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AREA: OPERACOES
TEMA: LOGISTICA E CADEIA DE SUPRIMENTOS

A COLABORACAO NA CADEIA DE SUPRIMENTOS E SEU IMPACTO NO
DESEMPENHO OPERACIONAL

RESUMO:

As empresas que colaboram em cadeias de suprimentos melhoram o seu desempenho, como a
qualidade, a reducdo de custos ou a disponibilidade de seus ativos industriais. Neste contexto,
este estudo teve como objetivo entender a colaboragdo na cadeia de suprimentos decorrente de
aliancas de longo prazo, entre empresas compradoras e fornecedoras, e seu impacto no
desempenho da empresa compradora. Para tanto, realizou-se um estudo, dividido em duas
fases. Na primeira fase, de natureza descritiva, foi desenvolvido um questionario estruturado,
fundamentado em autores da gestdo da cadeia de suprimentos e aliangas de longo prazo. A
segunda fase teve como objetivo aprofundar as percepcdes sobre colaboracdo na cadeia de
suprimentos, e assim, comparar com os resultados da primeira fase. Para tanto, utilizou-se de
uma entrevista em profundidade com um gerente de compras, responsavel pela aquisicdo
corporativa de materiais e servigos de um grande grupo nacional. Os resultados evidenciaram
que a reducéo de custo, o atendimento ao prazo de entrega e a capacidade de resposta dos
fornecedores séo fatores relevantes para o desempenho da empresa compradora. O estudo
mostrou a importancia da colaboracdo na cadeia de suprimentos por meio das aliangas de
longo prazo e seus resultados em empresas instaladas no Brasil.

Palavras chaves: Colaboragdo; Aliangas de Longo Prazo; Desempenho Operacional.

ABSTRACT:

Companies that collaborate in the supply chain improve performance, such quality, cost
reduction and the availability of their industrial assets. In this context, this study aimed to
understand the collaboration in the supply chain due to long term alliances between buyers
and suppliers, and its impact on the performance of the purchasing company. A study was
carried out in two phases. A descriptive study was developed in the first phase based on the
authors of supply chain management and long term alliances. A second phase was conducted
in order to understand more deeply the perceptions of collaboration in the supply chain and
compare with the results of the first phase. A purchasing manager of a large national group,
responsible for corporate procurement of materials and services, was interviewed. The results
showed that the cost reduction, compliance with delivery time and the responsiveness of
suppliers were identified as important factors for the performance of the purchasing company.
The study showed the importance of collaboration in the supply chain through long-term
alliances and their results in the companies installed in Brazil.

Key words: Collaboration; Long Term Alliances; Operational Performance.



1. INTRODUCAO

A Cadeia de Suprimentos (CS) contempla todas as atividades relacionadas ao
movimento e a transformacdo de matérias-primas até produtos acabados, dos fornecedores de
produtos primarios, passando pelas diversas etapas de manufatura até chegar ao produto e
usuario final (KRAUSE; PAGELL; CURKOVIC, 2001) e envolve um constante fluxo de
informagdes, produtos e recursos entre os seus membros, que podem ter diferentes processos e
interacdes nos diversos estagios da cadeia (CHOPRA; MEINDL, 2001).

Nas décadas passadas, houve uma necessidade das empresas olharem para fora de suas
organizagOes buscando oportunidades de colaboragdo com parceiros para assegurar que a
cadeia de suprimentos é dinamica e responde rapidamente as necessidades dos clientes (CAO;
ZHANG, 2011).

Na busca para se manterem competitivas as organizacOes devem reconhecer a
importancia da cadeia de suprimentos (COOK; HEISER; SENGUPTA, 2011), buscando
sinergias na integracdo de processos (PIRES, 2004) e entre as atividades dos parceiros de
negocio (LEEUW; FRANSOO, 2009).

O melhor desempenho pode ser caracterizado por um conjunto de fatores dependendo
do foco que se deseja dar, assim pode-se buscar a melhoria de qualidade (DAVIS;
AQUILANO; CHASE, 2001), a reducao de custos (CHRISTOPHER, 2001) ou a melhor
utilizacdo de um determinado ativo industrial (ZSIDISIN; ELLRAM, 2001).

Neste contexto, as empresas que buscam a colaboragdo (FAWCETT; MAGNAN;
MCCARTER, 2008), através das aliancas de longo prazo com seus principais fornecedores
(LEENDERS; FEARON, 1997; MONCZKA et al., 1998), teriam maior agilidade no
atendimento de suas necessidades de materiais e servicos (PAULRAJ; CHEN, 2007),
identificada no estudo como a maior capacidade de resposta do fornecedor (SQUIRE et al.,
2009) e no melhor atendimento ao prazo de entrega (CHRISTOPHER, 2001), levando a
empresa compradora a um desempenho operacional superior, caracterizado pelas reducdes de
custos (ZSIDISIN; ELLRAM, 2001).

A alianca colaborativa ndo estd associada somente as transagfes tradicionais de
compra e venda (DAVIS; AQUILANO; CHASE, 2001), uma vez que requerem
relacionamento continuo e comprometimento (GENTRY, 1993), com compartilhamento de
informacgdes, riscos e recompensas (GENTRY, 1993; ZSIDISIN; ELLRAM, 2001).

Sdo relacBes de longo prazo destinadas a aprimorar as capacidades estratégicas e
operacionais das empresas participantes, com os beneficios de melhor sincronizacéo da cadeia
de suprimentos, reducdo total de custos, melhoria da qualidade e no tempo de ciclo
(MONCZKA et al., 1998).

Partindo da premissa que as empresas participantes da pesquisa utilizam como
estratégia de suprimentos, a colaboracao por aliancas de longo prazo, a pesquisa, objeto deste
artigo, partiu do seguinte problema: os relacionamentos colaborativos na cadeia de
suprimentos, decorrentes de aliancas de longo prazo, levam ao melhor desempenho
operacional da empresa compradora?

A pesquisa se dividiu em duas fases, em uma primeira etapa foram enviados
questionarios estruturados para oito empresas distintas, classificadas posteriormente como
papel e celulose, quimica e petroquimica e automobilistico, com o objetivo de verificar a
importancia das aliancas com fornecedores e os seus reflexos no desempenho operacional da
empresa compradora.

Na segunda fase foi realizada uma entrevista em profundidade, com um dos gerentes
participantes da primeira fase, com experiéncia superior a 20 anos e responsavel pela
contratagdo coorporativa de materiais e servigos para a sua organizagdo, com o objetivo de
verificar os resultados obtidos na primeira fase.
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O estudo buscou entender se, nas empresas instaladas no Brasil, a colaboracdo por
meio de aliancas de longo prazo modifica as relagdes comerciais entre empresa vendedora e
compradora, evoluindo de um carater apenas tradicional de compra e venda para um
relacionamento que agrega outros beneficios e melhorias ao processo.

Neste contexto, o estudo é relevante por mostrar, na perspectiva das empresas
pesquisadas, a importancia das aliancas de longo prazo com fornecedores especificos e 0 seu
efeito no desempenho operacional destas organizaces.

O estudo foi estruturado contemplando, apds a introducdo, o referencial tedrico sobre
gestdo da cadeia de suprimentos, colaboracdo, aliangas e desempenho operacional. Na
sequéncia foram apresentados os procedimentos metodoldgicos adotados. Finalizando com a
analise dos dados, conclusdo final e as recomendacdes para prosseguimento da pesquisa.

2. REFERENCIAL TEORICO

As empresas buscam tornar a cadeia de suprimentos competitiva, em fungéo do valor
que podem adicionar e dos custos que podem ser reduzidos, compreendendo que a
competicdo ndo serd mais entre empresas concorrentes, mas entre as respectivas cadeias de
suprimentos (CHRISTOPHER, 2001; PAULRAJ; CHEN, 2007), o que implica na
necessidade de alinhamento de estratégias e competéncias dos principais processos de
negocios componentes da cadeia de suprimentos (PIRES, 2004).

A gestdo competitiva da cadeia de suprimentos deve aumentar o valor
(CHRISTOPHER, 2001), ao menor custo, para todos os participantes, perseguindo melhorias
em suas atividades internas (BOUNCKEN, 2011), procurando melhorar o desempenho pela
eliminacdo de desperdicios e da utilizacdo eficiente da capacidade do fornecedor, criando uma
coordenacdo na cadeia (PAULRAJ; CHEN, 2007) e nas relagdes entre fornecedores e
compradores a fim de criar valor a um custo menor para a cadeia como um todo
(BOUNCKEN, 2011).

O gerenciamento da cadeia de suprimentos (GCS) pode ser entendido como a
habilidade de uma empresa em trabalhar com seus fornecedores, buscando obter materiais e
servicos com qualidade, prazo e precos competitivos (DAVIS; AQUILANO; CHASE, 2001)
e reduzindo as incertezas e riscos que podem afetar os niveis de estoque, 0S processos e 0s
niveis de servicos ao consumidor final (LEENDERS; FEARON, 1997). E em grande parte a
integracdo de processos, que pode ser entendida como a conducdo e o acordo conjunto de
atividades entre as empresas (FORSLUND; JONSSON, 2009), buscando melhorar tanto o
desempenho da organizacdo individualmente como o da cadeia de suprimentos como um todo
(BRATIC, 2011).

O processo de criagdo de valor estende para além dos limites da empresa, envolve a
integracao dos processos e exige que as empresas busquem a integracdo e a colaboracdo entre
todos os membros da cadeia de suprimentos (GIMENEZ; VENTURA, 2005; VILLENA,
REVILLA; CHOI, 2011).

Com os fornecedores cada vez mais assumindo papéis estratégicos nas organizacoes é
necessario o desenvolvimento de relagbes de longo prazo (DAVIS; AQUILANO; CHASE,
2001) que envolvem ligagGes que utilizam recursos e estruturas das organizacgdes individuais,
para se atingir objetivos comuns (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2002).

A gestdo colaborativa na cadeia de suprimentos implica na necessidade das empresas
formarem aliancas (GENTRY, 1993; VIVALDINI; PIRES; SOUZA, 2010), estabelecendo
relacbes de trabalho estreitas e de longo prazo gerando uma interdependéncia entre as
organizagOes (SOOSAY; HYLAND; FERRER, 2008).

Neste contexto a colaboracdo pelas aliancas de longo prazo entre empresas
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compradoras e fornecedoras estdo gradualmente substituindo as relagdes antagonicas do
passado (GENTRY, 1993), tornando o fornecedor ndo mais uma figura meramente
transacional, mas um importante parceiro do negdcio (DAVIS; AQUILANO; CHASE, 2001).
As verdadeiras aliancas requerem obrigatoriamente a independéncia e o compartilhamento de
beneficios entre os parceiros (MONCZKA et al., 1998).

Esta nova abordagem proporciona vantagens operacionais para as empresas,
compartilhando objetivos comuns, tais como qualidade superior, reducdo de custos,
informagdes e conhecimentos (GENTRY, 1993), obtendo sinergias entre as organizacgoes
(ZSIDISIN; ELLRAM, 2001).

Assim, os fornecedores podem prover a organizacdo compradora de muitos dos
beneficios de uma integracéo vertical, como melhor coordenacéo, melhor utilizagdo dos ativos
e respostas rapidas as mudancas de mercado (ZSIDISIN; ELLRAM, 2001).

A colaboracdo pode ser externa e interna (WIENGARTEN et al., 2010), quando
externa a colaboragédo envolve um relacionamento entre duas ou mais organizacGes baseada
em confianca, abertura, riscos e retornos compartilhados que leva a um melhor desempenho
(GENTRY, 1993; ZSIDISIN; ELLRAM, 2001). Assim, maiores niveis de colaboracao
proporcionam constantes incrementos nos niveis de relacionamento entre as empresas
(THOMAS; ESPER; STANK, 2010).

Uma relacdo de longo prazo com poucos fornecedores tem vantagens, algumas dificeis
de quantificar como um potencial para uma maior qualidade (PELEG; LEE; HAUSMAN,
2002), elas sdo desenhadas para aumentar as capacidades das empresas participantes
(MONCZKA et al., 1998).

A decisdo de trabalhar com um Unico ou poucos fornecedores pode estar unicamente
relacionada a custos, mesmo nesta situacdo a decisao ainda pode trazer beneficios por reduzir
as incertezas de fornecimento dos materiais e servigos, além de incentivar os fornecedores a
praticar precos mais baixos (PELEG; LEE; HAUSMAN, 2002).

As relacdes estreitas entre fornecedores e compradores criam maiores chances para
que as habilidades das partes sejam utilizadas em beneficio mituo (CHRISTOPHER, 2001) e
criam o ambiente para o compartilhamento de riscos e recompensas, levando a
relacionamentos de longo prazo (PAULRAJ; CHEN, 2007).

A capacidade de trabalhar em conjunto com parceiros tem permitido as empresas
integrar e vincular as opera¢Ges com maior eficicia (SOOSAY; HYLAND; FERRER, 2008),
levando as organizacdes a perseguir processos de melhoria continua, com o objetivo de
produzir produtos e servigos de forma mais eficiente, entregando maior valor a seus clientes
(LEENDERS; FEARON, 1997).

A colaboragdo é importante quando os parceiros percebem que varios beneficios
podem ser atingidos como alta qualidade, custo menor, entrega mais rapida, operacdes
eficientes e a coordenacéo eficaz das atividades (SOOSAY; HYLAND; FERRER, 2008), ela
tem um efeito importante sobre a relacdo de interacdo entre as capacidades externas e o
desempenho interno (SQUIRE et al., 2009).

Neste contexto uma das formas em que os relacionamentos de longo prazo, com a
consequente maior colaboracdo entre empresas vendedoras e compradoras, promovam o
melhor desempenho da organizacdo compradora estd relacionada a maior agilidade da
empresa fornecedora em atender as necessidades da empresa compradora.

A agilidade refere-se ao fornecimento pelos parceiros da cadeia de um desempenho
superior em tempo de entrega e capacidade de resposta. A capacidade da empresa em
responder rapidamente as necessidades dos clientes pode ser uma fonte de persistente
vantagem competitiva (PAULRAJ; CHEN, 2007). A organizacdo com foco na agilidade
projeta sistemas e procedimentos, com o objetivo de melhorar a velocidade e a confiabilidade
de resposta ao cliente (CHRISTOPHER, 2001).
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O desenvolvimento de um relacionamento de longo prazo com um namero limitado de
fornecedores baseado na confianga mutua traz inUmeros beneficios tais como: prazo de
entregas mais curtos, entregas confiaveis, entre outros (CHRISTOPHER, 2001), os problemas
de qualidade e prazo sdo transmitidos e resolvidos com maior velocidade (FRANCISCHINI;
GURGEL, 2004).

Uma das formas de melhorar a eficiéncia operacional da cadeia é apressar os fluxos de
materiais e de informagéo dentro da cadeia, com o objetivo de melhor atender aos clientes do
produto ou servico (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2002). A capacidade de resposta
esta relacionada com a velocidade com que o fornecedor reage a informagdes da empresa
compradora (SQUIRE et al., 2009).

A maior agilidade do fornecedor (menor prazo de entrega e a sua capacidade de
resposta) faz com que as incertezas de abastecimento sejam minimizadas permitindo que a
organizacdo compradora melhore o seu desempenho operacional. Um processo eficiente é
uma medida de sucesso e um fator determinante para a habilidade da empresa em ser lucrativa
(CAO; ZHANG, 2011).

A implementacdo integrada da cadeia de suprimentos fornece uma oportunidade
estratégica para a criacdo de competitividade e isso implica no melhor desempenho da
empresa (HATANI et al., 2013).

O aumento da competicdo, as novas tecnologias e a rapida mudanca nos mercados
globais forcam as empresas a identificar estratégias para continuar incrementando a sua
produtividade (PELEG; LEE; HAUSMAN, 2002), levando as empresas compradoras a
procurar estabelecer relacionamentos com seus fornecedores por uma variedade de razbes que
incluem a reducdo de custos (ZSIDISIN; ELLRAM, 2001), a sincronizacdo da cadeia
(MONCZKA et al., 1998), a melhora da qualidade (MONCZKA et al., 1998), entregas mais
rapidas e confiaveis (LEENDERS; FEARON, 1997), proporcionando uma melhora na
posicdo competitiva da organizacdo (MONCZKA et al., 1998).

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para responder ao problema de pesquisa formulado, foi estabelecido como objetivo
geral: identificar se nas empresas pesquisadas os relacionamentos colaborativos pelas aliangas
de longo prazo, entre empresas fornecedoras e compradoras, levam ao melhor desempenho
operacional das empresas compradoras. Como objetivos especificos: a) se existe uma
diferenca de percepcao entre os setores industriais pesquisados e b) se nos niveis hierarquicos
dos respondentes, dentro da estrutura de compras, a percepcao € diferente.

3.1 Primeira fase da pesquisa

Nesta fase, o estudo restringiu-se a uma amostra de empresas nacionais e
multinacionais de grande porte, instaladas no Brasil. Como sujeitos da pesquisa foram
escolhidos compradores, coordenadores e gerentes de compras, com envolvimento na
contratacdo de materiais e servicos. Para a coleta dos dados foi utilizado um questionario
estruturado, em que se procurou caracterizar o respondente, em relacdo ao seu cargo e ao setor
de atuacdo da empresa.

O segundo bloco foi composto de 15 assertivas baseadas no referencial tedrico. Para
cada assertiva adotou-se uma escala do tipo Likert com seis op¢fes em que a pontuacdo um
correspondeu ao discordo totalmente e a pontuacéo seis ao concordo totalmente.

A amostra foi ndo probabilistica onde a sele¢cdo dos elementos da populacdo depende,
pelo menos em parte, do julgamento do pesquisador e pelo critério de acessibilidade, ou por
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conveniéncia (VERGARA, 2000). Neste caso as inferéncias extraidas da amostra devem ser
ressalvadas, em funcéo das limitacGes deste tipo de abordagem (KERLINGER, 1980).

A estatistica descritiva foi utilizada para o tratamento dos dados coletados por meio da
distribuicdo de frequéncias e porcentagens das respostas obtidas. A distribuicdo de
frequéncias teve como medidas de tendéncia central, a média, a moda e a mediana, pois elas
sdo indicadas para variaveis obtidas a partir de escala ordinal (SILVER, 2000).

Para verificar as implicacbes da colaboracdo pelas aliancas de longo prazo entre
empresas fornecedoras e compradoras, utilizou-se a analise de frequéncia das assertivas,
separando-se as empresas de papel e celulose, quimica e petroquimica e automobilistico,
finalizando com a consolidagéo dos dados de todas as empresas.

Como as assertivas foram constituidas em uma escala ordinal de categorias de
discordancia/concordancia, a opgéo discordo totalmente recebeu o valor numérico igual a um
e a opcdo concordo totalmente o valor numérico igual a seis. As demais opc¢des da escala
receberam valores intermediarios entre dois e cinco.

Assim para uma determinada assertiva, se a média, moda e a mediana fossem maiores
do que quatro (primeira opgdo na escala de concordancia), a assertiva seria considerada como
relevante nas empresas pesquisadas.

Com o objetivo de verificar a existéncia de diferencgas nas respostas entre os setores
industriais participantes da pesquisa e do cargo do respondente utilizou-se do teste nao
paramétrico de Kruskal-Walis que é uma técnica estatistica usada para estudar as diferencas
entre as médias de duas ou mais populagdes (MALHOTRA, 2001).

Nesta fase foram enviados 64 questionarios para oito empresas dos segmentos de
papel e celulose, quimico e petroquimico e automobilistico, nos diferentes niveis hierarquicos
dentro da estrutura de compras. Retornaram 47 questionarios, correspondendo a 73,4% dos
questionarios enviados.

3.2 Segunda fase da pesquisa

Na segunda fase, entrevistou-se um gerente de compras com mais de 20 anos na
funcdo e responsavel pela &rea de contratacdo estratégica de materiais e servicos para sua
organizacdo. A empresa de atuacdo deste gerente € lider em seu segmento com 15 unidades
industriais espalhadas em territério nacional e estava envolvida em um grande projeto de
ampliacdo de sua capacidade produtiva. O objetivo foi o de evidenciar o papel da colaboragédo
por meio das aliancas de longo prazo na melhoria do desempenho operacional.

Os dados foram coletados por entrevista em profundidade junto ao gerente de
compras, utilizando um roteiro. Na aplicagdo do instrumento de coleta de dados foi definido
um protocolo de pesquisa com o objetivo de estabelecer regras a serem seguidas durante a sua
aplicacdo (YIN, 1994).

Finalizada as transcri¢cbes das entrevistas foi utilizada a analise de conteudo com o
objetivo de obter indicadores e inferir conhecimentos baseando-se na producéo e recepcao de
mensagens (BARDIN, 1977).

4. ANALISE DOS DADOS E RESULTADOS
4.1 Primeira Fase
O perfil dos respondentes foi caracterizado: a) pelo cargo exercido na area de compras

e b) pelo setor de atividade das empresas em que estes profissionais atuavam. Em relagdo ao
cargo 21,3% eram gerentes, 21,3% coordenadores e 57,4% compradores, totalizando os 47
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questionarios respondidos. Em relacdo as empresas, 46,8% dos respondentes trabalhavam no
setor de papel e celulose, 19,2% no setor quimico e petroquimico e 34,0 % no setor

automobilistico.

Para analise e descricdo dos dados utilizou-se a estatistica descritiva por meio de
frequéncias e porcentagens das respostas obtidas. A distribuicdo de frequéncias, o célculo da
média, moda e mediana para as assertivas de Al a A15 sdo mostrados na Tabela 1.

Tabela 1: Distribuicdo de Frequéncias das Assertivas

ASSERTIVAS DISCORDO

CONCORDO

CP

CM

CT

Moda Média Mediana

DT DM DP
Al- As aliancas de longo prazo sdo uma
estratégia de suprimentos para reduzir custos 0,0 0,0 8,5
na minha organizagao.
A2- Os fornecedores das aliangas de longo
prazo propfem alternativas para redugdo de 0,0 0,0 14,9
custos.
A3- O menor prazo de entrega contribui para
a reducdo de custos operacionais na minha 0,0 0,0 6,4
organizacao.
A4- Os fornecedores nas aliangas atendem
rapidamente as necessidades da minha 0,0 00 85
organizagao.
A5- A reducdo do custo de compra dos
materiais e servigcos foi um dos principais 0,0 0,0 6,4
ganhos das aliancas.
AB- Os critérios para medir o sucesso da
colaboracéo envolvem itens como a redugdo 0,0 21 85
no prazo de entrega.
A7- A reducdo do tempo de resposta do
fornecedor foi um dos principais ganhos da 2,1 2,1 64
colaboracéo.
A8- As aliancas de longo prazo sdo uma
estratégia de suprimentos para reduzir os 6,4 2,1 17,0
custos de transporte.
A9- A reducdo no prazo de entrega foi um
dos ganhos operacionais das aliancas de 0,0 4,3 10,6
longo prazo.
Al10 — As aliancas de longo prazo sdo uma
estratégia de suprimentos para reduzir os 4,3 0,0 4,3
niveis de estoque.
All- O menor prazo de resposta do
fornecedor contribui para o melhor 0,0 00 43
desempenho operacional.
Al2- A resposta rapida dos fornecedores é
fator importante nas aliancas de longo prazo.
Al13- As aliangas sdo uma estratégia de
suprimentos para reduzir as incertezas de 0,0 2,1 10,6
fornecimento.
Al4- O prazo de entrega de materiais é fator
importante nas aliancas de longo prazo.

Al5- O critério principal o sucesso da
alianca é a redugdo de custos.

00 21 00

00 21 00

0,0 00 00

10,6 44,7 36,2

46,8

23,4

36,2

34,0

36,2

34,0

36,2

29,8

21,3

6,4

14,9

8,5

17,0

8,5

25,5

38,3

42,6

29,8

31,9

46,8

31,9

42,6

21,7

34,0

40,4

53,2

44,7

46,8

12,8

31,9

12,8

29,8

21,3

8,5

6,4

12,8

42,6

55,3

42,6

25,5

36,2

44,7

5 509
4 436
5 4,9
5 4,60
4 483
4 462
5 447
4 4,04
5 449
6 4,96
6 540
6 521
5 489
5 513
5 536

5,00

4,00

5,00

5,00

5,00

5,00

5,00

4,00

5,00

5,00

6,00

5,00

5,00

5,00

5,00

Fonte: os autores

Em relacdo a assertiva Al (as aliancas de longo prazo sd@o uma estratégia de
suprimentos para reduzir custos na minha organizagdo) verificou-se que a maioria dos
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respondentes, 91,5% se posicionou na escala de concordancia da assertiva com predominancia
entre os niveis 5 e 6 da escala Likert e 8,5% discordaram, a média das respostas foi de 5,09, o
que identificou a existéncia de concordéancia em alto grau, mostrando que as aliangas com
fornecedores selecionados geralmente resultaram em beneficios mutuos como a reducéo
geral de custos (GENTRY, 1993; MONCZKA et al., 1998; ZSIDISIN; ELLRAM, 2001).

As reducdes de custo, que podiam ser obtidas com a adequada gestdo da cadeia de
suprimentos e a alianca entre empresas compradoras e fornecedoras, estavam relacionadas,
entre outras formas, com a reducdo de estoques (RAJAGOPAL; BERNARD, 1993; ZENZ,
1994), dos custos de transporte (GENTRY, 1993; ZENZ, 1994) e na proposi¢do de
alternativas baseadas no conhecimento e competéncias da empresa fornecedora (GENTRY,
1993; MONCZKA et al., 1998).

Ainda associadas com a reducdo de custos, as respostas para a assertiva A2 (0s
fornecedores das aliangas de longo prazo propdem alternativas para reducdo de custos.)
mostraram também um perfil de concordancia, com 85,1% na escala de concordo e 14,9% dos
respondentes discordando da afirmacdo. A média das respostas se situou em 4,36, com o valor
de maior frequéncia (moda) em 4, 0 que mostrou a concordancia em menor grau guanto a
proposicdo que os fornecedores de longo prazo propdem alternativas para a redugdo de custos
da organizacdo compradora. Outras assertivas relacionadas a reducdo de custos sdo a A5 (a
reducdo do custo de compra dos materiais e servigos foi um dos principais ganhos das
aliancas), A8 (as aliancas de longo prazo sdo uma estratégia de suprimentos para reduzir 0s
custos de transporte) e A10 (as aliangas de longo prazo sdo uma estratégia de suprimentos
para reduzir os niveis de estogue) também apresentaram alto nivel de concordancia, minima
acima de 74,5%. Em relacdo a assertiva 8, a média foi de 4,04 e a moda igual a 4, as mais
baixas entre todas as assertivas apesar de ainda estarem no lado da concordancia da escala, o
que pode mostrar que para estas empresas, as reducdes de custo relacionadas a transporte nao
foram as mais relevantes ou ndo foram o foco dos contratos/aliangas de longo prazo.

Em resumo: as assertivas relacionadas a reducdo de custo mostraram que, no entender
dos respondentes das oito empresas participantes, este fator era reconhecido como um
importante resultado e direcionador do relacionamento colaborativo pelas aliancas de longo
prazo entre a sua empresa e as empresas fornecedoras.

Em relacdo a agilidade de atendimento por parte da empresa fornecedora, com o
menor prazo de entrega contribuindo para a redugdo dos custos (CHRISTOPHER, 2001,
FRANCISCHINI; GURGEL, 2004), a assertiva A3 mostra forte grau de concordancia
(93,6%) com a afirmacdo que o menor prazo de entrega contribuiu para a reducdo de custos
operacionais da organizacdo e 6,4% na escala de discordancia, com média 4,96 e moda de 5.
Ainda em relacdo a prazo de entrega, as assertivas A6 (0s critérios para medir o sucesso da
colaboracdo envolvem itens como a reducdo no prazo de entrega) e Al4 (O prazo de entrega
de materiais € fator importante nas aliancas de longo prazo), também associadas ao prazo,
tiveram graus de concordancia acima de 85,2% 0 que mostra que os respondentes identificam
0 prazo de entrega, e suas implicacdes para a eficiéncia e o desempenho organizacional, como
um importante componente dos contratos de longo prazo.

A prontiddao de atendimento e a capacidade de resposta rapida as necessidades da
empresa compradora (CHRISTOPHER, 2001) foram uma fonte de vantagem competitiva
(PAULRAJ; CHEN, 2007) e estavam relacionadas com a velocidade com que o fornecedor
reagia a informacdes da empresa compradora (SQUIRE et al., 2009).

Em relagdo a prontiddo de atendimento e a capacidade de resposta do fornecedor,
representado pelas assertivas A4 (os fornecedores nas aliancas atendem rapidamente as
necessidades da minha organizagdo), A7 (a redugdo do tempo de resposta do fornecedor foi
um dos principais ganhos da colaboragdo), A1l (o menor prazo de resposta do fornecedor
contribuiu para o melhor desempenho operacional) e A12 (a resposta rapida dos fornecedores
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é fator importante nas aliancas de longo prazo) apresentaram respostas as assertivas com grau
de concordancia, nas empresas pesquisadas, superiores a 89,3%.

Neste bloco um fator de destaque foi a assertiva 7, com média 4,47, a mais baixa entre
as quatro assertivas referentes ao conceito de atendimento rapido do fornecedor de aliangas de
longo prazo. Esta assertiva estava relacionada aos principais ganhos de uma alianca de longo
prazo, o que pode mostrar que na opinido destes respondentes o ganho maior ndo estad na
capacidade de resposta do fornecedor, mas na reducdo de custos como ja foi discutido
anteriormente.

A assertiva 13 era relacionada a reducdo das incertezas de fornecimento conseguidas
por meio das aliancas de longo prazo. O grau de concordancia foi de 87,2% com média de
4,89 e moda de 5, 0 que mostrou que nas empresas pesquisas estes contratos de longo prazo
contribuiam para a reducdo da incerteza do fornecimento.

Finalizando, as respostas da assertiva A15 (o critério principal o sucesso da alianca é a
reducdo de custos) apresentaram um perfil maior que o das demais respostas, com nivel de
concordancia de 100%, com média das respostas em 5,36 e frequéncia de resposta entre 0s
niveis 5 e 6 da escala. Este nivel de concordancia nas respostas pode mostrar que a redugdo de
custos e o melhor desempenho operacional foram os principais motivadores quando do
estabelecimento de aliangas de longo prazo com os fornecedores. As organizagdes de compras
escolhiam as aliancas por varias razdes, entre elas estavam a reducéo de custos, a melhora do
servigo e a vantagem competitiva (ZSIDISIN; ELLRAM, 2001).

Em resumo: para todas as assertivas, as respostas na faixa de concordancia foram
maiores que na faixa de discordancia, com destaque para as assertivas A8 com menor grau de
concordancia (74,5% e media 4,04) e relacionada com a reducdo de custos no transporte e
para a assertiva A15 com o maior grau de concordancia (100% e média 5,36), relacionada
com a reducao de custos e melhor desempenho operacional como principais indicadores do
sucesso de um contrato de longo prazo.

Na sequéncia procurou-se verificar se existiam diferencas entre as respostas em fungéo
do cargo do respondente conforme sdo mostrados na Tabela 2.

Tabela 2: Teste ndo paramétrico de Kruskal-Walis (Diferencas entre cargos)
Limite Inferior (LI) e Superior (LS)

Assertivas Média LI LS 'é:usr]lf?llczxg::
CP CD G CP CD G CP CD G g
Al 511 520 490 4,79 454 4,04 543 586 5,76 0,857
A2 437 450 420 396 3,97 354 477 4,88 4,86 0,636
A3 470 550 510 436 499 439 505 6,01 581 0,039
Ad 463 480 430 430 435 362 496 525 498 0,396
A5 496 500 430 459 433 3,71 533 567 4,89 0,117
A6 448 490 4,70 4,05 4,37 491 504 543 5738 0,508
A7 4,44 460 440 399 4,10 390 4,90 510 4,90 0,859
A8 400 450 3,70 3,46 3,99 294 454 501 4,46 0,216
A9 433 480 460 391 435 383 4,76 525 5,37 0,372
Al10 489 540 4,70 433 480 4,02 545 6,00 5,38 0,260
All 541 550 530 5,11 4,80 4,71 570 6,20 5,89 0,645
Al2 519 540 510 4,80 490 457 557 590 5,63 0,655
Al3 489 500 4,80 449 442 399 529 558 561 0,964
Al4 515 520 5,00 4,77 464 452 552 576 5,48 0,685
Al5 559 530 480 537 482 450 582 5,78 5,10 0,003

Nota: CP significa Comprador; CD, Coordenador e; G, Gerente
Fonte: os autores

Na Tabela 2, sdo mostradas as médias, os limites inferiores e superiores e significancia
estatistica (p) para a diferenca entre as médias das amostras significante para (o < 0,05) para
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os cargos de comprador (CP), coordenador (CD) e gerente (G). Com excecdo das assertivas
A3 e A15, com significancia menor que 0,05, ndo existiram diferencas entre as respostas de
compradores, coordenadores e gerentes de compras.

Quanto a comparacdo das médias entre os setores industriais de Papel e Celulose (PC),
Quimico e Petroquimico (QP) e Automobilistico (AU), os resultados sdo mostrados na Tabela
3.

Tabela 3: Teste ndo paramétrico de Kruskal-Walis (Diferencas entre setores)
Limite Inferior (LI) e Superior (LS)

Assertivas Média LI LS ggsnﬁlc;/xg:;s
PC QP AU PC QP AU PC QP AU
Al 518 5,67 463 492 528 398 544 6,05 5,27 0,038
A2 436 4,44 431 394 3,89 381 479 500 4,82 0,939
A3 500 522 475 459 4,71 422 541 573 5,28 0,512
A4 4,73 522 406 445 458 365 501 586 447 0,002
A5 495 556 425 456 515 3,79 535 596 4,71 0,002
A6 4,77 5,00 419 4,44 423 357 511 577 481 0,095
A7 4,77 4,89 381 450 4,29 3,19 504 549 443 0,009
A8 441 444 331 411 322 265 4,70 567 3,98 0,008
A9 4,64 489 406 429 399 350 499 579 4,63 0,058
Al0 5,36 556 4,06 501 500 327 571 6,11 4,85 0,002
All 550 5,78 5,06 5,17 544 457 583 6,12 556 0,075
Al2 532 5,78 4,75 5,03 544 4,18 560 6,12 5,32 0,013
Al3 514 544 425 482 504 362 545 585 4,88 0,008
Al4 527 533 481 499 495 419 555 572 543 0,394
Al5 541 5,67 513 519 528 4,70 563 6,05 5,55 0,177

Nota: PC significa Papel e Celulose; QP, Quimico e Petroquimico e AU: Automobilistico
Fonte: os autores

Na Tabela 3, observou-se que em nivel de significancia (a < 0,05) existiram diferencas
entre as respostas das assertivas Al, A4, A5, A7, A8, Al10, Al2 e Al3. O fato pode ter sido
influenciado pelas respostas de profissionais das empresas classificadas no setor
automobilistico, visto que as empresas ndo eram homogéneas (montadora e autopecgas), 0 que
pode ter levado a diferencas de percepcao sobre o tema entre os respondentes das empresas.

4.2 Segunda Fase

Nesta fase procurou-se verificar as consideracbes de um profissional de compras
experiente, em relacdo a colaboragdo pelas aliancas e 0s seus resultados para a organizacao
compradora, em termos de agilidade e de melhoria no desempenho operacional.

O entrevistado ressaltou a diferenga entre os contratos ou pedidos de compras das
aliancas de longo prazo entre empresa compradora e fornecedora, que levava a um maior
comprometimento por parte do fornecedor gerando beneficios para ambas as empresas.

As aliancas com fornecedores eram de longo prazo (MONCZKA et al., 1998),
ofereciam beneficios (PAULRAJ; CHEN, 2007) e reduziam substancialmente as incertezas de
custo (PELEG; LEE; HAUSMAN, 2002), ndo obstante, requeriam um relacionamento
baseado em confianga mutua, abertura, riscos e retornos compartilhados (ZSIDISIN;
ELLRAM, 2001). As aliancas excediam as possiveis contribui¢es das relagdes tradicionais
(MONCZKA et al., 1998).

Ficou muito claro pela fala do entrevistado que as aliancas de longo prazo eram acgdes
ou processos diferentes e que levavam a resultados distintos, conforme pode ser observado
nas transcricdes, mostradas a seguir. Os grifos nas transcri¢ées foram colocados pelos autores
para destacar os aspectos importantes em cada fala.
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Em relagdo a distingdo de contratos que foram e 0s que ndo eram considerados como
aliancas de longo prazo, sendo que neste Gltimo caso estariam inclusos os pedidos de curto
prazo:

“(...) porque nem todos os contratos de fornecimento chegam a ser uma alianca

().

“(...) nés normalmente diferenciamos contratos que sdo aliancas, em relacdo ao
mero contrato de fornecimento.”

“Um mero relacionamento de compra e venda de forma alguma poderia atingir os
objetivos da empresa contratante”.

Apesar da colaboragdo entre empresas, 0 entrevistado ressaltou a necessidade dos
contratos formais como uma forma de garantir o entendimento do acordado entre as partes,
em funcdo até do grande valor que muitas vezes era investido por uma das partes.

Para que fossem observadas todas as medidas que 0s parceiros se comprometeram era
necessaria a existéncia de uma relacao contratual (DAS; SEN; SENGUPTA, 1998).

“(...) carece de formalizacao, ele carece de rastreabilidade, ele carece de garantias
de parte a parte ao que sera realizado ao longo do tempo (...).”

“(...) é bastante importante que haja um contrato formalizando isso (...).”
Em relagdo a necessidade de contratos de longo prazo para ganhos superiores:

“Nos temos hoje varios exemplos de contratos iniciais de longo prazo
firmados por periodos superiores a 10 anos, apos a recuperacao do capital do
fornecedor foram renovados em bases mutuamente satisfatérias.”

“(...) € muito dificil adotar estas solucdes, que eu disse, com um ambiente
competitivo, com alternancias de fornecedor, com periodos de contratos
muito curtos (...)”.

Falando ainda em relagdo as aliancas entre empresas fornecedoras e empresas
compradoras, 0 entrevistado ressaltou que muitas vezes o relacionamento entre empresa
fornecedora e compradora se estendia por um longo tempo, superando em muito 0s prazos
originais contratados. Com os fornecedores cada vez estratégicos era necessario 0
desenvolvimento de relagcdes de longo prazo, levando muitas vezes a contratos que eram
renovados automaticamente (DAVIS; AQUILANO; CHASE, 2001).

“(...) surgem aliancas que transcendem o periodo de vigéncia de um contrato e
acabam se tornando sequéncias de contratos que vdo sendo aprimorados ao
longo do tempo e garantindo relacionamentos de longo prazo (...)”.

“(...) uma verdadeira alianca, quando construida em bases sélidas, ela
provavelmente vai transcender o periodo do contrato original (...)”.

Os trechos apresentados acima sinalizaram, em relagdo a empresa pesquisada, a
natureza e as vantagens da alianga de longo prazo entre fornecedores e compradores, em que
o relacionamento entre as organizacdes levava ao comprometimento e a colaboracéo entre as
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empresas.

A colaboracdo nas cadeias de suprimentos era importante (SOOSAY; HYLAND;
FERRER, 2008) e tinha um efeito significativo na relacdo de interacdo entre as capacidades
externas e o desempenho interno (SQUIRE et al., 2009).

Importante ressaltar que este grau de comprometimento entre as empresas ndo era
atingido prontamente e requeria alguns requisitos de confianca entre as partes.

“(...) existe um periodo de amadurecimento, em um primeiro momento 0s
fornecedores oferecem solucdes para aqueles temas que foram os desenhados

.Y

“(...) um propensdo muito maior a ter uma postura colaborativa na cadeia,
porque no mundo dos negdcios, a visibilidade de longo prazo, as garantias, a
visdo estratégica clara do que uma empresa representa para a outra (...)”.

As aliancas de longo prazo podiam resultar em melhores prazos de entrega e de
capacidade de resposta por parte do fornecedor. A capacidade de resposta era a agilidade do
fornecedor em atender prontamente as necessidades da empresa compradora.

A capacidade da empresa para responder rapidamente as necessidades dos clientes
podia ser uma fonte de persistente vantagem competitiva (PAULRAJ; CHEN, 2007), a
organizacdo agil projetava sistemas e procedimentos, com o objetivo de melhorar a
velocidade e a confiabilidade de resposta (CHRISTOPHER, 2001).

Neste contexto, a fala do entrevistado levou a visualizar alguns destes compromissos e
ganhos na empresa pesquisada, incluindo uma postura mais colaborativa entre as empresas.

“(...) havendo um relacionamento desta natureza cujo valor de parte a parte e
percebido como mais alto, isso vai produzir necessariamente uma maior
prontiddo uma maior resposta em relacao as necessidades (...)”.

Ainda em relagdo a agilidade de atendimento, ela pode ser conseguida pela empresa
compradora e entregue pela empresa fornecedora através do avan¢o da sua linha de producéo,
com a colocagédo de etapas do processo ou disponibilizacdo de estoques avangados, assim
como a melhorias de logistica na cadeia de suprimentos que podiam fazer com que o prazo de
entrega fosse minimizado e que a confiabilidade no fornecimento fosse aumentada.

Atualmente as empresas trabalhavam mais préximas aos seus fornecedores,
eliminando seus estoques de protecdo e incorporando atividades dos fornecedores dentro das
suas proprias instalagbes (DAVIS; AQUILANO; CHASE, 2001), um menor custo de
producdo, muitas vezes, necessitava investimentos especializados para o fornecimento
(VANDEGRIFT, 1998).

“(...) estabelecimentos de pedacos de empresas fornecedoras, vamos dizer
assim, dentro da empresa cliente.”

“(...) séo lojas garantindo disponibilidade de estoques avangados que véo
reduzir nas cadeias os prazos, as dificuldades de logistica (...)”.

“(...) uma unidade produtiva que integra totalmente ou uma finalizacdo do
produto do fornecedor ja proximo da unidade consumidora (...)”.

O melhor desempenho operacional obtido com a reducgéo de custos foi comentado pelo
12



entrevistado, na sua organizagdo, por varios angulos. A melhora da eficiéncia operacional e
com 0s ganhos obtidos tanto com a reducdo do preco do produto como por outras melhorias
logisticas levavam a um melhor desempenho da organizacdo compradora. A estratégia de
contencdo de custos necessita da integracdo entre as empresas e seus fornecedores
(RAJAGOPAL; BERNARD, 1993).

“(...) estamos falando ndo sé da questdo da integracdo, do prazo de
pagamento, da reducdo de estoque, da garantia de bom custo que sdo coisas
que com certeza vao ser enderecadas na alianca estratégica porque negécio é
negdcio, ndo se pode perder o foco no resultado.”

“Totalmente, eu diria que a incerteza do fornecimento é um custo e a
supressao da incerteza do fornecimento, ela é entdo um valor.”

Por outro lado o entrevistado falou em outros ganhos relacionados a inovagédo e aos
menores problemas ambientais em decorréncia dos fornecimentos. Estes pontos podiam ser
visualizados nas seguintes transcric¢oes:

“(...) ligado a sustentabilidade, produtos que se recomenda que ndo sejam
transportados por longa distancia que podem causar danos ao meio
ambiente”.

“(...) garantir que se evite um risco ambiental indesejado (...)”.
“(...) essa integracdo estratégica trazer também um diferencial de inovagao.”

A forma de viabilizar estas aliancas de longo prazo e os compromissos que foram
estabelecidos entre a empresa compradora e 0s seus fornecedores eram desenhados e
coordenados pela area de Supply Chain (Cadeia de Suprimentos) e as areas relacionadas a
desenvolvimento de produtos, que na organizagdo do entrevistado era conhecida como P&D
(Pesquisa e Desenvolvimento), e tinha um carater de desenvolver insumos para melhoria do
processo produtivo.

“(...) ele é classificado dentro de um sistema de gestdo de projetos
coordenado pela area de Pesquisa e Desenvolvimento em conjunto com a
area de Supply Chain (...)”.

“(...) relacionando as quantidades do produto e o desempenho do produto
dentro do processo (...)”.

“(...) alavancar sempre o desenvolvimento da parceria estratégica da alianca
e buscar resultados maiores que os inicialmente desenhados”.

O entrevistado colocou ser dificil fazer uma classificacdo dos fatores mais importantes
para o desenvolvimento das aliancas de longo prazo (entre reducdo de custos, estoques
menores, agilidade do fornecedor e maior capacidade de resposta).

“Eu acho dificil dizer que tem um objetivo principal, o grande diferencial
do relacionamento estratégico é oferecer uma solucéo integrada (...)”.

13



Em resumo: pelas consideracdes do gerente de compras evidenciou-se que na sua
organizacdo o0s relacionamentos colaborativos pelas aliancas de longo prazo ainda
necessitavam de formalizacdo através de contratos que podiam ter prazo de duracdo superior a
10 anos. No sentido da colaboracdo, em algumas situacdes, estes contratos eram renovados
periodicamente em bases mutuamente satisfatorias, trazendo como beneficios a reducéo de
custos, de estoques, prazo de entrega e a prontidao de resposta do fornecedor, além de outros
como a reducdo do risco ambiental (com a menor movimentacdo de mercadorias) e com a
inovacao de materiais fornecidos para 0s processos produtivos.

5. CONCLUSAO E SUGESTOES PARA PROSSEGUIMENTO DA PESQUISA

Em relacdo ao objetivo principal, verificou-se que o grau de concordancia com as
assertivas apresentadas, que relacionavam as aliancas de longo prazo com a reducdo de
custos, 0s menores prazos de entrega e a capacidade de resposta do fornecedor, foi de no
minimo 74,5%, mostrando que, no entender da maioria dos respondentes das oito empresas
participantes, estes fatores foram reconhecidos como importantes resultados da colaboragéo
por aliangas entre empresa compradora e as empresas fornecedoras, com a totalidade dos
respondentes concordando que o critério principal para medir o sucesso da alianca de longo
prazo estava relacionado a redugdo de custos e ao melhor desempenho operacional. O
resultado foi confirmado na entrevista realizada com o gerente de compras que destacou o
papel das aliancas de longo prazo em sua organizacao e que estas levavam a empresa a atingir
resultados operacionais superiores, considerando além da reducdo de custos dos materiais
adquiridos, a reducdo dos estoques, a melhoria dos processos logisticos, os melhores prazos
de entrega, a maior prontidao de atendimento do fornecedor, a contribuicdo para a inovacao
em produtos e a diminui¢do dos riscos ambientais (sustentabilidade).

A analise de contedo da entrevista ainda permitiu verificar que nas aliancas de longo
prazo da empresa em questdo, ainda existiu a formalizagdo do processo através de contratos
que eram em algumas situacdes renovados em condi¢bes mutuamente satisfatorias, o que
levava a deduzir que foram vantajosos e trouxeram bons resultados tanto para as empresas
fornecedoras como para a empresa compradora.

Com relagdo aos objetivos especificos: a) se existe uma diferenca de percepcao entre
os diferentes setores industriais pesquisados, verificou-se que apesar do grau de concordancia,
as percep¢Oes sdo diferentes se comparados os setores de papel e celulose, quimica e
petroguimica e automobilistico e; b) se nos niveis hierarquicos dos respondentes, dentro da
estrutura de compras, a percepgdo é diferente. Em relagdo a este Gltimo objetivo foi possivel
evidenciar que entre as diferentes empresas pesquisadas o cargo do respondente ndo influiu na
identificacdo e percepcdo do impacto das aliangas no desempenho operacional da
organizacao.

LimitacBes do método: o estudo apresentou as seguintes limitacfes: a) tamanho da
amostra ficou aguém do minimo necessario de 75 respondentes e; b) critério de escolha das
empresas foi por acessibilidade. Em razédo destas limitagdes, os resultados obtidos devem ser
vistos com ressalvas.

Diante do exposto, sugere-se para prosseguimento desta pesquisa: a) ampliar a amostra
focando em um setor especifico; b) analisar outros setores com caracteristica mais similares
em relacdo ao seu processo produtivo, como por exemplo, producdo de ciclo continuo,
producdo seriada, producdo por encomenda, entre outros e c) verificar se existe diferenca
dentro do mesmo setor de atividade, entre empresas de grande porte e de pequeno porte.

Por fim, o estudo foi relevante por mostrar a importancia da colaboragdo com
fornecedores estratégicos, por aliancas de longo prazo, em empresas instaladas no Brasil.
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