagdes
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DOP_FLX DOP_QLD

DOP_TMP DOP_CST DFN_CRS DFN_LUC

CLB_CFLX 0,251° 0,046 0,145 0,271° 0,272° 0,136
valor-p 0,005 0,617 0,112 0,003 0,002 0,135
CLB_CINF 0,177 0,024 0,209 ® 0,150 0,234° 0,097
0,052 0,796 0,021 0,099 0,010 0,289
CLB_CPBL 0,167 0,024 0,092 0,148 0,181 b 0,058
0,067 0,796 0,312 0,103 0,046 0,529
CLB_CPDR 0,215° 0,006 0,174 0,176 0,362° 0,173
0,017 0,945 0,056 0,052 0,000 0,056
CLB_FFLX 0,111 0,065 0,167 0,189° 0,232° 0,169
0,222 0,480 0,066 0,037 0,010 0,063
CLB_FINF 0,155 0,183° 0,231° 0,270 ° 0,274° 0,196°
0,088 0,044 0,010 0,003 0,002 0,031
CLB_FPBL 0,148 0,167 0,256 ° 0,273° 0,179 ® 0,053
0,104 0,066 0,004 0,002 0,049 0,560
CLB_FPDR 0,388° 0,136 0,337° 0,217° 0,302° 0,165
0,000 0,135 0,000 0,016 0,001 0,069
(?): nivel de significancia de 0,01
( b ): nivel de significancia de 0,05
Siglas para Variaveis
CLB_CFLX Flexibilidade /Cliente CLB_FFLX Flexibilidade /Fornecedor
CLB_CINF Troca de Informagdes /Cliente CLB_FINF Troca de Informagdes /Fornecedor
CLB_CPBL Resolugdo conjunta de problema CLB_FPBL Resolugdo conjunta de problema
CLB_CPDR Restrigdo ao uso de poder/Cliente CLB_FPDR Restrigdo ao uso de poder/Fornecedor
DOP_FLX Desempenho Operacional - Flexibilidade = DOP_CST Desempenho Operacional - Custo
DOP_QLD Desempenho Operacional - Qualidade DFN_CRS Desempenho Financeiro - Crescimento
DOP_TMP Desempenho Operacional - Tempo DFN_LUC Desempenho Financeiro - Lucratividade
Fonte: Proposto pela autora
O desempenho operacional flexibilidade (DOP_FLX) apresentou dois

coeficientes significativos, com valores de dimenséao 0,251 e 0,388, ao nivel de 0,01.

A dimensao qualidade (DOP_QLD) nao apresentou resultados significativos ao nivel

de significancia de 0,01, apenas a 0,05, mostrando que relagéo existente entre estas

dimensdes da colaboragédo e o desempenho operacional € muito fraca.

Comparando as correlagdes obtidas para o desempenho operacional e o financeiro,

pode-se inferir que o desempenho financeiro tem relagdo mais forte com a

colaboracgao.
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As analises de regressdo multipla confirmaram a relagdo entre colaboragéo e
desempenho financeiro, apresentando relagdo significativa para ambas as
dimensbes. A Tabela 17 apresenta o resumo dos resultados destas analises das
dimensbées de desempenho operacional e financeiro versus as dimensdes da
colaboragao, considerando como variavel dicotémica o tipo de embalagem (TEMB).
A classe utilizada como referéncia foi a de embalagens Metalicas. Foram realizadas
analises com o tamanho da empresa como variavel dicotdmica, mas considerando o
limite minimo de dados necessarios para garantir a qualidade da analise de 10
dados por variavel independente, optou-se por priorizar o tipo de embalagem, que se

mostrou mais relevante para a pesquisa.

Duas das seis analises de regressao nao forneceram resultados significativos
(desempenho operacional nas dimensoes flexibilidade e qualidade). O desempenho
operacional na dimensdo custo apresentou significancia ao nivel de 0,10 (R? de
0,152), e o desempenho operacional na dimensao tempo e o desempenho financeiro
na dimensdo lucratividade apresentaram significancia ao nivel 0,05 (R? de 0,183 e

0,197, respectivamente).

Apenas uma das seis analises apresentou resultado significativo ao nivel de 0,01, a
regressao de desempenho financeiro por crescimento e colaboragdo. O coeficiente
de determinagdo (R?) obtido foi 0,210. A relagédo desfavoravel entre o nimero de
dados e o nimero de varidveis independentes explica o valor R? ajustado de 0,123,
que representam 58,5% do R A andlise dos Graficos de correlagdo parcial dos
coeficientes significativos e as correlagdes entre as variaveis independentes nao

apontaram para desvios de normalidade ou heterodasticidade.

A anadlise detalhada dos coeficientes desta regressao, verificando a influéncia das
variaveis individualmente, apresentou coeficiente significativo e positivo para
restricio ao uso de poder com clientes (CLB_CPDR). O outro coeficiente
significativo foi negativo para resolugdo conjunta de problemas com clientes
(CLB_CPBL), mostrando efeito contrario da colaboragdo com esta dimensido do

desempenho financeiro.
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desempenho e tipo de embalagem (Fonte: Proposto pela autora)

ao mu

Tabela 17 - Resultados das analises de regress
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Nos casos onde os resultados da regressao foram significativos ao nivel de 0,05, foi
julgado relevante analisar os coeficientes individualmente, com o intuito de agregar

mais informagdes sobre os construtos.

A relagdo entre colaboracdo e desempenho operacional constatada apenas na
dimensao tempo nao foi considerada como desempenho da firma, pois o0s
coeficientes responsaveis pelas relagbes percebidas estdo relacionados
significativamente ao tipo de embalagem (Celuldsicas, Plasticas e Outras) e ndo a
colaboragao. Esta constatacao faz sentido, ja que os diferentes tipos de embalagem
requerem matérias-primas e processos que impactam nos prazos de atendimento,
independente da firma.

Para o desempenho financeiro pela lucratividade (DFN_LUC), além das variaveis
dicotbmicas (Flexiveis, Plasticas e Outras), foram observados coeficientes
significativos para troca de Informacdo com fornecedores (CLB_FINF), positivo ao
nivel de 0,01 e negativo para resolugéo conjunta de problemas com fornecedores ao
nivel de 0,05 (CLB_FPBL).
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6 DISCUSSAO

H1: Colaboragdo com clientes e desempenho operacional

Os dados nao forneceram indicagdes e apoio a hipotese H1 que afirmava uma
relagdo positiva entre colaboragdo com clientes e desempenho operacional. A
relacdo mostrou-se pouco significativa, tendo sido detectada em apenas dois casos,

ao nivel de 0, 05 e 0,10 de significancia, conforme o Quadro 11.

Desempenho
A Colaboragao com Clientes tem impacto Operacional

Hipotese na dimenséo positivo no na dimenséo Coef. Sig.
Hla  Flexibilidade — Flexibilidade 0,230 0,10
H1lb  Troca de informagbes — Flexibilidade na
Hlc  Resolugado conjunta de problemas — Flexibilidade na
Hld Restricdo ao uso do poder — Flexibilidade na
Hle Flexibilidade — Qualidade na
H1f  Troca de informagdes EN Qualidade na
H1lg Resolugdo conjunta de problemas EN Qualidade na
Hlh  Restricdo ao uso do poder —> Qualidade na
H1li  Flexibilidade — Tempo na
H1j  Troca de informagbes — Tempo na
H1lk  Resolugao conjunta de problemas — Tempo na
H1l Restricdo ao uso do poder —> Tempo na
Him  Flexibilidade — Custo 0,314 0,05
Hln  Troca de informagbes — Custo na
Hlo Resolugdo conjunta de problemas — Custo na
Hlp Restricdo ao uso do poder —> Custo na

Quadro 11 - Significancia e os coeficientes da relagao entre os grupos das variaveis
independentes de colaboragdo com clientes e das dependentes de desempenho
operacional

Fonte: Proposto pela autora

As expectativas sobre resultados positivos para esta hipétese, ndo foram atendidas,
pois, apesar de ter sido encontrada relagdo positiva em dois casos, a sua
abrangéncia evidentemente é limitada. Esta relagdo se mostrou positiva, apenas
pela dimenséo flexibiidade e mesmo assim, em apenas duas dimensdes do
desempenho operacional, flexibilidade e custo, com significancias aos niveis de 0,10

e 0,05, respectivamente.

Ao analisar os motivos destas expectativas, € verificado que a colaboragdo com

clientes é mais observada na perspectiva tedrica de Marketing. Os estudos
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existentes apresentam abordagens mais direcionadas nos antecedentes e modos de
estabelecer e desenvolver os relacionamentos do que para medir seu impacto no
desempenho, abordando-o, mais frequentemente de modo genérico, como
beneficios mutuos, criagdo de valor ou vantagem competitiva (DONALDSON;
O’'TOOLE, 2000; JARILLO, 1988; KANTER, 1994; WEBSTER, 1992). Além disto,
especialmente nesta perspectiva, sdo encontradas mais pesquisas qualitativas,
levando a expectativa de que a relagdo entre colaboragcdo e desempenho seja

positiva de um modo abrangente.

As informacgdes coletadas na pesquisa qualitativa também indicavam que o impacto
fosse mais relevante no desempenho operacional, ja que foram abordados pontos
de diferenciagao relacionados ao desempenho operacional, gerados pela presenga
de colaboragédo, como: flexibilidade no atendimento sob imprevistos (impacto em
flexibilidade e tempo), programas de reducao de perdas (impacto em Qualidade e
custo), prestacéo de servicos, como in house (qualidade e tempo). Outro aspecto
abordado, que n&o encontrou consisténcia nas respostas, tendo seu indicador,
inclusive eliminado da escala da dimens&o tempo, foi o da pro-atividade em termos
de tendéncias e inovacdo, que na fase qualitativa apontava para impacto no

desempenho operacional e financeiro.

Dentre os estudos empiricos encontrados, mais ligados a esta perspectiva, os para
esta relagdo resultados sado positivos, mas, na sua maioria, com desempenho
financeiro (MOHR; SPEKMAN, 1994; MONCZKA et al., 1998).

Por outras perspectivas, como Gestdao de Operacgdes, este resultado esta em linha
com estudos encontrados, como o de Vereecke e Muylle (2006), que encontraram
relacdo positiva, mas com pequena relevancia. Como pode ser o caso da
flexibilidade com clientes (CLB_CFLX), unica dimensao de colaboragdo que mostrou
relagcdo positiva com o desempenho operacional (custo) que pode proporcionar
abertura para renegociar acordos que podem ter se tornado menos atraentes ou até

mesmo inviaveis para o fabricante de embalagens.

Uma interpretagdo para a baixa significancia dos resultados pode ser o fato de o

desempenho operacional ser visto simplisticamente como ‘regra do jogo”, muito
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mais do que uma oportunidade de diferencial competitivo, e confirma a percepgao
observada na fase qualitativa, de que binbmio custo/prego é preponderante nesta
industria no Brasil (Cabral; Fleury, 2007; Fleury; Fleury, 2000). Outras interpretagdes
alternativas: a primeira, de que estas iniciativas de colaboragdo possam ser muito
mais uma retérica comercial que um efeito direto e concreto no desempenho
operacional, a segunda, de que a colaboragdo até ocorra, mas em areas diferentes

da empresa cliente, tendo seus efeitos dispersados e por isto, ndo percebidos.

H2: Colaboragdo com clientes e desempenho financeiro

Os dados forneceram suporte parcial a hipétese H2 que previa um efeito positivo do
da colaboragdo com clientes no desempenho financeiro (Quadro 12). De forma
geral, a colaboragdo com clientes influencia o crescimento, mas praticamente nao
tem efeito significativo na lucratividade, a outra dimensao do desempenho financeiro.
Os efeitos das diferentes dimensdes de colaboragdo nao sao equivalentes. A
resolugao conjunta de problemas teve um efeito negativo sobre o crescimento, nos

levando a rejeigao da hipétese H2c.

= , tem impacto D.esemp fenho
A Colaboragao com Clientes . Financeiro

Hipotese na dimenséo positivo no na dimenséo Sig.
H2a  Flexibilidade — Crescimento 0,243 0,10
H2b  Troca de informagbes NN Crescimento na
H2c  Resolugao conjunta de problemas NN Crescimento -0,398 0,05
H2d  Restricdo ao uso do poder —> Crescimento 0,478 0,01
H2e  Flexibilidade N Lucratividade na
H2f Troca de informagdes N Lucratividade na
H2g Resolugéo conjunta de problemas - Lucratividade na
H2h Restrigdo ao uso do poder — Lucratividade 0,253 0,10

Quadro 12 - Significancia e os coeficientes da relagao entre os grupos das variaveis
independentes de colaboragdo com clientes e das dependentes de desempenho
financeiro

Fonte: Proposto pela autora

A analise dos coeficientes significativos, individualmente, aponta para a restricdo ao
uso de poder com clientes (CLB_CPDR) como o mais relevante (nivel de
significancia de 0,01). Recapitulando pontos abordados na fase qualitativa, pode-se
inferir que, ao colaborar com o cliente, o fabricante de embalagens minimiza a

pressdo sofrida na sua cadeia e reduz as ameagas de substituicdo. Novas
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oportunidades se abrem, ao ter seu cliente preocupando-se com as suas

prioridades, além das dele préprio.

A relevancia desta restricdo ao uso do poder € bem interpretada ao associar a
situacao do fabricante de embalagens dentro da cadeia de suprimentos, como elo
mais fraco e pressionado, expressa tanto na revisdo da literatura quanto na fase
gualitativa as colocagbes presentes no estudo de Agostinho e Castro (2002): “as
grandes empresas podem ser responsaveis pelo desenvolvimento das pequenas ou
por seu desaparecimento” numa cadeia produtiva integrada. O fabricante de
embalagens esta sujeito a pressao criada por resultados negativos do lider, que

podem provocar a redugéo das margens de lucro dos demais elos da corrente.

Segundo estes autores, existe outra pressdo mais relevante para a presente andlise,
de que “em qualquer cenario, caso uma organizagao se transforme em um elo tao
fraco a ponto de comprometer o sucesso da cadeia, ela sera eliminada. Isto significa
que seu lugar sera ocupado por outro”. Percebe-se que, mesmo integrado a uma
cadeia, o fabricante de embalagens esta sujeito a parceria dominante
(DONALDSON; O'TOOLE, 2000), ou seja, ao uso do poder do lider da cadeia,

sendo importante conseguir monitorar e restringir esta tendéncia, pela colaboragao.

Esta dimensdo da colaboragédo foi também observada na relagdo do desempenho
financeiro por lucratividade (DFN_LUC), mas com menor significancia (0,10).
Conceitualmente, esta tendéncia faz sentido com as colocagdes acima, ja que, se o
cliente se preocupar apenas em maximizar seus resultados, ele tem a capacidade
de exercer seu poder sobre o fabricante de embalagens para garantir pregcos mais

baixos, em detrimento da lucratividade do fabricante de embalagem.

O segundo coeficiente em significancia da relagdo com desempenho financeiro por
crescimento foi a resolugdo conjunta de problemas com clientes (CBL_CPBL). Este
resultado tem sua relevancia ndo apenas por ser significativo, mas principalmente

por ter apresentado coeficiente negativo.

Este resultado indica que o fabricante de embalagens deve evitar resolver

problemas conjuntamente, traduzido por: n&o entrar em discussdes sobre
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responsabilidades de problemas, ndo assumir a frente de iniciativas para solugéo de
problemas ou melhoria de qualidade, ndo se comprometer com a qualidade e os
resultados do relacionamento e nao se deixar em divida de favores ao cliente. Esta
seria a forma de minimizar o impacto negativo que estas iniciativas podem gerar

sobre seu desempenho financeiro em crescimento (DFN_CRS).

Para compreender melhor o efeito desta dimensao da colaboragdo no desempenho
da empresa, seria necessario voltar a abordar profissionais do mercado, pois o
desgaste gerado em discussdes sobre as solugdes e as devolugdes de produtos,
deve impactar negativamente tanto no relacionamento, como no desempenho,

mesmo que a atitude seja colaborativa.

Na fase qualitativa foi expresso que o relacionamento pessoal entre os contatos do
fabricante de embalagens e do cliente é visto como alavancador de oportunidades,
pelo fato da pessoa carregar consigo o aval do cliente em termos de confiabilidade.
No entanto, deve ser questionado se a atitude de evitar resolver problemas
conjuntamente, ao longo do tempo, n&o seria mais prejudicial para o relacionamento

como um todo.

Uma opgéo que se poderia pensar, como forma de manutencédo da dependéncia do
cliente, mas ainda solucionando problemas, € solucionar questdes importantes sem

sua participagao, mantendo a expertise no fornecedor.

A colaboragao por flexibilidade com clientes (CLB_CFLX) também foi constatada,
mas com menor significancia (0,10), dando indicios de que este tipo de colaboragao
cria oportunidades para o crescimento, ao flexibilizar as negociagbdes, dando mais

espaco para encontrar solugdes benéficas para ambas as partes.
H3: Colaboragdo com fornecedores e desempenho operacional
Como na hipotese H1, que também tratava do desempenho operacional, os dados

nao forneceram suporte a hipétese H3 que previa uma relacdo positiva entre a

colaboracao com fornecedores e o desempenho operacional.
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A relagao entre colaboragdo com fornecedores e desempenho operacional mostrou-
se menos significativa do que com clientes, tendo sido detectada em apenas um

caso, ao nivel de 0,10 de significancia, conforme o Quadro 13.

A Colaboragao com Fornecedores tem impacto Desempenho Operacional

Hipdtese na dimensédo positivo no na dimensao Coef. Sig.
H3a Flexibilidade — Flexibilidade na
H3b  Troca de informagdes [N Flexibilidade na
H3c  Resolugdo conjunta de problemas — Flexibilidade na
H3d  Restricdo ao uso do poder —> Flexibilidade na
H3e  Flexibilidade [N Qualidade na
H3f  Troca de informagdes — Qualidade na
H3g Resolugdo conjunta de problemas - Qualidade na
H3h  Restrigdo ao uso do poder —> Qualidade na
H3i Flexibilidade — Tempo na
H3j  Troca de informagdes - Tempo na
H3k  Resolugao conjunta de problemas — Tempo na
H3l Restricdo ao uso do poder —> Tempo na
H3m  Flexibilidade — Custo na
H3n  Troca de informagdes — Custo 0,232 0,10
H3o0 Resolugéo conjunta de problemas — Custo na
H3p  Restricdo ao uso do poder —> Custo na

Quadro 13 - Significancia e os coeficientes da relagao entre os grupos das variaveis
independentes de colaboragdo com fornecedores e das dependentes de
desempenho operacional

Fonte: Proposto pela autora

A perspectiva tedrica que da mais atencao ao relacionamento com fornecedores é a
de Gestao de Operagdes, com estudos que abordam a SCM (gestdo da cadeia de
suprimentos), que reportam relagdo positiva, muitas vezes significativa, entre a
colaboracdo com fornecedores e o desempenho operacional (CARR; PEARSON,
1999; DAUGHERTY; MYERS; AUTRY, 1999; HINES et al., 2002; KRAUSE;
HANDFIELD; TYLER, 2006; SIMATUPANG; SRIDAHARAN, 2004). A pesquisa de
Vereecke e Muylle (2006) ndo € uma excecgdo, ja que a relagdo positiva existe,
apenas nao se mostrando t&o significativa. As demais perspectivas teoricas também
sinalizam para ganhos no desempenho operacional na presenga de colaboragao,
por exemplo, por ganho de produtividade e redugcao de estoques, (CHAPMAN;
CARTER, 1999; DYER, HATCH, 2006; MESQUITA; BRUSH, 2002; YAU et al.,
2000).

A auséncia de relagcdo entre estes construtos leva a indagagdao de que fator ou
aspectos estariam interferindo. Um caminho é supor que o fabricante de embalagens

nao percebe a contribuicdo do fornecedor no seu desempenho operacional, ou de
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gue o relacionamento existente ndo € diferenciado a ponto de impactar em seu

desempenho.

Levando em consideracdo a percepgado de que a prioridade desta industria sdo os
custos, o fabricante de embalagens pode ter a percepg¢ao de que o fornecedor nao
esta fazendo mais do que sua obrigacéo, pelo custo que lhe impde. Outro caminho
ja comentado é o de que a colaboragdo que impacta neste tipo de desempenho
ocorra em outras areas da empresa (ex. Desenvolvimento), ndo tendo a visibilidade

para todo o resto da empresa.

H4: Colaboragdo com fornecedores e desempenho financeiro

A hipotese H4 que previa um efeito positivo da colaboragdo no desempenho
financeiro teve suporte parcial (Quadro 14). Nao se encontrou evidéncias de um
efeito significativo da colaboracdo com fornecedores no crescimento, mas duas

dimensbées da colaboracdo com fornecedores tiveram efeito significativo na

lucratividade.
A Colaboragao com Fornecedores tem impacto Desempenho Financeiro

Hipdétese na dimensédo positivo no na dimenséo Sig.
H4a  Flexibilidade — Crescimento na
H4b  Troca de informagdes — Crescimento na
H4c  Resolugdo conjunta de problemas [N Crescimento na
H4d  Restrigdo ao uso do poder —> Crescimento na
H4e  Flexibilidade — Lucratividade na
H4f Troca de informagdes — Lucratividade 0,366 0,01
H4g Resolugéo conjunta de problemas - Lucratividade -0,370 0,05
H4h  Restrigdo ao uso do poder —> Lucratividade na

Quadro 14 - Significancia e os coeficientes da relagao entre os grupos das variaveis
independentes de colaboragdo com fornecedores e das dependentes de
desempenho financeiro

Fonte: Proposto pela autora

A troca de Informagdo com fornecedores foi constatada como a dimensao mais
significativa e pode ser interpretada como um caminho importante de diferenciagao
para o fabricante de embalagens, ja que, de acordo com estudos de outros autores
(MONTENEGRO, MONTEIRO FILHA, GOMES 2002; BORSCHIVER; MENDES;
ANTUNES, 2002) e observado na etapa qualitativa, a participacdo das matérias-

primas e insumos no custo das embalagens sao relevantes para qualquer tipo de
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embalagem, apresentando grande potencial para interferir na margem praticada

pelos fabricantes de embalagens.

Além disto, a percepcao é de que os fornecedores funcionam como coordenadores
do processo de desenvolvimento, “levando as necessidades dos convertedores para
os fornecedores de aditivos, coordenando esforcos com os fornecedores de
equipamentos e fornecendo insumos, instalacbes e pessoal especializado para a
busca das solugdes” (NAKANO, 2006). Estes fornecedores também estdo
acompanhando o mercado final, para entender 0s requisitos necessarios ao
desenvolvimento de novos produtos para o0 usuario da embalagem. Assim, os
fornecedores devem ser vistos como importante fonte de informagao que pode levar

a diferenciacdo e em consequéncia, ao aumento do desempenho.

A resolugao conjunta de problemas, mas desta vez com fornecedores (CLB_FPBL)
teve novamente sinal negativo, denotando efeito inverso da colaboragdo no
desempenho financeiro. Neste caso, o fabricante de embalagens, como cliente do
fornecedor de matéria-prima, deveria evitar entrar nas mesmas questdes ja
apontadas, mas desta vez pela posigdo de cliente, como forma de minimizar o
impacto negativo que estas iniciativas poderdo gerar sobre seu desempenho

financeiro em lucratividade (DFN_LUC).

Mais uma vez, podem-se imaginar cenarios para os efeitos gerados pelas iniciativas,
mas agora pelo prisma de quem estd comprando e utilizando o insumo. Por esta
perspectiva, entende-se que, ao nao participar destas iniciativas, o fabricante de
embalagens, na posi¢ao de cliente, pode se resguardar melhor de prejuizos gerados
por estes problemas. Verifica-se reforco a esta perspectiva, ao analisar o resultado
da relagao entre a colaboragao e o desempenho por tipo de embalagem. Observa-se
gue os tipos com matérias-primas de menor portfélio e possibilidade de variagcao
(Metalicas e Celulésicas) e, portanto, de menor discussao sobre responsabilidades
na ocorréncia de problemas, tém sua curva da relagdo da colaboragdo com o

desempenho por lucratividade em nivel superior as demais.

A dimensédo do desempenho financeiro por crescimento n&o apresentou relagao

significativa com nenhuma das dimensdes de colaboragdo com fornecedores. Esta
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constatagédo faz sentido pelo fato do cliente (através, em ultima instancia, de seu
pedido de compras), e ndo o fornecedor, ser o principal fator de influéncia no
crescimento, apesar do fornecedor ter papel importante, pois com seu suporte,

torna-se mais viavel e rapido o crescimento do fabricante de embalagens.

Os resultados encontrados sdo compativeis com o modelo tedrico elaborado para os
construtos, por se tratar de relagbes entre dimensdes diferentes do construto
colaboragdo, que nao obrigatoriamente se comportam do mesmo modo ou
necessitam co-existir para impactar nas variaveis dependentes. Este achado,
consistente tanto com fornecedores como com clientes, ressalta a importancia de

uma medi¢ao de colaboragao que contemple esta estrutura multidimensional.

No entanto, parte dos resultados obtidos ndo converge com a revisao de literatura
relacionada. Diante disto, existe a preocupagao de procurar explicar o motivo desta
ocorréncia. Pode-se inferir que, principalmente em relagdo ao desempenho
operacional, esta industria e/ou o Brasil tem aspectos especificos que interferem
nesta relagdo, que podem ser de cunho ndo apenas empresarial, mas cultural,

necessitando outros estudos para melhor compreendé-los.
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7 CONCLUSAO

Esta pesquisa iniciou com a questao basica: “A colaboragdo com fornecedores e
clientes influencia o desempenho de fabricantes de embalagens no Brasil?”. A
revisao da teoria e trabalhos anteriores permitiu formular hipéteses que previam um
efeito positivo no desempenho tanto da colaboragdo com os clientes como com

fornecedores.

Os resultados e testes das hipoteses evidenciaram que existe uma relagdo entre
colaboragdo com fornecedores e clientes e desempenho, mas a natureza desta
relagdo nao € simples e universal. Quando a colaboragdo e desempenho sdo
tratados com sua natureza multidimensional, os efeitos da colaboragdo se
manifestam com intensidade diferente nas diferentes dimensdes de desempenho. A
dimensao resolugdo conjunta de problemas teve inclusive um efeito negativo no
desempenho. Neste estudo, a colaboragéo foi tratada como sendo constituida de
guatro dimensodes (flexibilidade, troca de informagdes, resolugdo conjunta de
problemas e restricdo ao uso de poder) enquanto que o desempenho foi tratado
como quatro dimensdes de desempenho operacional (flexibilidade, qualidade, tempo
e custo) e o desempenho financeiro com duas dimensdes (crescimento e

lucratividade).

Uma primeira conclusao do efeito da colaboragdo no desempenho é que este efeito
se manifesta muito mais claramente no desempenho financeiro do que no
operacional. De modo geral, a colaboracgédo influencia o desempenho financeiro, das
empresas fabricantes de embalagens no Brasil, nas suas duas dimensdes avaliadas
nesta pesquisa: crescimento e lucratividade. O efeito da colaboragcdo no
desempenho operacional, por sua vez, foi quase inexistente. Esta ultima
constatacao requer outros estudos envolvendo atividades econdmicas distintas para
se isolar a provavel influéncia do setor e/ou do pais nesta relagdo. Pode-se inferir
gue a auséncia desta relacdo é devido ao fluxo de profissionais entre as empresas
do setor, levando consigo o conhecimento necessario para garantir o desempenho
operacional, uniformizando-o no mesmo patamar entre as empresas. Outra

possibilidade é o fato dos respondentes terem sido profissionais que atuavam nas
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areas de negécio, podendo ter menor visdo de impactos operacionais originados de

relacionamentos colaborativos.

Uma segunda conclusdo se refere a uma distingdo entre o efeito da colaboragao
com os clientes e com os fornecedores. A colaboragdo com os clientes tem um efeito
mais marcante no crescimento, enquanto a colaboracdo com os fornecedores se
manifesta exclusivamente na lucratividade. Novamente, este achado pode ser
sensivel ao contexto do setor de embalagens. A colaboragdo com clientes pode
oferecer a oportunidade ao fabricante de agregar outras linhas de produto do mesmo
cliente favorecendo o crescimento. A colaboragdo com os fornecedores pode

fornecer elementos de otimizagao e reducéo de custos favorecendo a lucratividade.

A terceira conclusao se refere as diferencas nos efeitos das diferentes dimensoées da
colaboragao. Nao existe apenas uma colaboragao, mas varias dimensdes da mesma

com efeitos diferentes.

No caso da colaboragao com os clientes, a dimensédo mais influente é a restricdo ao
uso de poder. Ela teve efeitos positivos significativos tanto no crescimento como na
lucratividade. Nota-se que esta dimensdo €& a menos estudada nos estudos
empiricos conforme indicado no Quadro 2, na pagina 44. A flexibilidade também teve
um efeito positivo significativo no crescimento. A dimensao resolugdo conjunta de
problemas, contudo apresentou um efeito negativo significativo tanto no crescimento
como na lucratividade. Este efeito negativo foi confirmado quando analisado o efeito

da colaboragao com fornecedores, discutido na sequéncia.

No caso da colaboragdo com os fornecedores, a dimensao troca de Informacdes
apareceu com um efeito positivo na lucratividade e novamente a dimensao

resolugao conjunta de problemas apareceu com um efeito negativo na lucratividade.

A constatagéo de que a colaboragao (resolugéo conjunta de problemas) com clientes
e com fornecedores tem influéncia negativa no desempenho financeiro tem impacto
importante para o conhecimento neste tema. Sua relevancia se deve a
contraposicdo aos conceitos de colaboragdo abordados pelas diferentes

perspectivas das linhas de pesquisa, ao apontar ser favoravel ao desempenho
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financeiro agir de modo oportunista, ja que deliberadamente deve-se desequilibrar a
divisdo de 6nus dentro do relacionamento. Deve-se interpretar este resultado frente
ao cenario da industria abordada, ja que até o momento, os estudos analisados na
revisao da literatura relacionada apontavam para relagdes positivas significativas, ou

no maximo nao significativas, mas nao negativas.

Ao analisar a pesquisa conduzida por Cabral (2003), podem-se observar colocagdes
gue agregam entendimento a este ponto, quanto a informalidade nos acordos entre
as empresas e a falta de precisao nas especificagdes técnicas. Nesta industria é
incomum firmar contratos, nao havendo formalizagao e muito menos politicas claras
de atendimento, devolucdo e perdas. A falta de precisdo nas especificagdes dos
produtos também gera duvidas sobre os parametros para caracterizar um produto

fora de especificacdo e faixas de tolerancia reais, devidamente testadas.

Durante muito tempo, esta industria teve como fator principal na decisdo de compra,
o relacionamento pessoal, principalmente entre os donos de empresas. Este cenario
estda mudando, principalmente nos clientes e fornecedores e menos nos fabricantes
de embalagens. No entanto, todos os componentes da cadeia devem se adaptar a

nova realidade, sob o risco de ndo se tornarem mais interessantes para os demais.

Além destas principais conclusdes, o desenvolvimento e validagdo das escalas de
colaboragao e desempenho podem ser tomados como contribuicdées em si mesmas,

possibilitando o seu uso em pesquisas futuras.

Implicagbes gerenciais

Os achados desta pesquisa podem ser interpretados para algumas implicagbes

gerenciais para a industria de embalagens no Brasil.

Tomar como resolucdo deixar de solucionar problemas, ndo parece uma posi¢cao
razoavel, tomando como base a etapa qualitativa, o suporte, principalmente técnico,
do fabricante de embalagem tem grande importancia na solu¢cao de problemas e na
produtividade nas linhas do cliente. Apesar de seu impacto aparecer como negativo,

esta dimensao tem sido muito mencionada como importante para a colaboracao, ao
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fazer com que as partes sentem juntas para encontrar solugdes e se predispor a
(re)discutir seu modo de trabalho. Os beneficios deste processo vém do aprendizado
sobre o parceiro e da consolidagdo de novos conhecimentos adquiridos nas

discussdes conjuntas.

No entanto, o resultado encontrado pode ser entendido como uma indicagdo da
necessidade de maior clareza de papéis e responsabilidades dentro do
relacionamento. Entende-se que esta relagdo entre as variaveis ndo se traduz
apenas em atitudes oportunistas, pois resolver um problema conjuntamente nao
implica na nao geracdo de Onus (por perdas, por exemplo) que devera ser
ressarcido por uma ou ambas as partes envolvidas. Nesta industria, via de regra,
aceitar sentar para discutir um problema, muitas vezes ja é interpretado como aceitar
repartir as perdas e custos de retrabalhos gerados. Assim, pode-se dizer que a
melhor direcao seria realizar esta atividade, neutralizando sua ma influéncia sobre o

desempenho da empresa.

Ao aprofundar a analise da correlagao entre as dimensdes com maior significancia
para o desempenho financeiro, nota-se que todas tém correlacdo significativa entre
si. Esta relagdo entre as dimensdes necessita ser considerada, para evitar a
neutralizacdo do efeito positivo da restricao de uso de poder, troca de informacéao e
flexibilidade, pelo efeito redutor da resolugdo conjunta de problemas. A troca de
informacédo e a flexibilidade podem ser mediadores, ao reduzir a assimetria de

informagdes e a abertura para negociagdes.

Acbes que podem auxiliar nesta direcao sao o estabelecimento de contratos formais
com detalhamento de deveres e direitos dentro da relagao, especificagdes técnicas
de consenso em detalhe, evitando perdas de produtividade, devolugbes indevidas,
liberando as partes para realizar trabalhos mais produtivos em prol do
relacionamento. Em adi¢ao, ferramentas que promovam maior transparéncia, como
abertura de cadeia de valor para pratica de pregos mais justos, relatérios de valor
agregado por iniciativas de todas as interfaces do relacionamento, dando visibilidade
as realizagbes e sempre que possivel tendo medidas objetivas para balancear os

resultados tangiveis, sao benéficas para restringir o oportunismo.
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Deve-se sempre estar atento em relacionamentos proximos para nao transferir
custos ao longo da cadeia no lugar de reduzi-los, pois € a cadeia como um todo que
deve se beneficiar de trabalhos colaborativos, dentro do relacionamento. E comum,
por exemplo, problemas de qualidade gerarem retrabalhos, que podem ter custos
mais altos como um todo, do que outras solugdes que podem surgir de discussodes
conjuntas, para agregar as perspectivas e limitagdes, além de poder ser calculada

uma previsao do custo e beneficio de cada alternativa levantada.

A estratégia de integracao por meio de parcerias apresenta dificuldades para ser
implementada nesta industria. A diferenca de porte entre os fabricantes de
embalagens, de um lado, e os produtores de suas matérias-primas e de bens de
consumo final, de outro, gera um poder de barganha desigual, que pode levar a um
desequilibrio na apropriagdo das margens se nao houver acordos que permitam

maior equilibrio na distribui¢cao do lucro.

No entanto, existem oportunidades de melhoria de desempenho pela constatacao de
guais sao as dimensdes que mais o influenciam e em que dimensdes, permitindo
que sejam elaborados planos para salvaguardar o fabricante de embalagens nos

efeitos negativos e potencializar os positivos.

Minimizar os efeitos negativos pode ser possivel pela implantagdo de salvaguardas
do relacionamento, com contratos e acordos mais precisos e detalhados, sejam eles
comerciais ou técnicos. A proximidade e entendimento de seus parceiros permitem
conhecer melhor as ameacas e oportunidades, mantendo estas salvaguardas

constantemente efetivas.

Potencializar os efeitos positivos pela diferenciacdo pode ser viavel, ao constatar,
por meio das perspectivas tedricas abordadas, que existem caminhos que nao se
baseiam apenas na equagao custos versus preco e que podem gerar valor a partir
da colaboracdo entre os participantes, desenvolvida para reduzir as incertezas e o
oportunismo e criar oportunidades de crescimento e lucratividade. O
desenvolvimento de uma estratégia de diferenciagdo depende de diversos fatores
internos a organizagao e, sobretudo, da integragao entre os participantes da cadeia
de suprimentos (MONTENEGRO; MOREIRA FILHA; GOMES, 2002).
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Limitacbes da pesquisa

Algumas das limita¢cdes observadas s&o:

A amostragem, nao foi feita de modo aleatério, sendo caracterizada como
amostra por conveniéncia, com respostas voluntarias. A opgao por esta
abordagem se deve a dificuldade na obtencdo de dados neste tipo de pesquisa
(survey). Procurou-se maximizar a utilizagao dos resultados obtidos por meio de
analises consistentes com metodologias conhecidas. O tamanho da amostra
impossibilitou analises adicionais com a incorporacdo de outras variaveis
dicotdbmicas. A proporgcao entre o tamanho da amostra e o numero de variaveis
independentes chegou ao valor limite de 10 dados por variavel com a inclusao do
tipo de embalagem. No caso do desempenho, foi feita a opgédo para simplificar a
visualizagado do impacto nas suas diferentes dimensoes.

A revisdo da literatura relacionada ao tema em estudo procurou abordar as
diferentes perspectivas tedricas ja mencionadas, mas tem-se a consciéncia da
limitacdo de sua abrangéncia, por este tema ser transversal as diversas linhas de
pesquisa em administragdo. A opgao por restringir o estudo a apenas um
segmento, que apresenta caracteristicas especificas ainda pouco conhecidas,
também limita a abrangéncia desta pesquisa. No entanto, este estudo contribui
para que este conhecimento se amplie e permita no futuro outras pesquisas
neste segmento possam inferir com mais base em pesquisas anteriores.

O planejamento da pesquisa com a opg¢do pelo corte temporal transversal
impede analises de perenidade das estratégias adotadas nos relacionamentos e
avaliar quanto da variacao de desempenho de uma empresa da amostra se deve
a colaboragédo. A adogao de dados por percepcdo ndo puderam ser testadas em
relacdo a dados secundarios, devido a maior parte das empresas desta industria

ser de capital fechado.



152

Sugestbes para estudos futuros

As sugestdes de pesquisas adicionais foram baseadas em observagdes feitas ao
longo do desenvolvimento desta pesquisa e para contribuir com a correcédo de

algumas das limitagcbes mencionadas.

Estudos sobre relacionamentos sdo mais ricos se forem feitos de modo longitudinal.
Dar continuidade a esta pesquisa de forma longitudinal permitiria acompanhar a
sequéncia dos relacionamentos e seus efeitos, permitindo inclusive, verificar a
contribuicdo da colaboragdo na variagdo de desempenho das empresas. Esta
continuidade da pesquisa, com abordagem de profissionais do mercado permitiria
investigar a sua percepgdo sobre os resultados e a sua opinido sobre as
recomendacdes gerenciais formuladas.

A comparagcdo com outros setores mais estudados como é o caso da industria
automobilistica, e com outras unidades de analise no que se refere ao elo da cadeia
serao enriquecedores para maior compreensao das diferencas entre os resultados

obtidos neste estudo e os encontrados na revisado da literatura.

Em adicao, buscar dados secundarios de desempenho para analisar a sua relacao
com os dados de percepcéo contribuiria para verificar se a relagao entre estes dados

no Brasil também se mantém alta e significativa.

Realizar novas pesquisas com as mesmas escalas também contribuiria com a
consolidagéo dos instrumentos de medida, ainda pouco empregados e aceitos com

consenso.
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Qtos anos trabalha relacionado a embalagens?

Qual a posigado de sua empresal/divisdo na cadeia de embalagem?

Usuario de embalagem (Cliente)

Fabricante de embalagem (Convertedor)

Fornecedor de matéria-prima/insumo para embalagem (Fornecedor)

Qual a situacdo da industria de embalagem hoje?

Quais os tipos de relacionamento existentes entre fornecedores e clientes?

Quais sdo as caracteristicas/diferencas entre estes relacionamentos?
Quais sdo as evidéncias de existéncia destes relacionamentos?
Existe relagéo entre os tipos de relacionamento e tipo de empresa com quem se relaciona?

Existe relagédo entre os tipos de relacionamento e tipo de produto da empresa com quem se relaciona?

Como a diferenciagédo pode ser obtida na industria de embalagem?

Qual o grau de dificuldade de entrada no mercado?

Qual o nivel de investimentos para entrada no mercado?

Qual a facilidade na substituicao de fornecedores?

Como se da o desenvolvimento de novas tecnologias?

Interna/Externa

Parceiros fornecedores de insumos
Parceiros fornecedores de matérias-primas
Parceiros fornecedores de equipamentos

Parceiros clientes

Existe concorréncia de precos?

Em que situagdes a concorréncia de pregos ocorre?

Qual o objetivo destas concorréncias de precos?

Existe desequilibrio de poder nesta cadeia?

Onde/Quiais séo os elos fortes?

Onde/Quais séo os elos fracos?

Esta industria esta sujeita ao efeito chicote?

Os investimentos nesta industria sdo especificos? Sob que critério?

Os investimentos nesta indUstria séo especificos ao tipo de embalagem?
Os investimentos nesta indUstria s&o especificos ao relacionamento?

Existem recursos humanos especificos aos relacionamentos?

Existem contratos de fornecimento? Sao formais?

Existe relagao entre a formalidade dos contratos e o tipo de relacionamento?

Existe barreira de saida nesta industria? Em que grau?

A barreira de saida impacta o mercado? E a concorréncia?

Existe transferéncia de conhecimento entre empresas nesta industria?

Existe transferéncia de conhecimento entre empresas através de fornecedores?

Existe transferéncia de conhecimento entre empresas através de clientes?

Existe transferéncia de conhecimento entre empresas concorrentes?

Existe relacionamento colaborativo nesta industria?

No que ele se diferencia do relacionamento de longo prazo?

Como o desempenho operacional pode ser/e normalmente avaliado?

Como o desempenho financeiro pode ser/é normalmente avaliado?

Qual o perfil dos acionistas principais das empresas desta industria?
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APENDICE C - Fluxo de analise quantitativa
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APENDICE D - Dados descritivos - Colaboragéo

CLB_CFLX1 3,63 1,194 -0,732 -0,426
CLB_CFLX2 3,57 1,273 -0,626 -0,765
CLB_CFLX3 3,51 1,221 -0,559 -0,724
CLB_CFLX4 3,31 1,151 -0,537 -0,722
CLB_CINF1 3,84 1,045 -0,743 -0,415
CLB_CINF2 3,99 1,072 -1,007 0,255
CLB_CINF3 3,80 1,083 -0,693 -0,339
CLB_CINF4 3,87 1,060 -0,750 -0,293
CLB_CPBL1 3,64 1,260 -0,573 -0,957
CLB_CPBL2 3,99 1,095 -0,829 -0,338
CLB_CPBL3 3,60 1,176 -0,535 -0,680
CLB_CPBL4 377 1,097 -0,715 -0,396
CLB_CPDRI1 4,19 1,123 -1,199 0,202
CLB_CPDR2 357 1,219 -0,522 -0,803
CLB_CPDR3 2,88 1,340 0,082 -1,310
CLB_FFLX1 3,07 1,368 -0,234 -1,317
CLB_FFLX2 3,07 1,318 -0,094 -1,295
CLB_FFLX3 3,02 1,286 -0,031 -1,218
CLB_FFLX4 3,03 1,233 -0,036 -1,166
CLB_FINF1 351 1,173 -0,520 -0,696
CLB_FINF2 375 1,194 -0,872 -0,144
CLB_FINF3 353 1,092 -0,607 -0,342
CLB_FINF4 355 1,107 -0,517 -0,547
CLB_FPBL1 3,60 1,190 -0,522 -0,850
CLB_FPBL2 381 1,138 -0,716 -0,544
CLB_FPBL3 358 1,074 -0,480 -0,650
CLB_FPBL4 361 1,118 -0,399 -0,968
CLB_FPDR1 377 1,310 -0,664 -0,818
CLB_FPDR2 3,48 1,241 -0,146 -1,368
CLB_FPDR3 2,79 1,380 0,200 -1,328
Siglas para Variaveis
CLB_CFLX Flexibilidade /Cliente CLB_FFLX Flexibilidade /Fornecedor
CLB_CINF Troca de Informagdes /Cliente CLB_FINF Troca de Informagdes /Fornecedor
CLB_CPBL Resolugdo conjunta de problema CLB_FPBL Resolugdo conjunta de problema
CLB_CPDR Restrigdo ao uso de poder/Cliente CLB_FPDR  Restrigdo ao uso de poder/Fornecedor
DOP_FLX Desempenho Operacional - Flexibilidade =~ DOP_CST Desempenho Operacional - Custo
DOP_QLD Desempenho Operacional - Qualidade DFN_CRS Desempenho Financeiro - Crescimento

DOP_TMP Desempenho Operacional - Tempo DFEN_LUC Desempenho Financeiro - Lucratividade




APENDICE E — Dados descritivos - Desempenho
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Média Desvio Padréo  Obliquidade Curtose
DOP_FLX1 3,73 1,121 -0,699 -0,157
DOP_FLX2 4,09 0,945 -1,079 1,227
DOP_FLX3 4,12 0,896 -0,807 0,213
DOP_FLX4 3,95 0,880 -0,643 0,202
DOP_FLX5 3,83 0,993 -0,572 -0,224
DOP_QLD2 423 0,907 -1,081 0,699
DOP_QLD3 4,04 0,922 -0,790 0,462
DOP_QLD4 4,08 0,914 -0,692 -0,113
DOP_QLD5 4,23 0,841 -1,136 1,411
DOP_TMP1 3,93 0,920 -0,435 -0,408
DOP_TMP2 3,87 0,862 -0,451 0,018
DOP_TMP3 3,83 0,915 -0,373 -0,361
DOP_TMP5 3,81 0,973 -0,376 -0,608
DOP_CST1 3,66 0,950 -0,218 -0,587
DOP_CST2 3,47 0,997 -0,188 -0,435
DOP_CST3 3,61 0,877 -0,033 -0,342
DOP_CST5 3,72 0,990 -0,245 -0,754
DFN_CRS1 3,80 0,979 -0,491 -0,247
DFN_CRS2 3,73 0,971 -0,367 -0,330
DFN_CRS3 3,53 0,864 -0,259 0,531
DFN_CRS4 3,62 0,956 -0,214 -0,360
DFN_LUCI 3,48 0,884 -0,461 0,643
DFN_LUC2 3,48 0,845 -0,339 0,617
DFN_LUC3 351 0,874 -0,289 0,422
DFN_LUCA 3,57 0,843 -0,041 -0,148
Siglas para Variaveis
CLB_CFLX Flexibilidade /Cliente CLB_FFLX Flexibilidade /Fornecedor
CLB_CINF Troca de Informagdes /Cliente CLB_FINF Troca de Informagdes /Fornecedor
CLB_CPBL Resolugdo conjunta de problema CLB_FPBL Resolug&o conjunta de problema
CLB_CPDR Restrigao ao uso de poder/Cliente CLB_FPDR  Restrigao ao uso de poder/Fornecedor
DOP_FLX Desempenho Operacional - Flexibilidade =~ DOP_CST Desempenho Operacional - Custo
DOP_QLD Desempenho Operacional - Qualidade DFN_CRS Desempenho Financeiro - Crescimento

DOP_TMP Desempenho Operacional - Tempo DFEN_LUC

Desempenho Financeiro - Lucratividade




APENDICE F - ANOVA para respostas com e sem cobranca
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Soma de Graus de Quadrado ~ P

quadrados liberdade médio Razao F Significancia
CLB_CFLX 0,863 1 0,863 0,955 0,330
CLB_CINF 0,104 1 0,104 0,162 0,688
CLB_CPBL 0,686 1 0,686 0,760 0,385
CLB_CPDR 3,848 1 3,848 3,541 0,062
CLB_FFLX 0,021 1 0,021 0,017 0,896
CLB_FINF 0,490 1 0,490 0,532 0,467
CLB_FPBL 0,000 1 0,000 0,000 0,997
CLB_FPDR 1,831 1 1,831 1,443 0,232
DOP_FLX 0,046 1 0,046 0,087 0,769
DOP_QLD 0,694 1 0,694 1,134 0,289
DOP_TMP 0,126 1 0,126 0,224 0,637
DOP_CST 0,259 1 0,259 0,460 0,499
DFEN_CRS 0,232 1 0,232 0,266 0,607
DFEN_LUC 0,777 1 0,777 1,119 0,292
Siglas para Variaveis
CLB_CFLX Flexibilidade /Cliente CLB_FFLX Flexibilidade /Fornecedor
CLB_CINF Troca de Informagdes /Cliente CLB_FINF Troca de Informagdes /Fornecedor
CLB_CPBL Resolugédo conjunta de problema CLB_FPBL Resolugdo conjunta de problema
CLB_CPDR Restricdo ao uso de poder/Cliente CLB_FPDR Restricdo ao uso de poder/Fornecedor
DOP_FLX Desempenho Operacional - Flexibilidade = DOP_CST Desempenho Operacional - Custo
DOP_QLD Desempenho Operacional - Qualidade DFN_CRS Desempenho Financeiro - Crescimento
DOP_TMP Desempenho Operacional - Tempo DFEN_LUC Desempenho Financeiro - Lucratividade
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APENDICE G — Correlagdes entre itens por dimens&o da escala de colaboragéo

CLB_C CLB C CLB C CLBC

CLB_F CLB_F CLB_F CLB_F

Clientes Fornecedores
FLX1 FLX2 FLX3 FLX4 FLX1 FLX2 FLX3 FLX4

CLB_CFLX1 1,000 CLB_FFLX1 1,000
CLB_CFLX2 0,623 1,000 CLB_FFLX2 0,707 1,000
CLB_CFLX3 0,471 0,596 1,000 CLB_FFLX3 0,563 0,648 1,000
CLB_CFLX4 0,344 0,399 0,487 1,000 CLB_FFLX4 0,587 0,685 0,563 1,000
Client CLB_CI CLB_CI CLB_CI CLB_CI = d CLB_FI CLB_FI CLB_FI CLB_FI

entes NFI  NF2  NF3 _ NF4 OrNecedores - NrF1  NF2 NF3 NF4
CLB_CINF1 1,000 CLB_FINF1 1,000
CLB_CINF2 0,335 1,000 CLB_FINF2 0,574 1,000
CLB_CINF3 0,507 0,386 1,000 CLB_FINF3 0,607 0,603 1,000
CLB_CINF4 0,470 0,237 0,569 1,000 CLB_FINF4 0,561 0,635 0,659 1,000
Client CLB_C CLB_C CLB_C CLB_C F d CLB_F CLB_F CLB_F CLB_F

lentes PBL1 PBL2 PBL3 PBL4 ' O'N€CEAO®S  pp11 pBL2 PBL3  PBL4
CLB_CPBL1 1,000 CLB_FPBL1 1,000
CLB_CPBL2 0,711 1,000 CLB_FPBL2 0,701 1,000
CLB_CPBL3 0,510 0,481 1,000 CLB_FPBL3 0,528 0,632 1,000
CLB_CPBL4 0,545 0,606 0,538 1,000 CLB_FPBL4 0,614 0,69 0,613 1,000
Clientes CLB_C CLB_C CLB_C Fornecedores CLB_F CLB_F CLB_F

PDR1 PDR2 PDR3 PDR1 PDR2 PDR3

CLB_CPDR1 1,000 CLB_FPDR1 1,000
CLB_CPDR2 0,627 1,000 CLB_FPDR2 0,659 1,000
CLB_CPDR3 0,501 0,675 1,000 CLB_FPDR3 0,534 0,648 1,000
Siglas para Variaveis
CLB_CFLX Flexibilidade /Cliente CLB_FFLX Flexibilidade /Fornecedor
CLB_CINF Troca de Informagdes /Cliente CLB_FINF Troca de Informagdes /Fornecedor
CLB_CPBL Resolugao conjunta de problema CLB_FPBL Resolugdo conjunta de problema
CLB_CPDR Restrigdo ao uso de poder/Cliente CLB_FPDR Restrigdo ao uso de poder/Fornecedor
DOP_FLX Desempenho Operacional - Flexibilidade =~ DOP_CST Desempenho Operacional - Custo
DOP_QLD Desempenho Operacional - Qualidade DFN_CRS Desempenho Financeiro - Crescimento
DOP_TMP Desempenho Operacional - Tempo DFN_LUC Desempenho Financeiro - Lucratividade
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APENDICE H — Correlagdes entre itens das dimensdes da escala de colaboragéo
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APENDICE | — Modelo para colaboragéo

G
©
©
)

pE® GEee @66

1

1

i

]

I

Siglas para Variaveis
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FLEXIBILIDADE

TROCA DE
INFORMACOES

RESOLUCAO
CONJUNTA DE
PROBLEMAS

RESTRICAO
AO USO DE
PODER

CLB_CFLX
CLB_CINF
CLB_CPBL
CLB_CPDR
DOP_FLX
DOP_QLD
DOP_TMP

Flexibilidade /Cliente

Troca de Informagdes /Cliente
Resolugéo conjunta de problema
Restricao ao uso de poder/Cliente
Desempenho Operacional - Flexibilidade
Desempenho Operacional - Qualidade
Desempenho Operacional - Tempo

CLB_FFLX
CLB_FINF
CLB_FPBL
CLB_FPDR
DOP_CST
DFN_CRS
DFEN_LUC

Flexibilidade /Fornecedor

Troca de Informagdes /Fornecedor
Resolugdo conjunta de problema
Restricdo ao uso de poder/Fornecedor
Desempenho Operacional - Custo
Desempenho Financeiro - Crescimento
Desempenho Financeiro - Lucratividade
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APENDICE J — Correlagdes entre itens por dimensédo da escala de desempenho

DOP_FLX1 DOP_FLX2 DOP_FLX3 DOP_FLX4
DOP_FLX1 1,000 0,523 0,313 0,263
DOP_FLX2 0,523 1,000 0,553 0,413
DOP_FLX3 0,313 0,553 1,000 0,532
DOP_FLX4 0,263 0,413 0,532 1,000
DOP_QLD2 DOP_QLD3 DOP_QLD4 DOP_QLD5
DOP_QLD2 1,000 0,720 0,615 0,678
DOP_QLD3 0,720 1,000 0,790 0,638
DOP_QLD4 0,615 0,790 1,000 0,652
DOP_QLD5 0,678 0,638 0,652 1,000
DOP_TMP1 DOP_TMP2 DOP_TMP3 DOP_TMP5
DOP_TMP1 1,000 0,707 0,633 0,437
DOP_TMP2 0,707 1,000 0,558 0,542
DOP_TMP3 0,633 0,558 1,000 0,473
DOP_TMP5 0,437 0,542 0,473 1,000
DOP_CST1 DOP_CST2 DOP_CST3 DOP_CST5
DOP_CST1 1,000 0,525 0,425 0,576
DOP_CST2 0,525 1,000 0,486 0,460
DOP_CSTS3 0,425 0,486 1,000 0,434
DOP_CST5 0,576 0,460 0,434 1,000
Siglas para Variaveis
CLB_CFLX Flexibilidade /Cliente CLB_FFLX Flexibilidade /Fornecedor
CLB_CINF Troca de Informagdes /Cliente CLB_FINF Troca de Informagdes /Fornecedor
CLB_CPBL Resolugao conjunta de problema CLB_FPBL Resolugao conjunta de problema
CLB_CPDR Restricdo ao uso de poder/Cliente CLB_FPDR Restrigao ao uso de poder/Fornecedor
DOP_FLX Desempenho Operacional - Flexibilidade = DOP_CST Desempenho Operacional - Custo
DOP_QLD Desempenho Operacional - Qualidade DFN_CRS Desempenho Financeiro - Crescimento
DOP_TMP Desempenho Operacional - Tempo DFEN_LUC Desempenho Financeiro - Lucratividade
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APENDICE K — Correlagées entre itens escala de desempenho operacional
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APENDICE L — Correlagdes entre itens escala de desempenho financeiro
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APENDICE M - Desempenho operacional - Modelo Base
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DOP_CST1
DOP_CST2

DOP_CST3

DOP_CST4
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Siglas para Variaveis

FLEXIBILIDADE

2
E

CLB_CFLX
CLB_CINF
CLB_CPBL
CLB_CPDR
DOP_FLX
DOP_QLD
DOP_TMP

Flexibilidade /Cliente

Troca de Informagdes /Cliente
Resolugédo conjunta de problema
Restricdo ao uso de poder/Cliente
Desempenho Operacional - Flexibilidade
Desempenho Operacional - Qualidade
Desempenho Operacional - Tempo

CLB_FFLX
CLB_FINF
CLB_FPBL
CLB_FPDR
DOP_CST
DFN_CRS
DFEN_LUC

Flexibilidade /Fornecedor

Troca de Informagdes /Fornecedor
Resolugdo conjunta de problema
Restricdo ao uso de poder/Fornecedor
Desempenho Operacional - Custo
Desempenho Financeiro - Crescimento
Desempenho Financeiro - Lucratividade
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APENDICE N — Desempenho financeiro - Modelo base

DFN_LUCT |
(DFN LUCZ |
" DFN_LUCS |
" DFN LUCE |

1

DFN_CRST |
DFN_CRS? |
" DFN_CRS3 |
" DFN_CRS4 |

BOGB® GA®G

Siglas para Variaveis

LUCRATIVIDADE

CLB_CFLX
CLB_CINF
CLB_CPBL
CLB_CPDR
DOP_FLX
DOP_QLD
DOP_TMP

Flexibilidade /Cliente

Troca de Informagdes /Cliente
Resolugdo conjunta de problema
Restricdo ao uso de poder/Cliente
Desempenho Operacional - Flexibilidade
Desempenho Operacional - Qualidade
Desempenho Operacional - Tempo

CLB_FFLX
CLB_FINF
CLB_FPBL
CLB_FPDR
DOP_CST
DFN_CRS
DEN_LUC

Flexibilidade /Fornecedor

Troca de Informagdes /Fornecedor
Resolugéo conjunta de problema
Restricdo ao uso de poder/Fornecedor
Desempenho Operacional - Custo
Desempenho Financeiro - Crescimento
Desempenho Financeiro - Lucratividade
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APENDICE O - Matriz de correlagdo - Vari
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ANEXO A - Principais matérias-primas usadas na producdo de embalagens
(continua)

Embora se fale indistintamente sobre embalagens, a matéria-prima utilizada na sua
fabricacdo € um elemento individualizador. Matérias-primas definem tecnologias,
custos, estruturas de mercado, finalidade de uso, etc. Segue abaixo a descricao de
algumas caracteristicas fisicas e econémicas das matérias-primas utilizadas na
fabricacdo de embalagem.

Vidro

O vidro € um dos mais antigos materiais usados para a fabricacao de
embalagens. Armazena medicamentos, alimentos e bebidas, preservando-lhes o
sabor e protegendo-o0s contra a transmissao de gases. As embalagens de vidro
sao utilizadas também para conter produtos quimicos, impedindo a liberagao de
gases toxicos. Podem ser lavadas e reutilizadas. O vidro é 100% reciclavel e ndo

sofre perda de qualidade ou pureza.

Além das tradicionais latas de folha de flandres, sdo exemplos de embalagens
metalicas os tambores de aco e os laminados de aluminio. Inicialmente, o uso
principal das latas para embalagem era a preservagao de alimentos. As
embalagens de metal aumentam o tempo de venda do conteudo e podem resistir

a pressao mecanica. As embalagens metalicas sao infinitamente reciclaveis.
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ANEXO A - Principais matérias-primas usadas na producdo de embalagens
(continua)

Madeira
As caixas e os engradados de madeira foram as primeiras embalagens modernas

para transporte de produtos manufaturados e matérias-primas. Os barris de
madeira sdo embalagens excelentes para o acondicionamento de bebidas, onde

aspectos como envelhecimento e paladar sdo relevantes.

Papel e Papelao

Neste grupo estao os sacos e papéis de embrulho, formas simples e baratas de
embalagem, as caixas e cartuchos de papelao liso e as caixas de papelao
ondulado, utilizadas como embalagem por todos os segmentos da industria de
transformagdo. As embalagens de papel e de papeldo podem ser moldadas em
varios formatos, sao relativamente leves e ocupam pouco espacgo de
armazenamento. Como ndo sao resistentes a agua, varias técnicas foram
desenvolvidas para modificar o material. Papéis encerados sdo comumente
usados para embalar alimentos. Caixas de cartdo se tornam resistentes a agua
através de camadas de polietileno. O sucesso destas embalagens tem atraido
cada vez mais segmentos dentro do setor alimenticio, como por exemplo, o de
leites, sucos e iogurtes para beber. O papel e o papeldo sao matérias-primas

100% biodegradaveis e reciclaveis.
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ANEXO A - Principais matérias-primas usadas na produg¢ao de embalagens (final)

Plasticos

Os plasticos foram introduzidos na fabricagdo de embalagens no pds-guerra e
englobam, entre outros, filmes, sacos, tubos, engradados e frascos. As
embalagens de plastico sdo leves e podem ser moldadas em diversos formatos.

Os principais plasticos usados sao:

Polipropileno (PP)

O PP é muito utilizado para moldar tampas, pequenos frascos, rotulos para garrafas de
refrigerante, potes de margarina,etc.

Poliestireno (PS)

O PS é usado na forma transparente ou composta para producao de utensilios de mesa e xicaras
claras. Na forma de espuma, o PS é usado para xicaras de bebidas quentes e outros recipientes

isolantes para comida, caixas para ovos e embalagens tipo almofadas.

Policloreto de Vinila (PVC)

O PVC é usado para fabricar frascos rigidos e maleaveis, blister e filmes, e outras embalagens
para as quais existe a necessidade de barreiras. A principal utilizagdo do PVC é na fabricagao de
bens duraveis, sendo usado também em cosméticos, produtos de limpeza e da industria
automobilistica, area médica e alimenticia, entre ouros.

Polietileno tereftalado (PET)

O PET é utilizado principalmente para a produgéo de frascos de refrigerantes e aguas minerais.

Polietileno de alta densidade (PEAD)
O PEAD, na forma sem pigmentos, € usado em frascos de laticinios, agua mineral e sucos de
frutas. Pigmentado, € usado, em frascos de maior volume, para detergentes de roupa,

branqueadores, 6leo de motor, etc.



