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Resumo

A busca pela integragao ¢ considerada pelos membros de uma cadeia de suprimentos
como o principal objetivo para a gestao bem sucedida da cadeia. Uma maior integragao
resulta em um melhor desempenho das cadeias. Esse entendimento levou as empresas a
buscar meios para estabelecer relacionamentos baseados em processos e principios que
favorecessem essa integracdo. A mudanca do paradigma tradicional de competicao,
voltado agora para uma visdo colaborativa, conduziu o foco para o desenvolvimento
relacional, baseado em varidveis qualitativas. A confianca ¢ considerada a variavel
relacional mais importante para uma cadeia que visa a integragdo. Ela ¢ construida a
partir de diversos fatores que se desenvolvem entre empresas e clientes. No entanto, o
grau de importancia desses fatores necessita ser identificado para determinar aqueles
que sdo prioritarios em cadeias de suprimentos. O objetivo deste trabalho ¢ determinar
os fatores da confianca mais relevantes para a integragdo de uma cadeia de suprimentos.
Esse estudo foi realizado no setor de servigos, considerando o elo fornecedor-cliente.
Foram levantados na literatura, os tipos de confianca e fatores responsaveis pela sua
formacao, resultando na base tedrica para o levantamento dos elementos que serviram
de base para o desenvolvimento dos instrumentos de pesquisa. Para defini¢do do elo
fornecedor-cliente e do processo-chave de negodcio foi realizado um mapeamento da
cadeia de suprimentos imediata. Para mensurar o grau de importancia dos tipos e fatores
da confianca levantados foi utilizada uma ferramenta multicritério de apoio a decisdo, a
AHP. O modelo de gestio da cadeia de suprimentos GSCF foi utilizado para o
mapeamento da cadeia imediata e para a escolha dos clientes e processos investigados
no estudo de caso. Os tipos de confianga mais importantes em ordem decrescente foram:
Competéncia, Colaboracdo, Contrato, Rela¢do, Informacdo e calculo. Os fatores
considerados mais importantes em ordem decrescente foram: Padronizagdo, Reputagdo,
Capacidade, Comportamento ético, Rela¢do intensa de negdcio, Tomada de decisdo
conjunta, Resolucdo de problemas, Comportamento cooperativo, Investimento
especifico na relacdo e Qualidade na informacao. Estes sdo os 10 fatores considerados
mais relevantes para que a relacdo de confianca seja mantida em uma cadeia de
suprimentos e, a partir dessa relagdo, impere a integragdo dos seus membros e se
alcance um real desempenho.

Palavras-chave: Cadeia de suprimentos; Confianca; Integracao; AHP; GSCF



Abstract

The integration of a supply chain is considered by its members as the main objective.
It's common knowledge that a tighter integration results in a better performance of the
chains. This understanding has led companies to seek ways to establish relationships
based on processes and principles that favour this integration. The change of the
traditional paradigm of competition, back now for a collaborative vision, led the
relational development focus, based on qualitative variables. The trust is considered the
most important relational variable to a chain that aims to integrate. It is constructed
from several factors that develop between companies and customers. However, the
degree of importance of these factors is not known and, therefore, it is not possible to
determine the priority factors on integrated chains. Thus, the objective of this work is to
determine the confidence factors most relevant to the integration of a supply chain. The
study was carried out in the service sector, considering the link supplier-client. Have
been raised in the literature, the types of trust and factors responsible for its formation,
resulting in the theoretical basis for the removal of elements of the instruments
(questionnaire). For definition of link supplier-client and key business process was
conducted an immediate supply chain mapping. To measure the degree of importance of
types and factors of confidence raised was used a multi-criteria decision support tool,
the AHP. The model of supply chain management GSCF was used for the immediate
chain mapping and for the choice of clients and cases investigated in the case study. The
most important trust types in descending order were: Competence, collaboration,
Contract, Relationship, information and computation. The factors considered most
important in descending order were: Standardization, Reputation, capacity, ethical
behavior, intense Business Relationship, joint decision making, problem solving,
cooperative Behavior, specific investment in the relationship and quality of the
information. These are the 10 factors considered most relevant to the relationship of
confidence is maintained in a supply chain, and from this relationship, high integration
of its members and achieve a real performance.

Keywords: Supply chain; Trust; Integration; AHP; GSCF
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo serdo apresentados os conceitos relacionados ao tema e a
problematica da pesquisa. O capitulo trata da importancia da gestdo da cadeia de
suprimentos, da busca pela integracao dos seus membros e da importancia da confianca
no alcance deste objetivo. Sdo abordados os fatores responsaveis pela formacdo da
confianca e a dificuldade em atribuir valor a estes fatores, o que determina a lacuna e,
com isso, define-se o problema de pesquisa. Em seguida trata dos objetivos que o

norteiam, dos aspectos tedricos e praticos que o justificam e, por fim, a sua delimitacao.

1.1 TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

Uma cadeia de suprimentos ¢ uma rede de processamento de materiais,
informagdes e servicos, considerando as caracteristicas da oferta, transformagdo e
demanda (CHEN; PAULRAJ, 2004), de modo a agregar valor em cada uma das
atividades que sao iniciadas a partir da extracdo da matéria-prima, sua transformagao e,
por fim, a entrega do bem ou servigo ao cliente (IRELAND; WEBB, 2007).

Para que esse objetivo final seja cumprido eficientemente, as empresas estdo
construindo modelos de parcerias e consolidando relacionamentos para que, em
conjunto, construam diferenciais competitivos € tornem-se cada vez mais lucrativas. A
principal consequéncia destas praticas ¢ que as empresas buscam nao mais exercer
isoladamente todas as competéncias relevantes para ser eficaz (NEWELL; SWAN,
2000; WANG, 2006; DANESE, 2013).

Esse fenomeno ¢ chamado de novo paradigma de gestao de negocios, o que leva
o mercado global a buscar eficientes formas de relacionamentos em que as empresas
nao competem mais individualmente e sim a partir de uma cadeia de suprimentos, o que
também reforca a ideia de que uma gestdo bem-sucedida requer cooperacio,
desintegracdo vertical e foco nas atividades principais (LAMBERT; COOPER, 2000;
SPEKMAN; KAMAUFF 2002; SAHAY, 2003; CHEN; PAULRAIJ, 2004;
GUNASEKARAN; NGAI, 2004; TRKMAN et al., 2010, WU; CHUANG, 2010). Um
relacionamento continuo impulsiona as empresas envolvidas a conseguirem atingir o
seu cliente-alvo, o que torna a busca por parcerias duradouras, o grande desafio a ser

enfrentado pelas organizacdes no século XXI (CHEN; PAULRAJ, 2004; ZAILANI;
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RAJAGOPAL, 2005; FLYNN; HUO; ZHAO, 2010; PAULRAJ; CHEN; BLOME,
2015).

Ao iniciar seus estudos, Stevens (1989) verificou que dentro de uma cadeia de
suprimentos, um fluxo de materiais e de informacgdes eficaz, ou seja, aquele capaz de
agregar valor ao bem ou servico, leva ao interesse por relacionamentos estdveis,
duradouros, € que incrementem o desempenho da cadeia de suprimentos e sua vantagem
competitiva no mercado. Uma cadeia de suprimentos deve, entdo, ser capaz de
responder nao s6 as mudancas de mercado (SEZEN, 2008), como também ser capaz de
gerir alguns ou muitos membros, o que exige uma gestdo de perfil mais adjunta, mais
vicinal (MENTZER, 2001; COUSINS; MENGUC, 2006;).

A gestdo da cadeia de suprimentos pode ser definida como a integragao dos
processos de uma empresa-foco através de fornecedores, bens, servicos e troca de
informagdes, que agregam valor para os clientes e outras partes interessadas
(LAMBERT; COOPER, 2000). Em outras palavras, para uma gestdo mais aproximada
entre os membros de uma cadeia de suprimentos € preciso integrar pessoas, processos €
recursos e, com isso, compartilha-los com base em informagdes precisas e que levem a
um bom fluxo de materiais ao longo da cadeia. E que esse esfor¢o seja traduzido em um
bem ou servigo com alto valor agregado para o cliente. O gerenciamento dessa cadeia
visa a exceléncia nos processos de negocio, bem como uma nova maneira de gerir os
seus membros (LAMBERT; COOPER, 2000), ainda que a coordenagdo entre os
fabricantes e fornecedores na cadeia de suprimentos seja de dificil condugdo (CHEN;
LIN: HUANG, 2006; SAAB; NEVES; CLAUDIO, 2009). Modelos foram
desenvolvidos com o objetivo de auxiliar o processo de gestdo das cadeias. O modelo
GSCF - Global Supply Chain Forum, desenvolvido pelos pesquisadores da
Universidade de Ohio nos Estados Unidos e o modelo SCOR - Supply Chain
Operations Reference, desenvolvido por duas empresas também no mesmo pais, sdo os
principais exemplos.

O valor do gerenciamento da cadeia de suprimentos ¢ relatado por empresas
como Dell, Wal-Mart e Toyota, que usam suas cadeias como ferramentas estratégicas
(KETCHEN; HULT, 2007). Entre os efeitos mais observados por pesquisadores estdo: a
reducdo dos estoques, melhores servicos de entrega e menores ciclos de
desenvolvimento de produtos (FAWCETT; MAGNAN; MCCARTER, 2008). Com
1sso, a Supply Chain Management - SCM, reconhece a importancia de uma gestao da

cadeia de forma integrada (CHEN; DAUGHERTY; ROATH, 2009) e que visa melhorar
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o desempenho através da integracdo das funcdes internas da empresa com as operacdes
externas entre fornecedores, clientes e outros membros (KIM, 2009).

A confianga ¢ vista como uma condi¢do prévia para melhores desempenhos em
ambientes competitivos (FREE, 2008). Um bem-sucedido desempenho da gestdo da
cadeia de suprimentos ¢ baseado em um alto nivel de confianga e seu efeito ¢ muito
importante para a redu¢do dos custos de transagdo e das incertezas comportamentais
(SUH; KWON, 2006; PAUL; MACDANIEL, 2004; LAAKSONEN; JARIMO;
KULMALA, 2009)

Spekman, Spear e Kamauff (2002) definem a confianga como a crenga de que o
parceiro vai agir conforme estabelecido, mantendo sua palavra e ndo se comportando de
maneira que o afete negativamente, prejudicando-o na cadeia de suprimentos e,
Vijayasarathy (2010) afirma que a existéncia da confianga entre os parceiros ¢ um
elemento essencial para a integragdo da cadeia de suprimentos. Para Arantes (2014), a
confianga entre os membros de uma cadeia de suprimentos ¢ o primeiro ponto a ser
construido quando se pretende integrar os membros dessa cadeia.

A confianga ¢ baseada na capacidade que o fornecedor tem em cumprir o que foi
prometido por ele e pelos recursos que pode oferecer e por acreditar nesse poder, a
confianga ¢ a principal impulsionadora do modelo de negocios da Honda (FAWCETT;
JONES; FAWCETT, 2012).

Manter relacionamentos vicinais eleva a necessidade de manter relagdes de
confianga e, a despeito de ser caracterizada como complexa no conceito da literatura, a
confianga desempenha um papel importante nas relacdes da cadeia de suprimentos
(SAHAY, 2003) e, nos ultimos anos, ¢ fato a importancia da confianga como facilitador
de relacionamentos (SAHAY, 2003; FAWCETT; JONES; FAWCETT, 2012). Newell e
Swan (2000) sintetizam que a confianga ¢ considerada a chave para que a cadeia de
suprimentos seja eficaz na criagdo de relagdes interorganizacionais e na difusdo de
conhecimento e inovagao.

Para que a confianga seja desenvolvida na cadeia de suprimentos, ¢ necessaria a
presenca de muitos fatores, tais como: menores custos de transagao, investimentos em
ativos especificos, altos niveis de satisfacdo do cliente, maior compartilhamento de
informagdes, aumento da capacidade de resposta, maior cooperagdo dos membros,
igualdade de lucro, lealdade, (HANDFIELD; BECHTEL, 2002; DYER; CHU, 2003;
TERWIESCH et al., 2005; KRISHNAN et al., 2006; GHOSH; FEDOROWICZ, 2008;
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FREE, 2008; LAAKSONEN; JARIMO; KULMALA, 2009; CHEN et al, 2011;
CHOPRA; MEINDL, 2013).

Muitos desses fatores sao chamados por Doney e Cannon (1997) de fatores que
invocam os processos de formagao de confianca. Lewicki, Tomlinson e Gillespie (2006)
consideram como antecedentes da confianca, o conhecimento das ac¢des do outro, o grau
de identidade, a boa reputacdo, e as relagdes interpessoais. O modelo conceitual de
Kwon e Suh (2004) apresenta como antecedentes, fatores como: a especificidade de
ativos, compartilhamento de informacgodes, satisfagdo percebida. Para Tian, Lai e Daniel
(2008), além desses fatores, o tempo de relacionamento também ¢ considerado um
antecedente da confianga. Chen et al. (2011), afirma que o compartilhamento e a
qualidade de informagdes sdao responsaveis pelo desenvolvimento da confianga,
portanto, antecedentes da confianga. Para fins desta pesquisa, os fatores da confianga
adotados serdo considerados como antecedentes a sua formagao.

Laeequddin et al. (2010), corroboram que a confianca ¢ dependente de muitos
fatores e que nao pode ser medida facilmente, pois ¢ um conceito multifacetado e
dindmico e, portanto, a constru¢do da confianga nas relacdes de uma cadeia de
suprimentos torna-se complexa e de dificil alcance. Da mesma forma, ao pensar nas
relagdes entre os membros dentro da cadeia e como a confianga interfere nessa relagao,
Ayadi et al. (2013) afirmam que ainda ¢ uma importante questdo em aberto. Para
Cheikhrouhou, Pouly e Madinabeitia (2013), muitos sdo os atributos responsaveis pela
construcdo da confianca, contudo ¢ importante conhecer bem suas caracteristicas para
que, dessa forma, ndo se considere diferentes, fatores iguais.

Por tudo isso, esta pesquisa pretende levantar os fatores responsaveis pela
constru¢do da confianga e, a partir da relacdo entre os membros destacados em uma
cadeia de suprimentos a jusante, buscar prioriza-los em ordem decrescente de
importancia. A empresa de ECT e Telégrafos - ECT, considerada a empresa-foco, o
DETRAN, ¢6rgdo publico que fiscaliza o transito no Estado da Paraiba e uma empresa
intermediaria, chamada de INPT(nome ficticio), consideradas empresas-cliente, foram
as empresas estudadas nesta pesquisa. A ferramenta utilizada para fins de priorizagao
desses fatores, foi a AHP - Analytic Hierachy Process.

Assim, a confianca foi o elemento norteador desta pesquisa que, ao seu final,
respondeu: Quais os fatores da confianca mais relevantes para integracio de uma

cadeia de suprimentos do setor de servicos, considerando o elo fornecedor-cliente?
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1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

Determinar os fatores da confianca mais relevantes para a integracdo de uma

cadeia de suprimentos do setor de servigos, considerando o elo fornecedor-cliente.

1.2.2  Objetivos especificos

e Demonstrar a importancia da confianga nas cadeias de suprimentos que
buscam a integragao;

e Rastrear os tipos de confianca presentes em cadeias de suprimentos;

e Identificar os fatores que contribuem para a formacao da confianca
nestas cadeias;

e Agrupar os fatores da confianc¢a de acordo com os tipos de confianga
identificados;

e Priorizar os tipos de confianga e os fatores agrupados de acordo com o

grau de importancia.
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1.3 JUSTIFICATIVA

A competi¢dao cada vez mais globalizada impulsiona as organizagdes a repensar
e buscar parcerias benéficas dentro das cadeias de suprimentos (FLYNN; HUO; ZHAO,
2010). Para que essa parceria aconte¢a de forma a trazer bons resultados para todos os
parceiros ¢ preciso que existam varios critérios desenvolvidos a partir de uma gestao
bem integrada dessa cadeia (HO; XU; DEY, 2010). A integracdo dos membros de uma
cadeia de suprimentos ¢ reconhecida como meio importante para um melhor
desempenho (SEZEN, 2008; PRAJOGO; OLHAGER, 2011) e o atual modelo de
mercado exige que as empresas se tornem mais eficazes em suas operagoes, uma tarefa
também muito dificil.

Ressalta-se a relevancia do tema, pela importancia de se compreender como
melhorar os relacionamentos entre empresas parceiras que fazem parte de uma cadeia de
suprimentos (ZHAO et al., 2008; SEZEN, 2008; PEZESHKI et al., 2012), tornando
essa cadeia bem estruturada, com reducdo dos desperdicios, aumento da receita e do seu
valor agregado, e por acdes éticas dos parceiros (LAMBERT; COOPER, 2000;
MACLAREN, 2002; HILL et al, 2009). Arantes (2014) defende que para o
desenvolvimento da integragdo € necessario que os relacionamentos possuam algumas
caracteristicas importantes, como tecnologia da informacdo compativel, o
compartilhamento de informagdes importantes, cooperagdo entre os membros, sentido
de parceria, e de elementos relacionais como compromisso e confianga.

A confianga se mostrou uma caracteristica bastante presente quanto o assunto ¢ a
integracao dos membros de uma cadeia. O estudo de Suh e Kwon (2004) destacou a
importancia da confianga como um elemento-chave na promog¢ao do compromisso € na
busca pela integracdo. Kwon e Suh (2005) também examinaram as relagdes e os niveis
de confianca e concluiram que uma empresa que possui confianga no parceiro na CS,
compartilha informagdes e reduz as incertezas de comportamento, elementos esses, que
favorecem a integracao. Para Cheng, Yeh e Tu (2008), a confianca ¢ um dos elementos
que mais influenciam o compartilhamento do conhecimento entre as empresas, e a partir
dessa troca, um maior nivel de integragao.

A constru¢do da confianga ¢ alcancada por diversos fatores ja conhecidos na
literatura. Trocas flexiveis, interdependéncia, igualdade de lucro, lealdade, integridade e

reputacdo, sdo alguns desses fatores. Pesquisas estudaram a importancia dos fatores na
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promogao da parceria (WONG; CHEUNG, 2004), como antecedentes da confiancga e
entendendo quais as consequéncias para as relagdes de uma cadeia (TIAN; LAI,
DANIEL, 2008), como fatores de trocas de informacdo que influenciam no nivel de
confianca (CHEUNG et al., 2011), como tipos de confianga categorizados e priorizados
de acordo com sua importancia (CHEIKHROUHOU; POULY; MADINABEITIA,
2013).

As cadeias de suprimentos buscam elevar o nivel de suas operagdes com intuito
de atender o cliente da melhor maneira possivel. Embora haja conhecimento acerca dos
fatores que formam a confianga, ndo existem preceitos que definam se esses fatores
possuem diferentes graus de importancia, e quais devem ser priorizados para atender as
verdadeiras necessidades desses clientes. Para as empresas, tal conhecimento seria
importante, pois ao tomar decisoes, os esforcos seriam demandados para aqueles fatores
que realmente contribuem para uma maior integragdo e um maior desempenho no
atendimento dessas necessidades.

Como a pesquisa trata diversos fatores da confianga e busca prioriza-los a partir
da tomada de decisdo das empresas e clientes estudados, optou-se por utilizar de um
método multicritério de decisdo. Esses métodos colaboram na avaliacdo de diversas
alternativas a partir de um dado conjunto de critérios e tem por objetivo auxiliar o
decisor na solu¢do de um problema levando em conta suas preferéncias e
conhecimentos (COSTA, 2002; LEITE et al., 2009). Saaty e Vargas (2012) afirmam
que o Analytic Hierachy Process - AHP ¢ um dos primeiros métodos desenvolvidos
para problemas de decisdo com multiplos critérios, que ¢ de facil compreensdo e
avaliacdo ao dividir esse problema em niveis hierarquicos.

O método AHP esta sendo apresentado como o melhor processo para a tomada
de decisdo e por isso estad se tornando a ferramenta mais utilizada no mundo (GOMES;
GOMES; ALMEIDA, 2006). O método ¢ considerado um dos principais modelos
matematicos para apoio a teoria de decisdo (VARGAS, 2010) e a partir do uso da AHP,
o gestor pode fazer julgamentos e priorizar critérios a partir de pesos que lhes sao
atribuidos (SILVA, 2006).

Justifica-se o uso de uma ferramenta multicritério que atribua valor a um fator
qualitativo de tomada de decisdo com base na abordagem de Cheikhrouhou, Pouly e
Madinabeitia (2013) que argumentarem a importancia do uso da AHP para estudar os
fatores da confianga, em razao da ferramenta fornecer uma estruturacdo abrangente e

racional para a resolucdo do problema, além de utilizar os julgamentos feitos de maneira
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qualitativa e converter em valores numéricos, dando o apoio necessario a tomada de
decisdo. Também justifica-se pelo fato do método avaliar a importancia relativa dos
critérios de decisao e comparar alternativas para cada critério, determinando um ranking
total a partir do grau de importancia atribuido.

Justifica-se a realiza¢@o da pesquisa na Empresa Brasileira de ECT e Telégrafos
pela sua importancia, conforme numeros da operacao de 2014 divulgados no site da
empresa (ECT.gov.br), tendo como resultado do exercicio, os seguintes montantes:
Quanto ao numero de objetos distribuidos, a empresa movimentou uma quantidade de
34,5 milhdes de objetos por dia, e foram distribuidos um total de 8,5 bilhdes de objetos.
A empresa dispunha de 10.200 unidades operacionais, divididas entre as operagdes de
distribuicao, logistica e tratamento. Para as atividades aéreas, que sdo realizadas a noite,
a empresa possuia 13 linhas. A receita total no ano de 2014 foi de 17,6 bilhdes de reais.
Também justifica-se a realizagdo da pesquisa no DETRAN, por ser o 6rgio responsavel
pela regulamentacao das carteiras de motoristas - CNH e pela propria importancia desse
documento para a populagao.

Espera-se, por meio da pesquisa, que o resultado final deste trabalho traga
beneficios para a comunidade académica, pois o trabalho levantou os fatores da
confianga existentes na literatura e agrupou aos respectivos tipos de confianga, bem
como atribuira valores a muitos fatores cujos critérios sdo qualitativos. Outra
contribuicao ¢ a possibilidade das empresas estudadas avaliar sua integracdo quanto as
necessidades de cada uma delas, ou seja, serd possivel, a partir da priorizacdo dos
fatores, saber se os fatores considerados importantes para a empresa-foco também sao
priorizados pela empresa-cliente. Com esse conhecimento serd possivel um maior
alinhamento dos interesses ¢ necessidades dos envolvidos e, portanto, sera possivel uma

maior integracao desse elo da cadeia de suprimentos estudada.

1.4 DELIMITACAO DA PESQUISA

Este trabalho estd limitado ao estudo de uma empresa-foco e uma empresa
cliente, que estdo inseridas no setor de servigcos. O estudo foi realizado na cadeia de
suprimentos imediata a jusante. Em segundo lugar, limitou-se ao nivel gerencial das
empresas estudadas, pois a investigagdo ocorreu a luz da tomada de decisdo dos
processos a serem gerenciados na cadeia, ou seja, os processos gerenciados ao longo da

cadeia sdo aqueles que geram valor e sdo chave para um maior desempenho e que,



23

portanto, devem estar integrados. Assim, a pesquisa utilizou-se dos elementos do
modelo de gerenciamento conhecido como GSCF. Os elementos do modelo sdo trés:
(Estrutura da cadeia); (2) Processos de negdcios da SC e; (3) Componentes gerenciais
da SCM. A partir do estudo da estrutura da cadeia de suprimentos imediata, foi possivel
conhecer os membros imediatos da cadeia estudada e definir o elo de estudo. Seguindo
com o estudo dos processos de negdcios foi possivel entender quais processos de
negdcio dessa cadeia imediata a jusante deveriam ser gerenciados. Com isso, obteve-se
informacao necessaria para selecionar um processo-chave de negécio desenvolvido pelo
elo destacado. O modelo GSCF forneceu base para a investigagao da estrutura da cadeia
imediata estudada e para a definicdo da empresa-cliente e do processo-chave de
negdcio. Por fim, o trabalho buscou atribuir peso aos tipos e fatores da confianca
encontrados na literatura, a partir da ferramenta AHP, com uso do software Expert
Choice, que deu o suporte necessario para que as etapas fossem cumpridas e para que o

objetivo proposto fosse alcancado.
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2  APORTE TEORICO

Como o objetivo deste estudo ¢ determinar os fatores da confianga mais
relevantes para a integragdo de uma cadeia de suprimentos do setor de servigos,
considerando o elo fornecedor-cliente, também foi necessario o conhecimento dos
conceitos, defini¢cdes e caracteristicas que possibilitam a integragdo em uma cadeia..

Para conhecer os fatores da confianca ¢ preciso investigar os processos de
formacao de confianga, os tipos existentes, seus niveis e seus principais beneficios para
uma cadeia de suprimentos que busque integrar seus membros e obter maior

desempenho.

2.1 CADEIA DE SUPRIMENTOS

As décadas de 80 e 90 foram marcadas pela mudanga de foco da estratégia de
operagdes (FROHLICH; WESTBROOK, 2001), o que ocorreu devido & mudanga do
comportamento do consumidor, do avango da tecnologia de informagdo e os desafios
associados com a obtencdo de bens e servigcos no lugar certo e na hora certa, o que
intensificou ainda mais a concorréncia (CHOPRA; MEINDL, 2013; ZAILANI;
RAJAGOPAL, 2005).

Esse aumento da concorréncia global e a disponibilidade de informagdes através
dos proprios avangos da informatica, dos menores ciclos de vida dos produtos e das
expectativas dos clientes, levaram as empresas a investirem em estratégias de
desenvolvimento e a aperfeicoarem as cadeias de suprimentos, com o intuito de, ndo so,
garantir menores custos para suas operagdes, como também, oferecer um atendimento
superior ao cliente (MORGAN, 2004; WANG; SEN; POKHAREL; YULEI, 2004;
BOWERSOX et al, 2006; SIMCHI-LEVI; KAMINSKY; SIMCHI-LEVI, 2010;
DANESE, 2013).

E fato que ha um numero crescente de empresas que terceirizam mais atividades
e muitas vezes coordenam as redes globais que incluem tanto fornecedores locais,
quanto internacionais (DANESE, 2013). Quando se trata de terceirizagdo,
WILLIAMSON (2008) afirma que as trocas devem ser benéficas de forma continua e
mesmo quando os contratos nao abrangerem a complexidade das operagdes,

mecanismos de preservagao podem ser acionados para que se mantenha a cooperacao
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entre as partes envolvidas. O desenvolvimento de relacionamentos cooperativos de
longo prazo com fornecedores criticos traz também a importancia da redu¢do do numero
de fornecedores, objetivando desenvolver relacdes estratégicas e manter parcerias e
relacionamentos confiaveis (PRAHINSKI; BENTON, 2004; HO, XU; DEY, 2009). A
natureza estratégica da gestdo da cadeia de suprimentos ¢ vista pelas empresas
participantes como um sucesso € como uma grande fonte de vantagem competitiva
(POWER, 2005). Um bom fluxo de bens e informagdes ao longo da cadeia permite a
coordenagao das operacdes de modo que se atinja um desempenho operacional 6timo
(GHOSH; FEDOROWICZ, 2008). Assim, ¢ primordial o desenvolvimento de
relacionamentos que permitam que essas cadeias sejam competitivas e alcancem os
resultados esperados.

Seguindo essa linha de pensamento, Chen, Lin e Huang (2006) afirmam que os
relacionamentos entre fornecedores e compradores t€ém recebido uma grande dose de
atengdo, e essa relacdo bem gerenciada terd um efeito duradouro sobre a
competitividade pretendida em toda a cadeia. Como a rivalidade entre as empresas ¢
uma caracteristica perene e bastante forte do capitalismo, rivalidade essa chamada no
mundo dos negdcios de concorréncia, ela gera a dinamica desse modelo que evolui a
cada ano, criando, dessa maneira, a necessidade das empresas se relacionarem de
maneira globalizada (MENTZER, STANK; ESPER, 2008). Assim, a principal
caracteristica da economia passa a ser a transferéncia da eficiéncia individual para uma
eficiéncia coletiva (FLEURY; FLEURY, 2003).

Neste contexto, as empresas estdo deixando de competir para mostrar quem ¢
mais forte, passando a construir relacionamentos baseados em ganhos conjuntos de
longo prazo (PIGATTO; ALCANTARA, 2007). Essa relacdao precisa estar pautada no
compartilhamento de objetivos e valores mutuos (WU et al., 2004), o que leva ao
entendimento de que ndo ¢ suficiente melhorar a eficiéncia apenas dentro da
organizagdo, mas sim em toda a cadeia de fornecimento, em uma realidade que ¢
crescente no mercado (CHOPRA; MEINDL, 2013; LI; LIN, 2006).

Em consequéncia a esta gama de conceitos e definicdes existentes acerca do

assunto, o proximo topico visa construir a defini¢do que sera adotada neste trabalho.
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2.1.1 Conceitos e defini¢des de cadeia de suprimentos

Lavie (2006) afirma que as empresas estdo inseridas em redes, mesmo sem estar
cientes deste fato; e, para Coughlan et al. (2002), as relagdes entre as empresas estao
sendo desenvolvidas como parte integrante das suas estratégias de operagdes; e as
relacdes estruturadas ao longo da cadeia se mostram importantes por reduzir custos,
aumentar a capacidade de resposta e garantir o melhor atendimento aos clientes (LEWIS
et al., 2010; DANESE, 2013). O gerenciamento da cadeia de suprimentos ¢ vital para o
sucesso organizacional (KETCHEN; HULT, 2007) e apresenta muitos desafios, sendo
uma das 4reas estruturais mais importantes para os negocios e também uma importante
ferramenta estratégica (MORGAN, 2004). As cadeias precisam ser capazes de reagir as
mudancgas de mercado de maneira rapida e eficaz (KIM et al, 2006; COUSINS;
MENGUC, 2006). Essa capacidade de reagir as necessidades de mudanga, que envolve
as decisdes a respeito de clientes e concorrentes, ¢ o seu objetivo (KIM; CAVUSGIL,
2009).

Alguns fatores, como a tecnologia da informacao, sdo extremamente importantes
para as parcerias em uma cadeia, pois colaboram para a redu¢do dos custos na formagao
de um modelo de negocio e na utilizacdo dessas informagdes para um melhor
relacionamento entre seus membros (GUNASEKARAN; NGAI, 2004, MYHR;
SPEKMAN, 2005; TRKMAN et al., 2007). De acordo com Trkman et al. (2007), as
informagdes devem estar prontamente disponiveis para todas as empresas pertencentes a
CS e o processo de formagdo de negdcio deve ser estruturado, de modo a permitir o
pleno uso dessas informagdes, o que inclui partilhar receitas através de contratos (de
vendas com desconto, de quantidade, de flexibilidade) (CACHON; LARIVIERI, 2005),
além de promover o fluxo de informagdes e de materiais de forma integrada
(CHILDERHOUSE; TOWILL, 2011).

As melhores cadeias identificam mudangas estruturais, as vezes antes mesmo de
ocorrerem, capturando os dados mais recentes, filtrando os ruidos e utilizando uma
chave padrdo de rastreamento, procurando fornecer uma gama de beneficios que
incluem até mesmo os de natureza intangivel (LEE, 2004; BHAGWAT; SHARMA,
2007). Processar materiais, informagoes, servigos, tendo como base as flutuacdes de
demanda, mudancas no mercado, ciclo de vida de produto mais curto e ainda conseguir
atender os clientes e reduzir os custos, ndo ¢ uma tarefa facil (MORGAN, 2004). A

capacidade de troca de informacdes planejada através do uso de tecnologias, e da
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velocidade de fluxo de informagdes ¢ materiais de maneira eficaz, necessita de
integracdo de todos os membros da cadeia de suprimentos (BARRATT; BARRATT,
2011) e da boa vontade de confiar no parceiro de troca (HAUSMAN; JOHNSTON,
2010).

Mesmo com suas fun¢des bem definidas, a cadeia de suprimentos admite varias
defini¢cdes ao longo dos anos e por isso, este trabalho buscou fazer um levantamento nos

importantes estudos acerca do assunto, visando construir a definicdo adotada por esta

pesquisa. O Quadro 1 apresenta algumas destas defini¢des.

Quadro 1 - Definicio de cadeia de suprimentos

Stevens (1989) Uma série de atividades conectadas, preocupadas com o planejamento,
coordenagdo e controle de materiais, pegas e produtos acabados dos fornecedores
até os clientes.

Beamon (1998) Um processo integrado em que varias entidades de negocios (fornecedores,

fabricantes, distribuidores e varejistas) trabalham juntas para adquirir matéria-
prima, transforma-la em produto acabado e entregar esse produto aos
varejistas.

Lambert; Cooper
(2000)

Processos de negdcios que interagem entre si e agregam valor ao consumidor
final.

Christopher (2001) | Uma rede de organizagdes envolvidas através de ligagdes a jusante e a montante,
e atividades ou processos que agregam valor a bens ou servigos que serdo
entregues a um consumidor final.

Mentzer (2001) Um conjunto de trés ou mais entidades que estdo diretamente envolvidas nos

fluxos a montante ¢ a jusante, de produtos, servicos, finangas e informagdes de
clientes.

Handfield; Nichols
(2002)

Incorpora organizagdes ¢ a troca de informacées entre clas, desde a matéria-
prima até o consumidor final.

Chopra; Meindl
(2003)

E composta por todos os estagios, sejam clientes, varejistas, distribuidores,
fabricantes ¢ fornecedores, que estejam envolvidos, direta ou indiretamente, no
atendimento de um pedido.

Chen; Paulraj, 2004

Uma rede de processamento de materiais, informagdes e servi¢os, considerando
as caracteristicas da oferta, transformacao e demanda.

Huang; Sheoran;
Keskar (2005)

¢ uma rede de servigos que adquirem matérias-primas, transforma-os em bens
intermediarios e depois em produtos finais, e os entregam aos clientes através de
um sistema de distribuigao.

Zailani; Rajagopal
(2005)

Uma rede que inclui fornecedores de matérias-primas, materiais e fabricas que
transformam esses materiais em produtos uteis, ¢ centros de distribuicdo que
entregam esses produtos aos clientes.

Fiala (2005)

Um sistema de fornecedores, fabricantes, distribuidores, varejistas e clientes,
onde o material, o financeiro e os fluxos de informagdo conectam participantes
em ambas as diregdes.

Bowersox; Closs;

Constitui arranjos comerciais que oferecem potencial para melhorar o servigo ao

Cooper (2006) consumidor através de uma estrutura altamente eficiente e efetiva no que diz
respeito a eliminag@o de trabalho ndo produtivo ou duplicado.
Ballou (2006) Envolve todas as atividades associadas ao fluxo das informagdes para a

transformagdo de mercadorias, desde a aquisicdo das matérias-primas até sua
entrega ao usudrio final.

Kaianuma; Tawara
(2006)

Sdo todas as atividades associadas a transformacao ¢ ao fluxo de bens e
servigos, incluindo o fluxo de informagdes desde a fonte de materiais até o
consumidor final.
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Halldorsson et al

E uma meta-organizagio constituida por organizacées independentes que

(2007) estabelecem relagdes entre si, integrando seus processos de negocios.

Trkman et al. E um conjunto de recursos e processos interligados que se inicia com o
(2007) fornecimento de matérias-primas e estende-se até o consumidor final.

Ramayah; Omar, E uma rede dindmica de empresas interdependentes.

(2010)

Simchi-Levi;
Kaminsky; Simchi-
Levi, (2010)

As matérias-primas sdo compradas, produtos sdo manufaturados em uma ou mais
fabricas, transportados para depoésitos para armazenamento temporario e entdo
transportados para varejistas e clientes.

Corominas (2013) E a rede de entidades que colaboram de forma a obter, entregar, e talvez
recuperar, um produto ou conjunto de produtos.
Capaldo; Um sistema complexo adaptativo.

Giannoccaro (2015)

Fonte: Elaborado pela autora

2 66

Na maior parte das defini¢des levantadas, as palavras “conectadas”, “trabalham
juntas”, “diferentes estadgios”, “estabelecem relacdes” e “colaboram”, estdo presentes.
Por esse motivo os principais termos destacados nas defini¢des do Quadro 1 ofereceram
base para a construcao da definicao adotada por esta pesquisa. Desta forma, conclui-se
que uma cadeia de suprimentos ¢ uma rede de empresas interligadas, e essa interligagao
¢ realizada com o intuito de planejar, coordenar, transformar e entregar produtos ou
bens e servigos a um cliente, ou para atender um pedido, a partir de um fluxo de
materiais, de informagdes, ou financeiro. Por este motivo, entende-se que uma CS: E
uma rede de entidades independentes e interligadas, conectadas através de um
fluxo de informacdes e de materiais, objetivando transforma-los em bens e servicos
que atendam e agreguem valor ao cliente.

Contudo, para que o objetivo de desenvolver bens e servicos que atendam ao
cliente e que também gere lucro seja alcangado, ¢ preciso conduzir essas atividades

através do seu gerenciamento. Sendo assim, o proximo tépico visa levantar os

conceitos, os objetivos e os modelos de gerenciamento da cadeia de suprimentos.

2.2 GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

O aumento da cooperacdo internacional, desintegragdo vertical e o foco nas
atividades principais levaram a no¢do de que as empresas sdo elos de uma cadeia e o
grande desafio ¢ projetar e gerenciar essas relagdes interdependentes a partir de uma
estratégia de integracdo. A expressdo Supply Chain Management foi introduzida por
Oliver ¢ Webber em 1982. Contudo, o seu sucesso ndo foi imediato (COROMINAS,

2013) e embora o termo SCM ja exista ha quase 35 anos, ainda lhe falta uma base
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teodrica socio-econdmica que possa ser utilizada para explicar e compreender esta forma
particular de arranjo interorganizacional (HALLDORSSON et al, 2007). Por esse
motivo, o Quadro 2 apresenta defini¢des apresentadas para SCM ao longo do tempo e

com isso busca definir o conceito a ser utilizado por esta pesquisa.

Quadro 2 - Gestio da cadeia de suprimentos

Ballou (2000) O resultado de evolucio e extensdo da logistica.
Mentzer et al. Uma filosofia que possui a caracteristica de gerenciar o fluxo total de estoque
(2001) de produtos através de esforcos de cooperagdo para sincronizar € converter

estratégias e capacidades operacionais entre empresas, com foco em criar fontes
unicas de valor para o cliente.

Gunasekaran; Ngai
(2003)

Baseada na integracido de todas as atividades que agregam valor para os
clientes a partir de projeto de produto até a entrega.

Wu et al (2004)

Procura gerenciar as atividades a montante e a jusante da cadeia de
suprimentos, com objetivo de atingir um nivel mais elevado de atendimento ao
cliente.

Themistocleous et
al. (2004)

E a gestao integrada de lagos comerciais, fluxos de informacao e pessoas.

Bagchi ef al. (2005)

A integracdo das atividades de fluxo de materiais e produtos, bem como de
informagoes, através de melhores relagcdes da cadeia de suprimentos, para
alcangar uma vantagem competitiva sustentavel.

Zailani; Rajagopal
(2005)

E uma rede de membros formados por entidades autdnomas ¢ os seus sistemas
de colaboragao e esforcos coletivos para resolver um problema comum.

Kim (2009)

Visa melhorar o desempenho competitivo, integrando as fungdes internas de
uma empresa as operagdes externas com fornecedores, clientes, e outros
membros do canal.

Simchi-Levi;
Kaminsky; Simchi-
Levi, (2010)

E um conjunto de abordagens que integra de maneira eficiente, fornecedores,
fabricantes, depositos e varejistas, de forma que o bem seja entregue nas
quantidades, nos locais e no prazo correto, minimizando custos e com elevado
nivel de servigo.

Cao; Zhang (2011)

Um processo de parceria em que duas ou mais empresas autonomas trabalham
em estreita colaboraciio para planejar e executar as operacdes da cadeia de
suprimentos, direcionando objetivos comuns e beneficios mutuos.

Hassini; Surti;

E o controle da cadeia de suprimentos, através das operacgdes, recursos,

Searcy (2012) informagdes, a fim de maximizar a rentabilidade de todos os membros ou o
excedente da diferenga entre a receita gerada a partir da ordem de um cliente e
todos os custos incorridos pela cadeia de fornecimento, desde que satisfagam o
cliente.

Corominas (2013) Preocupa-se com os fluxos de pessoas, materiais, informagdes e finangas entre

as entidades que pertencem a cadeia de suprimentos ¢ também com as
intervengdes que ocorrem em alguns deles.

Fonte: Elaborado pela autora

Diante das diversas defini¢cdes levantadas, optou-se por desenvolver a propria
definicdo de gerenciamento da cadeia de suprimentos. O Quadro 3 apresenta aspectos

relacionados ao gerenciamento da CS.
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Quadro 3 - Finalidade do Gerenciamento da cadeia de suprimentos

Com gue finalidade?

Gerenciar o fluxo Esforgos de Criar fontes unicas de Mentzer et al (2001)
cooperacio valor para o cliente

Integrar atividades Projeto do produto até | Agregar valor para o Gunasekaran; Ngai
a entrega cliente (2003)

Maximizar o valor global

Esforgo para atender
ao pedido

Ganhos em toda a cadeia

Chopra; Meindl (2003)

Integrar atividades

Conduzida como
unidade unica

Levar um produto ou
servigo ao mercado

Vickery et al. (2003)

Gerenciar as atividades

Nivel elevado de servigo
ao cliente

Wu et al (2004)

Gestao integrada

Themistocleous et al.

(2004)
Rede de membros Sistemas de Resolver um problema Zailani; Rajagopal
autdbnomos colaboracdo e esfor¢o comum (2005)

coletivo

Integrar atividades

Melhores relagdes
entre 0s membros

Vantagem competitiva
sustentavel

Bagchi et al. (2005)

Criar valor

Controle de projetos e
processos de bens e
Servigos.

Nabavi (2006)

Melhorar a rentabilidade

Halldorsson et al.
(2007)

Melhorar o desempenho
competitivo

Integrando fun¢des

Kim (2009)

Integrar os membros

Entregando os pedidos
de maneira correta

Minimizar os custos e
elevar o nivel de servi¢o

Simchi-levi; kaminsky;
simchi-levi (2010)

Trabalhar em

Planejar e executar

Objetivos comuns e

Cao; Zhang (2011)

colaboragdo operacgdes da cadeia beneficios mutuos
Controle da cadeia de Através das operacdes, | Satisfazer o cliente Hassini; Surti; Searcy
suprimentos recursos e (2012)

informacoes
Preocupar-se com o fluxo Corominas (2013)
Integragio dos A partir de Agregar valor aos GSCF

processos

fornecedores de
produtos, servigos e
informagoes

clientes e partes
envolvidas

Fonte: Elaborado pela autora

Com base nos termos destacados no Quadro 3 define-se que o gerenciamento da

cadeia de suprimentos consiste na gestio com o objetivo de integrar pessoas,

processos e recursos com base em informacgodes precisas, e que levem a um bom

fluxo de materiais, cujos esforcos sejam traduzidos em um bem ou servi¢o com alto

valor agregado para o cliente.

Os conceitos, definicdes e as afirmativas supracitadas corroboram com a

importancia da gestdo na cadeia de suprimentos de maneira integrada. Porém a SCM

apresenta desafios de dificil resolugdo, ao ponto de necessitar do desenvolvimento da
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confianga entre os parceiros da cadeia de suprimentos, com o objetivo de identificar as
melhores praticas e, assim, ser eficiente em todos os processos (ROBINSON;
MALHOTRA, 2005; MALHOTRA; GOSAIN; SAWY, 2005). A evolugao permanente
de uma cadeia de suprimentos ¢ alcancada a partir de elementos-chave como a
confian¢a, comprometimento, capacidade de investir, interdependéncia, comunicagao,
reciprocidade, aderéncia, e beneficios compartilhados (KNEMEYER, 2003;
CAPALDO; GIANNOCCARO, 2015).

Embora a importancia das relagdes nas cadeias de suprimentos seja amplamente
reconhecida (TRKMAN et al., 2007), para atender a necessidade sistémica de conectar
as atividades de planejamento, coordenacdo, controle do fluxo de materiais (matéria-
prima e produtos acabados) dos fornecedores para serem entregues aos clientes
(STEVENS, 1989), ¢ fundamental a utilizacdo de modelos de gestdo da cadeia de
suprimentos que contribuam com a conexao dessas atividades supracitadas. O proximo
topico tem o objetivo de entender a necessidade de modelos de gerenciamento da cadeia
de suprimentos e apresentar os principais existentes, bem como definir o modelo

utilizado por esta pesquisa.

2.2.1 Modelos de gestao da cadeia de suprimentos

A evolucao das operagdes de uma cadeia de suprimentos aconteceu devido as
varias mudancas de comportamento do consumidor, a forma de adquirir bens e servigos,
e também pelo desenvolvimento da tecnologia de informagdes. Essas caracteristicas
elevaram a necessidade de padronizacao nas operagdes entre os membros de uma cadeia
e, com isso, torna-se imprescindivel que existam modelos de gerenciamento que sejam
adequados a cada realidade e que oferecam praticas e procedimentos que permitam que
a cadeia integre seus membros (CHEN; PAULRAJ, 2004).

Uma cadeia de suprimentos integrada difere dos arranjos tradicionais, ao inserir
iniciativas coordenadas gerencialmente, com o objetivo de ter grande impacto no
mercado a partir de agdes conjuntas eficientes e continuas (BOWERSOX et al., 2006).
A Figura 1 mostra o modelo geral de cadeia de suprimentos apresentado pelos autores
que traz essa cadeia como sendo uma conexdo légica entre uma empresa e sua rede de

distribuicao, fornecedores ¢ clientes.
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Figura 1 - Modelo Geral da cadeia de suprimentos
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Fonte: Adaptado de Bowersox ef al. (2006)

Para Bowersox et al. (2006), o contexto de uma cadeia de suprimentos
integrada significa gerenciar o relacionamento de vérias empresas que estdo
inseridas em uma estrutura limitada de capacidade, informagdes, competéncias
essenciais e restricoes de recursos. Para os autores, tanto a estrutura quanto a
estratégia sao resultantes de esforcos para integrar, desde a aquisicao dos materiais
até a entrega dos bens e servigos ao cliente. Assume-se que a cadeia de suprimentos
¢ composta por varias entidades interdependentes e responsaveis por processos
interligados, e esses processos ocorrem ao longo de toda a cadeia e suas atividades
precisam estar alinhadas para que a CS obtenha o sucesso pretendido por ela
(CHOPRA; MEINDL, 2013; TRKMAN et al., 2007).

Para Lambert e Cooper (2000), um processo pode ser visto como uma
estrutura de atividades concebidas para agdes com foco em atender o cliente e na
gestdo dinamica dos fluxos envolvendo produtos, informagdes, dinheiro e
conhecimento. Para Chopra e Meindl (2013), os processos realizados por uma
cadeia de suprimentos sdo vistos a partir de duas formas. A primeira € a visdo
ciclica, onde os processos sao divididos em séries de ciclos, cada um agindo na
conexao entre dois estagios sucessivos da cadeia. A segunda ¢ a visao pull/push, em
que os processos sdo acionados pelo pedido dos clientes (puxado) ou sdo
antecipados aos pedidos dos clientes (empurrado). Para Power (2005), o modelo

bem sucedido de cadeia de suprimentos ¢ sustentado por trés principais elementos:
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(1) gestao da informagdo e dos fluxos financeiros; (2) gestdo dos produtos e fluxo
dos materiais, e (3) gestdo dos relacionamentos entre os parceiros.

Kim (2006) afirma que para uma cadeia de suprimentos ser integrada precisa
articular as varias atividades que a compdem e que sao geradas ao longo de todos os
processos. Essas atividades possuem papéis efetivos para ajuste e desempenho da
cadeia de suprimentos. Para Lambert, Garcia-Dastugue e Croxton (2005), a
mudanca de estruturas funcionais para estruturas de processo conduz o
gerenciamento da cadeia de suprimentos através da integragdo das fungdes
corporativas, usando os processos de negdcios dentro e entre as empresas.

O proximo topico tem o objetivo de desenvolver acerca dos modelos mais
consolidados de gerenciamento da cadeia de suprimentos: os modelos GSCF e o

SCOR.

2.2.2 Modelo GSCF

A SCM ¢ definida no modelo proposto por Lambert, Cooper e Pagh (1997)
como a integracdo dos processos dos negodcios-chave advindos do cliente final e
passando pelos fornecedores de produtos, servigos e informagdes, e adicionando valor
para os clientes e para as partes interessadas. Os autores desenvolveram a implantagdo
do modelo a partir de trés elementos: (1) a estrutura de rede da cadeia de suprimentos;
(2) os processos de negodcios; (3) componentes de gerenciamento, que estdo
relacionados na Figura 2:

Figura 2 - Estrutura da cadeia de suprimentos: elementos e decisoes-chave

Quais processos deveriam
estar conectados com cada um
dos membros-chave da cadeia
de suprimentos?

Qual & o  nivel de
integracio e
gerenciamento que deveria
ser estabelecido com cada
processo?

Os processos de
negocios da cadela
de suprimentos

Quem sdo os membros-
chave da cadeia de
suprimentos?

A estrutura da
cadeia de
suprimentos

Os componentes
gerenciais da cadeia
de suprimentos

Fonte: Lambert e Cooper (2000, p. 70)

A estrutura da cadeia ¢ formada pelas empresas membros da cadeia de
suprimentos e a ligagdo existente entre elas. Para definir a estrutura da rede ¢ necessario

conhecer varios fatores, tais como: complexidade do produto, tamanho da cadeia de
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suprimentos e o numero de fornecedores e clientes em cada nivel e, assim, definir quais
elos devem ser estreitamente coordenados e integrados. Para Lambert e Cooper (2000),
a estrutura de rede ¢ formada por todos os membros que compdem a cadeia de
suprimentos ¢ sdo divididas das seguintes formas: (1) a primeira como sendo os
préprios membros, que podem ser primarios, ou seja, as principais organizacdes dentro
da CS, e sao responsaveis pelas atividades que agregam valor aos clientes e; (2) pelos
membros de apoio, que sdao formados pelas organizagdes que fornecem acesso a
recursos, conhecimentos e ativos.

De acordo com os autores supracitados, a estrutura de rede ¢ formada por trés
dimensdes divididas em: horizontal, vertical e estrutural. A estrutura horizontal é
caracterizada pelo numero de camadas que a cadeia possui € pode ser longa ou curta. A
estrutura vertical refere-se ao nimero de membros presentes em cada camada da CS,
esta podendo ser larga ou estreita, dependendo do numero de membros pertencentes a
cada camada. A terceira dimensdo, a estrutural, refere-se a sua posicdo de ordem
horizontal na cadeia, ou seja, o posicionamento da empresa, podendo estar a montante,
que significa estar localizada antes da empresa-foco, ou estar a jusante, que significa
estar apds a empresa-foco.

Os processos-chave de negécios sdo as varidveis que devem ser gerenciadas
com objetivo de agregar valor ao cliente. Lambert ¢ Cooper (2000) identificam,
conforme a Figura 3, oito processos a serem gerenciados.

Figura 3 - Integracio e gestao dos processos de negocios da cadeia de suprimentos
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Fonte: Lambert ¢ Cooper (2000, p. 67)

Os processos-chave de negocios relacionados na Figura 3, sdo desenvolvidos,

conforme Lambert e Cooper (2000), da seguinte maneira:
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Gestao das relacoes com os clientes: este ¢ o primeiro passo para obter uma
gestao da cadeia de suprimentos integrada e consiste em identificar os clientes
que deverdo ser fundamentais para seu bom desempenho, especificando os
niveis ideais que atendam a esses clientes, como também identificar e eliminar

as fontes de variabilidade da demanda;

Gestao do servico ao cliente: fornece a unica fonte de informagdes sobre o
cliente, tornando-se o ponto chave de contato para administrar os pedidos de
forma a atendé-los conforme prometido, garantindo informagdes acerca de como
o cliente deve utilizar o produto;

Gestdo de demanda: Deve equilibrar as necessidades dos clientes com a
capacidade de abastecimento da empresa. O objetivo da gestdo da demanda ¢
prever o qué e quando os clientes vao comprar e, com isso, reduzir a incerteza e
aumentar a eficiéncia de toda a cadeia.

Atendimento do pedido: Atender aos pedidos de forma eficaz requer a criacdo
de aliancas com os principais membros da cadeia, a fim de atender as
necessidades dos clientes com reducao dos custos de entrega. Consiste em
desenvolver um processo continuo desde a organizacao até os clientes.

Gestao do fluxo de fabricacdo: Busca a realizagdo da produgdo apenas para
atender as necessidades dos clientes e ter processos produtivos que sejam
flexiveis para responder as mudancas de mercado. E necessario que os pedidos
sejam processados em Just in time € que respeitem as prioridades de produgao.
Gestao do relacionamento do fornecedor: Os planos estratégicos acerca da
gestdo do processo produtivo e do desenvolvimento de novos produtos sao
realizados em conjunto com os fornecedores e, para isso, ¢ preciso ferramentas
que permitam uma troca rdpida de informagdes. Essas ferramentas contribuem
para reducao do tempo e dos custos transacionais de compra.

Desenvolvimento e comercializacdo do produto: Clientes e fornecedores
devem ser integrados no processo de desenvolvimento do produto, a fim de
reduzir tempo de entrada no mercado. Como os ciclos de vida dos produtos estdo
mais curtos, produtos devem ser desenvolvidos e lancados mais rapidamente.
Para que 1isso ocorra, os gestores envolvidos no desenvolvimento e
comercializacdo de produtos devem: (1) Coordenar com a gestao de

relacionamento com cliente e identificar as suas necessidades, (2) Escolher os
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materiais em conjunto com os fornecedores e, (3) desenvolver tecnologia de
producdo para fabricar e integrar o melhor da cadeia de suprimentos.

Gestdo de retornos: oferece oportunidade de obter vantagem competitiva
sustentavel. Pode ser considerada uma questdo ambiental, mas uma gestdo de
retorno eficaz permite identificar oportunidades de melhoria de produtividade e
projetos inovadores.

Os componentes de gerenciamento sdo aqueles escolhidos para serem integrados

e gerenciados ao longo de toda a cadeia. Lambert e Cooper (2000) identificam quatro

tipos de processos de negocios, definidos como: gerenciados, monitorados, nao-

gerenciados e os nao-membros.

Processos gerenciados: composto pelos membros criticos para a empresa-
focal, sendo, portanto, necessario gerenciar e integrar fornecedores ou clientes
de forma ativa.

Processos monitorados: mesmo ndo sendo criticos para a empresa-focal,
devem ser gerenciados de maneira adequada.

Processos nao-gerenciados: formado pelos elos da cadeia que a empresa-focal
ndo estd ativamente envolvida e também os que ndo sdo criticos o suficiente
para criar necessidade de serem monitorados. Ou seja, a empresa-focal confia
aos membros gerenciados e monitorados a responsabilidade de gerencia-los e
monitora-los.

Processos com nao-membros: sdo formados por empresa que nao sao
consideradas membros da cadeia, porém suas agdes interferem no desempenho
da empresa-focal e sua cadeia.

A Figura 4 ilustra os tipos de ligagdes que ocorrem nos processos de negdcios e

também ilustra as afirmativas acerca da estrutura da cadeia.
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Figura 4 - Tipo de ligacdes dos processos de negocios
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Fonte: Lambert e Cooper (2000, p. 68)

E importante que as empresas estudem suas cadeias de forma a conhecer quais
membros devem ser gerenciados por serem decisivos para o sucesso almejado. Para
Lambert e Cooper (2000), ndo ¢ viavel nem possivel que ocorra integracao de todos os
processos de negocio ao longo da cadeia, pois cada ligagdo tem sua particularidade e
algumas ligacdes sdo mais criticas que as outras. Ainda de acordo com os autores, nos
processos descritos na Figura 4, existem variagdes que ocorrem na maneira como as
empresas gerenciam e integram com os membros, dependendo da camada e dependendo
dos ativos especificos, disponibilidade do produto, melhor qualidade ou redugdo dos
custos totais da cadeia.

Os componentes de gerenciamento da cadeia de suprimentos sdo o terceiro
componente da Figura 2, apresentada anteriormente, € o nivel de integracao e gestao de
um processo de negdcio pode ser alto ou baixo, dependendo do numero de ligagdes
(LAMBERT; COOPER, 2000). Os autores identificaram 9 componentes de gestdo para
uma cadeia de suprimentos ser bem sucedida:

1. Planejamento e controle: sdo as chaves para direcionar uma organiza¢ao ou

cadeia de fornecimento na direcdo desejada. O planejamento em conjunto ¢

realizado para dar suporte ao sucesso pretendido. Os aspectos de controle podem

ser operacionalizados a partir das melhores métricas de desempenho.
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2. Estrutura do trabalho: indica como a empresa executa suas tarefas e
atividades. O nivel de integracao dos processos em toda a cadeia de suprimentos
¢ uma medida estrutural de organizagao.

3. Estrutura organizacional: refere-se as estruturas de equipes desenvolvidas nas
cadeias de suprimentos, ¢ quando essas equipes atravessam as fronteiras
organizacionais, o nivel de integracao tende a ser mais elevado.

4. Estrutura do fluxo do produto: estrutura para o fornecimento, fabricacdo e
distribuicao em toda a cadeia de suprimentos. Faz-se necessario um sistema de
controle de inventario, pois alguns membros da cadeia de suprimentos podem
manter uma quantidade desproporcional de inventdrio e aracionalizacdo da
cadeia de suprimentos tem implicagdes para todos os membros.

5. Estrutura do fluxo de informagdes: o tipo de informacdo passada entre
membros do canal e a frequéncia de atualizagdo de informagdes tém uma forte
influéncia sobre a eficiéncia da cadeia de suprimentos.

6. Métodos de gestdo: incluem as técnicas de filosofia e gestdo corporativas. E
muito dificil de integrar uma estrutura de organiza¢ao top-down com uma
estrutura de bottom-up. O nivel de envolvimento de gerenciamento em
operagdes diarias pode diferir entre membros da cadeia de suprimentos.

7. A estrutura de poder e lideranca: afeta o andamento da cadeia de suprimentos.
Um lider forte no canal indicara o fluxo da movimentagdo. Na maioria das
cadeias estudadas, existe um ou dois lideres fortes entre as empresas. O
exercicio do poder, ou a falta dele, pode afetar o nivel de comprometimento de
outros membros do canal.

8. Estrutura de risco e recompensa: o compartilhamento de riscos e recompensas
através da cadeia afeta o compromisso em longo prazo.

9. Cultura e atitude: sdo fatores muito importantes. Compatibilidade da cultura
corporativa entre os membros da cadeia ndo pode ser subestimada. Culturas e
atitudes individuais consomem tempo, mas ¢ necessario algum nivel de
interacdo para obter desempenho como uma cadeia. Aspectos da cultura também
incluem como os funciondrios sdo avaliados e como eles sdo incorporados a
gestdo da empresa.

A base para uma SCM integrada ¢ estabelecida pela compreensdo da

interdependéncia de cada um desses componentes que formam uma cadeia de
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suprimentos bem sucedida (LAMBERT; COOPER, 2000). O mais importante ¢
conhecer a cadeia na qual a empresa-foco estéd inserida e saber quais o processos devem
ser gerenciados. Para Lambert e Cooper (2000) o grande desafio da gestdo da cadeia de
suprimentos ¢ determinar com sucesso, como ocorre essa integragdo. Para os autores, o
gerenciamento e a integragdo deve ser realizado com as ligagcdes que sdo importantes
para a empresa-foco. O topico a seguir disserta sobre o outro modelo de gestdo que ¢

consolidado na teoria, o modelo SCOR.

2.2.3 Modelo SCOR

O modelo SCOR foi desenvolvido pelo conselho da cadeia de suprimentos
(SCC) e tem por objetivo fornecer uma estrutura que relacione métricas de desempenho,
processos, melhores praticas e recursos de formaunificada que suporte a comunicacao
entre os parceiros, a fim de aumentar a eficiéncia da gestdo da cadeia de suprimentos,
continuamente (WANG; HUANG; DISMUKES, 2004; SUPPLY CHAIN COUNCIL,
2012).

Huan, Sheoran e Wang (2004), apresentam um esquema estrutural do modelo
SCOR composto dos seguintes elementos:

e Descri¢des padronizadas dos elementos individuais que compdem 0s processos

da cadeia de suprimentos;
e Defini¢des padrao de medidas-chave de desempenho;

e Descricdes de melhores praticas associadas com cada um dos elementos do

processo, ¢;
e Identificag¢do da funcionalidade do software que permite as melhores praticas.

O SCOR ¢ fundamentado em cinco processos de gestdo: planejar, abastecer,
fazer, entregar e retornar, ¢ cada um desses processos tem um objetivo de melhoria
continua dentro do gerenciamento (LOCKAMY; MCCORMACK, 2004).

O processo planejar tem por objetivo descrever as atividades relacionadas a
operacao de uma cadeia de suprimentos; o processo abastecer descreve as ordens e
recebimentos de mercadorias e servigos; o processo fazer descreve todas as atividades
de conversao de materiais; o processo de entregar descreve todas as atividades que

envolvem a entrega ao cliente, ¢ o processo de retornar descreve as atividades
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relacionadas com o fluxo inverso das mercadorias (SUPPLY CHAIN COUNCIL,

2012). A Figura 5 mostra que todos os membros da cadeia realizam esses processos.

Figura S - Processos de negocios do modelo SCOR
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Retarnar
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do Sua Empresa do
Fornecedar Interno ou Externo Interno ou Externo Clhiente

Fonte: Adaptado Supply Chain Council (2012)

Para Lambert, Garcia-Dastugue e Croxton (2005), cada um destes processos €
implementado em quatro niveis de detalhamento. O primeiro define o nimero de
cadeias de suprimentos, bem como as métricas que serdao usadas. O segundo define os
processos de planejamentos e execucdo do fluxo de materiais. O terceiro define as
entradas, as saidas e o fluxo de cada elemento transacional, e o quarto define os detalhes
de implementacao dos processos de gestao da cadeia de suprimentos.

O Supply Chain Council (2012) declara que o modelo de referéncia de processo
SCOR contém:

e Métricas de Desempenho: métricas padronizadas para medidas de desempenho
do processo;

e Processos: descricoes padronizadas de processos de gestdo e de relacdes do
processo;

e Praticas: as praticas de manejo que produzem um desempenho superior;

e Pessoas: Os requisitos de formagdo e de competéncias alinhadas com os
processos, melhores praticas e métricas.

De acordo com Supply Chain Council (2012), as métricas sdo padrdes para
mensurar o desempenho de um processo. O modelo SCOR reconhece trés niveis de

métricas assim definidas:
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e Nivel 1: as métricas sao diagnosticadas para a saude global da cadeia de
suprimentos e sao conhecidas como estratégicas e indicadores-chave de
desempenho.

e Nivel 2: as métricas servem como diagnostico para o nivel 1 ajudando a
identificar a causa ou lacuna de desempenho.

e Nivel 3: as métricas servem como diagndstico para o nivel 2.

O modelo estabelece niveis de desempenho a partir das métricas e atributos. Os
atributos identificados pelo SCOR sao: confianga, receptividade, agilidade, custos e
gestdo de ativos. O SCOR identifica os processos originais de uma cadeia de
suprimentos com objetivo de cumprir o pedido do cliente. Esses processos sio
organizados por agregacdo e relagdes de decomposicdo e detalhados em trés niveis. O
modelo considera as pessoas como elementos-chave para o sucesso da cadeia de

suprimentos (SUPPLY CHAIN COUNCIL, 2012).

2.2.3.1 Comparagao entre os modelos GSCF e SCOR

Tanto o modelo GSCF quanto o modelo SCOR baseiam-se na implementacdo de
estruturas de negdcios que sdo importantes para conectar clientes e fornecedores, e
integrar as atividades em fungdes corporativas. Contudo, eles representam abordagens
diferentes na SCM (LAMBERT; GARCIA-DASTUGUE; CROXTON, 2005).

Os autores apresentam uma analise utilizando os critérios (1) foco, (2) conexdes
dentro da empresa, (3) conexdes interorganizacionais e, (4) criagdo de valor, descritos
conforme segue:

e Foco: sdo as estratégias funcionais que fornecem a direcdo para a
implementagao da gestao da cadeia de suprimentos;

e Conexiao dentro da empresa: refere-se ao grau de contato direto e indireto
entre os funcionarios de todos os departamentos;

e Conexiao interorganizacional: tem como objetivo a eficiéncia transacional que
se refere a eficiéncia do fluxo de entradas. Também busca meios de manter os
relacionamentos de longo prazo. A gestdo deve ser voltada para decidir quais
relagdes serdo desenvolvidas e qual o estilo de parceria.

e Criacao de valor: o valor pode ser medido a partir do valor econdmico

adicionado (EVA), que pode ser aumentado de quatro maneiras: aumentar a
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receita, reduzir os custos operacionais, reduzir o capital de giro e aumentar a

eficiéncia dos ativos.

Ao comparar os dois modelos, Lambert, Garcia-Dastugue e Croxton (2005)

obtiveram a seguinte analise apresentada no Quadro 4:

Quadro 4 - Comparacio dos modelos GSCF e SCOR

Foco Alinhamento Estratégias corporativas e Estratégias de operagdes.
estratégico funcionais.
Alinhamento Todas as atividades sdo Todas as atividades sdo

das atividades

relacionadas ao sucesso de
implantacdo de oito processos de
negocios.

relacionadas ao planejamento,
abastecimento, produgao,
distribuigdo e retorno.

Conexao dentro da empresa

Toda a organizagao voltada para
as fung¢des internas e a interagdo

Compartilhamento de
informacoes e interagdes entre as

multidisciplinar.
Gestdo de relacionamento.
Valor econdmico adicionado.

fungoes internas.

Eficiéncia transacional.
Redugao de custos ¢ utilizacao
de ativos.

Conexao interorganizacional
Criacao de valor

Fonte: adaptado de Lambert, Garcia-Dastugue e Croxton (2005)

Os modelos apresentam algumas diferencas, principalmente no que diz respeito
ao foco. Para o0 SCOR, o foco esta em ser eficiente nas transacdes realizadas e também
busca oportunidades de ganhos rapidos. Para o GSCF, o foco ¢ o relacionamento de
longo prazo e busca criar valor a partir de interagdes estratégicas entre as funcdes
internas e os membros-chave da cadeia de suprimentos, sendo, portanto, mais adequado
ao objetivo desta pesquisa.

O préximo topico trard em seu escopo uma investigacdo acerca das
caracteristicas da integracdo da cadeia de suprimentos: conceitos, defini¢des, os tipos
existentes, dimensdes, niveis e, por fim, apresenta os beneficios da integracdo da cadeia

de suprimentos e as principais caracteristicas para alcangé-la.

2.3 INTEGRACAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

A palavra integrar significa tornar-se inteiro, completar-se, e integragdo, ¢ o ato
ou processo de integrar, incorporar, complementar (FERREIRA, 2013). Esse conceito
ao ser aplicado a uma cadeia de suprimentos, constituida por varios elementos, torna
esta tarefa bem mais complicada (KIM, 2009). Pois, as empresas devem estar atentas
sobre como o mercado mundial integra produgdo, logistica, desenvolve e comercializa

produtos que sejam bons o suficiente para responder a demanda de clientes (WU et al,

2004).
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Apesar da integracdo na cadeia de suprimentos - SCI ter recebido bastante
atengdo nos ultimos anos, o conhecimento desenvolvido do que representa sua
influéncia para os negdcios ainda ¢ muito limitado (ZHAO et al., 2008). Contudo, a
importancia da integracdo para a gestdo da cadeia de suprimentos (SCM) tem sido
amplamente reconhecida (CHEN; DAUGHERTY; ROATH, 2009). Para Simchi-Levi,
Kaminsky e Simchi-Levi (2010), o que dificulta a integracdo da cadeia de suprimentos,
principalmente no ambito global, sdo as suas proprias caracteristicas: a cadeia ¢ uma
rede complexa com unidades espalhadas geograficamente; os diferentes objetivos das
diferentes unidades que a compdem; o dinamismo da cadeia sob influéncia das
variagdes do mercado, como por exemplo, as variacdes de demanda, ainda que haja
esfor¢o para preve-las.

Um maior grau de integragdo esta associado a niveis mais altos de desempenho
(FROHLICH; WESTBROOK, 2001; WU et al, 2004; ARYEE; NAIM; LALWANI,
2008; DANESE, 2013) e as empresas que se esforcam para aumentar o nivel de
integragdao ¢ o compartilhamento de informagdes entre os membros da cadeia, possuem
acesso rapido as informagdes necessarias, tém maior sensibilidade as necessidades dos
clientes, e tempos de resposta menores que seus concorrentes (SEZEN, 2008).

Ao entender que ¢ importante estabelecer fortes relagdes com os membros da
cadeia de suprimentos no mercado global, gerando uma melhor integragao (WU et al,
2004), o projeto e a operacao de uma cadeia de suprimentos eficaz sdo de fundamental
importancia para cada empresa. Porém, infelizmente, as areas funcionais e as metas, na
maioria das empresas, estdo em conflito e dificultam a integracdo ao longo da cadeia de
suprimentos (STEVENS, 1989). Essas dificuldades impedem a integracdao e o seu
principal objetivo, que € remover as barreiras da integracao para facilitar o fluxo de
materiais e informagdes (VAN DER VAART; VAN DONK, 2008).

Para Chen, Daugherty e Roath (2009), a integragdo ¢ um termo tdo abrangente
que pode ser utilizado para escrever uma ampla variedade de ligagdes estruturais entre
departamentos e empresas, como por exemplo, interna ou externamente as empresas
podem integrar diferentes elementos de suas operacdes. Esses elementos podem ser
tangiveis (tais como os fluxos de produtos) ou intangiveis (como relacionamentos e
informagdes). No Quadro 5 estdo algumas definicdes dos autores que mais contribuem

para o conhecimento e evolucao do assunto.
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Quadro S - Definiciio de integracio na cadeia de suprimentos

Autor/Ano | Definicio
Fawecett; Magnan (2002) Objetivos alinhados, com comunicagdo aberta e sincera, 0s recursos sao
combinados e os riscos e beneficios sdo compartilhados.
Pagell (2004) E um processo de interagio e colaboragio em que manufatura, compras

e logistica trabalham juntos de forma cooperativa para chegar a
resultados mutuamente aceitaveis para sua organizagao.

Barratt (2004) E um trabalho colaborativo entre compradores ¢ fornecedores que
desenvolvem produtos em conjunto e utilizam sistemas comuns,
compartilhando informagdes.

Zailani; Rajagopal (2005) Uma formagao de elementos de rede abrangente de cadeia de
suprimentos, que sdo os fornecedores, clientes ¢ a empresa.

Quesada et al. (2008) Reconhecida como uma estratégia para melhorar o desempenho dos
negocios em ambientes altamente competitivos

Chen; Daugherty; Roath Gestdo de varios conjuntos de atividades que visa perfeicio de

(2009) processos de negécios relevantes dentro e entre empresas, ¢ eliminam

duplicagdes ou partes desnecessarias dos processos com o objetivo de
construir uma cadeia de suprimentos mais funcional.

Narasimhan; Swink; Sdo os esforcos de desenvolvimento de processos compartilhados,

Viswanathan (2010) exercicios de planejamentos estratégicos participativos, e melhorias das
relagdes de trabalho.

Flynn; Huo; Zao (2010) E o grau ao qual um fabricante colabora com seus parceiros da cadeia

de suprimentos e gerencia colaborativamente os processos dentro e fora
da organizacdo, a fim de obter fluxos eficientes de produtos, servigos,
informagao, dinheiro e decisdes, e assim fornecer o maximo valor para o
cliente.

Fonte: Elaborado pela autora

Com base nas definicdes expostas e nos termos destacados no Quadro 5, a
definigdo de integracdo a ser adotada por esta pesquisa sera a seguinte: K a interacio
entre membros de uma cadeia de suprimentos, visando melhorar o desempenho
dos negocios, tendo por base estratégias transparentes de gestio, comunicagio e

troca de informac¢des em ambientes de alta competitividade.

2.3.1 Caracteristicas da Integracao

“O grande desafio da gestao integrada ¢ o de redirecionar a énfase tradicional na
funcionalidade para se concentrar na realizacao de processos” (BOWERSOX; CLOSS;
COORPER, p. 24, 2006). A énfase em realizar processos de maneira integrada, necessita
que as relacdes entre as empresas deixem de ser frageis e passem a ser fortes, através de
relagdes altamente coordenadas (BOWERSOX et al., 2007).

De acordo com Cagliano, Caniato e Spina (2006), existem dois tipos de
integracdo. O primeiro estd destinado a integrar os fluxos de produtos aos clientes e o
segundo, estd direcionado para a coordenacdo do fluxo de informagdes vindas dos

clientes em direcdo aos fornecedores. Para Power (2005), a aplicagdo eficaz da
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tecnologia da informacao para integrar as atividades das cadeias de suprimentos, ajuda a
reduzir o nivel de complexidade na troca de informagdes.
Frohlich e Westbrook (2001) também definiram dois tipos de integracao

conforme os autores supracitados e ilustraram essa defini¢cao de acordo com a Figura 6:

Figura 6 - Integracdo da cadeia de suprimentos

Integracdo da informagao

Integracdo da entrega

Fornecedores Fabricantes m

Fonte: Frohlich e Westbrook (2001, p. 186)

Para Fawcett e Magnan (2002), existem quatro tipos de integragdo na SCM:

e Interna - integragdo dos processos funcionais foi identificada como o ponto
crucial de iniciativas da cadeia de suprimentos;

e Integracdo para tras - valorizacdo dos fornecedores de primeiro nivel foi
identificada como a forma mais comum de integracao;

e Integracdo para frente - valorizagdo de clientes de primeira linha, com
tendéncias para integracao com os clientes dos clientes;

e Integracdo completa - para frente e para tras, chamada de integragdo estendida,
considerada pelos autores de um ideal teorico e nao real.

Vickery, Koufteros e Droge (2013) afirmam que sdo dois os componentes
principais para uma estratégia de cadeia de suprimentos integrada: primeiro, a
tecnologia de informagdo integrada e, segundo, a integracdo na cadeia de suprimentos.
O esquema do modelo testado por Vickery, Koufteros e Droge (2013) ¢ apresentado

conforme a Erro! Fonte de referéncia nao encontrada..
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Figura 7 - Modelo de Gestao de estratégia da cadeia integrada

ESTRATEGIA DA CADEIA DE ABASTECIMENTO
INTEGRADA
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Atendimento
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Integradas

Integragio da
cadeia de
suprim entos

Fonte: Adaptado de Vickery, Koufteros ¢ Droge (2013)

O modelo testado pelos autores, baseou-se em quatro hipoteses e cada uma ¢
examinada separadamente. A hipdtese 1 busca determinar uma relacdo positiva
existente entre a tecnologia de informagdo integrada e a integracdo da cadeia de
suprimentos; A hipotese 2 busca determinar se existe uma relagdo positiva entre a
integracdo da cadeia e o atendimento ao cliente; A hipotese 3 examina se ha uma
relacdo positiva direta entre atendimento ao cliente e o desempenho financeiro e, A
hipotese 4 procura investigar se ha uma relacdo direta entre integracdo da cadeia de
suprimentos e desempenho financeiro.

Os resultados da aplicagdo do modelo supracitado mostraram que existem
relagdes diretas a partir da integracdo da tecnologia de informac¢do para suprir a
integracdo da cadeia, da integragdo da cadeia de suprimento e o desempenho no
atendimento ao cliente, e também a partir do desempenho de atendimento ao cliente e o
desempenho financeiro.

Para Paulraj, Chen e Flynn (2006), a integra¢do da cadeia de suprimentos ocorre
em quatro tipos assim relacionados: integracdo relacional, integracdo de processos,
integragao de informagao, e equipes interorganizacionais.

e Na integracio relacional, a busca ¢ operacionalizar um niimero limitado de
fornecedores e manter relacionamentos de longo prazo com ecles.

e Na integracido de processos, a “integracdo logistica” esta incluido com objetivo
de estudar as medidas tomadas pelas empresas para integrar os processos ao
longo da cadeia de suprimentos.

e Na integracio de informacdes, a sua construgdo ¢ denotada pela extensao da
comunicacio bidirecional e pela implantagdo de sistemas de informagdo
interorganizacionais para partilhar informagdes entre os parceiros da cadeia de

suprimentos.
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e Nas equipes interorganizacionais ¢ de grande importancia o envolvimento dos
fornecedores, tanto em questdes gerais quanto no desenvolvimento de novos
produtos.

A Figura 8 apresenta cada um desses elementos de integragao:

Figura 8 - Elementos de integracao

Integracdo da

cadeia
Integragio Integragio de Integragio de Equipes
relacional processos informagio interorganizacionais
Numero Relacionamento Integracio Comunicagio Sistemas Envolvimento
limitado de de longo prazo da logistica & duas vias dos fomecedores
parceiros

Fonte: adaptado de Paulraj, Chen e Flynn (2006)

Para Kim (2009), sdo duas as dimensdes da integragdo da CS. A primeira é que a
integracdo desempenha um papel como um fator intermedidrio para a ligacdo entre as
praticas de SCM e capacidades ou desempenho competitivo. A segunda ¢ que a
integragdo atua como infraestrutura para a sistematica e a utilizacao de praticas de SCM
e a melhoria da capacidade competitiva. A SCI também ¢ dividida em trés dimensdes:
cliente, fornecedor e interna (FLYNN; HUO; ZHAO, 2010; WONG et al., 2011;
MACKELPRANG et al, 2014). Para Danese (2013) a integragdo com fornecedor ¢
considerada uma estratégia gerencial chave para melhorar o desempenho do comprador
e contribui para que a estrutura de rede tenha esse efeito positivo sobre a eficiéncia da
programacio, na realizacio do planejamento e na flexibilidade.

E importante entender que existem diferencas quanto a integragio com os
fornecedores e integracdo com clientes. Para Das, Narasimhan e Talluri (2006), a
integracdo com fornecedores ¢ alcancada a partir de varias praticas nas areas de
compras e producdo, e também envolvem a integracdo de informagdo, das atividades
logisticas e as relagdes entre os clientes e fornecedores.

O objetivo de uma cadeia de suprimentos integrada ¢ sincronizar os requisitos do
cliente com o fluxo de materiais e informagdes ao longo da cadeia de suprimentos, a fim

de chegar a um equilibrio entre o alto desempenho de atendimento ao cliente e o custo
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(VICKERY; KOUFTEROS; DROGE, 2013). O conhecimento a respeito das formas de
integracdo que fabricantes utilizam para conectar-se com fornecedores e clientes ¢
relativamente fraco e, além disso, sabe-se pouco sobre as ligagdes a montante ¢ a
jusante de uma cadeia, bem como a integracao e o desempenho resultante (FROHLICH;
WESTBROOK; 2001; VICKERY; KOUFTEROS; DROGE, 2013).

A partir desta afirmativa, Frohlich e Westbrook (2001), desenvolveram escalas
para medir a integracdo da cadeia de suprimentos e diferentes estratégias foram

identificadas. A Figura 9 apresenta o resultado da pesquisa dos autores:

Figura 9 - Arcos da integracio

Arco de Integracdo
Estreito

Arco de Integracdo
Amplo

Alta Nenhuma Alta
integracao integragao integragao

Fabricante Clientes

Fonte: Frohlich; Westbrook (2001, p. 187)

Frohlich e Westbrook (2001) se basearam nas oito atividades integrativas, que
sdo: acessar sistemas de planejamento, compartilhar os planos de producado, redes de
acesso EDI conjuntas, conhecimento do mix de produtos e niveis de estoque,
personalizacdo de embalagens, frequéncias de entrega, equipamento logistico comum, e
uso comum de logistica de terceiros.

Para determinar o grau de integracdo, os autores utilizaram uma escala de cinco
pontos, dependendo da intensidade que as atividades anteriormente mencionadas
estavam sendo desenvolvidas. Os arcos de integracdo sdo ilustrados para que seja
entendido o direcionamento de cada segmento, indicando a extensao da integracao com
fornecedor e cliente. Desta maneira, quanto mais largo for o arco, tanto a montante
quanto a jusante, mais integrada serd a cadeia de suprimentos.

Frohlich e Westbrook (2001) utilizaram abordagens de quartis para classificar
em trés grupos as empresas investigadas. Para uma baixa integracdo (25% inferiores),
para uma alta integracdo (25% superiores) e, para uma média integracdo, o arco

localiza-se entre os dois extremos. Os autores definiram em cinco, as situagdes que
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podem ocorrer: (1) voltado para dentro, (2) voltado para periferia, (3) voltado para o
fornecedor, (4) voltado para o cliente, e (5) voltado para fora. Cada uma das situagdes ¢
apresentada na Figura 10 e cada uma delas representa uma situagdo distinta quanto ao

nivel de integracao.

Figura 10 - Operacionalizacio doa arcos de integracio

Arco de Integragao Voltado para o Fornecedor Arco de Integracao Voltado para Dentro
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Fonte: Frohlich; Westbrook (2001, p. 191)

Na integracao voltada para dentro, enquadra-se a empresa que se posiciona
dentro do quartil inferior, o que demonstra uma integracao negativa entre fornecedor e
cliente. Na integracdo voltada para a periferia, a empresa enquadra-se acima do
quartil inferior, em dire¢do ao fornecedor ou cliente. Na integracio voltada para o
fornecedor, a empresa enquadra-se acima do quartil superior, porém apresenta uma
integragdo abaixo desse quartil com o cliente. Ocorre 0 mesmo com a integraciao
voltada para o cliente. Na integracdo para fora, a empresa enquadra-se acima do
quartil superior nos dois lados (fornecedor e cliente) e, portanto, apresenta altos niveis
de integracao.

Também para Quesada et al. (2008), os niveis de integragao estdo divididos em
quatro: (1) baixa integragdo externa, (2) alta integracdo externa, (3) integracdo externa

voltada aos fornecedores, e (4) integragdo externa voltada aos clientes. Para os autores,
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empresas que possuem qualidade, entrega, servigo e flexibilidade para ganhar pedidos,
apresentam altos niveis de integragdo externa e este tipo de integracdo ¢ a chave para
obter vantagem competitiva no mercado global.

Para Zailani e Rajagopal (2005), as dimensdes da integracdo da cadeia de
suprimentos e o seu desempenho, em variaveis independentes, s3o: o compartilhamento
de informacgdes, a integracdo interna, a integracdo externa com fornecedores, e a
integragdo externa com os clientes. As variaveis dependentes sdo: qualidade, entrega, e
flexibilidade. Os autores corroboram com Frohlich e Westbrook (2001) quanto a
existéncia de arcos de integracdo devido a intensidade de relacionamento com os
membros da cadeia.

Autores como Rosenzweig, Roth e Dean (2003), Thun (2010), Childerhouse e
Towill (2011) também replicaram os arcos de integracdo de Frohlich e Westbrook com
o objetivo de entenderem como ocorre as relagdes entre os membros de uma cadeia de
suprimentos, sua intensidade e quais as caracteristicas dessas integragdes diferenciadas.

Para Themistocleous et al. (2004), alguns dos beneficios que estdo associados
com a integracdo de sistemas de cadeia de suprimentos incluem (a) vantagem
competitiva, (b) reduzir os custos operacionais e, (¢) uma melhor colaboracdo e
coordenacdo entre os parceiros da cadeia de suprimentos. A busca pela integracdo ¢é
suportada pelo fato de agdes conjuntas realizadas pelas empresas proporcionarem
beneficios que elevam a exceléncia dos processos e vantagem no mercado.

Autores como Sezen (2008), Kim (2009), He et al. (2013) afirmam que a
integracdo da cadeia de suprimentos promove melhorias que tornam as empresas
superiores diante de seus concorrentes, bem como auxilia de forma decisiva para o
aumento do lucro em toda a cadeia.

Outros beneficios sao identificados ao tornar uma cadeia de suprimentos bem
integrada, além da vantagem competitiva, a colaboracdo, a coordenagdo entre os
parceiros (THEMISTOCLEOUS et al., 2004; DAS, NARASIMHAN; TALLURI,
2006), reducdo do tempo de entrega, aumento das vendas, melhor servico ao
consumidor (MACLAREN; HEAD; YUAN, 2002), reducdo dos estoques (LEVARY,
2000; MACLAREN; HEAD; YUAN, 2002; SEZEN, 2008; DANESE, 2013) e reducdo
do niimero de fornecedores (DAS, NARASIMHAN; TALLURI, 2006).

A base de integracdo pode, portanto, ser caracterizada pela cooperagao,
colaboracdo, compartilhamento de informagdes, a confianga, parcerias, tecnologia

compartilhada, e uma mudanga fundamental que ¢ parar de focar em gerenciamento de
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estruturas funcionais individuais e voltar-se para o gerenciamento das estruturas por
processos (AKKERMANS; BOGERD; VOS, 1999; CROXTON; GARCIA-
DASTUGUE; LAMBERT, 2001; FROHLICH; WESTBROOK, 2001)
THEMISTOCLEOUS et al, 2004, CAGLIANO; CANIATO; SPINA, 2006; DAS;
NARASIMHAN; TALLURI, 2006; PAULRAJ; CHEN; FLYNN, 2006; VICKERY,
KOUFTEROS; DROGE, 2013; KIM, 2009; DANESE, 2013).

Ao longo do capitulo pode-se perceber que a literatura estudada demonstra que
muitos sdo os beneficios relacionados a uma cadeia de suprimentos integrada e muitas
sdo as variaveis a caracterizam. Arantes (2014) apresenta essas caracteristicas no
Quadro 6, e afirma que apesar da integracdo ainda ser bastante difusa em alguns pontos,
existe um consenso quanto a defesa de que essas variaveis sdo essenciais para que a
integracdo acontega.

Em pesquisa complementar, acrescentada ao Quadro 6, foi levantado um nimero
significativo de autores que destacavam a caracteristica confianga e sua importancia
para a consolidacao das relagdes que buscam integracao de uma cadeia de suprimentos.
Alguns deles aqui destacados. Wu et al. (2004), afirmam que a confianga ¢ um dos
fatores comportamentais que mais influenciam nos processos de integragdo da cadeia de
suprimentos. Para Garcia, Sanzo e Trespalacios (2008), a confianca ¢ um fator
determinante para a integracdo interna. Cai, Jun e Yang (2010), afirmam que a
caracteristica confianca exerce influéncias diretas sobre as praticas de integracao. He et

al. (2013) relatam que, para atingir a integracao, ¢ necessaria a existéncia da confianga.

Quadro 6 - Caracteristicas da integracio

Autor(es) Caracteristicas

Morgan; Hunt (1994)
Kumar (1996)

Rich; Hines (1997)
Doney; Cannon (1997)
Kramer (1999)

Svensson (2001)
Agarwal; Shankar (2003)
Chopra; Meindl (2003) Confianca
Sahay (2003)

Wu et al. (2004)

Robinson; Malhotra (2005)

Malhotra; Gosain; Sawy (2005)
Lewicki, Tomlinson e Gillespie (2006)
Free (2008)

Garcia; Sanzo; Trespalacios (2008)
Fawcett; Magnan; MacCarter (2008b)
Sezen (2008)

Papis (2009)
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Pozo; Tachizawa; Teodoro (2010)
Cai; Jun; Yang (2010)

Benamati et al. (2010)

Wei et al. (2012)

Néslund; Hulthen (2012)

Fawcett; Jones; Fawcett (2012)
He et al. (2013)

Christopher; Jiittner (2000)
Danese (2013)
Fabbe-Costes; Jahre (2008)
Flynn; Huo; Zhao (2010)
Janvier-James (2012) Compartilhamento de informagdes
Nislund; Hulthen (2012)

Pozo; Tachizawa; Teodoro (2010)
Sezen (2008)

Van Der Vaart et al. (2012)

Ye et al. (2008)

Closs; Mollenkopf (2004)
Novaes (2007) Utilizacdo de TI no compartilhamento de
Nurmilaakso (2008) informagdes

Van der Vaart et al. (2012)

Afonso; Afonso; Santos (2013)
Kim; Lee (2010)

Néslund; Hulthen (2012) Parceria
Oliveira; Leite (2010)
Rich; Hines (1997)
Thun (2010)

Christopher (2000)
Niéslund; Hulthen (2012)
Richey Junior et al. (2009)
Sezen (2008) Cooperagdo
Thun (2010)

Van der Vaart et al. (2012)
Wong; Boon-itt (2008)

Jiittner; Christopher; Baker (2007) Coordenagao
Néslund; Hulthen (2012)

Closs; Mollenkopf (2004)
Danese (2013)

Flynn; Huo; Zhao (2010)
Frohlich; Westbrook (2001) Colaboragao
Nislund; Hulthen (2012)

Pozo; Tachizawa; Teodoro (2010)
Wong; Boon-itt (2008)

Fonte: Adaptado de Arantes (2014)

Diante das afirmativas e do grande numero de pesquisas que relacionam a
confianca a uma maior integracdo na cadeia, percebe-se a importancia desta
caracteristica para integracdo, € consegue-se portanto, atingir o primeiro objetivo
especifico proposto pelo estudo. No proximo topico, a confianca sera estudada para que

assim se defina os demais objetivos propostos.
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24 CONFIANCA

A confianca ¢ mais forte que o medo, e os parceiros que confiam um no outro
geram maiores lucros, servem melhor seus clientes e sdo mais adaptaveis (KUMAR,
1996). E embora os seus beneficios sejam bem documentados, a criagdo € manutengdo
da confianca ¢ muitas vezes dificil (KRAMER, 1999). Essas duas afirmativas dao inicio
a discussao acerca da confianga, suas principais caracteristicas, seus processos de
formacdo, os tipos existentes na literatura e os fatores relacionados a esses tipos, ou
seja, os fatores necessarios para o desenvolvimento dos tipos de confianga identificados
na revisdo de literatura desta pesquisa. O objetivo final deste topico € relacionar os tipos
de confianga e os seus fatores que propiciardo o desenvolvimento dos instrumentos de
pesquisa para levantamentos dos dados necessarios e assim prioriza-los a partir da
pesquisa pratica e da ferramenta adotada.

O interesse pela construgdo da confianca ndo ¢ novo e vem sendo investigado
por muitas areas, sendo alimentado, em parte, pelo acumulo de evidéncias de que a
confianca traz uma série de beneficios importantes para as organizagdes € seus membros
(KRAMER, 1999; SVENSSON, 2001).

Para definir o conceito de confianca que sera adotado por esta pesquisa foram
levantadas alguns conceitos desenvolvidos em importantes pesquisas em cadeia de

suprimentos. O resultado encontra-se no Quadro 7:

Quadro 7 - Definicio de confianca

Doney; Cannon
(1997)

A credibilidade e benevoléncia percebida.

Wong; Then;
Skiymore, (2000)

A cola que promove a cooperacgdo entre as organizagdes ¢ um lubrificante essencial
para manter os problemas distantes.

Dyer; Chu (2000)

As partes envolvidas numa relagdo ndo vdo explorar a vulnerabilidade do parceiro.

Johnston et al., | Uma construgdo entre duas partes que tem por objetivo de apreender com
(2004) exclusividade aspectos de confiabilidade e de boa vontade.

Seppénen; Esta ligada aos varidveis como: justi¢a, lealdade, vulnerabilidade, confiabilidade,
Blomgqpvist; colaborag¢do, benevoléncia e ndo oportunismo.

Sundqvist (2007)

Kim et. al. (2009)

Uma construgdo complexa e multifacetada.

Laeequddin et. al.
(2010)

E a capacidade do confiante avaliar a confiabilidade do confidvel.

Cheung et al.
(2011)

O principal motor na promog¢ao da cooperagdo entre empresas.
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Ayadi et. al. A medida que um parceiro esta disposto a participar de uma agdo que possui riscos e
(2013) beneficios envolvidos.

Capaldo; A expectativa das organizagdes pertencentes a uma cadeia de suprimentos de que
Giannoccaro seus parceiros irdo fazer o melhor para a cadeia.

(2015)

Fonte: Elaborado pela autora

Diante das defini¢des apresentadas, a que atende aos objetivos desta pesquisa € a
defendida por Capaldo e Giannoccaro (2015) que definem a confianca como sendo a
expectativa de que as organizagdes membros de uma CS fardo o melhor para um maior
desempenho de toda a cadeia.

Também a partir do Quadro 7, percebe-se que outras caracteristicas da
integracdo como a colaborag¢do e cooperagdo sdao, conforme, Wong, Then e Skiymore
(2000), Seppénen, Blomqvist e Sundqvist (2007) e Cheung et al. (2011) alcancadas a
partir da confianga. Outros autores defendem que a confianga ¢ um significante
mediador nas estratégias para se desenvolver e manter a cooperacdo (HAUSMAN;
JOHNSTON, 2010). Quando se trata de colaboracdo, a confianca estd na esséncia da
inovacdo colaborativa e, sem ela, aliangas ndo podem ser construidas e, muito menos,
sustentadas (CAO; ZHANG, 2011; FAWCETT, JONES; FAWCETT, 2012). As
relagdes de cooperacdo de longo prazo definem que a confianga mutua pode
desempenhar um papel significativo na diminui¢do da incerteza comportamental das
relacdes (LAAKSONEN; JARIMO; KULMALA, 2009). Os niveis mais elevados de
comportamentos cooperativos  inter-organizacionais, tais como planejamento
compartilhado e flexibilidade, sdo fortemente ligados a confianca entre empresas.
(HILL, et al 2009).

Diante destas afirmativas, infere-se que o alcance da cooperagdo e colaboracao,
variaveis que caracterizam uma cadeia integrada, ocorre pela existéncia da confianga
nessas relagoes.

Morgan e Hunt (1994) argumentam que a boa vontade de agir estd implicito
quando se envolve a confianga e, portanto, ndo se pode entender como confiavel o
parceiro que, ao tomar certas decisdes, provocaria riscos a outra parte, ¢ este deve ter a
intencdo comportamental para ser um confiante. Para Barney e Hansen (1994) um
parceiro de troca ¢ confiavel quando ¢ digno da confianca dos outros e ndo tem inten¢do
de explorar as vulnerabilidades dos parceiros. Para Krammer (1999) a confianca ¢

fundamentalmente um estado psicologico. Em primeiro lugar, implica a confianga em
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um estado de vulnerabilidade ou de risco percebido, onde existe a incerteza do
individuo sobre os motivos e inten¢des dos outros de quem dependem. O autor também
trata a confianga como uma escolha comportamental, um fenomeno racional pautado
por célculos de que a parceria traz beneficios a partir de uma série de critérios.

Para Dyer e Chu (2000) a confianga, além de criar valor, também reduz os
custos de transacdo. Manter relacionamento com base na confianca significa que a
empresa esta disposta a assumir um risco, se expondo em relacdo a outra empresa
(SVESSON, 2001) e facilita o relacionamento (SAHAY, 2003).

Para Svensson (2001) a confianca ¢ um fator importante nas relagdes comerciais
e tem seu maior desempenho a partir de relagdes interpessoais favoraveis. Para os
economistas, a confianca ¢ uma forma de contratagdo explicita e para os psicologos €
uma expectativa generalizada de que a promessa de um individuo pode ser invocada por
outro (AGARWAL; SHANKAR, 2003). E também considerada uma forca de ligagéio na
maioria das transagdes entre compradores e fornecedores, que se torna critica quando ha
incertezas e informagdes assimétricas em uma cadeia de suprimentos (AGARWAL;
SHANKAR, 2003). Confianga envolve a crenca de que cada estagio estd interessado no
bem-estar dos outros e ndo tomaria medidas sem considerar seu impacto em outros
membros da cadeia (CHOPRA; MEINDL, 2013).

A confianca ¢ definida a partir de trés caracteristicas centrais: confiabilidade,
previsibilidade e justica, e essas caracteristicas levam a palavra dos parceiros a ser uma
garantia que 0 mesmo vai cumprir sua palavra ao ser invocada, serd coerente em
proteger ambas as partes e, mesmo em ambientes de incerteza e vulneraveis, serdo
dedicados as suas obrigacdes (AGARWAL; SHANKAR, 2003).

Também tem sido considerada como um importante mecanismo de coordenagao
e ¢ cada vez mais vista como uma condi¢do prévia para um melhor desempenho e
sucesso competitivo em ambientes de negocios complexos (FREE, 2008), e ¢ o fator
mais importante para o sucesso da alianca (FAWCETT; MAGNAN; MACCARTER,
2008b. Para Papis (2009), a longa duragdo de uma relagao comercial pode ocorrer pela
preferéncia do cliente em optar por receber um determinado e esperado bem ou servico
de quem ja confia.

Para funcionar com sucesso € de maneira satisfatoria, os relacionamentos devem
contar com algum grau de confianga (HILL et al, 2009). Cheikhrouhou; Pouly;
Madinabeitia (2013) identificam a confianga como um dos fatores mais importantes que

precisa ser considerado para desempenhar um papel fundamental entre as empresas de
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uma organizacdo em rede. A SCM, que apresenta desafios que sdo de dificeis
resolucdes, necessita do desenvolvimento da confianga entre os parceiros da cadeia de
suprimentos, com o objetivo de identificar as melhores praticas e, assim, ser eficiente
em todos os processos (ROBINSON; MALHOTRA, 2005; MALHOTRA; GOSAIN;
SAWY, 2005).

O bom desempenho da cadeia de suprimentos ¢ baseado em um alto nivel de
confianca entre os parceiros da cadeia e sua auséncia, muitas vezes resulta em ineficacia
do desempenho com o aumento dos custos de transagdo (KWON; SUH, 2004). Um
planejamento da cadeia de suprimentos eficaz, baseado em informacdes compartilhadas
e na confianca entre os parceiros, ¢ um requisito essencial para o sucesso da gestdo da
cadeia de suprimentos.

Para Chopra e Meindl (2013), a confianga na cadeia de suprimentos ajudam a
melhorar o desempenho pelas seguintes razoes:

* Conquista-se um alinhamento mais natural entre incentivos e objetivos.
Quando os estagios possuem confianga mutua, t€m mais chances de levar o objetivo das
outras partes em considera¢do ao tomar suas decisdes.

* As medidas gerenciais orientadas por agdes para atingir coordenagdo tornam-se
mais faceis de serem implementadas. O compartilhamento de informagdes ocorre
naturalmente entre as partes que estabeleceram uma relagdo de confianca entre si. Da
mesma maneira, a implementacdo de melhorias operacionais torna-se mais facil e o
projeto de esquemas de precos adequados também ¢ simplificado, se ambas as partes
tém como meta o bem comum.

* A eliminacdao de duplicagdo de tarefas ou a alocagdo de esforcos no estagio
mais apropriado levam ao aumento na lucratividade da cadeia de suprimento. Por
exemplo, um fabricante recebe material de um fornecedor sem inspecionéa-lo desde que
o fornecedor compartilhe suas planilhas de controle de processos. Outro exemplo ¢ a
situagdo em que o distribuidor d4 subsidios a estratégia de adiantamento de um
fabricante realizando a customizagdo um pouco antes do ponto de venda.

* Ocorre um maior compartilhamento de informagdes detalhadas sobre vendas e
producdo. Esse compartilhamento permite que a cadeia de suprimento coordene
decisdes acerca de producado e distribuicdo. Consequentemente, a cadeia de suprimento
torna-se mais capaz de sincronizar oferta e demanda, levando a uma coordenacao

melhor.
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Para Chopra e Meindl (2013), historicamente, os relacionamentos em cadeias de
suprimentos sdo baseados em poder ou confianca. Porém, os relacionamentos baseados
em poder sdo vantajosos apenas em curto prazo ¢ ao longo do tempo suas agdes trazem
consequéncias negativas por trés motivos: (1) a exploragdo faz com que os lucros sejam
maximizados apenas em um estagio; (2) o abuso de poder por parte de uma empresa
pode acarretar conflitos quando o poder muda de maos, como ¢ o caso do poder
adquirido pelos varejistas que se tornaram mais poderosos que os fabricantes na maioria
das cadeias de suprimentos e (3), um estadgio que ¢ explorado por outro busca maneiras
alternativas para resistir, como no caso em que os fabricantes entraram em contato com
os clientes por intermédio de vendas pela internet e também pela criagdo de lojas
proprias.

Para Bowersox et al. (2013), sdo duas as etapas em qualquer relacionamento de
longo prazo em uma cadeia de suprimento. A primeira ¢ a chamada fase de projeto,
quando as regras fundamentais sdo estabelecidas, dando inicio a relagdo. A segunda ¢
chamada de gerenciamento e ¢ nela que ocorrem as interagdes baseadas nas regras
fundamentais, e o relacionamento evolui. A existéncia da confianca certamente vai
afetar as relagdes de negdcios na cadeia de suprimentos e o resultado de uma relacdo de
negocios €, em parte, dependente da confianca existente. Esse comportamento leva os
parceiros que confiam entre si a terem um relacionamento muito diferente daqueles que
nao o fazem (SVENSSON, 2001). Para o autor, um bom exemplo dessa situagdao de
falta de confianca na CS ¢ quando uma empresa que nao confia na capacidade de
entrega de seu fornecedor, tende a aumentar o estoque de entrada e também possuir
varias fontes de fornecedores, o que eleva os custos de transagdo e de estoque.

Para Hausman e Johnston (2009) a maior premissa da gestdo da cadeia de
suprimentos € incentivar a cooperagao para alcancar o objetivo de desenvolver parceiros
relacionais e, para isso, ¢ preciso o investimento nos elementos relacionais mais
significativos: a confianga e o comprometimento. Para Chen et al. (2011), a confianca
estimula a ligacdo relacional entre fornecedores e clientes de maneira a promover a
eficiéncia, a produtividade e a eficacia dos resultados. Para Bharadwaj e Al-Shamri
(2009) a confianga ¢ subjetiva e também assimétrica, o nivel de confianga entre dois
parceiros ndo € necessariamente o mesmo, depende do contexto, pode aumentar,
conforme boas experiéncias entre os membros da cadeia.

Para Laeequddin et al. (2010) ¢ importante focar nas caracteristicas de um

membro de uma cadeia de suprimentos, tais como, a benevoléncia, integridade,
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capacidade, fiabilidade, credibilidade, entre outras, todas caracteristicas da confianga.
Para os autores, as perspectivas fundamentais da confianca em relacionamentos na
cadeia de suprimentos sdo caracteristicas da confianga racional, como: custos,
beneficios, capacidades dindmicas, tecnologia, e sistema de confianga e seguranga.

Para Pezeshki et al. (2013), a confianga ¢ um importante mecanismo para a
coordenacdo de uma cadeia de suprimentos e um fator determinante para o aumento dos
lucros, a partir do estabelecimento de informagdes verdadeiras. A coordenacdo ¢ uma
caracteristica das cadeias integradas.

Para Capaldo (2015) quando a confianga est4 presente na cadeia de suprimentos,
as organizacdes participantes se comportam de maneira generosa para atender ao
interesse de toda a cadeia, mesmo que isso possa lhe prejudicar.

Mediante todas as afirmativas que corroboram o importante papel da confianca
para a integracdo da cadeia, faz-se necessario que se conheca os processos de formacao
da confianca, ou seja, o que deve ser feito para que se alcance a confianga nas cadeia de

suprimentos.

2.4.1 Processo de formacao de confianca

Para iniciar um relacionamento em uma cadeia de suprimentos, os gerentes
devem analisar como a confianca ¢ incentivada em diferentes fases (CHOPRA;
MEINDL, 2013). Ainda para os autores, para a estruturagdo de um relacionamento que
incentive a confianga, faz-se necessario passar pelas seguintes etapas-chave para a
criacdo de parcerias eficazes:

e Ponderar o valor do relacionamento - identificar claramente os beneficios
mutuos oferecidos por ele; em seguida identificar os critérios utilizados para
avaliacdo desse relacionamento, como a igualdade de lucros entre as partes
envolvidas; esclarecer a contribuicdo de cada um e desenvolver mecanismos

flexiveis para monitoramento em busca de melhorias.

e Estipular tarefas operacionais e direitos de decisdo para cada parte - como
as relagdes dentro de uma cadeia de suprimentos sdo continuas e cada estagio
completa sua tarefa e passa para a outra, ¢ necessario uma decisao de politica de

producdo e de ressuprimento. Ao definir uma interdependéncia reciproca,
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aumenta o numero de interagdes, evita 0 oportunismo e aumenta as chances de

relacionamento eficaz.

Criar contratos eficazes - contratos que incentivem negociacdes a medida que
vao surgindo os imprevistos. Como ndo € possivel prever todas as contingéncias
que podem acontecer num contrato, a incerteza ¢ um fator presente nessas
relagdes e, por isso, ¢ fundamental que os parceiros estabelecam um

relacionamento que permita que a confianga compense as brechas dos contratos.

Projetar solucdes eficazes para os conflitos - mecanismos eficientes de
solucdo de conflitos fortalecem os relacionamentos de uma cadeia de
suprimentos. Um bom mecanismo de solu¢des de conflitos deve oferecer as
partes, a oportunidade de comunicagao e superagao das diferencas, criando mais
confianga. A utilizagdo de papéis e diretrizes de procedimentos financeiros e

tecnoldgicos facilita o compartilhamento de informagdes.

Para Chopra e Meindl (2013) a criagdo da confianga em relacionamentos na

cadeia de suprimentos ¢ construida a partir de duas visoes:

Visdo baseada em restricdes: as partes envolvidas utilizam uma série de
contratos formais e apds a definicdo dos termos desses contratos, € suposto que
as partes se comportardo de maneira confiavel pelo proprio interesse.

Visao baseada em processos: a confianca ¢ construida com o tempo, a partir
das interacdes ocorridas entre as partes envolvidas.

Para os autores, ¢ impossivel que todas as contingéncias que possam vir a

acontecer no relacionamento sejam previstas em um contrato e € preciso desenvolver a

confianca para essas situagdes nao previstas. Mesmo assim, Chopra e Meindl (2013)

relatam que relacionamentos baseados em confianga mutua ainda sdo baseados em

contratos, o que leva a entender que as duas visdes ndo sdo exclusivas, podendo

acontecer ambas a0 mesmo tempo.

No processo de formagdo da confianca EM UMA cadeia de suprimentos fica

evidente que ndo pode haver colaboracdo real nesses relacionamentos sem a existéncia

de uma confianga significativa (BOWERSOX et al., 2013). Schoorman, Mayer e Davis

(2007) afirmam que a confianga ¢ baseada nos relacionamentos ¢ o tempo desempenha

um papel importante nas variaveis da confianga. Os autores destacaram no seu modelo

que a integridade, capacidade e benevoléncia sdo fatores importantes para o
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desenvolvimento da confianga e sdo consideradas pelos autores como antecedentes da
confianga.

Para Free (2008) existem trés delimitagdes importantes que distingue a
confianca, sdo elas: (1) a confianca e o comportamento confiavel; (2) a confiancga
interpessoal, interorganizacional, ¢ em sistemas (confianca em técnicas, regras,
procedimentos e sistemas); e (3) confianca e lealdade. Free (2008) também enfatiza que
em um cenario econdmico, o comportamento confiavel € a concessdao avangada ao risco
na expectativa de ganhos, sem qualquer contrato ou medidas de controle contra
comportamentos oportunistas. Ainda segundo Free (2008), a confianca ¢ geralmente
concebida como uma construgdo que ocorre através da interacdo entre os individuos (a
confianca interpessoal), a qual se estabiliza com a sensa¢do de seguranga que vem por
meio de uma interagdo didria. E quando se precisa fazer escolhas, invariavelmente se
opta por aqueles de conhecida reputagdo, ou com os quais se obteve ganhos no passado.
Os autores resumem que a confianca interorganizacional nada mais ¢ do que uma
referéncia a um conjunto de individuos, onde cada um ¢ uma empresa na qual o outro ¢
um de seus membros.

Para Doney e Cannon (1997), a confianca ¢ desenvolvida pela formacdo da
expectativa de um “frustor”’, ou o confiante, ou seja, aquele que confia sobre os motivos
e comportamentos de um “frustee”, ou o confiavel, aquele que esta recebendo o voto da
confianca. Assim, devido as variadas raizes conceituais, os autores apresentam cinco
processos distintos pelo qual a confianca pode ser desenvolvida em relacionamentos de

negocios, apresentados no Quadro 8.



Quadro 8 - Processo de construgio da confianca

Processo de construcdo da confianca, unidades genéricas e fatores que invocam cada processo
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Processos de construgdo da confianga

Unidades genéricas de processos

Fatores que invocam cada processo

Calculista: As partes calculam os custos e/ou
recompensas de um destino agindo em uma relagao
de confianga.

Os custos sao mais elevados, quando um alvo faz
investimentos maiores e/ou especificos de uma
relacdo

Reputacao firme de fornecedor
Tamanho do fornecedor
Vontade firme do fornecedor para personalizar

Compartilhamento de informagdes confidenciais firmes de

fornecedor
Amplitude da relagdo com o fornecedor
Amplitude da relagdo com o vendedor

Previsdo: desenvolver confianga em que o
comportamento dos alvos pode ser previsto.

Aprender mais sobre o alvo através de repetidas e
amplas experiéncias.

Amplitude da relagdo com a empresa de fornecedor
Simpatia do vendedor

Semelhanca do vendedor

Frequente contato social com o vendedor
Frequente contato de negocios com o vendedor
Amplo relacionamento com os vendedores

Capacidade: avalia a capacidade de cumprir metas
prometidas.

Provar a capacidade de alvos para cumprir suas
promessas

Experiéncia do vendedor
Poder do vendedor

Intencionalidade: avalia as motivacdes de ativos

Avalia as motivagdes e palavras de alvos e/ou
comportamento que indicam a preocupac¢do com o
confiante

Vontade firme de fornecedor para personalizar
Compartilhamento de informagdes confidenciais do
fornecedor

Simpatia do vendedor

Semelhanga do vendedor

Freqiiente contato social com o vendedor

Transferéncia: baseia-se em fontes que comprovam
que a confianga ¢ transferida para o destino.

Identificac@o de fontes confidveis, intimamente
associadas ao alvo

Reputagdo firme de fornecedor
Tamanho de empresa de fornecedor
Confian¢a no fornecedor

Confian¢a no vendedor

Fonte: Doney e Cannon (1997, p. 38)
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O modelo proposto por Doney e Cannon (1997) ¢ base para os modelos
propostos por Selnes (1998) que tem o objetivo de desenvolver as relagdes de compra
de modo a entender como ocorre a sequéncia de decisdes que os compradores tomam
para entrar, continuar ou ampliar um relacionamento. Os autores desenvolveram um
modelo multidisciplinar e multidimensional da confianga. Este modelo inclui quatro
construcdes de alto nivel da confianca, disposicdo da confianca, baseada nas
institui¢des, confiar nas crengas € nas intengoes.

Cannon (2010) também baseou o seu trabalho no mesmo modelo e buscou
demonstrar que uma relacao de confianca e desempenho afeta a relacao de longo prazo
e, portanto, ¢ necessaria a investigacdo dos fatores que influenciam a constru¢ao dessa
confiang¢a interorganizacional.

Autores como: Young (2006); Ghosh; Fedorowicz (2008); Cheung ef al. (2011)
e Cheikhrouhou; Pouly; Madinabeitia (2013) também utilizaram do modelo
desenvolvido por Doney e Cannon para estruturar os seus trabalhos.

Lewicki, Tomlinson e Gillespie (2006), dividem a literatura em quatro
abordagens e, para cada uma dessas abordagens, realizam trés perguntas para definir e
calibrar como os elementos complexos de constru¢dao da confianga melhoraram, e de
quais maneiras eles podem ser medidos ao longo do tempo. Schoorman, Mayer e Davis
(2007), Colquitt, Scott e Lepine (2007) e Mcevily e Tortoriello (2011) também
investigaram e utilizaram esses conceitos.

O Quadro 9 traz as abordagens tedricas para o desenvolvimento da confianca

apresentada no trabalho de Lewicki, Tomlinson e Gillespie (2006).



Quadro 9 - Abordagens tedricas para o desenvolvimento da confianca
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Como a confianga ¢
definida e medida?

Comportamentais Unidimensional Bidimensional Transformacional

Definido em termos de | Definido como expectativas de confianga | Definido em termos de | Definido em termos da base de
escolhas  comportamentais, | e/ou riscos de ficar vulneravel; expectativas de confianca | confianga (custos esperados ¢
as quais derivam de | Inclui elementos de intengdo cognitiva, | positivas e negativas. Envolve | beneficios, conhecimento do outro,

confianca e expectativas;
assumem escolhas racionais.
Medigdes por
comportamentos
cooperativos, geralmente em
jogos experimentais.

afetiva, comportamental. Medido por
itens de escala onde confianca varia de
desconfianga até alta confianca.
Mais freqiientemente = medidos
contextos interpessoais diretos.

cm

medicdo de diferentes facetas das
relagdes. Medido por itens de

escala  onde  confianga e
desconfianga sdo
interrelacionadas, mas suas
construgdes sdo distintas; cada

uma varia para baixo ou para
cima.

grau de compartilhamento de
identidade e valores). Medido por
itens de escala onde confianca ¢é
avaliada ao longo de diferentes
indicadores qualitativos de
diferentes fases.

Qual nivel comeca a
confianga?

A confianga comega em zero
quando nao ha informagao
prévia disponivel.

Confianga comega por atos
cooperativos do outro, ou
indicacdo da  orientagdo
motivacional, de um lado ou
de outro.

Alguns argumentam que a confianca
comeca em zero; outros defendem a
confianga moderada - alta inicial;
desconfianga inicial também ¢é possivel.
Fatores que influenciam o nivel de

confianca  inicial podem  incluir
personalidade, processos de
categorizacdo  social e  cognitiva,
comportamento baseado em papel,

reputacdo de confianca e estruturas
baseadas em instituigao.

Confianca e desconfianca
comegam em niveis baixos (ndo se
da qualquer informagdo sobre o
outro).

A confianc¢a inicia-se com base em
estimativas. Ela ¢ iniciada pela
reputagdo, estruturas que oferecem
recompensas pela confiabilidade, e
impedimentos para a desergao.

O que faz com que o
nivel de confianga
(desconfianga) mude ao
longo do tempo?

\

Confianca cresce a medida
que a cooperagdo ¢ estendida
ou retribuida.

Confianga diminui quando o
outro nao retribui
cooperacgao.

Confianca cresce com a evidéncia da
qualidade daquele em que se confia;
historico de relacionamento, processos de
comunicagdo, ¢ tipos de relacionamentos
e fatores estruturais. Confianga declina
quando expectativas positivas ndo sio
confirmadas.

Razdes para a confianca e
desconfianga se acumulam
conforme as interagdes com o
outro tenham mais profundidade
de e/ou amplitude, ou por
interdependéncia da estrutura; Isto
pode levar a diferentes
combinagdes de confianca e
desconfianga.

Confianca cresce com uma historia
de relacionamento positivo e
aumento do conhecimento e a
previsibilidade do outro, ¢ ainda
mais quando os parceiros vém a
desenvolver lagos emocionais e
valores compartilhados. Confianga
declina quando expectativas
positivas ndo se confirmam.

Fonte: Lewicki, Tomlinson e Gillespie (2006)
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Lewicki, Tomlinson e Gillespie (2006), afirmam que a confianga ¢ definida a

partir dos custos esperados, beneficios que serdo oferecidos e ja sdo esperados pelo
cliente, como também, o conhecimento das a¢des que o outro vai realizar ¢ o grau de
identidade construido ao longo da relagdao. De acordo com os autores, essa abordagem da
confianga estd inserida nesses objetivos citados e também busca mensurar essa relagao
entre as empresas a partir de itens de escala, onde confianga ¢ avaliada ao longo de
diferentes indicadores qualitativos e em diferentes fases. Para que a relagdo de confianca
seja desenvolvida, os autores explicam que € necessario que a confianga passe por varias
fases, e para ser iniciada, necessita de boa reputagdo da outra parte, e também ¢ baseada
em contratos que impedem comportamentos oportunistas. O desenvolvimento da
confianca ao longo do tempo ocorre através de uma relagcdo positiva, do conhecimento
mutuo, ¢ do desenvolvimento de elos interpessoais (LEWICKI, TOMLINSON;
GILLESPIE, 2006)

Para Lewicki, Tomlinson e Gillespie (2006), abordagens comportamentais da
confianca baseiam-se em escolhas observaveis por um ator em um contexto interpessoal e
que, para medir esse comportamento, o confiante (o tomador de decisdao focal) deve
decidir quanto a cooperar com o confiavel (o receptor da confianca). Os autores concluem
que, tomando decisdes racionais, a intengdo do confidvel, os motivos, ¢ a fidedignidade
sao inferidos a partir da frequéncia e nivel de opgdes de cooperacao realizadas.

Ainda para os autores, no estado psicoldgico, a confianca ¢ composta por dois
processos de cognic¢do inter-relacionados. O primeiro implica uma disposi¢ao para aceitar
a vulnerabilidade as a¢des do outro. A segunda é que a incerteza sobre como o outro vai
agir, interfere nas expectativas em relagdo as intengdes, motivagdes e comportamentos da
outra parte. Para Schoorman, Mayer e Davis (2007) esses dois processos resumem a
definicdo de confianca. O desenvolvimento da confianga, na abordagem psicologica, €
dividido por Lewicki, Tomlinson e Gillespie (2006) em trés modelos:

1. Modelo unidimensional - trata a confianca ¢ a desconfianca como opostos

bipolares de uma unica dimensao.

2. Modelo bidimensional - trata a confianca e desconfianga como dimensdes

nitidamente diferencidveis e que variam de forma independente.

3. Modelo transformacional - a confianca tem diferentes formas de ser

desenvolvida ao longo do tempo.
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Os autores afirmam que a confianca ¢ definida com base em quatro diferentes

momentos. O primeiro momento os individuos se baseiam nos comportamentos do outro
e medem essa confianga a partir de testes. No segundo momento, a confianga ¢ definida a
partir das expectativas do outro e isso inclui elementos de inten¢ao cognitivos, afetiva e
comportamental. O terceiro momento ¢ marcado por expectativas positivas e negativas
onde a confianga e desconfianga sdo medidas a partir de escalas. O ultimo momento
define a confianga a partir de custos e beneficios que sdo esperados, e cresce a partir de
um relacionamento positivo que envolve o conhecimento das agdes do outro e também
dos lagos desenvolvidos.

De acordo com as afirmativas, o processo de formagdo da confianga ¢ iniciado
quando existe um confiante, aquele disposto a confiar € um confidvel, aquele que recebe a
confianca. Essa relagdo passa por diversas fases, que sao definidas por diversos fatores,
que envolvem a dependéncia de contratos iniciais que garantam a eficiéncia, a definicdo
das responsabilidades, a avaliacdo do valor do relacionamento a partir dos beneficios
alcancados, das solucdes dos problemas que venham a surgir, da interacao dos individuos
envolvidos na relacdo de troca, dentre outros fatores. Essas fases da confianga sdo
entendidos como tipos ou dimensdes da confianca, que por sua vez sdo definidos a partir
de fatores, responsaveis pela sua formacdo. Essa relagdo sera melhor explicada nos
proximos topicos que tratard dos tipos de confianga e fatores da confianca revisados na

literatura.

2.4.2 Tipos e dimensdes da Confianca

O objetivo deste topico € levantar os tipos de confianga que foram considerados
por esta pesquisa. Para isso, apresentou-se as definigdes dos tipos encontrados, suas
caracteristicas e os fatores responsaveis pela sua formacao.

A confianca ¢é baseada na credibilidade ou no carater (BOWERSOX et al., 2013).
Para os autores, a confianga baseada na credibilidade ¢ fundamentada na percep¢ao de
uma organizagdo acerca do comportamento real ¢ do desempenho operacional de um
parceiro potencial, ou seja, o entendimento de que o parceiro estd disposto a agir
conforme prometido. A confianca baseada no carater ¢ fundamentada na cultura e na
filosofia de uma organizagao e se origina quando os parceiros estdo interessados no bem-

estar de cada um deles, ¢ quando esse aspecto da confianga ¢ desenvolvido, os membros
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ndo se sentem vulneraveis e acreditam que cada um protegerd o outro (BOWERSOX et

al., 2013).

Para Barney e Hansen (1994), a confianga ¢ um atributo de uma relacao entre
parceiros e a certeza de que a vulnerabilidade ndo sera explorada, e diferentes tipos de
confianca podem existir em diferentes trocas economicas. Para os autores, os diferentes
tipos de confianca refletem diferentes razdes de troca nas quais suas vulnerabilidades ndo
serdo exploradas. Pelo menos trés tipos sao identificados: fraca, semiforte e forte, e sdo
apresentadas a seguir:

e A confianca fraca ¢ chamada dessa forma pelo fato de sua existéncia nao
depender de contratos. Sempre que a qualidade dos bens ou servigos que estdo
sendo trocados for avaliada a baixo custo, e sempre que parceiros de troca nao
precisarem fazer investimentos especificos de transagdo, a obten¢do de ganhos em

uma troca e o oportunismo sao muito limitados.

e A confianca semiforte ocorre na maioria dos modelos econdmicos de troca,
mesmo que exista vulnerabilidade significativa se partes dessas trocas forem
protegidas através de varios dispositivos de confianga, ou seja, termos de
contrato satisfatérios. Nesse caso, entende-se que o comportamento oportunista

ndo acontece devido ao custo do oportunismo ser maior que o seu beneficio.

e Na confianca forte as vulnerabilidades de for¢a ndo existem, independente da
existéncia ou ndo de mecanismos de governanga ou econOmicos, € um
comportamento oportunista violaria valores, principios e normas de
comportamento que foram internalizados entre as partes. As relagdes nesse tipo
de confiancga se tornam estaveis ao longo do tempo e também podem ser chamadas
de principio da confianga, uma vez que o comportamento emerge em resposta ao
conjunto de principios € normas que orientam as trocas.

Para Doney e Cannon (1997), a confianga ¢ baseada em duas dimensdes. Na
primeira, a confianga centra-se na cren¢a de que o outro ird cumprir o que prometeu € a
segunda ¢ chamada de benevoléncia, traduzida como a medida na qual o parceiro ¢é
genuinamente interessado no bem-estar do outro (TIAN; LAI; DANIEL, 2008).

Doney e Cannon (1997) dividiram os tipos de confianga em cinco processos de
constru¢do e apresentaram as caracteristicas de cada tipo, bem como os fatores que
invocam cada processo construtivo, apresentado no Quadro 8. Para os autores os cinco

tipos sao: Calculativa, onde as partes envolvidas calculam os custos e as recompensas
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de agir de maneira confidvel. Previsdo, que o comportamento dos parceiros pode ser

previsto de acordo as experiéncias repetidas. Capacidade, que avalia a capacidade do
outro a partir do cumprimento de promessas. Intencionalidade, que avalia a intengdo a
partir dos comportamentos de preocupagdao com o bem estar da outra parte. E, por fim,
Transferéncia, onde sdo baseadas em fontes seguras de que a confianca ¢ transferida
para o destino.

Para Dyer e Chu (2000), a confianca surge a partir de trés perspectivas distintas
que eles chamam de determinantes da confianca: (1) perspectiva social, onde a confianca
surge através de interagdes sociais dos parceiros, munidos de sanc¢des sociais para se
protegerem.(2) perspectiva baseada em processo, onde a confianca estd baseada em um
conjunto de praticas, processos e rotinas instituidas pelos parceiros a fim de criar
relagdes de troca eficientes e (3) perspectiva econdomica, onde a confianga pode surgir a
partir do compromisso dos parceiros na pratica.

Com o objetivo de avaliar as alternativas para a evolucdo da confianca on-line
numa cadeia de suprimentos, Agarwal e Shankar (2003) desenvolveram um modelo de
rede analitica que visa sintetizar as varias caracteristicas da confianga na cadeia, conforme

a Figura 11.

Figura 11 - Desenvolvimento de relacio comercial baseado em confianca

Desenvolvimento de relacionamento
baseado na experigéncia

Desenvolvimento de relacionamento
‘baseado em informagdo e Desenvolvimento da confianca

conhecimento dos parceiros de ‘baseada na transferéncia
negocio
Desenvolvimento da confianga I11
baseada em informagio

II

Redugdo do senso
de incerteza e risco

Desenvolvimento de
relacionamento Desenvolvimento de
baseado em ——p confianga calculativa

interdependéncia
Fy
I
Presenca de risco e
vulnerabilidade

Fonte: Adaptado de Agarwal e Shankar (2003)

De acordo com a Figura 11, os autores apresentam trés estdgios para o
desenvolvimento da confianca. O estagio 1 ¢ a fase da confiang¢a calculativa, na qual se
inicia o relacionamento. O estagio 2 passa para a confianca baseada em informacao, no

qual o conhecimento dos parceiros ja pode ser considerado. Por fim, o estagio 3, que
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apresenta a confianca com base na transferéncia e esse relacionamento esta baseado na

experiéncia que os parceiros tem um do outro.

Wong e Cheung (2005) dividem a confianga a partir de comparacdes e fatores
caracteristicos. Desempenho: confianga fragil; confianga no conhecimento; confianca na
competéncia; confianca baseada no calculo. Permeabilidade: confianca na integridade.
Relacional: confianca resiliente; afetiva; intuitiva e relacional. Baseado em sistema:
Calculativa e institucional.

Para Ireland e Webb (2007), a confianga ocorre de duas maneiras: a Confian¢a na
situacio, que resulta de um arranjo em que as empresas investem num relacionamento
com recursos e tempo minimos para alcancar a eficiéncia ¢ a Confianca no parceiro,
que as empresas voluntariamente investem numa relacdo com intuito de obter sucesso nao
sO para si, como também para os parceiros. Young (2006) define a confianga apenas
como afetiva, contudo esta confianca esta dividida em calculista e emocional, ¢ pode
evoluir de simples emogdes exploratorias que permitem tomar decisdes com baixo risco,
para emocgoes que sustentam relacionamentos em varias escalas.

Quatro tipos de confianga sdo apresentados por Ghosh e Fedorowicz (2008): a
calculista, a por competéncia, a por integridade e a por previsibilidade. Elas sdo
desenvolvidas para desempenhar um papel importante na determinagdo da eficécia de
compartilhamento de informacdées. Estes quatro tipos de confianca englobam outros
tipos definidos na literatura e, ao mesmo tempo, abordam a questdo do oportunismo
organizacional. Os autores definem que a confian¢a calculista ¢ orientada para o
mercado ¢ busca verificar os beneficios e custos, ao criar e sustentar uma relagdo. Esse
tipo de confianga ocorre no inicio do relacionamento. A confian¢a por competéncia
refere-se a capacidade que cada membro da cadeia tem para realizar uma tarefa
prometida. E desenvolvida quando as habilidades necessarias para execucio de uma
tarefa sdo requeridas ao parceiro. O seu desenvolvimento ¢ devido também ao nivel de
pesquisa realizado por uma das partes, o que se faz necessario para que seja possivel
verificar essas habilidades, antes de estabelecer um relacionamento.

A confiang¢a na integridade ¢ a crenca de que o confiavel age de boa fé e cumpre
os acordos. A consisténcia e¢ a lealdade sdo componentes da integridade. Por fim, a
confian¢a na previsibilidade reflete a crenca do confiante nas a¢des do confidvel, quer
sejam boas ou mas, porém consistentes e, com isso, previsiveis em certas situagdes.

Para Cheung et al. (2011) tem sido sugerido que a confianga ajuda a reforcar a

vontade, expectativa, crenga e o comportamentos dos individuos para superar o risco € a
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incerteza. O estudo dos autores supracitados identificou trés tipos de confianga: (1)

baseada no sistema, (2) baseada em afeto e, (3) baseada em cognicdo. A confianca
baseada no sistema requer a existéncia de um contrato que estipule as condigdes,
especificagdes e quantidades, como também, a politica organizacional e o sistema de
comunicac¢do. A confianc¢a baseada no afeto estabelece-se no plano sentimental e vinculo
emocional. Scus atributos sdo: ser atencioso, ¢ realizar investimentos emocionais. A
confianca Cognitiva baseia-se na compreensao mitua ¢ na troca de informacdes. Os
atributos da confianca cognitiva sdo: comunicagao/interagao € conhecimento.

Para Ha; Park e Cho (2011) a confianca ¢ dividida em duas: (1) a confianca
afetiva, que inclui dimensdes como a abertura, benevoléncia, simpatia, honestidade,
compreensao, € respeito € a (2) confianga na competéncia, que inclui dimensdes como a
capacidade, conhecimento ¢ competéncia, decisdes empresariais, ¢ especialidade. A
confianga na competéncia ocorre no inicio da parceria de uma SC e, a partir da interacdo
dos gestores dos membros envolvidos, esses parceiros desenvolvem sentimentos de
confianca.

Para Fawcett Jones e Fawcett (2012), a confianca ¢ dividida em quatro fases:
Confianca limitada, quando ha pouco ou nenhum investimento para criar valor e por isso
investimento em recursos de colaboracdo ndo parece fazer sentido. Confianca
transacional, quando as empresas comecam a identificar maior potencial de valor
agregado, pois os parceiros demonstram possuir meios de atender as expectativas do
outro. Confianca relacional, quando no relacionamento os parceiros envolvidos possuem
as habilidades que incentivam a colaboragdo. Confianca colaborativa, quando os
membros possuem crengas comuns de que o parceiro dispde de recursos e capacidade
para atender o outro.

O Quadro 10 demonstra a evolugao das fases definidas pelos autores supracitados.
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Quadro 10 — Evoluc¢ao da confianca

Caracteristicas
Colaborativa

Potencial de As empresas ndo tém capacidades As empresas ndo tém capacidades | empresas possuem distintas filosofia da empresa é que o sucesso
criacdo de valor distintivas para conduzir distintivas para conduzir relacionamentos | capacidades complementares que depende da forca da equipe de cadeia de
relacionamentos intimos. Nao se intimos. motivam a colaborag@o. fornecimento. Procuram reforgar
preocupam com melhorias de competéncias complementares.
eficiéncia.
Capacidade de Falta processos/sistemas de Possuem processos/sistemas para ter o Possuem processos/sistemas para Possuem processos/sistemas para
desempenho desempenho para sempre para cumprir | desempenho que promete. executar sempre niveis elevados de executar sempre niveis elevados de
a promessa. promessas. promessas.
Compartilhamento de informacdes: Compartilhamento de informagdes: Compartilhamento de informacdes: Compartilhamento de informacdes:
Pouca informagdo é compartilhada. historicos dos pedidos e previsdes de historicos dos pedidos e previsdes sao | Histéricos dos pedidos e previsoes sao
médio prazo sdo compartilhados para abertamente compartilhados através abertamente compartilhados através de
ajudar os parceiros a tomar decisdes mais | de conexdes pela web. Algumas conexdes pela web. Todas as
informadas. informagdes estratégicas, incluindo informagdes estratégicas relevantes,
roteiros de entrada e tecnologias de incluindo roteiros de tecnologia de
mercado sdo compartilhadas. entrada de mercado, analises ambientais
¢ 0s custos sdo compartilhados.
Aprimoramento de habilidade: ndo ha Aprimoramento de habilidade: Aprimoramento de habilidade: Aprimoramento de habilidade:
investimento especifico em investimentos em sistemas sdo feitos Investimentos em tecnologia e Parceiros ver uns aos outros de
Investimentos capacidades. para garantir a eficiéncia de transagdo e processo sao feitos para aumentar a capacidade e recursos como uma
relacionais Empatia: ganhos em curto prazo de promover a equidade dos interacdo do funciondrio para melhor | extensdo da sua propria. Recursos
tempo caracterizam as interagdes. As relacionamentos. tomada de decisdo e geragdo de idéia. | intelectuais e tecnoldgicos sdao
empresas ndo se preocupam em ter Empatia: pagamento e outros Empatia: Sao feitos esforgos para compartilhados para melhorar as
uma boa empatia em longo prazo. comportamentos favorecem o parceiro criar uma atmosfera de ganha-ganha. | habilidades do competidor de um do
com maior poder. As empresas podem Riscos e recompensas sdo outro.
realizar a¢des corretivas caso o parceiro compartilhados. Empresas proativas Empatia: intensidade de um
reclame de decisdes unilaterais. as necessidades e bem-estar em conta | relacionamento profundo suportada pela
como as decisdes sdo tomadas. tomada de decisdes conjunta elimina as
decisdes unilaterais.
Resolugdo conjunta de problemas
caracteriza a relagao.

Fonte: Fawcett, Jones e Fawcett (2012)



71

Para Cheikhrouhou, Pouly e Madinabeitia (2013), a confianga ¢ dividida em
cinco categorias: (1) Confianca na Competéncia ¢ cren¢a na competéncia do parceiro
para realizar as tarefas prometidas; (2) Confianca contratual, chamada de confianca
econdmica ou formal, estd focada na maneira como se realiza a tarefa e, para que
ocorra da forma desejada, existe um acordo que pode ser escrito num contrato, sem
ser obrigatorio; (3) Confianca relacional, que inclui aspectos humanos nas relagdes
econOmicas, ¢ podem permitir desenvolver ou melhorar as relagdes; (4) Confianca
indireta ¢ a que determina que os fatores externos podem influenciar indiretamente a
confianga entre os parceiros, ¢ a (5) Confianca negativa ¢ a diferenca de poder entre os
dois parceiros. Caso a relagdo ndo esteja no mesmo nivel para ambas as empresas, pode
acontecer pontos de conflitos entre elas.

O Quadro 11 apresenta um resumo dos tipos de confianga encontrados na
literatura por esta pesquisa, e descreve as principais caracteristicas de cada um deles, de

acordo com seus autores. A defini¢do atribuida para cada tipo de confianga no referido

Quadro oferece apoio para o entendimento das similaridades.

Quadro 11 - Tipos de confianca e suas caracteristicas

Tipos de confsnea

Barney; Hansen (1994) Fraca Nao depende de contratos e ganhos de troca sdo baixos.
Semiforte As trocas sdo protegidas por dispositivos de governanga.
Forte Normas e principios orientam as trocas.

Doney; Cannon (1997) Calculativa Calcula os custos e as recompensas
Previsao Prever as agdes a partir das experiéncias repetidas.
Capacidade Avalia a capacidade a partir das promessas cumpridas.
Intencionalidade Avalia a preocupagdo a partir do comportamento.
Transferéncia Existem provas reais que a confianga ¢ mutua.

Dyer; Chu (2000)

Perspectiva social
Perspectiva no processo
Perspectiva econdmica

Munidas de sangdes sociais em suas interagdes
Baseada num conjunto de praticas e rotinas estabelecidas.
Compromisso na pratica.

Agarwal; Shankar (2003)

Calculista

A interdependéncia dos parceiros.

Informacao Conhecimento das agdes do outro.
Transferéncia Experiéncia nas a¢des do outro.
Wong; Cheung (2005) Desempenho Baseada nas competéncias do outro.
Permeabilidade Relacionada com a honestidade e abertura da organizagao.
Relacional Interagodes repetidas ao longo do tempo.
Sistema Sistema de regulacgdo entre as partes que envolve a reputagio e
solucgdes de problemas.
Ireland; Webb (2006) Situacdo Investimento minimo em recursos e tempo.
Parceiro Investimento na relagdo.
Young (2006) Calculista Calculos racionais dos custos de troca e de quanto cooperar.
Emocional Medida a partir de fatores afetivos que geram a confianga.

Bowersox; Closs; Cooper
(2007)

Baseada na Credibilidade
Baseada no carater

Comportamento real e desempenho operacional
Fundamentada na cultura e na filosofia da organizacgdo

Ghosh; Fedorowicz
(2008)

Calculista
Competéncia
Integridade

Beneficios e custos que sustentam a relagao.
Capacidade do outro realizar tarefa.
A presenca da consisténcia e lealdade.




72

Previsibilidade Crenga nas agdes do confiavel.
Cheung et al. (2011) Sistema Contratos que estipule as politicas da relagao.
Afeto Sentimento e emogao.
Cognicdo Compreensdo e troca de informagdes.
Ha; Park; Cho (2011) Afetiva A relag@o ja esta formatada a partir de experiéncias de contrato.
Competéncia Ocorre no inicio da interagdo.
Fawcett; Jones; Fawcett Limitada Poucos investimentos em recursos de colaboragao.
(2012) Transacional Inicia o potencial de valor agregado.
Relacional Possuem habilidades colaborativas.
Colaborativa Crengas comuns e recursos para atender o outro.
Cheikhrouhou; Pouly; Competéncia Competéncia na realizagdo das tarefas prometidas.
Madinabeitia (2013) Contratual Maneira de realizar as tarefas.
Relacional Desenvolvimento por meio das relagdes humanas.
Indireta Fatores externos influenciam indiretamente.
Negativa A falta de nivelamento da relagdo gera conflitos.

Fonte: Elaborado pela autora

Como a finalidade deste topico ¢ definir os tipos de confianga a serem
considerados para esta pesquisa, a confianca fraca, limitada e negativa, ndo foram
incorporadas, por ndo apresentarem fatores que contribuam significativamente, segundo
os autores estudados, para uma interacdo baseada na confianga e que fortaleca o

objetivo de integrar os membros de uma cadeia de suprimentos.

2.4.3 Fatores da confianca

Este topico tem o objetivo de levantar e caracterizar os fatores responsaveis pela
formacdo da confianca. Alguns desses fatores relacionados, ja foram mencionados ao
longo da revisdo sobre confianca e foram apresentados ao final deste topico. As
pesquisas destacadas obtiveram como resultados, apontamentos acerca dos fatores ou
atributos que sdao determinantes para o desenvolvimento da confianca em
relacionamentos em cadeias de suprimentos.

Para Agarwal e Shankar (2003), Grossman (2004), Kwon e Suh (2004), Thron,
Nagy e Wassan (2006), um maior compartilhamento de informagdes promove a
confianca e o uso da tecnologia de informagdo com intuito de trocar informacdes, cria
uma relagcdo mais forte e duradoura entre os parceiros (FRASQUET; CERVERA; GIL,
2008). Pois quando a informagdo ndo estd disponivel, ela perde seu valor
gradativamente (KWON; SUH, 2004). Portanto, dados de produtividade, capacidade
operacional instalada e utilizada, sistemas de distribui¢do, custos do produto, retorno de
capital, previsdo de demanda e estratégia de langamento de novos produtos, sendo

compartilhados, aumentam a confianga nos relacionamentos interfirmas.
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Fatores como investimento em ativos especificos, a manutengdo dos
fornecedores, satisfagdo dos clientes, trocas flexiveis, interdependéncia, trocas em
niveis iguais entre as partes, menor incerteza de comportamento, auséncia de
comportamento oportunista, acdes justas e respeitosas, entregando somente o que foi
solicitado, promovem a confianga em ambientes organizacionais (MORGAN; HUNT,
1994; MAYOR; DAVIS; SHOORMAN, 1995; DONNEY; CANNON, 1997; KNON;
SUH, 2004; TIAN; LAIL; DANIEL, 2008; JONES et al., 2010; CAIL JUN; YANG,
2010; HE et al., 2013; TEJPAL; GARG; SACHDEVA, 2013).

O trabalho de Wong e Cheung (2004) tem por objetivo investigar a importancia
relativa dos fatores da confianga e a sua contribuicdo para uma parceria em Hong Kong.
Nesse trabalho os entrevistados foram divididos em dois grupos: clientes e consultores e
os empreiteiros, trabalho esse realizado no setor da constru¢do na cidade. O foco do
trabalho ¢ o desenvolvimento de parcerias, e por ser critica e de dificil resolucdo, o
estudo busca analisar os meios para desenvolver a confianga entre parceiros da
construgdo civil de Hong Kong.

Um modelo de gestdo busca a igualdade de ganhos para todas as partes
envolvidas e o entendimento de que pensar apenas em beneficio proprio ndo permite
que a confianga seja desenvolvida ao longo do tempo. Essa relagdo torna o desempenho
melhor, pois reduz o retrabalho, tempo de entrega, diminuem os orcamentos de projeto,
e também diminuem a necessidade de gestao de riscos.

Quando os autores se perguntam por que ¢ importante ter parceiros de confianga,
as respostas sdo bem explicativas e contundentes. No caso da construgdo civil, setor
investigado por eles, os estudos apontaram que, para a parceria ser bem sucedida, o
desenvolvimento da confianca ¢ o fator mais importante. Contudo ¢ um elemento
extremamente dificil de ser alcangado e, por isso, € essencial se compreender o fator da
confianga na construgdo de parcerias.

Com o resultado da pesquisa foram encontrados 14 atributos da confianga. Ao
listar esses atributos, Wong e Cheung (2004) buscaram obter uma perspectiva para o
estudo da confianca. Os autores buscaram simplificar essa lista de atributos a partir da
interpretacao dos 14 atributos listados. O intuito era apresentar algo mais conciso e
interpretavel. Foram realizados questionarios que utilizaram a escala tipo Likert para
atribuir grau de importancia aos atributos apresentados e ao final da pesquisa
levantaram 14 atributos que promovem a confianga nas cadeias de suprimentos do setor

da construcdo. Esses atributos estdo listados no Quadro 12:



74

Quadro 12 - Atributos da confian¢a

Atributos

1. Competéncia de trabalho

2. Resolugoes de problemas

3. Freqiiéncia e eficacia da comunicagdo
(comunicagdo)

4. Abertura e a integridade da comunicagdo (abertura)
5. Alinhamento de esfor¢os e recompensas

6. Fluxo de informagdo eficaz e eficiente

7. Sentido de unidade

8. Respeito e valorizagdo do sistema

9. Compatibilidade

10. Relacionamento de longo prazo

11. Estabilidade financeira

12. Reputacgdo

13. Técnicas de resolucéo de problemas (ADR)
14. Contratos e acordos (termos satisfatorios)
Fonte: Wong; Cheung (2004)

Ao categorizar os atributos listados no Quadro 12, os autores definiram que os
atributos seriam separados por: (1) Desempenho do parceiro (resolugcdo de problemas,
competéncia, unidade, comunicagdo e respeito); (2) Permeabilidade do parceiro
(abertura, alinhamento, estabilidade financeira, ado¢ao de ADR e fluxo de informagao);
(3) Confianca baseado no sistema (termos satisfatorios e reputacdo); (4) Ligacdo
relacional entre parceiros (relacionamento de longo prazo e compatibilidade).

Ao aplicar os questionarios, separando os respondentes em dois grupos: Clientes
e consultores (grupo 1), e construtores (grupo 2), os autores levantaram as respostas e,
em ordem decrescente, obtiveram os seguintes resultados: No primeiro grupo, a ordem
de importancia para a Confianga baseada no sistema, Permeabilidade do parceiro,
Desempenho do parceiro e Ligagdo relacional entre parceiros. E no segundo grupo
Confianga baseada no sistema, Permeabilidade do parceiro e Desempenho do parceiro,
Estabilidade Financeira, e Ligacao relacional entre parceiros.

Com base nos resultados, os autores concluiram que trés fatores sdo bastante
significativos para as parcerias, quanto ao nivel de confianca: desempenho,
permeabilidade e a confianga baseada no sistema. Entre os quatro fatores, o vinculo
relacional foi o menos importante nessa pesquisa. Contudo, para os autores, esse
resultado estava relacionado ao fato dos pesquisados obterem a parceria através de
propostas competitivas.

O estudo de Tian, Lai e Daniel (2008) focou em entender como se constrdi a

confianga na logistica, quais os antecedentes da confianga e quais as suas
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conseqiiéncias para um relacionamento. Questdes de confianga e de risco podem ser
significativamente importante em relacionamentos da cadeia de abastecimento, porque
as relagdes muitas vezes envolvem um maior grau de interdependéncia entre as
empresas.

Tian, Lai e Daniel (2008) propdem um modelo conceitual que consiste em duas
partes. A primeira parte ¢ a baseada nos antecedentes da confianca e a segunda parte,
nas conseqiiéncias da confianca. Em relacdo aos antecedentes da confianga, o seu
desenvolvimento baseia-se na formagao de expectativas de um outorgante (confiante)
sobre os motivos € comportamentos de um agente fiducidrio (confidvel). Os autores
seguiram as estruturas propostas pelo Doney e Cannon (1997) e Dyer e Chu (2000) e
combinaram as determinantes encontradas nos dois modelos resultando, assim, em
cinco determinantes para a constru¢do da confianca: Reputagdo/Imagem;
compartilhamento de informagdes; relacionamento de longo prazo; satisfacdo;
investimento em ativo especifico. O compartilhamento de informacdes, também
chamado pelos autores de ato de boa fé, juntamente com a melhoria, transparéncia, e
decisdo, aumentam a confianca e credibilidade entre as partes de uma relacao e reduz o
comportamento oportunista, o que refor¢a a integridade do sistema ou honestidade.

A pesquisa buscou levantar os antecedentes da confianga bem como suas
consequéncias nos relacionamentos entre membros de uma cadeia de suprimentos. Os
autores identificaram as medidas validas para a constru¢do de relacdes baseadas na
confianga. Os entrevistados foram convidados a indicar o grau em que eles gostariam de
estar envolvidos com os fornecedores no futuro. Foram utilizados modelos de equagdes
estruturais (SEM) para testar o modelo. Cada medida avaliada foi tratada como
hipétese. Desta maneira foram construidas oito hipoteses e estas foram testadas afim de
identificar seu grau de importancia na antecedéncia da confianca.

Ao final do teste, os resultados demonstram, de maneira decrescente, que
reputagdo, investimento em ativos especificos, compartilhamento de informacdes e
satisfacdo, sdo os principais antecedentes da confianga e, por consequéncia desta
confianca, o relacionamento se pauta em compromisso. Contudo, o tempo de
relacionamento ndo ¢ significativo para a constru¢do da confianca, e os autores
traduziram que a razdo desse resultado se da pelo fato de que a confianga desempenha
um papel menos importante no inicio do relacionamento. O comportamento de lealdade

também foi rejeitado como caracteristica valida. Os autores afirmam que isso acontece
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pelo fato da confianga ter uma influéncia indireta na lealdade. O resultado do modelo

proposto pelos autores tem o esquema conforme a Figura 12:

Figura 12 - Antecedentes da Confianca

Reputacio

Investimento
especifico na Compromisso
relacao

Compartilhar N
informacio ~| CONFIANCA

A 4

Comportamento
leal

Satisfacao

Tempo de
relacionamento

Fonte: Tian, Lai e Daniel (2008) p. 358

Ao final da pesquisa, os autores constataram que ha varios antecedentes criticos
que determinam a confianga na terceirizagdo da logistica. Os fornecedores terceirizados
que realizam a logistica de um parceiro devem enfatizar e buscar aumentar sua
reputagao no mercado e possuir uma parte adequada de investimento especificos com
objetivo de demonstrar ao seu cliente que possui compromisso de longo prazo.
Compartilhar informag¢des apropriadas em termos de quantidade, qualidade e
pontualidade e melhorar seu nivel de satisfacdo ¢ fundamental para a construgdo e
manutenc¢ao da confianga.

Os achados indicam que o aumento da confianga pode ser mais bem alcangado
através da concentragdo de esforcos e recursos em manter o cliente satisfeito
(satisfacdo), demonstrando esse compromisso por meio de investimentos especificos na
relagcdo, além de compartilhar uma gama adequada de informacdes com os clientes. Em
menor grau, trabalhar para melhorar a reputagdo da empresa no mercado também serve
para aumentar a confianga.

O objetivo do trabalho de Chen er al. (2011) foi investigar o papel da troca,
qualidade e disponibilidade de informagdes, no desenvolvimento da confianga e do

compromisso na cadeia de suprimentos. A pesquisa foi realizada em Taiwan e Canada.
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Ele buscava fornecer uma compreensdo mais clara de como a disponibilidade das
informagdes, bem como a troca de informagdes inter-organizacionais, € também a
qualidade das informagdes compartilhadas e a sua disponibilidade, afetavam o nivel de
confianca e o compromisso nas relagdes da cadeia de suprimentos. Enquanto um
nimero de antecedentes da confianga e do compromisso em relacdes na cadeia de
suprimentos, sem davida existe, o objetivo desta pesquisa foi investigar o papel da
disponibilidade, compartilhamento e qualidade das informagdes, no desenvolvimento da
confianca e do compromisso. Segundo os autores, quanto mais baixo for o nivel de
comportamento incerto, maior sera o nivel de confianga entre os parceiros da cadeia de
suprimentos. O modelo proposto visa testar 10 hipoteses e, com isso, verificar as
variaveis (compartilhamento de informacdes; disponibilidade de informagdes; qualidade
de informacdo; confianca e compromisso; confianca como varidvel mediadora;
incerteza comportamental e a confianga e, por fim, o pais, exercendo um papel

moderador). O esquema do modelo testado esta representado na Figura 13:

Figura 13 - Modelo de Confianca

Incerteza

Pt e — r[a 1_31
Disponibilidade de GO
mformacdes
H2 HY HE
H3
Compartilhamento de = Confianga Hé&
informacgdes i."'" —"'" Compromisso
H7
HS H10
Pais
Qualidade de —-
PG :

Fonte: Chen et al. (2011) p. 263

Os resultados da pesquisa revelaram aos autores que a disponibilidade e a
qualidade das informagdes sdo bons indicadores de confianca em cadeias de
suprimentos, enquanto que o compartilhamento e a incerteza comportamental ndo
demonstraram ser significativos preditores da confianga. Ao verificar se a confianca
desempenha um papel importante para a determinagdo do compromisso, os resultados

apresentaram que essa variavel ¢ bem significante para o compromisso em uma cadeia.
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Os testes trataram a confianga como varidvel dependente. Ao analisar a pesquisa
baseando-se nos paises, os resultados apresentam resultados distintos. Taiwan apresenta
um nivel de percepcdo mais elevado quanto ao compartilhamento, disponibilidade e
qualidade de informagdes e compromisso, quando comparado aos entrevistados
canadenses. Quanto aos niveis de confianca e incerteza comportamental, ndo houve
diferengas significativas entre os paises.

O trabalho de Cheikhrouhou, Pouly e Madinabeitia (2013) concentrou-se na
confianca, considerando-a como elemento de fatores humanos com maior
representatividade em organizacdes de redes de colaboracdo vertical (CNO). O objetivo
do trabalho foi propor uma metodologia para identificar e caracterizar diferentes
componentes para a constru¢ao da confianca entre parceiros e avaliar suas contribuigdes
no fortalecimento das relagdes.

A pesquisa avaliou as diferengas de pesos dos tipos de confianca e identificou as
contribuicdes da confianca na gestdo de informag¢do nos diferentes processos de
negdcio. Para alcancar o objetivo proposto, os autores buscaram identificar os principais
fatores ou atributos para a confianga existentes entre parceiros e, em seguida,
identificaram os itens relevantes para a contribui¢do da confianca no fortalecimento da
CNO. Por fim, verificaram o impacto dos diferentes tipos de confianga sobre o
compartilhamento de informagdes.

Quanto aos fatores mais relevantes, ou seja, aqueles que mais impactam
diretamente na construg¢do da confianga, os autores se preocuparam, em primeiro lugar,
na categorizacao da confianca, tomando o cuidado para ndo tratar como diferentes, os
fatores que sdo iguais. Também categorizaram os tipos de confianga, mantendo na
mesma categoria os fatores de mesma natureza, assegurando essa coeréncia € que,
principalmente, as categorias fossem independentes dos outros tipos. Os tipos de
confianga relacionados pelos autores sdo identificados no Quadro 13 e seus fatores

estdo associados conforme suas categorias:



Quadro 13 - Tipos de confianca e fatores associados

Tipo de confianca

Fatores categorizados

Competéncia Qualidade; pontualidade; fiabilidade.

Contratual Capacidade de resposta; adaptagdo e personalizagio;
transparéncia; confidencialidade; honestidade.

Relacional Compartilhamento de informacgdes e valores; compromisso;
flexibilidade relacional; comportamento previsivel; simpatia.

Indireta Reputacdo; padronizacdo; estabilidade financeira; qualificagao
dos funcionarios; tempo de relacionamento.

Negativa Dependéncia/relagao assimétrica; comportamento oportunista;
especificidade dos ativos.

Fonte: Cheikhrouhou Pouly e Madinabeitia (2013)
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Apoés incorporar os fatores a cada tipo de confianca, os autores buscaram

verificar o grau de importancia através de uma ferramenta de multicritério de apoio a

decisdo, aplicando um questionario em quatro empresas membros da CNO estudada. O

resultado demonstrou que as quatro empresas possuem a mesma percepgao sobre os

tipos de confianca e os seus pesos e, em ordem crescente de importancia, tem-se: a

confianca na competéncia, seguida pela confianca relacional, confianga contratual e, por

fim, as confiangas indiretas e negativas.

Diante da revisdo de literatura desenvolvida, o Quadro 14 apresenta os fatores

da confianca levantados na literatura com seus autores e suas respectivas defini¢des. O

resultado deste Quadro foi base para a constru¢do do Questionario (APENDICE A) que

visa priorizar os fatores da confianca de acordo com as empresas pesquisadas.

Quadro 14 - Fatores da confianc¢a levantados na literatura

Fatores da Confianca

Tamanho do parceiro

O tamanho do parceiro do mercado
indica sua consisténcia em entregar o
que promete.

Doney; Cannon (1997)
Lewicki; Tomlinson; Gillespie
(2006)

Padronizacao

Definido por padrdes de trabalho que
retratam métodos eficientes na
utilizagdo de materiais, pessoas e
equipamentos.

Cheikhrouhou; Pouly;
Madinabeitia (2013)

Capacidade operacional

Definida pela avaliacdo de dados de

Cheikhrouhou; Pouly;

produgdo que demonstrem que o Madinabeitia (2013)
parceiro possui capacidade de atender
as necessidades do confiante.

Baixos custos de transagdo | Definidos a partir do calculo dos Grossman (2004)

custos de se desenvolver trocas
comerciais com o parceiro. S3o os
custos esperados para desenvolver a
relagdo.

Paul; MacDaniel (2004)
Lewicki; Tomlinson; Gillespie
(2006)
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Reciprocidade de

interdependéncia (trocas em

niveis iguais)

Determinado pela igualdade de poder
na relagdo e de dependéncia do outro.

Geyskens et al. (1997)

Lewicki; Tomlinson; Gillespie

(2006)

Tian; Lai; Daniel (2008)
Chen et al. (2011)
Chopra; Meindl (2013)

Reputagdo do parceiro

Definida pelo conjunto de impressdes
atribuidas a uma empresa, quanto
maior for a reputagdo, maior sera a
chance do parceiro ser digno de
confianga.

Doney e Canon (1997)
Kwon; Suh (2004)
Wong; Cheung (2004)
Wong; Cheung (2005)
Tian; Lai; Daniel (2008)
Cheikhrouhou; Pouly;
Madinabeitia (2013)

Contratos firmes e termos
satisfatorios

Documento que estipule acordos ou
termos equitativos com deveres e
obrigacdes das partes envolvidas e
que garanta o cumprimento das
promessas.

Barney e Hansen (1994)
Wong; Cheung (2004)
Wong; Cheung (2005)
Tian; Lai; Daniel (2008);
Chopra; Meindl (2013)
Cheikhrouhou; Pouly;
Madinabeitia (2013)

Respeito e valorizagao do
sistema

Definido pelo sistema de
gerenciamento desenvolvido por
umas das partes.

Wong; Cheung (2005)
Cheung et al. (2011)

Adaptagdo e personalizagio

Definida pela capacidade que o
parceiro possui de adaptar bens e
servigos as necessidades dos clientes.

Cheikhrouhou; Pouly;
Madinabeitia (2013)

Comportamento ético

Definido pela capacidade de
confidencialidade dos parceiros e pelo
real interesse no bem-estar do outro.

Ghosh; Fedorowicz (2008)

Fawcett; Jones; Fawcett (2012)

Cheikhrouhou; Pouly;
Madinabeitia (2013)

Investimento especifico na

relacdo

Dedicac¢do de recursos fisicos, de
pessoal, e de conhecimento a um
negocio em particular.

Kwon; Suh (2004)
Wong; Cheung (2004)
Wong; Cheung (2005)
Krishnan ef al. (2006)
He et al. (2013)
Cheikhrouhou; Pouly;
Madinabeitia (2013)

Relagio intensa de negocio

Definida pelo frequente contato de
negdcios com o parceiro de troca, o
que amplia a relagdo do confiante e
confiavel.

Doney e Canon (1997)
Jones et al. (2010)

Tomada de decisdo

Definida por uma politica que

Chopra; Meindl (2013)

conjunta estipule as tarefas que fornegam o

melhor desempenho e a defini¢do

clara das responsabilidades de cada

membro e a sequencia das tarefas.
Comportamento Definido pela percepgdo do interesse | Prahinski; Benton (2004)
cooperativo que o parceiro de troca possui em Chen et al. (2011)

trabalhar em conjunto para resolver
problemas, criar estratégias e alcangar
0s objetivos mutuos.

Tempo de relacionamento

Quanto maior for o tempo de
parceria, menores serdo os custos de
transagdo, a extensao de contratos e
os conflitos.

Dyer; Chu (2000)

Sahay (2003)

Wong; Cheung (2004)
Wong; Cheung (2005)
Tian; Lai; Daniel (2008);
Chopra; Meindl (2013)
Cheikhrouhou; Pouly;
Madinabeitia (2013)
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Consisténcia nas agdes

Definida pela capacidade de realizar o

Lewicki; Tomlinson; Gillespie

(confiabilidade) que foi prometido sob as mesmas (2006)
condicdes declaradas e com isso Ayadi et al. (2013)
gerando uma maior previsibilidade Cheikhrouhou; Pouly;
acerca das acgdes do outro e uma Madinabeitia (2013)
menor incerteza comportamental.

Simpatia Definida pela relacdo de amizade e Doney e Canon (1997)
cortesia desenvolvida pelo contato Cheikhrouhou; Pouly;
entre as pessoas que fazem parte da Madinabeitia (2013)

parceria entre os membros.

Valores e culturas
compativeis

Definidos pela compatibilidade. Ao
compartilhar cultura e valores, os
membros envolvidos tendem a
desenvolver a confianga.

Hewett; Money; Sharma (2002)
Wong; Cheung (2004)

Wong; Cheung (2005)
Cheikhrouhou; Pouly;
Madinabeitia (2013)

Trocas flexiveis

Definida pela flexibilidade que o
confiavel possui para entregar
conforme demanda do confiante e
mediante suas necessidades
imprevistas.

Kwon; Suh (2004)
Tian; Lai; Daniel (2008)
He et al. (2013)

Relagdes interpessoais

Definidas pelas interagdes entre as
pessoas responsaveis pela condugao
da relago.

Sahay (2003)
Laaksonen; Jarimo; Kulmala
(2009)

Alto grau de identidade

Definida pelo aprendizado em relagao
ao outro que desenvolve o equilibrio e
refor¢a as identidades comuns.

Lewicki; Tomlinson; Gillespie
(2006)

Lealdade

Desenvolvida pela integridade
demonstrada pelo parceiro.
Caracterizada pelo nivel de
confiabilidade desenvolvida na
relagdo.

Svensson (2001)

Seppédnen; Blomqvist; Sundqvist
(2007)

Free (2008)

Ghosh; Fedorowicz (2008)

Honestidade do parceiro

Definida pela justiga, pelo
fornecimento de informacdes
corretas, sem a intencao de
prejudicar.

Dyer; Chu (2000)
Svensson (2001)
Wong; Cheung (2005)
Ha; Park; Cho (2011)

Resolugdo de problemas

Definida pela solug¢do de problemas
sem que haja perda de harmonia entre
as partes envolvidas. A adogdo de
técnicas que se antecipem aos termos
de solugdo definidas em contrato.

Wong; Cheung (2004)
Cheung et al. (2011)

Qualidade de servigos

Definida pela competéncia em
entregar os servigos de acordo com o
que foi prometido ao parceiro e
esperado por ele.

Cheikhrouhou; Pouly;
Madinabeitia (2013)

Pontualidade

Definida pela capacidade de entregar
o que foi prometido antes do prazo
final.

Ayadi et al. (2013)
Cheikhrouhou; Pouly;
Madinabeitia (2013)

Sentido de unidade

Definida pela compreensao de que as
necessidades e dificuldades
enfrentadas sdo de responsabilidade
das partes envolvidas.

Wong; Cheung (2004)
Wong; Cheung (2005)

Experiéncia dos
funcionarios

Definida pela capacidade de resposta
do funcionario, bem como do seu
conhecimento acerca do processo ¢
dos principais aspectos de melhoria.

Doney e Canon (1997)
Agarwal; Shankar (2003)
Cheikhrouhou, Pouly e
Madinabeitia (2013)
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Eficiéncia na execugdo

Definida pela produtividade e eficacia
dos resultados, bem como pelo
aprimoramento das habilidades e
investimento em sistemas para
atender ao parceiro.

Ireland; Webb (2007)
Chen et al. (2011)

Igualdade de lucro

Definido pelo retorno nivelado entre
parceiros envolvidos na relagdo, sem
que haja perda, nem ganhos irreais
para nenhum dos lados.

Davis et al. (2000)
Wong; Cheung (2004)
Chen et al. (2011)
Chopra; Meindl (2013)

Estabilidade financeira

Definida pelas informacgdes acerca da
situagdo financeira saudavel do
parceiro.

Wong; Cheung (2004)
Wong; Cheung (2005)
Cheikhrouhou; Pouly;
Madinabeitia (2013)

Qualidade de informagao

Definida pelo impacto e valor de
importancia que a informagao possui
na relagdo de troca.

Chen et al. (2011)

Compartilhamento de
informagao

Definido pelo fluxo de informagdes
eficaz entre as partes envolvidas,
reduzindo custos de excesso,
incompatibilidade de necessidades e
desempenhando um papel importante
no desempenho real dos parceiros.

Kwon; Suh (2004)
Wong; Cheung (2004)
Wong; Cheung (2005)
Tian; Lai; Daniel (2008)
Chen et al. (2011)
Cheikhrouhou, Pouly e
Madinabeitia (2013)

Esforcos e recompensas
compativeis

Definido pelo alinhamento dos
esfor¢os despendidos e das
recompensas alcangadas pelos
parceiros de troca.

Wong; Cheung (2005)
Cheung et al. (2011)

Comunicagao frequente e
eficaz

Definida pela abertura entre as partes
envolvidas, que favorece a
manuten¢do de politicas de portas
abertas e a vontade de desenvolver a
transparéncia entre 0s parceiros.

Wong; Cheung (2005)

Fonte: Elaborado pela autora

O proximo topico relata a ferramenta selecionada para realizar a priorizagdo dos

tipos e fatores da confianga e as razdes de sua escolha.

2.5 METODO DE ANALISE HIERARQUICA

Foram identificados e agrupados de acordo com os tipos de confianga, varios
fatores que sdo responsaveis pela formacdo da confianga nas cadeias de suprimentos.
Esses fatores sdo atributos qualitativos e para atribuir valor numérico a um fator
qualitativo de construgdo da confianga entre empresas integrantes de uma cadeia de
suprimentos € necessario o uso de uma ferramenta de tomada de decisao.

O processo de tomada de decisdo em um ambiente que envolve varios atores
com diferentes objetivos, como ¢ o caso dos diversos membros de uma CS, pode ser

algo complexo e causar conflitos, por isso a tomada de decisdo precisa buscar o melhor
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desempenho, avaliacdo e as melhores expectativas, sempre considerando o melhor
acordo para os atores envolvidos (MARINS; SOUZA; BARROS, 2009).

Para Salomon, Montevechi e Pamplona (1999), os métodos multicritério de
apoio a decisdo - MMAD sao utilizados em situagdes que possuem mais de um critério
e os métodos encontrados na literatura utilizam da mesma matriz de decisdo para
analisar uma situa¢do na qual exista mais de uma alternativa. Essa matriz ¢ apresentada

pelos autores no Quadro 15, da seguinte forma:

Quadro 15 - Matriz de Decisao

R I
All Al2 Al3 Al4 AlS

Alternativa 1

Alternativa 2 | A21 A22 A23 A24 A25

Alternativa3 | A31 A32 A33 A34 A35

Fonte: Salomon, Montevechi e Pamplona (1999)

Os autores listam alguns métodos multicritério de auxilio a decisdo que ja foram
utilizados com sucesso em outras situagoes:

e ANP - Analytic Network Process, ou método de andlise de redes, desenvolvido

por Saaty em 1996;

e FDA - Fuzzy Decision Approach, ou abordagem de decisdo, baseada em

conjuntos Fuzzy e proposta por Liang e Wang em 1992;

o MACBETH - Measuring Attractiveness by a Categorical Based Evaluation

Technique, desenvolvido por Bana, Costa e Vasnick em 1994;

o TOPSIS - Technique for Order Preference by Similarity to Ideal Solution,

desenvolvido por Hwang ¢ Yoon em 1981;

e ELECTRE - Elimination and Choice Translating Reality, desenvolvido por
e AHP - Analytic Hierachy Process, ou método de analise hierarquica,

desenvolvido por Saaty em 1977.

Salomon, Montevechi e Pamplona (1999) buscam justificar a utilizagdo do AHP
em detrimento aos demais métodos e concluem que a andlise hierarquica apresenta
vantagens, tanto na sua aplica¢do, quanto no entendimento por parte das pessoas que
estao participando da pesquisa.

Para Vargas (2010), o AHP transforma as comparagdes empiricas em valores
numéricos que sdo processados e comparados. Esse ¢ o seu principal diferencial em

relacdo a outras técnicas comparativas. O autor também afirma que o método ¢ um dos
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principais modelos matematicos para apoio a teoria de decisdo disponivel no mercado
(VARGAS, 2010).

O AHP esta sendo considerado um dos mais conhecidos e, talvez, o mais
utilizado no mundo, por apresentar o melhor processo de tomada de decisao (GOMES;
GOMES; ALMEIDA, 2006). Silva (2006) afirma que com AHP, o gestor pode fazer
julgamentos e priorizar critérios a partir de pesos que lhes sdo atribuidos. Em seu
processo de analise, o0 AHP auxilia na mensuragdo e sintetizagao dos multiplos fatores
envolvidos em decisdes complexas (GRANEMANN; GARTNER, 2000). Seu objetivo ¢
selecionar alternativas considerando diferentes critérios de avaliagcdo (COSTA, 2002).

Para Agarwal e Shankar (2003), o AHP permite que se impute valor a um
conjunto de atributos e cada um destes atributos tera um relativo impacto para a solugao
de um problema complexo. Para Cheikhrouhou, Pouly e Madinabeitia (2013), o método
AHP fornece uma estrutura racional e abrangente para a estruturacdo de um problema
de decisdo, representando e quantificando elementos qualificadores.

Com o uso desta ferramenta sera possivel realizar uma comparagao dos tipos e
fatores da confianca levantados e, a partir dos pesos atribuidos a cada um deles, sera
possivel priorizar os fatores que mais contribuem para uma relacdo de confianca dentro
de uma cadeia de suprimentos, razdes pelas quais a AHP serd a ferramenta utilizada

neste trabalho.

2.5.1 Etapas da AHP

Saaty (2008) divide o método AHP em quatro fases: (1) definir o problema e
determinar o tipo de conhecimento procurado, (2) estruturar o problema seguindo uma
estrutura hierarquica, (3) desenvolver uma comparacao par a par dos julgamentos, e (4)
estabelecer o indice global de propriedades. A Figura 14 apresenta o método de forma

esquematica:
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Figura 14 - Estrutura hierarquica basica

Objetivo
Critériol Critério 2 Critério n
Alternativa 1 Alternativa 2 Alternativa 3 Alternativa n

Fonte: Adaptado de Saaty (2008)

A estrutura basica ¢ composta por um objetivo ou problema a ser resolvido e os
niveis abaixo compdem os critérios e subcritérios, caso existam. E, por fim, as
alternativas disponiveis.

Para Granemann, Rocha e Gartner (2012), depois da hierarquizagao do
problema, ¢ feita a avaliagdo com a comparagdo paritaria entre o0s critérios e
subcritérios. No caso desta pesquisa, serdo apresentados apenas critérios.

A partir desta comparacdo serdo determinados os pesos de cada critério. A escala

de comparagao ¢ apresentada de acordo com o Quadro 16:

Quadro 16 - Escala Comparativa

Avaliagao Definicao Explicaciao
numérica

1 Igual Importancia Ambas contribuem igualmente ao objetivo

2 Fraca ou leve importancia

3 Moderada importancia Experiéncia e julgamento levemente favordveis a uma
atividade sobre a outra.

4 Mais moderado

5 Forte Importancia Experiéncia e julgamento fortemente favoraveis a uma
atividade sobre a outra.

6 Mais forte Importancia

7 Muito forte ou importancia Uma atividade ¢ favorecida fortemente sobre a outra; seu

demonstrada dominio ¢ demonstrado na pratica.

8 Muitissimo forte

9 Extrema Importancia A evidéncia favorecendo uma atividade sobre a outra ¢
de uma afirmagdo de mais alta ordem possivel.

Fonte: adaptado de Saaty (1990)

Depois de feitas as comparagdes, os critérios sdo estruturados em uma matriz e
se atribui os graus de importancia de cada um.

A matriz de comparagdao do AHP ¢ apresentada da seguinte maneira:
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nJ

Onde: A = Matriz

W = Vetor de consisténcia (ou peso total de cada coluna)

Para calcular a prioridade de cada elemento em relagdo ao nivel acima, ¢ preciso
calcular o autovetor e o autovalor normalizado. Essa normalizacdo pretende igualar

todos os critérios a uma mesma unidade, dividindo cada valor da matriz pelo total da
sua respectiva coluna.

A normalizada ¢ calculada a partir da equagao:

s _ Aij
() Bl

Onde: A’ = Matriz normalizada

O préximo passo € calcular a prioridade de cada linha, obtida a partir da
equacao:

(3) w; = Y A;j.paraj=12..n

Para calcular a consisténcia de A', € preciso aplicar a equagdo. Esta equagao tem
por objetivo, calcular o valor de A :

4 AW = Lo W

Onde: lmax = Indice de inconsisténcia (ou maior autovalor da matriz A)



87

Esta etapa consiste em medir o quanto os julgamentos foram consistentes em
relagdo a grandes amostras de juizos aleatdrios. O objetivo ¢ calcular o indice de

consisténcia, com o n sendo o nimero de critérios, utilizando-se a seguinte equacao:
_ Mpae— 10
(5) IC = ¥ "max (n— 1)
Onde: IC = Indice de consisténcia
Em seguida ¢ calculada a razdo de consisténcia dada pela equagao:

(6) RC=IC/IR

Onde: RC = Razao de consisténcia

IR = indice randomico

O IR ¢ um indice aleatorio padronizado, calculado pelas matrizes quadradas de
ordem n, e se refere a0 niimero de comparagdes par a par efetuadas (Saaty, 2008). A

Tabela 1 apresenta os valores de /R, em fun¢@o do numero de critérios:

Tabela 1 - Indices de referéncia em fun¢cao do nimero de critérios

Ordemn 2 3 4 5 6 7 8 9 10

IR 0 0,52 0,89 1,11 1,25 1,35 1,40 1,45 1,49

Fonte: Adaptado de Saaty (2008)

Para Saaty (2008), o resultado do indice deve ser inferior a 0,10, caso contrario,
deve-se melhorar a consisténcia a partir das comparacdes. Ao final, deve-se determinar
a importancia dos fatores de acordo com os resultados, em ordem decrescente.

A fase de avaliacdo do problema, ou seja, a verificacdo da importancia dos
fatores da confianca sera realizada nas seguintes etapas: (1) desenvolver uma matriz
comparativa entre os fatores; (2) verificacdo do indice de importancia relativa dos
fatores, cuja verificacao sera efetuada a partir do parametro dado por Saaty (2008), que
deve ser inferior a 0,10; (3) determinar a importancia dos fatores de acordo com os

resultados, em ordem decrescente.
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2.6 CONCLUSAO DO CAPITULO

Este capitulo teve como objetivo revisar os principais assuntos que constituem o
estado da arte desta pesquisa: cadeia de suprimentos, integragdo e confianga. Serdo
realizados alguns comentérios acerca dos assuntos e como estes serdo utilizados na parte
pratica.

A cadeia de suprimentos ¢ um arranjo bastante estudado, no qual a busca por
melhores praticas ¢ um elemento chave para a sua evolugdo. A busca pela parceria entre
os membros de uma cadeia possui o objetivo de agregar valor aos bens e servicos, ¢
principalmente aos clientes, consolidando os relacionamentos para que tornem esses
elos fortes.

Apesar da cadeia de suprimentos ser considerada o novo modelo de mercado, as
empresas ainda encontram dificuldades em desenvolver parcerias onde ocorram trocas
de informagdes importantes; foco em processos colaborativos, com acesso amplo ao
desenvolvimento de novos produtos e seus processos produtivos; compartilhar recursos,
sejam financeiros, humanos, e¢ de transforma¢do. Essas afirmativas corroboram a
necessidade de obter meios para que essas agdes ocorram e que oferecam bons
resultados ao longo da cadeia.

A CS ¢ uma conexao de varios atores e fatores que precisam ser gerenciados € 0s
modelos de gestio SCOR e GSCF fornecem praticas e etapas a serem seguidas, €
precisam estar alinhadas para obter o sucesso pretendido.

O modelo SCOR busca focar nas estratégias de operagdes e o alinhamento ¢
feito a partir de cinco atividades por ele relacionado: planejar, abastecer, produzir,
distribuir e retornar. As relagdes internas sdo pautadas em um compartilhamento de
informagdes e a interacdo ¢ realizada entre as fungdes internas, bem como no modelo
GSCF. Porém, o modelo SCOR busca eficiéncia transacional quando se trata do
relacionamento interorganizacional, enquanto que o GSCF busca a gestdo desses
relacionamentos. Quanto a criagao de valor, o SCOR busca a reducao dos custos ¢ a
utilizacao dos ativos de forma eficaz. J4 o modelo GSCF se preocupa em criar um valor
econdmico adicional em todas as etapas.

O modelo GSCF auxilia no mapeamento dos processos-chave da cadeia e
direciona aos processos que mais agregam valor para os membros da CS e por isso

devem ser integrados. Neste trabalho o modelo GSCF serd fundamental para o
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conhecimento dos principais processos e, a partir desse ponto, serd definido o elo a
jusante a ser estudado.

Todos os conceitos de cadeia de suprimentos € os modelos que estdo norteando
esse constructo apontam para a necessidade de integragdo. Para alcancar os objetivos
propostos e agregar valor ao cliente ¢ necessario trabalhar em conjunto e ter o
conhecimento das fases e fluxos da cadeia. Apesar da integragdo da cadeia de
suprimentos ser conhecida e bastante difundida na literatura, a complexidade da préopria
cadeia de suprimentos, composta por empresas com diferentes objetivos, culturas,
dinamismo do mercado e novas tecnologias, dificultam o propodsito de integrar esses
diferentes membros.

Mesmo com essas barreiras, um maior nivel de integragdo na cadeia ¢ almejado
pelas empresas, pois quanto mais ampla for a interagdo da empresa-foco com
fornecedores e clientes, maior sera o desempenho da cadeia. A remogao dessas barreiras
¢ apontada como o grande objetivo da integragao.

Adicionalmente, a integragdo possui caracteristicas que estdo associadas ao seu
conceito. O compartilhamento de informagdes, coordenacdo, a cooperagdo, a
colaboragdo, a parceria e a confianca sdo apontadas como imprescindiveis. Sendo a
confianga tratada por muitos autores, como elemento-chave na busca da integracgio;
como fator comportamental decisivo, que mais determina, que mais exerce influéncia e
que, sem confianca, ndao se atinge a integragdo. Além do mais, a literatura apresenta a
confianga como elemento principal para o alcance da cooperacdo e da colaboracdo. Essa
caracteristica comportamental ¢ também apontada como fator determinante para uma
série de beneficios alcancados pela cadeia de suprimentos e seus membros.

A confianga ¢ um elemento fundamental para que uma CS alcance a integragao.
Contudo a confianga estd pautada em muitas varidveis. A literatura apresenta muitos
tipos de confianga e muitas etapas para o seu processo de formagdo entre as
organizagdes. Alinhadas a esses tipos e fases estdo muitos atributos, também chamados
de fatores.

Os fatores da confianga sdao considerados variaveis qualitativas e por esse motivo
¢ complexa a defini¢do de quais fatores sdo mais importantes para a constru¢do de uma
relagdo forte e integrada. Para que seja possivel mensurar o peso de cada um desses
fatores na construcao de uma relagdo de confianga € preciso atribuir valores a cada um
deles, e isso sO ¢ possivel a partir de uma ferramenta que permita essa mensuragao.

Como sdao muitos critérios levados em conta para se construir uma relagdo
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interorganizacional pautada em confianca, as ferramentas multicritério de apoio a
tomada de decisdo, como ¢ o caso da AHP, auxiliam de maneira pratica o alcance
desse objetivo.

Em resumo, o modelo de gestdo GSCF sera utilizado para que seja possivel
identificar os membros e os processos-chave da cadeia de suprimentos estudada e,
assim, definir o elo que serd objeto de pesquisa. O elo serd a jusante e composto por
empresas-cliente, e ndo consumidor final. Em seguida, os fatores e tipos de confianga
levantados serdo investigados quanto ao seu grau de importancia, e isso sera alcancado a
partir da ferramenta AHP. O AHP prioriza os fatores da confianga e os tipos de

confianca relacionados a eles.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente capitulo tem o objetivo de explanar as etapas e as classificacdes nas
quais essa pesquisa esta pautada. Os topicos apresentados serdo: classificagdo da
pesquisa, unidade de andlise e os instrumentos de coleta adotados e o processo de

analise dos dados.

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

A pesquisa € um conjunto de agdes propostas para encontrar a solucdo de um
problema e tem por base procedimentos racionais e sistematicos (SILVA; MENEZES,
2005), razao pela qual sé se inicia uma pesquisa se existir uma pergunta, uma duvida
para a qual se quer buscar uma resposta (GERHARDT; SILVEIRA, 2009).

Quanto a aplicabilidade ou natureza da pesquisa, ela pode ser basica ou aplicada
(PRODANOV; FREITAS, 2013). Como esta pesquisa buscou levantar os fatores da
confianca mais relevantes para integracio de uma cadeia de suprimentos do setor
de servicos, considerando o elo fornecedor-cliente, estd enquadrada como pesquisa
aplicada, que objetiva gerar conhecimentos para aplicagdo pratica e dirigidos a solugdo
de problemas especificos (SILVA; MENEZES, 2005; RODRIGUES, 2006;
ZAMBERLAN et al., 2014).

Quanto a forma de abordagem do problema, a pesquisa pode ser quantitativa ou
qualitativa. Os métodos qualitativos e quantitativos ndo se excluem, embora difiram
quanto a forma e a énfase (NEVES, 1996). No que diz respeito a pesquisa qualitativa,
ocorre uma interpretagao dos fenomenos e se atribui significados de maneira basica; nao
utiliza métodos estatisticos; ¢ descritiva, indutiva e o processo e seu significado sao os
focos principais. J& a pesquisa quantitativa, ela traduz em nuUmeros, opinides e
informagdes para classificar e analisar, utilizando recursos e técnicas estatisticas
(SILVA; MENEZES, 2005; MARTINS, 2010).

Ao comparar os dois métodos quanto as caracteristicas do instrumento e coleta
de dados, estrutura do instrumento, tipo de registro de respostas, forma de
processamento dos dados, e andlise e interpretagdo, ¢ possivel perceber as suas
diferencas basicas para os procedimentos da pesquisa.

Com base em Santos (2009), o Quadro 17 apresenta uma comparacao dos dois

métodos:
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Quadro 17 - Comparacio dos métodos qualitatives e quantitativos

PROCEDIMENTOS DE PESQUISA

Instrumento para coletar os
dados

Entrevista

Observagéo

Levantamento bibliografico e
documental

Questionario

Estrutura do instrumento

Roteiro de entrevista (perguntas
abertas e fechadas)

Planilhas de observacao

Guia de termos e forma de
compilagao

Questionario padronizado com
alternativas de respostas pré-
fixadas e opcionalmente
perguntas abertas

Tipo de registro de respostas

Narrativo
Midias audiovisuais
Fichamentos (bibliograficos e

Dicotomicas, escalas e multipla
escolha, transcrigao literal de
respostas a perguntas abertas

documentais)

Banco de dados estatistico
Arquivos de ficha de leitura

Forma de processamento de
dados

Arquivos de dados de entrevistas
ou documentos

Organizagdo de dados em temas
e categorias

Arquivos de fichas de leitura
Elucidar a estrutura narrativa dos

Analise e interpretagdo dos Comportamento de variaveis,

dados textos indicadores e indices
Contextualizar e interpretar o Estatistica descritiva e
significado de imagens e sons inferencial
Analise de contetido de Analise univariada, bivariada ou
depoimentos e documentos multivariada

Elaboragdo de tabelas
estatisticas, graficos e quadros
Testes estatisticos

Fonte: Santos (2009)

De acordo com o Quadro 17, este estudo contém caracteristicas encontradas nos
dois métodos supracitados. Para a realizagdo da coleta de dados foram utilizados
entrevistas e questionarios. As entrevistas possuem perguntas abertas, € o tipo de
registro das respostas € narrativo. O questionario adotado possui perguntas fechadas
com uma escala de multipla escolha.

As pesquisas podem ser classificadas quanto aos fins ou objetivos da seguinte
maneira: exploratoria, descritiva e explicativa (SANTOS, 2009). Para Rodrigues (2006),
a pesquisa exploratoria proporciona maior familiaridade com o problema, a partir de
levantamento bibliografico, entrevistas e estudos de caso. Também para o autor, na
pesquisa descritiva fatos sdo observados, registrados e analisados sem interferéncia do
pesquisador, e a coleta de dados ¢ feita por intermédio de questionarios e observacao

sistémica.
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A pesquisa abrangeu de maneira substancial a confianca, uma das principais
caracteristicas da integracdo da CS. Estudou os fatores que sdo responsaveis pela
construcdo da confianca nos relacionamentos de uma cadeia e, com base nesse
resultado, explorou de maneira pratica um elo destacado de uma CS. Entdo, a pesquisa
se enquadra como exploratéria e descritiva.

A maneira pela qual se obtém os dados necessarios para a elaboragdo da
pesquisa (PRODANOV; FREITAS, 2009) ¢ o procedimento técnico pelo qual a
pesquisa sera conduzida. Existem dois grandes grupos de delineamento que se refere ao
planejamento da pesquisa. O primeiro, que se vale das chamadas fontes de papel, esta
dividido em: pesquisa bibliografica e pesquisa documental. O segundo grupo ¢ aquele
cujos dados sdao fornecidos por pessoas e esta dividido em: pesquisa experimental,
pesquisa Ex-post facto, o levantamento ou survey, estudo de caso, a pesquisa-acao ¢ a
pesquisa participante (PRODANOV; FREITAS, 2009).

Para que fique claro qual procedimento técnico foi adotado por esta pesquisa, o

Quadro 18 apresenta as classificacdes dos tipos de procedimentos técnicos de pesquisa.

Quadro 18 - Classificacdo do procedimento técnico

Tipo de Classificacao Autor
procedimento

Bibliografica Elaborada a partir de material ja publicado como | Raupp; Beuren (2003);
artigos cientificos, teses, dissertagdes, livros e | Gil (2002).

outros com o intuito e reunir conhecimento sobre a
tematica pesquisada.

Pesquisa Baseia-se em materiais que ainda nao foram | Prodanov; Freitas
documental tratados analiticamente e que podem ser | (2009);
reclaborados para adequar-se a pesquisa. Nesta | Gil (2002).
categoria estdo os chamados documentos “de

primeira  mao”, conservados pelo governo,

empresas privadas, associagdes cientificas entre

outros.
Pesquisa Consiste em determinar um objeto de estudo, as | Prodanov; Freitas
experimental variaveis que o influenciam e, assim, definir como | (2009);

controlar os efeitos dessas varidveis. E mais | Gil (2002).
frequente nas ciéncias tecnologicas e bioldgicas, e
visa determinar como um dado fato € produzido.
Pesquisa Ex-post | Traduzido significa “a partir do fato passado”, o | Gil (2002)
facto que significa que o estudo foi realizado apds a
ocorréncia de alteragdes na varidvel dependente.
Tem o mesmo proposito da pesquisa experimental,
e o que as difere é que na ex-post facto, o
pesquisador nio dispde de controle sobre a variavel
independente.
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Levantamento ou | Utilizado quando pretende-se obter informagdes de | Malhotra; Grover
survey um grupo de pessoas, cujo comportamento deseja- | (1998);

se conhecer de maneira estruturada. Na maioria dos | Gil (2002)
levantamentos nao é possivel pesquisar todos os
integrantes da populagdo foco, por isso utiliza-se de
procedimentos estatisticos para selecionar uma
amostra significativa e a tornamos objeto da
pesquisa. Entdo, os resultados obtidos aplicados sdo
para a totalidade do universo estudado.

Estudo de caso Envolve um estudo profundo e exaustivo de um ou | Yin (2001)
poucos objetos, de modo que se permita o seu
amplo e detalhado conhecimento.

Pesquisa-acao Concebida e realizada em estreita associagdo com | Prodanov; Freitas
uma acdo ou com uma resolucdo de um problema | (2009);

coletivo. Exige envolvimento ativo do pesquisador | Gil (2002).

e agdo por parte das pessoas ou grupos envolvidos
no problema.

Pesquisa Também caracterizada pela interacdo entre | Gil (2002);
participante pesquisadores e membros das  situacdes | Prodanov; Freitas
investigadas, porém ndo ¢ exigida uma acdo desses | (2009);

grupos pesquisados. No entanto, quanto maior a
participagdo, mais consistente serd o resultado.
Fonte: Elaborado pelo autor

A pesquisa pode ser considerada um procedimento formal, com método de
pensamento reflexivo que requer um tratamento cientifico, e se constitui no caminho
para se conhecer a realidade ou para descobrir verdades parciais (MARCONI;
LAKATOS, 2012).

O procedimento formal para levantar os dados da pesquisa, com base no Quadro
18, ocorreu com respaldo em dois tipos. O primeiro, bibliografico, com o objetivo de
entender as caracteristicas das cadeias de suprimentos, quanto a sua composi¢ao € seus
principais conceitos; corroborar a necessidade de gerenciamento da CS, por lidar com
varios membros distintos e investigar os modelos que podem auxiliar a gestao para que
se atinja o objetivo de integragdo; entender os beneficios da integracdo da CS para um
melhor desempenho, consolidando a confianga como uma caracteristica essencial nesse
processo de integracdo e desempenho. O segundo tipo ocorreu através de um estudo de
caso em trés empresas pertencentes a uma cadeia de suprimentos, com intuito de aplicar
o conhecimento adquirido na primeira fase, buscando, assim, solucionar o problema
proposto. Neste ponto, a fase empirica foi conduzida pelo método de estudo de caso. O

enquadramento desta pesquisa esta descrito no Quadro 19.
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Quadro 19 - Enquadramento da pesquisa

Quanto a natureza Aplicada
Quanto a abordagem Qualitativa e Quantitativa (Mista)
Quanto aos objetivos Exploratoria e Descritiva
Quanto ao método Estudo de caso

Fonte: Elaborado pela autora

3.2 ESTUDO DE CASO

O procedimento estudo de caso busca o conhecimento de um fendmeno,
estudado a partir da exploragao intensa em um tnico caso (VENTURA, 2007). Para Gil
(2002), mesmo o estudo de caso nao aceitando um roteiro rigido para a sua delimitagao,

esse método pode seguir quatro fases conforme a Figura 19:

Figura 15 - Fases do estudo de caso

amEsssEsssssEsEEsEssEsmEEE ., L eeemEEEEssmssssssssssssssamEnan, LeeeEEEEEssmssssssmssssssmsEnna, eeEeEEEssEsEsmssssssmssnasEmane,

Definir : : Selecdo, andlisee } i Elaboracéo do
a unidade de caso : Coleta de dados H interpretagédo dos i relatério
: - dados : i

................................................................................................ L

Fonte: adaptado de Gil (2002)

A unidade de caso ¢ definida por Ventura (2007) como o objeto de estudo, e
assim ele serd considerado por esta pesquisa. De acordo com o autor, para definir o
objeto de estudo ¢ preciso que seja construido um processo de investigacdo. No caso
desta pesquisa, os objetos de estudo foram constituidos a partir de uma investigagao
realizada sob a perspectiva do modelo de gestdo de cadeia de suprimentos, o GSCF.
Primeiro foi definida a empresa foco ou focal. O critério de sele¢do da empresa foi a sua
importancia e capacidade logistica de servigos de entrega no estado da Paraiba. Assim
sendo, A ECT - Empresa de ECT e Telégrafos (ECT), tnica empresa responsavel pela
entrega de correspondéncias no pais e com a maior capilaridade logistica do Estado foi a
empresa foco deste trabalho. Em seguida, a partir do mapeamento imediato da sua
cadeia foram selecionadas as empresas-cliente. O DETRAN - PB e a “INPT”(nome

ficticio) foram as empresas selecionadas para serem os objetos de pesquisa.
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A coleta de dados foi composta por entrevistas estruturadas, e por questionarios
com perguntas fechadas, de multipla escolha (Anexo A). Os dados coletados com a
aplicacdo dos instrumentos de pesquisa foram selecionados, tabulados e interpretados a
partir da aplicagdo da ferramenta de multicritério AHP, por meio de um software
habilitado.

A tltima fase foi composta pelos relatérios que compdem o resultado das coletas

de dados. O relatério deve ser conciso, porém completo (Gil, 2002).

3.3 ETAPAS METODOLOGICAS

A execucdo da pesquisa ocorreu a partir dos objetivos tracados e as etapas que

foram seguidas sdo elencadas conforme demonstrado na Figura 16.

Figura 16 - Etapas da pesquisa

Fase 1 — Rase tedrica

Apresentar a importancia Levantar os Tipos de Identificar os Fatores da
da Confianca para SCI Confianga na literatura Confianca

Resultado: Determinar a base teérica para o desenvolvimento dos instrumentos de pesquisa

Fase 2 - Mapeamento da cadeia de suprimentos imediata a jusante utilizando modelo GSCF

Conhecer a empresa-foco e Identificar os processos- Escolher os clientes
os membros primarios chave essenciais

| |

Resultado: Selegao da empresa-cliente e o processo-chave no elo estudado

Fase 3 - Priorizar os Tipos e Fatores da Confianca a partir da AHP

Desenvolver os Priorizar os Tipos de Priorizar os Fatores da
instrumentos de pesquisa Confianca Confianca

i !

Resultado: Fatores da confianca hierarquizados de acordo com sua importincia

Fonte: Elaborado pela autora
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3.3.1 Base teorica

A etapa inicial para um pesquisador desenvolver um trabalho ¢ construir
conhecimento em determinado contexto e, para isso, ele precisa da revisdo de literatura
(LACERDA; ENSSLIN; ENSSLIN, 2012). A revisao de literatura ¢ a construcdo de
uma base conceitual organizada e sistematizada do conhecimento disponivel pertinente
a ser pesquisado (RODRIGUES, 2006).

A grande quantidade de contetido cientifico disponivel, pela internet em sua
maioria, pode ser um problema para o pesquisador, pois dificulta o processo de escolha
do que ¢ mais abrangente e relevante para o assunto pesquisado (ENSSLIN; ENSSLIN,
2012). Assim, esse topico apresenta o procedimento para a sele¢do dos artigos que
forneceram a base para a construcao do aporte tedrico dos temas: cadeia de suprimentos,
integracao da cadeia de suprimentos, e confianga, apresentados no capitulo 2.

Para que esta etapa fosse realizada, utilizou-se procedimentos sistematizados
para uma busca abrangente dos temas, de modo confiavel e rigoroso. De acordo com
Lacerda, Ensslin e Ensslin (2012), a pesquisa deve ser dividida de trés maneiras: (1)
investigacao preliminar; (2) selecdo dos artigos que compordo a pesquisa; (3) analise
bibliométrica do portfolio de artigos para o referencial tedrico em questdo. A base

teorica foi construida seguindo as etapas esquematizadas na Figura 17.

Figura 17 - Etapas da construcio da base tedrica

Delimitagédo do tema Selecdo da base Delimitagéo das
de dados palavras-chave

Y
Y

A 4

Selecdo dos Bibliometria Leitura dos
artigos g dos artigos > resumos

h 4
Defini¢éo do portfolio
de artigos

Fonte: elaborada pela autora
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A pesquisa foi realizada entre os meses de setembro a dezembro de 2014 e maio
a agosto de 2015, abrangendo o periodo dos ultimos 20 anos. Para a investigagdo
preliminar foram selecionadas bases de dados que possibilitassem a apreciacdo de um
conjunto de artigos que trouxesse abrangéncia para a pesquisa. A base ISI Web of
Knowledge foi utilizada para a realizagdo deste levantamento, por ser uma base
multidisciplinar que indexa os periddicos mais citados. Em seguida, foram selecionadas
as combinagdes de palavras-chave que melhor representam o tema. As palavras-chave
caracterizam-se pelo primeiro filtro para a sele¢do de artigos (LACERDA; ENSSLIN;
ENSSLIN, 2012) e, como o elemento principal da pesquisa era a confianga na cadeia de
suprimentos € sua importancia para integragdo da cadeia de suprimentos, a combinagdo

de palavras-chave ocorreu da seguinte forma:

Tabela 2 - Definicio das palavras-chave da pesquisa

Palavras-chave Resultados
SCM AND TRUST (TITULO) 19
SCM AND TRUST (TOPICO) 641
TRUST AND SCI (TITULO) 60
TRUST AND SCI (TOPICO) 192
TOTAL 912

Fonte: Elaborado pela autora

Combinando as diferentes buscas, obteve-se o banco de artigos bruto (BAB) que
totalizou 912 artigos. Ao refinar a pesquisa, excluindo patentes, capitulos de livro, e
conferéncias, esse numero passou para 650 artigos. Com auxilio da ferramenta
ENDNOTE, foi realizada uma verificagdo das duplicatas, passando para 568 artigos.
Para realizar o teste de aderéncia das palavras-chave escolhidas como filtros, foram
selecionados trés artigos da BAB, o que mostrou que as palavras-chave definidas
atendiam aos interesses da pesquisa.

A partir da contagem de citagdes da base IS/, foram identificados os artigos mais
citados. O numero de citacdes encontrados na base ¢ um indicador bibliométrico que
sugere que o artigo possui elevado reconhecimento cientifico, uma vez que tem sido
utilizado como referéncia em diversas pesquisas. Ao fim desta etapa, verificou-se que o
numero de citagdes dos artigos totalizava 3477.

Ao realizar uma verificacdo através do Teorema de Pareto, obteve-se um valor

de 2955 citagdes, que representava 80% do total. Com base nesse ntimero, a lista de
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artigos passou a ser 155 no total, referenciando apenas aqueles com maior nimero de
citacdes no BAB.

Para verificar a classificacdo dos periodicos quanto ao Qualis da Capes, foi
realizada uma busca no Webqualis, com o objetivo de verificar suas areas de avaliacdo e
listar os periddicos que possuiam Qualis para area de Engenharias III. A Tabela 3

mostra o resultado da pesquisa.

Tabela 3 - Classificacdo dos periédicos

Qualis Capes Nimero de artigos
Al 21
A2 43
Bl 20
Nao possui Qualis 53
Sem Qualis 18
Total 155

Fonte: Elaborada pela autora

Os 53 artigos que ndao possuiam Qualis para engenharia III foram preservados
por apresentarem Qualis A1l e A2 em outras areas, com destaque para a Administragao,
a qual ¢ area afim. Os 18 que ndo possuiam Qualis, foram mantidos por apresentarem
um grande nimero de citagdes.

Com o objetivo de contemplar os artigos que estivessem de acordo com o tema
do trabalho, foi realizada a leitura dos resumos dos 155 artigos. Ao final das leituras,
foram excluidos 82 artigos por ndo atenderem ao objetivo desta pesquisa, ¢ foram
utilizados 73 artigos.

A Figura 18 apresenta o grafico com a representagdo da quantidade de artigos

por periddicos.
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Figura 18 - Quantidade de artigos por perioédico
Artigos por periodico
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Fonte: Elaborado pela autora

O maior nimero de artigos foi encontrado no Journal of Operations
Management, somando 19 artigos, em seguida o Supply Chain Management-An
International Journal, com 16. Os periodicos Industrial Marketing Management ¢
International Journal of Operations & Production Management possuem 11 artigos
cada. O International Journal of Production Economics possui 10 e o Industrial

Management & Data Systems, possui 6.

3.3.2 Mapeamento da cadeia de suprimentos imediata a jusante

O mapeamento da cadeia de suprimentos imediata teve como base os elementos
do modelo de gerenciamento GSCF, através do qual foram identificados os membros-
chave de negocio da CS estudada e também com quais membros a empresa-foco
integrava seus processos-chave.

Como a pesquisa visa estudar um elo a jusante da cadeia de suprimentos, ou
seja, um cliente, foi necessario entender primeiramente a empresa-foco e depois a
estrutura da CS imediata, a fim de levantar fornecedores de primeira camada e os
clientes de primeira e segunda camada. Esse conhecimento deu suporte para entender e

mapear os membros essenciais e, com isso, definir o cliente a ser estudado.
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O primeiro passo foi conhecer a empresa-foco e, para isso, foram levantadas
informagdes acerca da histéoria e funcionamento da empresa, o0s servicos
comercializados, e os principais processos produtivos. Como uma cadeia de
suprimentos € composta por varios membros e esses membros estdo divididos em
primarios e de suporte, foi feito um levantamento para identificar os fornecedores e
clientes primdrios e os de suporte, destacando-se, assim, o elo estudado. Também foi
possivel identificar o posicionamento da empresa-foco na cadeia.

Quadro 20 apresenta o roteiro da entrevista que deu suporte para obter esses
dados. A entrevista foi realizada com os Gerentes de Venda, Gerente de Operagdes,
Planejamento e Qualidade, e do Centro de Tratamento de Cartas e Encomendas, da
empresa-foco e teve duracao de 4 horas e meia e foi realizada no dia 29 de Janeiro de
2016 na DRPB - Diretoria Regional da Paraiba. O gerente de operagdes apresentou in

loco todo o processo de recebimento e tratamento das encomendas dos grandes clientes.

Quadro 20 - Roteiro de entrevista para mapear a CS

Objetivo: Identificar os membros-chave da cadeia de suprimentos
Roteiro

Tempo de funcionamento
Histéria e funcionamento da Historia da empresa

empresa Numero de funcionarios na unidade
Setores compdem a unidade

Quanto aos produtos e servicos | Produtos e servigos comercializados
comercializados Os principais servigos quanto ao faturamento

Quais as atividades desenvolvidas pela empresa?

Como se da o sequenciamento de cada atividade produtiva?
Quais atividades que agregam valor ao bem/servigo?

Quais as atividades que ddo apoio?

Quais empresas e clientes que compoem a cadeia de suprimentos?
Quais os clientes agregam valor para a empresa?

Quais os membros primdrios diretamente ligados a empresa-foco?
Quais os membros que ddo apoio?

Quais os clientes da primeira e segunda camada?

Quantos niveis (estrutura horizontal) compdem a CS?

Onde esté posicionada a empresa-foco?

Quanto ao processo produtivo

Fonte: Elaborado pela autora

O segundo passo foi identificar os processos de negocio de modo a entender
aqueles que agregam valor a cadeia e devem ser gerenciados. Esta etapa objetivou
extrair os processos-chave de negdcio que sao desenvolvidos com os clientes essenciais,
identificados na primeira etapa. Para isso, a pesquisa levantou como ocorre o
gerenciamento de cada processo, conforme o modelo GSCF. Existem oito processos de

negdcio nos quais deve-se identificar quais deles precisam ser gerenciados. O Quadro
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21 apresenta o roteiro de entrevista que deu suporte para a identificacdo dos processos

que sdo chave para a cadeia de suprimentos estudada. Esses processos sdo mais criticos

para um desempenho superior dessa cadeia, e precisam ser gerenciados com objetivo na

integracdo. A entrevista foi realizada com os Gerentes de operagdo e Vendas da

empresa-foco e ocorreu no dia 4 de Fevereiro de 2016.

Quadro 21 - Levantamento dos processos-chave de negdcios da CS

Objetivo: Identificar quais os processos-chave de negdcios da CS

Processos de negocios Perguntas

Quais os principais clientes da empresa?

Gerenciamento das
relacdes dos
consumidores

Por que sdo caracterizados como principal, os critérios sdo apenas financeiros
ou tem outros motivos?

O que ¢ exigido de desempenho para atender esses clientes, ou seja, O que €
preciso fazer para atender esses clientes com um alto desempenho? Existe
meétricas determinadas pelo cliente?

Gerenciamento do
servico prestado ao
consumidor

Como ocorre a interagdo com esses clientes?

Existe um canal direto que a empresa disponibiliza para resolver conflitos e
trocar informagdes com os clientes?

Gerenciamento da
demanda

A empresa tem acesso a informagdes dos clientes acerca da previsdo de
demanda?

A empresa consegue atender os clientes de maneira efetiva? Existe algum
problema no atendimento dos clientes

A empresa tem controle da variagdo da demanda?

A empresa tem planos conjuntos para resolver problemas de demanda?

A empresa sabe qual a sua capacidade produtiva?

Atendimento ao
cliente

Existe algum acordo com fornecedores para atender clientes especificos?

Os processos desenvolvidos para atender os clientes sdo padronizados?

Sdo conhecidos os custos para atender um pedido?

Se sim na resposta anterior, Os custos estdo satisfatorios?

Quais ocorréncias na prestagao do servigo que podem elevar os custos de
entrega?

Existe um controle para pedidos ndo atendidos?

Existe tratamento para pedidos ndo atendidos?

Sdo conhecidos os custos para tratar esse pedido?

E realizado algum tipo de agdo para que esses erros de atendimento no
acontecam?

Os clientes contribuem de alguma forma para esse erro? De que maneira?

Existe algum trabalho em conjunto com o cliente para mitigar esses problemas?

Gestao do fluxo de
producio

Existem processos diferenciados para atender a um cliente especifico?

Recursos especificos (equipamentos e pessoal) sdo destinados para atender
esses clientes?

Como o pedido € processado?

Existe algum tipo de estoque para atender a esse cliente?

Existe conhecimento das causas desses atrasos?

Existe algum atraso no atendimento do pedido por causa de erros no fluxo de
produg¢do?

Gestio de
relacionamento com
o fornecedor

Os fornecedores tém um papel importante para o sucesso de entrega do servi¢o
ao cliente?

Os planos de gestao do processo produtivo sdo desenvolvidos em conjunto com
os fornecedores?

A parceria com os fornecedores contribuem para um melhor desempenho do
processo diminuindo custos e tempo de entrega?

A empresa participa do desenvolvimento de novos produtos/servigos oferecidos
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pelo cliente?

Desenvolvimento e | A empresa é responsavel por escolher quais os melhores meios para realizar o
comercializacio do | servi¢o ou isso ¢ determinado pelo cliente?
produto (ou servi¢o) | Existe alguma coordenagio em conjunto com a gestdo de relacionamento com
o cliente de forma que sejam identificadas as necessidades desses clientes?
A tecnologia utilizada é determinante para haver uma integracdo com o cliente?

O indice de retorno por ineficiéncia é conhecido pelas empresas?
Gestio de Retornos | O custo envolvido nos retornos por ineficiéncia é calculado pelas empresas?
Existe alguma politica de gestdo de retorno com intuito ambiental?

Fonte: Elaborado pela autora

Depois do mapeamento da cadeia de suprimentos imediata, foi possivel
identificar os elos da cadeia que deveriam ser gerenciados e, com isso, buscou-se
destacar as empresas-cliente que se enquadravam nessa caracteristica.

A lista resultante do mapeamento foi analisada em conjunto com os gerentes da
empresa-foco para que fosse determinada a empresa-cliente. O Quadro 22 estabelece as
questdes respondidas em entrevista com o Gerente de vendas da empresa-foco no dia 5

de Fevereiro de 2016 para selecionar a empresa-cliente.

Quadro 22 — Roteiro de entrevista para a selecio da empresa-cliente

Qual o tempo de relacionamento entre as

empresas?

Qual a intensidade do relacionamento com a

empresa-cliente?

Caracteristicas do relacionamento entre a Quais os produtos/servigos prestados a esse
empresa-foco e a empresa-cliente cliente?

Qual a participagdo no resultado do exercicio que o

cliente apresenta?

Qual o percentual de funcionarios envolvidos nas

atividades com este cliente?

Qual a importancia de se manter este cliente?

Fonte: Elaborado pela autora

Apos a definicdo de quais empresas-cliente se enquadrariam como possivel
objeto de pesquisa, foi considerado se seriam vidveis e se estariam disponiveis para

entdo dar prosseguimento ao trabalho.

3.3.3 Os instrumentos de pesquisa

Para levantamento dos dados na fase empirica da pesquisa foram utilizadas

entrevistas estruturadas (ja apresentados no topico 3.3.2) e a partir dos resultados da



104

Base tedrica, os questionarios com perguntas fechadas (APENDICE A). Cada

instrumento foi utilizado conforme a Figura 19:

Figura 19 — Instrumentos da Pesquisa

P
Mapear a cadeia de suprimentos imediata
Levantar os membros-chave (Jusante)

L Levantar os nrocessos-chave de negocio

Entrevistas estruturadas

-

Fatores da confianga priorizados, de acordo com a

Questionario fechado o .
visdo das empresas entrevistadas

Verificar a validade dos instrumentos para atender

Vst ol aos objetivos do questionario fechado

V VY

Fonte: elaborada pela autora

Os instrumentos de pesquisa foram desenvolvidos em trés etapas:

1. Questionario aberto: desenvolvido a partir das etapas do modelo GSCF, tem o
objetivo de mapear a cadeia de suprimentos imediata a jusante e, com isso,
identificar os membros considerados chave para a cadeia estudada e definir o
processo-chave de negdcio que sera utilizado como base de pesquisa para o
questionario fechado.

2. Questionario fechado: desenvolvido a partir dos resultados obtidos na revisao de
literatura e que possuem o objetivo de levantar os tipos e fatores da confiancga
que sdo priorizados pelas empresas objetos de etudo.

3. Teste piloto: para validar o questionario fechado, foi aplicado um teste piloto em
uma empresa metalirgica que atua no setor de servigos. O questionario foi
respondido pelo gerente de operagdes da empresa. Esse teste visou validar a
aplicabilidade do questiondrio em termos de entendimento por parte dos
entrevistados, e da sua contribuicdo ao objetivo final desta pesquisa. Com a
aplicacdo do teste piloto, foi possivel realizar algumas correcdes para que o
instrumento tivesse mais clareza quanto ao objetivo do questionario, bem como
fosse mais claro e explicativo nas instrugdes dadas aos respondentes. As
corregdes realizadas apos o teste piloto se ateve apenas a parte explicativa do

questionario. Contudo, sua estrutura de perguntas e o modelo de aplica¢ao foram
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bem aceitos pelo respondente, o que determinou a validade do instrumento para

atender ao objetivo da pesquisa.

3.3.4 Priorizar os tipos e fatores da confianca

Para priorizar os tipos e fatores da confianga foi preciso primeiro fazer um
levantamento da literatura. Os tipos de confianca foram listados, conceituados de acordo
com as definicdes dos autores citados. O resultado foi 42 tipos de confianca. Para
reduzir esse numero foi realizada uma verificacao se os tipos de confianca defendidos
por autores distintos, mas que obtiveram a mesma nomenclatura, poderiam ser
agrupados, em seguida; a partir da caracterizacdo dada pelo autor e por fim, pelos
proprios fatores que formam os tipos de confianga. O resultado deste agrupamento
resultou em seis tipos de confianga. Célculo, Contrato, Colabora¢cdo, Relacdo,
Competéncia e Informacdo. Com esse resultado foi definido que os tipos da confianca
foram os critérios e os fatores da confianga associados a esses tipos foram os
subcritérios. Essas categorias formaram a base para alcancar o objetivo de priorizagao
dos fatores da confianga e a hierarquia para tal conhecimento estd representada

conforme Figura 20:

Figura 20 — Estrutura hierarquica da pesquisa

Objetivo: Priorizar os fatores da confianga mais relevantes para a integragdo de uma
cadeia de suprimentos

I
Critérios
(Tipos de Confianga)

|

Subcritérios
(Fatores de Confianga)

Fonte: Elaborado pela autora

Os instrumentos resultantes (apéndice A), foram aplicados junto aos gerentes das
empresas destacadas na fase do mapeamento da cadeia imediata. Cada tipo de confianga
e cada fator da confianca foi comparado par a par, a partir da escala apresentada no
Quadro 16, a qual demonstra escalas comparativas. Com as respostas obtidas apds a
aplicacdo do questiondrio, os passos seguidos cumpriram as etapas do AHP e foram

calculados a partir do software Expert Choice, conforme cada uma das etapas a seguir:
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Depois de definir a hierarquia, o proximo passo foi construir a matriz de
julgamentos. Essa matriz visa comparar todos os critérios definidos na hierarquizagao.
As respostas dos questionarios deram suporte a construcao das matrizes de comparagao.

A Tabela 4 demonstra um exemplo da matriz que calcula cada atributo comparado.

Tabela 4 — Exemplo da matriz de comparacio

1 1 1/5 3 1/5 3

Calculo
Contrato 1 1/5 6 1/5 5
Colaboragio 1 5 1 3
Relagao 1 1/5 1
Competéncia 1 7
Informagéo 1

Fonte: Elaborado pela autora

A Tabela 4 traz o exemplo de como ¢ configurada a matriz de comparagao.
Na escala, para os nimeros que estdo apresentados em fracdo, significa dizer que o
atributo que esta a direita da comparagdo obteve grau de importancia maior do que o
atributo a esquerda, Caso contrario, o valor atribuido ¢ um nimero inteiro. Para
melhor entendimento, a Figura 21 apresenta um exemplo retirado do proprio estudo.

Essa matriz ¢ o resultado do teste piloto para comparacao dos tipos de confianga.

Figura 21 — Exemplo da matriz de comparacio no Expert Choice

98765432123456789
[ T T T N T T T T T T T B B B

Colaboragao M Relagao

Compare the relative importance with respect to: Goal: Comparagéo dos tipos de confiang

_:Célculo |Contrato | Colaboragéo _'_Relar_;éo '_ Competéncia |Informagio |
Calculo [N 1,0 (5,0) 3,0 (5.0) 3,0
Contrato [N N (5,0) 6,0 (5.0) 5,0

Colabora: NN NN — 5,0 1,0 3,0
Relaczo I I (5,0 1,0
Competér I | — 7,0

Informa
Fonte: Dados do Software
Depois de obter a matriz de comparagdo € preciso normalizar os valores

langados com objetivo de igualar todos os critérios em uma tnica unidade de medida. O
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calculo ¢ feito ao dividir cada valor da matriz pelo total da sua respectiva coluna. Esse

calculo ¢ feito conforme a equacao:
A

r L
AT Y Ak

A matriz normalizada A’ representa as comparacdes reciprocas da matriz de
comparagdo A. A comparacao reciproca de dois elementos (X e Y) possui o seguinte
entendimento: Se X ¢ trés vezes mais importante que Y, entdo Y serd 1/3 vezes menos
importante que X. A coluna da diagonal contém os resultados dos atributos comparados
com ele mesmo. Para identificar a ordem de importancia de cada critério, ¢ preciso
calcular o autovetor ou vetor de prioridades. Para isso, foi calculada a média geométrica
dos valores de cada linha da matriz. O valores normalizados estdo destacados em cinza

¢ a matriz que resulta esta aplicacdo esta representada na Tabela 5:

Tabela 5 — Matriz das comparacdes normalizada

1 1/5 1/5

Calculo 1 3 3
Contrato 1 1 1/5 6 1/5 5
Colaboragio 5 5 1 5 1 3
Relagdo 1/3 1/6 1/5 1 1/5 1
Competéncia 5 5 1 5 1 7
Informacéo 1/3 1/5 1/3 1 1/7 1

Fonte: Elaborado pela autora

A partir da matriz normalizada foi possivel fazer o calculo da média geométrica

wi=\ s,

i=1

das linhas através da equacao:

O resultado desse calculo foi a possibilidade de calcular o vetor de prioridades

conforme Tabela 6:

Tabela 6 — Calculo do vetor de prioridades

Célculo Contrato Colaboragdo Relacdo Competéncia  informagao Média

geométrica

Calculo 1 1 1/5 3 1/5 3 0,84 0,10
Contrato 1 1 1/5 6 1/5 5 1,03 0,12
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Colaboragao 5 5 1 5 1 3 2,69 0,32
Relacdo 1/3 1/6 1/5 1 1/5 1 0,36 0,04
Competéncia 5 5 1 5 1 7 3,10 0,37
Informacao 1/3 1/5 1/3 1 1/7 1 0,38 0,05
TOTAL 8,41 1,000

Fonte: Elaborado pela autora

O valor do autovetor, ou seja, o vetor de prioridades de cada critério, ¢ calculado
ao final pela divisdo da média geométrica obtida em cada linha e o valor total da soma
de todas as médias calculadas. Por exemplo: 0,84 dividido por 8,41 ¢ igual a 0,10. O
valores de cada autovetor somado deve ser igual a 1.

Com o objetivo de saber o quanto os julgamentos estdo consistentes, € preciso
calcular o autovalor. Para isso, calcula-se o valor total de cada coluna e depois aplica-se
a equagdo ( A Max= A*W), onde A ¢ a matriz resultante da soma de cada coluna ¢ W

sdo os valores de cada autovetor.

Tabela 7 — Calculo do autovalor

Calculo Contrato Colaboracdo Relacio Competéncia informacao Auto

vetor

(W)

Calculo 1 1 1/5 3 1/5 3 0,10
Contrato 1 1 1/5 6 1/5 5 0,12
Colaboragio 5 5 1 5 1 3 0,32
Relagdo 1/3 1/6 1/5 1 1/5 1 0,04
Competéncia 5 5 1 5 1 7 0,37
Informacao 1/3 1/5 1/3 1 1/7 1 0,05
Total por 12,67 12,37 2,93 21,00 2,74 20,00 1,000

coluna (A)

Fonte: Elaborado pela autora

O autovalor foi calculado pelo produto das duas matrizes (A e W), denominada

de Matriz Produto, e o resultado obtido foi:

Amax = 6,55

Para verificar se a razdo de consisténcia apresenta um indice < 0,10, obteve-se
primeiro o indice de inconsisténcia (IC). O IC ¢ calculado a partir do resultado do
autovalor e do nimero de comparagdes. No caso desta pesquisa temos n=6. Utilizou-se,

entdo, a equacao:
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IC= (Amax — n)/(n-1)

IC= (6.55-6)/(6-1)
1C=0,11

Para calcular a razdo de consisténcia (RC), foi preciso identificar o IR
determinado para n=6. Conforme a Tabela 1, para n=6 temos o IR=1,25. Com essas

informacdes foi possivel calcular a RC conforme demonstrado a seguir:

RC=IC/IR

RC=0,11/1,25

RC=0,088

A RC precisa ser menor que 0,10 para que os julgamentos sejam considerados
consistentes e aceitaveis. Caso contrario, deve-se redefinir a matriz de comparacao.
Todas as etapas apresentadas foram realizadas através do software Expert Choice que
realiza todos os calculos necessarios da ferramenta AHP.

ApOs a priorizacao dos tipos da confianga dada por cada gerente, foi feita uma
média aritimética com intuito de apresentar os resultados em valores percentuais e, com
1sso, hierarquizar os tipos conforme objetivo definido de prioridade. Para os fatores, foi
feito o mesmo procedimento: primeiramente foram priorizados por tipo de confianca e,

ao final, foram priorizados de maneira geral.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Este capitulo tem o objetivo de apresentar os resultados alcangados por esta
pesquisa e esta dividido em: mapeamento da cadeia de suprimentos imediata, defini¢ao

dos tipos e fatores da confianca, bem como e a importancia.

4.1 MAPEAMENTO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS IMEDIATA

Conforme a revisao de literatura e baseando-se no objetivo desta pesquisa, para
o mapeamento da cadeia de suprimentos imediata utilizou-se o modelo de Gestdo de
cadeia de suprimentos GSCP, também chamado de GSCF. Foram levantados, a
estrutura da CS, com intuito de identificar os seus membros; os processos de negbcio, €
os componentes que devem ser gerenciados. Esse levantamento teve como resultado a

identificacao da empresa-cliente e o processo-chave de negocio desenvolvido pelo elo.

4.1.1 Conhecendo a empresa-foco

A empresa-foco da pesquisa ¢ a Empresa Brasileira de ECT e Telégrafos — ECT,
uma empresa publica que esta presente em todos os municipios do territorio nacional.
Pelo decreto lei de numero 509 do ano de 1969, a ECT tornou-se uma empresa publica
da administragdo indireta que estd vinculada ao Ministério das Comunicagdes. O
decreto também estabeleceu que a empresa possuisse o poder de executar e controlar os
servicos postais de todo o territorio nacional.

Desde a sua criacdo, a empresa passou por varias fases de reestruturagdo e
também muitas atualizagdes dos seus produtos. Essas renovagdes possibilitaram que a
empresa se mantivesse atuante no mercado, atendendo a crescente demanda por seus
Servigos.

Em Abril de 2016, a ECT, contava com um efetivo total de 117.405
funcionarios, dos quais 85,95% estdo alocados em atividades operacionais e os demais
encontram-se alocados em atividades administrativas, conforme Tabela 8 — Alocagao

dos funcionarios:
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Tabela 8 — Alocacio dos funcionarios

%
Atendente Comercial 26.318 22,42
Carteiro 59.718 50,86
Operador de Triagem e Transbordo 13.738 11,70
Outros cargos 17.631 15,02
Total 117.405 100,00

Fonte: ECT, 2016

Com base nos numeros mostrados na Tabela 8, o percentual de 76,67 do efetivo
total pertence ao sexo masculino e 23,33% feminino. Do total de funciondrios da
empresa, 65,27% tem mais de 10 anos de atuagdo. Mais de 50% do seu efetivo tem mais
de 40 anos de idade. Quanto ao grau de escolaridade, 72,18% possui o ensino médio e
24,58% possui nivel superior. Para entendimento do funcionamento da empresa, o

organograma atual esta esquematizado conforme:

Figura 22 — Organograma da Empresa-foco

| Conselho
Auditoria — Flecal
1 Comitkde Corratd e Extrabéges
Aasdivoria & Risgos
- Dividadia
| Comiside Berruneragio
e Slspessia
C = e 1 —
I Departimerls de
ekl b da Ciretaiis de Gestio Diedrneeia
\\ Pregddéncia Estranigica | Datidica | qm'ﬂd. m';fﬂ'“'
'—l[ Ddratorias Beplorals

[ [ac] o] e o Jloe] ]
[ o] e[ or] o]
(=Ll e o] o]
el el Jem frm]f

Vete prenEncia | [ Viceprwsicbocia de [ Vice-presiddngia Wite prsidéndia [
de Gestlo de Pessoss Finangas o Contreles Conporatia e Servigens Li CormelosPar

ey

Vice-prasisénda da Rede Vico-prashibnla Wice-prasicdncia Vice-prosidéncla
de Agineiag o Vareje oo Laspistica e Ersoimendas do Hegocio Postal

Fonte: ECT, 2016

A DRPB - Diretoria Regional do Estado da Paraiba, também criada em 1969,

conta atualmente com 1583 funciondrios, que corresponde a 1,48% do efetivo total da
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ECT. No ano de 2014, a receita total da unidade Paraiba foi de aproximadamente 132
milhoes de reais. A DRPB foi o recorte deste estudo. Todas as entrevistas e observagoes
do processo produtivo ocorreram nesta unidade, situada na cidade de Jodo Pessoa-PB. O

efetivo da empresa no Estado da Paraiba ¢ distribuido da seguinte maneira:

Tabela 9 — Numeros dos ECT na Paraiba

Funcionirios
Agéncia propria 210

Administrativo 219 Agéncia franqueada 13
Operacional 1310  CDDs 9
Total 1529  Total 232

Fonte: ECT - PB, 2016

4.1.2 Selecao da empresa-cliente e do processo-chave de negocio

Com os resultados das entrevistas estruturadas em pesquisa realizada na ECTfoi
possivel conhecer os servigos oferecidos pela empresa-foco, bem como os clientes
considerados pela empresa como essenciais para a CS. A ECTpossuem um portfolio
bastante variado de servigos. O Quadro 23 apresenta a lista de produtos e servigos por

eles comercializados.

Quadro 23 — Produtos e servicos dos ECT

Produtos e servicos

Entrega Orig. Centro logistica integrada
Entrega customizada

Logistica Integrada Manuseio
Servigos de produgdo
Ar digital
Malote Malote

Malote prego de transferéncia
Correio Hibrido Internacional
Documento Econdmico
Documento Prioritario
Internacional na DocumennaEMS Mercadoria
Mercadoria Econdmica

Leve Internacional

Sedex Mundi

Servigos de Distribuic¢do
Mensagem Carta

Correio Hibrido Telematico
AR digital-preco transferéncia
Fac-ptr/carta registrada Entrega
FAC Fac-ptr/tratamento
Fac-ptr/entrega

Recebimento de Conta

Titulo de Capitalizagao
Transferéncia de Numerario
Conveniéncia Filatelia
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Receita Federal
Certificagdo Digital
Embalagem e Acessorios
Mensagem Social

Caixa Postal

ECT Entrega Direta
Impresso

Marketing Mala Direta Domiciliaria
Mala Direta Postal
Resposta Comercial

PAC a Vista

PAC Contrato
Encomenda Reembolso Postal
Sedex

E-Sedex

Sedex 10
Logistica Reversa

Servigos Financeiros Banco postal

Fonte: ECT, 2015

Além da lista de produtos comercializados demonstrada no Quadro 23, a
empresa ainda dispde de servigos personalizados. Esses servicos sao compostos por um
conjunto de diferenciais que atendem as necessidades de clientes especificos e sdo
realizados a partir de contratos que contém termos e condi¢cdes de fornecimento, e a
descrigao dos processos a serem desenvolvidos na prestacdo do servigo. Esse contrato ¢
desenvolvido pelo setor juridico da empresa-foco e ja possui algumas clausulas
predefinidas. Muitos clientes, chamados de grandes clientes, contratam esses servigos
personalizados de acordo com suas necessidades. A empresa dispde de um setor
especifico para atender esses grandes clientes, o Centro de Capitagdo de Grandes
Clientes - CCCAP.

Para a ECT, os critérios que enquadram os grandes clientes no CCCAP ¢ o valor
do contrato e o montante de servigo prestado, que inclui recursos e funcionarios. Por
esses clientes requererem operagdes diferenciadas, com funcionarios voltados para as
suas atividades (investimento especifico na relagdo), demandam uma maior necessidade
de gerenciamento.

Baseando-se nos preceitos defendidos pelo modelo GSCF, que divide os
membros da cadeia em essenciais e de apoio, esses grandes clientes sdo clientes
essenciais para cadeia de suprimentos em questdo. A partir de uma lista fornecida pela
empresa-foco contendo os clientes categorizados em ordem decrescente foi destacada a
empresa-cliente que configura o elo de estudo desta pesquisa. Assim, o Departamento

Estadual de Transito do Estado da Paraiba - DETRAN-PB, foi o cliente essencial
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destacado por esta pesquisa. Apds a escolha, foi enviada uma solicitacio para a
participag¢do da empresa no estudo, sendo a mesma prontamente aceita.

O passo seguinte foi destacar o processo-chave de negocio investigado. Para
1sso, levantou-se os servigos fornecidos pela empresa-foco ao cliente. Os ECT executam
servicos de malote e servicos de carta registrada, a partir de contratos de remessa para a
entrega do Certificado do Registro de Licenciamento do veiculo - CRLV, a entrega da
primeira Carteira Nacional de Habilitacdo - CNH, carta comercial, Sedex, Telegrama
Nacional via Internet, Preparagdo e Tratamento de Objetos. O processo de entrega da
CNH possui uma particularidade, pois existe uma empresa intermedidria nesse processo
com o0 DETRAN, a qual ndo autorizou o uso de seu nome. Essa empresa terceirizada ¢
responsavel por todas as emissdes de habilitagdes do Estado da Paraiba. Neste trabalho
esta empresa foi referenciada pelo nome de “INPT”.

O sistema do DETRAN gera a lista com os dados dos usudrios que sdo
repassados eletronicamente para a INPT. Esta, por sua vez, aciona o processo de
confeccdo do documento que gera um lote. Esse lote ¢ coletado diariamente pelos ECT
e, assim, inicia o processo de entrega dos documentos. O servigo de entrega da CNH ¢
faturado em nome da INPT, que ¢ a tnica responsavel pela confeccdo das carteiras e
estd instalada nas dependéncias fisicas do proprio DETRAN.

A CNH ¢ o principal servigo oferecido pelo DETRAN e precisa ser gerenciado
de maneira integrada. O Departamento de Transito ¢ responsavel por iniciar o processo
produtivo das carteiras. Sua principal fungdo ¢ fornecer as informagdes necessarias para
que o documento chegue ao usuario e os demais processos, como producdo da CNH e a
entrega pelos ECT, sdo de responsabilidade da INPT. Por se tratar de um documento de
grande importancia para o cliente final e por apresentar um processo que requer um
gerenciamento de varios membros na CS, o processo de entrega da CNH foi o processo-
chave de negocio selecionado para esta pesquisa.

De acordo com o Gerente de Operacdes da empresa-foco, 65 funciondrios estao
diretamente envolvidos com o processo de entrega da CNH. Estes funcionarios estdo
divididos em operacionais, que inclui carteiros nas agéncias, € o pessoal dos CDDs, que
fazem o manuseio e transporte do documento. As agéncias franqueadas ndo fazem a
entrega da CNH.

De acordo com as entrevistas realizadas e a partir do modelo adotado, foi
possivel entender como esta estruturada a cadeia de suprimentos imediata estudada,

conforme apresentado no esquema da Figura 23:
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Figura 23 - Estrutura da cadeia de suprimentos imediata

Fornecedor Clientes 1*
1* camada camada
DETRAN

INPT H DETRAN ’

Clientes 2*
camada

Transporte

i

Cliente final

Seguranca

Limpeza

Fonte: Elaborado pela autora

A partir da estruturagdo da cadeia de suprimentos imediata pode-se entender
onde a empresa-foco esta localizada e, principalmente, compreender que o DETRAN ¢
um cliente que estd localizado na primeira e segunda camada de clientes. Isso acontece
pelo fato da INPT ser o intermediario no processo produtivo da CNH.

Para que se entenda como o processo de entrega da CNH ocorre, a Figura 24

mostra o fluxo de atividades de cada empresa até o cliente final.

Figura 24 - Processo de entrega CNH

inicio ’

| Usdio l«— | DETRAN | » 1T - CORREIOS
s g o i3 - ) _—l_\ . l _ P
Fim Recebe o ‘ Recebe o Realizaa | CCCAP
pagamento . protocelo Gl | (Gera AR) }
—!— 'S it =) g 5 . Triagem ‘
P :mcessa o . i
Protocolo = ocun.:iento = ( ) Envia aos ‘
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‘ final |
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Fonte: Elaborado pela autora

O tempo decorrido da confeccao até a entrega da CNH, ¢ iniciado a partir do
pagamento do boleto ao DETRAN que, por sua vez, gera um protocolo com as
informagdes obtidas a partir do usudrio. Caso o pagamento seja feito no proprio

DETRAN, a confirmag¢do do pagamento sai na mesma hora. Caso seja feito em outro
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banco, a confirmagdo ¢ feita no dia seguinte. Depois da confirma¢do do pagamento, o
DETRAN gera um protocolo no mesmo dia da confirmacdo, o protocolo entdo segue
para a INPT, que confecciona o documento que ¢ coletado pelos ECTno dia seguinte. O
carteiro coleta o malote contendo o lote gerado pela INPT, a cada dia da semana. Esse
lote ¢ enviado para o CCCAP localizado dentro da DRPB, em Jodo Pessoa-pb. No
CCCAP o lote ¢ faturado, o que gera um novo lote interno, e a postagem ¢ iniciada
gerando o Aviso de Recebimento (AR). O AR ¢ o comprovante de que o documento
estd em curso para ser entregue.

O lote gerado com o AR vai para o setor de Triagem. Nesse setor, os
documentos sdo separados por cidades e Centros de Distrib—icdo - CDDs de Joao
Pessoa-PB. Depois dessa separagao, os documentos que serdo entregues em Jodo Pessoa
sdao encaminhados ao setor de separagao da capital para que a triagem final seja efetuada
pelos carteiros. Os demais documentos vao para o setor de expedicdo e saem para as
cidades de destino, no dia seguinte. Ao chegarem aos CDDs ou agéncias das cidades de
destino, sdo separados por rua pelos carteiros, € seguem para entrega ao cliente. Ao
receber o documento, o aviso de recebimento ¢ assinado e este retorna para 0o DETRAN,
como comprovante de entrega. O carteiro realiza trés tentativas de entrega em trés dias
seguidos. Se a entrega acontecer conforme esperado, sem necessidade dessas tentativas
adicionais, o processo finaliza com a entrega da CNH ao usudrio final em sete dias
uteis. Caso ndo obtenha sucesso, o documento volta para o ECT e aguarda retirada pelo
usuario.

As empresas destacadas estdo inseridas em uma cadeia de suprimentos € os
membros compostos pela empresa-foco (ECT) e as empresas-clientes (DETRAN e
“INPT”) formam o elo a jusante resultante do mapeamento da cadeia de suprimentos
imediata, razdo pela qual as empresas citadas foram entrevistadas para que fossem
levantados os fatores da confianga prioritarios para uma maior integragdo da cadeia na

qual estdo inseridas.

4.2 DEFINICAO DOS TIPOS E FATORES DA CONFIANCA

Ao final da revisdo de literatura foram levantados 42 tipos de confianca. Diante
desse resultado, foram realizadas trés etapas com o objetivo de reduzir esse niamero,
buscando agrupar esses tipos de confianca pelas suas similaridades, mediante

caracterizagdes e dos fatores associados a cada um dos tipos de confianga levantados.
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Na primeira etapa, foi verificado se os tipos de confianga apresentados por autores

distintos, mas que obtiveram a mesma nomenclatura, poderiam ser agrupados, em

seguida na segunda etapa, a partir das caracteristicas dada pelos autores e por fim, na

terceira etapa com base nos fatores que formam os tipos de confianga. O Quadro 24

representa o resultado dessas etapas:

Quadro 24 — Tipos de confianca categorizados

Tipos de Caracteristica Fatores associados Autor
Confian¢a

| Etapal | _Etapa2 | __Etapad | ___ ___

Busca calcular os beneficios ¢ os | Tamanho do Doney; Cannon (1997)
custos de manter a relacio e parceiro Ba (2001)
Calculista agir de maneira confiavel. Reciprocidade de Agarwal; Shankar (2003)
Também calcula o risco ¢ a interdependéncia Johnston et al. (2004)
vulnerabilidade de ser confiante. | Capacidade Cousins; Menguc (2006)
Identificada como a confianga operacional Kim; Prabhakar (2004)
que da inicio ao relacionamento. Baixos custos de Paul; McDaniel (2004)
transacao Johnston et al. (2004)
Calculativa Cousins; Menguc (2006)
Young (2006)
Ghosh; Fedorowicz
(2008)
Uma empresa esta disposta a Baixos custos de Ireland; Webb (2007)
confiar em um parceiro por que a | transacgao
transagdo facilita os esforcos Reciprocidade de
Situagdo para reduzir custos e a atingir os | interdependéncia
beneficios esperados.
Pautada em fatores externos que Padronizagdo Cheikhrouhou; Pouly;
influenciam no desenvolvimento | Capacidade Madinabeitia (2013)
Indireta da relagdo. Esses fatores sao operacional
considerados de calculo, como
padronizagdo, capacidade
operacional e sdo levados em
conta nesse tipo de confianga.
A relagio ¢ baseada em Reputacao Barney; Hansen (1994)
contratos que sdo marcados por Contratos firmes e Bohnet; Frey; Huck
Semiforte algum tipo de governanga, e termos satisfatorios (2001)
sangoes sao aplicadas com intuito | Comportamento Hansen; Hoskisson
de protecio. ético Barney (2008)
Ayadi et al. (2013)
Possui aspectos econdomicos ou Termos satisfatorios | Cheikhrouhou; Pouly;
formais de um relacionamento e Adaptagdo e Madinabeitia (2013)
esta pautada na maneira em como | personalizacao
0s parceiros realizam as tarefas,
Contratual e o contrato ¢ definido com o
objetivo de que o parceiro haja de
acordo com o que foi
determinado e, com isso, visa
algum tipo de proteciio, mesmo
que o contrato nao seja
obrigatorio.
Definida pelos contratos que Contratos e termos Fawcett; Jones; Fawcett
asseguram a manuten¢do da satisfatorios (2012)
Transacional confianga. Respeito e
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valorizagdo do

sistema

Varios tipos de san¢des definem | Respeito e Dyer; Chu (2000)

Social esse tipo de confianga. valorizagdo do
sistema

Caracterizada pelas trocas Dyer; Chu (2000)
Processo eficientes, criadas a partir da

pratica do relacionamento,

podendo ser previsivel a acdo do

outro.

Necessita da existéncia de um Reputacao Wong; Cheung (2005)
Sistema contrato que estipule as Contratos e termos Cheung et al. (2011)

quantidades € 0 modo como satisfatorios

ocorrera a relagéo.

Ancorada nos preceitos de que os | Comportamento Doney; Cannon (1997)
Previsao parceiros irdo agir da mesma ético Ghosh; Fedorowicz

forma que agiram em (2008)

experiéncias passadas, muitas

vezes definidas por contratos.

Baseada em relacionamentos Relacdo intensa de Barney; Hansen (1994)
Forte mais estaveis orientados por negocio Hansen; Hoskisson;

principios e normas internalizadas Barney (2008)

pelos parceiros.

Baseada em fontes seguras que ha | Comportamento Doney; Cannon (1997)

reciprocidade dos parceiros cooperativo Agarwal; Shankar (2003)
Transferéncia quanto as intengdes de bem estar

do outro.

Depende da equipe que executa Investimento Fawcett; Jones; Fawcett

as tarefas com base em elevados | especifico na relagdo | (2012)

niveis de promessas, mantendo Lai et al. (2011)
Colaborativa uma relacio estreita e forte Meng; Sun; Jones, (2011)

inten¢do no bem estar do

parceiro.

Baseada ndo s6 no conhecimento | Tomada de decisdo Cheung et al. (2011)

das acdes do outro, mas também | conjunta
Cognitiva na compreensao de que as suas

acoes interferem dirctamente nos

resultados do parceiro de troca.

Inclui os aspectos humanos Wong; Cheung (2005),
Relacional como a intuicao, afeigao, Young (2006)
Emocional benevoléncia, simpatia, Andersen; Kumar (2006)
Afetiva honestidade, respeito, entre Denize; Young (2007)

outros, melhorando as relagdes Ghosh; Fedorowicz

econdmicas. (2008)

Fatores relacionais como a Integridade Cheung et al. (2011)

consisténcia nas atitudes ¢ a Honestidade Ha; Park; Cho (2011)

lealdade dos parceiros de troca, Lealdade Fawcett; Jones; Fawcett
Integridade como responsaveis pelo Simpatia (2012)

desenvolvimento desse tipo de Relagoes Cheikhrouhou; Pouly;

confianga. interpessoais Madinabeitia (2013)

Considerada confianga na Wong; Cheung (2005)

integridade, ¢ construida a partir Jambulingam; Kathuria;
Permeabilidade | da capacidade das partes Nevin (2011)

envolvidas desenvolverem a Wu; Weng; Huang

honestidade na relagao. (2012)

O investimento na relacdo, de Consisténcia nas Ireland; Webb (2007)
Parceiro maneira que os ganhos sejam acoes

Carater

compartilhados entre os parceiros
envolvidos, desenvolvem a

Bowersox ef al. (2013)
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relacdo de confianga.

Capacidade Desenvolvida a partir do Experiéncia do Doney; Cannon (1997)
cumprimento das promessas do | funcionario
outro de maneira eficiente.
Desempenho Desenvolvida a partir da Resolugdo de Wong; Cheung (2005)
eficiéncia do outro. problemas
Competéncia Estruturada a partir da crenga de Qualidade de servigo | Ghosh; Fedorowicz
que o parceiro tem a real Pontualidade (2008)
capacidade de realizar as Sentido de unidade Ha; Park; Cho (2011)
tarefas prometidas. Cheikhrouhou; Pouly;
Madinabeitia (2013)
Credibilidade Fundamenta-se na real Eficiéncia na Das; Teng (2001)
capacidade operacional do execucao Sahay (2003)
parceiro Kim et al. (2004)
Sodhi; Son (2009)
Bowersox ef al. (2013)
Intencionalidade | Marcada por atitudes que Comunicagdo Doney; Cannon (1997)
remetem a cooperagio frequente ¢ eficaz Kim et al. (2006)
principalmente, na troca de Mayer; Davis;
informacoes. Schoorman (2007)
Colquitt; Scott; Lepine
(2007)
Economica A partir de fatores econdmicos, Igualdade de lucro Dyer; Chu (2000)
como igualdade de lucro, Estabilidade
estabilidade financeira e precisam | financeira
de trocas de informacgdes de
qualidade.
Informagao Desenvolvida com base na Qualidade de Agarwal; Shankar (2003)
informacio ¢ conhecimento dos | informagio
parceiros de negocio.
Fraca Também chamada de limitada é Barney; Hansen (1994)
caracterizada por ndo Hansen; Hoskisson;
investimentos especificos em Barney (2008)
transacdes, o que leva a um baixo
custo de transagdo e sua
existéncia nao depende de
contratos para reger a relagdo
que niao depende de relacoes
intenc¢as ¢ nem de padroes de
comportamento.
Limitada As empresas nio possuem Fawcett; Jones; Fawcett,
relacionamentos intimos e nio (2012)
possuem processos ou sistemas Kwon; Suh (2004)
para garantir que promessas Fawcett; Magnan;
sejam cumpridas, ¢ os ganhos de MccCarter (2008)
curto prazo sio os objetivos da
relagdo.
Negativa Marcada pelo abuso de poder ¢ Dependéncia e Cheikhrouhou; Pouly;

pela assimetria nas relagdes.

relagcdo assimétrica
Comportamento
oportunista

Madinabeitia (2013)

Fonte: Elaborado pela autora

A partir dos resultados obtidos no Quadro 24, os tipos de confianga foram

agrupados em sete tipos a saber: (1) Calculista, Calculativa, Situacdo, Indireta; (2)

Semiforte, Contratual, Transacional, Social, Processo, Sistema, Previsao; (3) Forte,

Transferéncia,

Colaborativa, Cognitiva;

(4) Relacional,

Emocional, Afetiva,
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Integridade, Permeabilidade, Parceiro, Carater; (5) Capacidade, Competéncia,
Desempenho, Credibilidade; (6) Intencionalidade, Econdmica, Informacao; e (7) Fraca;
Limitada; Negativa.

Mediante as trés etapas realizadas, os tipos de confianga Calculista e Calculativa,
foram agrupados no Tipo (1), agrupados por terem a caracteristica de calcular os custos
e beneficios de manter a relacdo e pelos fatores associados. Os tipos de confianca
Situacao e Indireta foram agrupados a este tipo a partir das caracteristicas de célculo,
com objetivos de reducdo de custos e melhores beneficios e pelos fatores da confianga,
Baixos custos de transagdo, Reciprocidade de interdependéncia e Capacidade
operacional. Os tipos de confianca Semiforte, Contratual, Transacional, Social,
Processo, Sistema e Previsao formam o Tipo (2), o agrupamento ocorreu pela
importancia atribuida a contratos e termos satisfatorios para a construgao desses tipos de
confianga. O Tipo (3) Forte, Transferéncia, Colaborativa e Cognitiva. Foram agrupados
por apresentarem caracteristicas como a estabilidade dos relacionamentos a partir do
conhecimento das ag¢des do outro ¢ da nocdo de que suas agdes interferem nos
resultados dos envolvidos, e da preocupagdao com o bem estar do parceiro. Fatores como
relacdo intensa de negodcio, comportamento cooperativo € tomada de decisdo conjunta
estdo presentes nesses tipos de confianca. O Tipo (4) Relacional, Emocional, Afetiva,
Integridade, Permeabilidade, Parceiro e Carater, foram agrupados por destacarem a
importancia das relagdes interpessoais € focar nos aspectos humanos como base para o
desenvolvimento desses tipos de confianca. Fatores como Integridade, Honestidade,
Lealdade e Simpatia estdo presentes nesses tipos agrupados. O Tipo (5) Capacidade,
Competéncia, Desempenho e Credibilidade, foram agrupadas por estarem pautadas na
real capacidade do parceiro e pela eficiéncia nas suas agdes. Fatores como Experiéncia
do funcionario, Qualidade de servigo, Sentido de unidade e Pontualidade marcam esses
tipos de confianga. O Tipo (6) Intencionalidade, Econdmica e Informacdo foram
agrupados por apresentarem a troca de informacdes, sejam financeiras ou de processos
realizados como a principal caracteristica desses tipos de confianga. O Tipo (7) Fraca,
Limitada e Negativa foram agrupados por apresentar o abuso de poder como
caracteristica principal e que tem como fatores principais, a Relagdo assimétrica e o
comportamento oportunista. Por apresentarem esses fatores, esses tipos de confianca
nao serao considerados por esta pesquisa.

Com base nos tipos relacionados e agrupados e, de acordo com as caracteristicas

apresentadas, define-se que os tipos de confianga terdo as seguintes nomenclaturas:
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Confianca no Calculo, Confianca no Contrato, Confianga na Colaboragdo, Confianga na

Relacdo, Confianga na Competéncia e Confianga na Informacdo. Também tendo por

base os resultados obtidos na revisao de literatura e apresentados Quadro foi possivel

realizar o agrupamento dos tipos de confiangca ao seus fatores. O resultado deste

agrupamento ¢ apresentado no Quadro 25:

Confianga no
Calculo

Quadro 25 - Tipos de confianca e fatores associados

Tipos de Autores Fatores
confian¢a

Williamson (1993); Ganesan (1994); Ba (2001); Kim; Prabhakar
(2004); Paul; McDaniel (2004); Johnston ef al. (2004), Cousins;
Menguc (2006); Doney; Cannon (1997); Dyer; Chu (2000);
Agarwal; Shankar (2003); Ireland; Webb (2006); Young (2006);
Ghosh; Fedorowicz (2008); Cheung et al. (2011)

Tamanho do parceiro;
Padronizagdo;

Capacidade operacional;

Baixos custos de transagio;
Reciprocidade de interdependéncia.

Confianca no
Contrato

Bohnet; Frey; Huck (2001); Hansen; Hoskisson; Barney (2008);
Ayadi et al. (2013); Barney; Hansen (1994); Doney; Cannon
(1997); Agarwal; Shankar (2003); Wong; Cheung (2004, 2005);
Ghosh; Fedorowicz (2008); Fawcett; Jones; Fawcett (2012);
Cheikhrouhou; Pouly; Madinabeitia (2013)

Reputacdo do parceiro;

Contratos firmes e termos
satisfatorios;

Respeito e valorizagdo do sistema;
Adaptagao e personalizacao;
Comportamento ético.

Confianga na
Colaboragio

Hill (1990); Ratnasingam (2000); Hansen; Hoskisson; Barney
(2008); Lai et al. (2011); Meng; Sun; Jones, (2011); Barney;
Hansen (1994); Doney; Cannon (1997); Agarwal; Shankar
(2003); Cheung et al. (2011); Fawcett; Jones; Fawcett (2012)

Investimento especifico na relagao;
Relagdo intensa de negocio;
Tomada de decis@o conjunta;
Comportamento cooperativo.

Confianca na
Relagao

Andersen; Kumar (2006); Denize; Young (2007); Ghosh;
Fedorowicz (2008); Jambulingam; Kathuria; Nevin (2011) Chen
et al. (2011); Wu; Weng; Huang (2012); Dyer; Chu (2000);
Wong; Cheung (2004, 2005); Fawcett; Jones; Fawcett (2012);
Cheikhrouhou; Pouly; Madinabeitia (2013). Young (2006);
Cheung et al. (2011); Ha; Park; Cho (2011)

Tempo de relacionamento;
Consisténcia nas agoes;
Simpatia;

Valores e cultura compativeis;
Trocas flexiveis;

Relagdes interpessoais;

Alto grau de identidade;
Lealdade;

Honestidade do parceiro.

Confianca na
Competéncia

Davenport; Davies; Grimes (1998); Das; Teng (2001); Sahay

(2003); Kim et al. (2004); Sodhi; Son (2009); Wong; Cheung
(2004, 2005); Doney; Cannon (1997); Bowersox et al. (2013);
Ghosh; Fedorowicz (2008); Chen et al. (2011); Ha; Park; Cho
(2011); Cheikhrouhou; Pouly; Madinabeitia (2013)

Resolugdo de problemas;
Qualidade de servigo;
Pontualidade;

Sentido de unidade;
Experiéncia dos funcionérios;
Eficiéncia na execugao.

Confianga na
Informagao

Williamson (1993); Shaw (1997); Lee; Turban (2001); Gefen
(2002); Kim et al. (2006); Mayer; Davis; Schoorman (2007);
Colquitt; Scott; Lepine (2007); Palanski; Yammarino (2009);
Dyer; Chu (2000); Wong; Cheung (2004, 2005); Ireland (2006);
Bowersox ef al. (2013)

Igualdade de lucro;

Estabilidade financeira;

Qualidade de informagao;
Compartilhamento de informagao
Esforgos e recompensas compativeis
Comunicagdo frequente e eficaz

Fonte: Elaborado pela autora
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Como dispostos nos Quadros 24 e 25, os fatores agrupados por tipos de
confianca foram priorizados a partir da ferramenta AHP. Os dados levantados foram

lancados no software Expert Choice, como visto no préoximo topico.

43 A IMPORTANCIA DOS TIPOS E FATORES DA CONFIANCA

Cada tipo de confianga esta associado a um conjunto de fatores que contribuem
para sua formagdo, favorecendo uma maior integracao entre os membros de uma cadeia
de suprimentos. Aqueles que obtiverem maior grau de importancia deverdo ser
priorizados pela cadeia. Para obter o valor para cada critério, a ferramenta AHP faz a
comparac¢do par a par de cada um deles. As respostas dos questiondrios (Anexo A e B)
resultantes da pesquisa foram comparadas numa matriz quadrada, chamada de Matriz
Comparagao. Para demonstrar como foram as matrizes de resultado, foi feito um recorte

das respostas do teste piloto, conforme Figura 25:

Figura 25 - Recorte de respostas do teste piloto

Exemplo de comparagdo dos tipos de confianga CALCULO X RELACAO: Comparando os tipos de confianca
CALCULO e RELACAO. Se vocé acha que o tipo Célculo tem forte importancia em relagdo ao tipo contrato
vocé marca da seguinte forma:

) 9 7 5 3 1 3 5 7 9
CALCULO X RELACAO
1. Comparacio dos tipos confianca CALCULO E CONTRATO
) 9 7 5 3 1 3 5 7 9
CALCULO X CONTRATO
2. Comparacio dos tipos confianca CALCULO E COLABORACAO
) 9 7 5 3 1 3 5 7 9 }
CALCULO X COLABORACAO
3. Comparacio dos tipos confianca CALCULO E RELACAO
) 9 7 5 3 1 3 5 7 9
CALCULO X INFORMACAO

Fonte: Elaborado pela autora

Os critérios utilizados para comparagdo foram os tipos de confianca
(Contrato, Célculo, Competéncia, Rela¢ao, Colaboragdo e Informacao). Cada critério foi
comparado ao outro com intuito de estabelecer valor para cada um e, assim, determinar
0 mais importante € o quanto ¢ mais importante que os demais. Diante das respostas, o

software calcula o indice de inconsisténcia, ou seja, para uma inconsisténcia de 0,09
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(teste piloto), significa que a consisténcia das comparagdes ¢ do resultado obtido ¢ de

99,91% de coeréncia, conforme Figura 26:

Figura 26 - Comparacao tipos de confianca teste piloto

Model Mame: Respostas teste piloto

Mumerical Assessment

96765432123456789
L T T T O T S T N T N R I |

Calculo n Contrato

Compare the relative importance with respect to: Goal: Comparacéo dos tipos de confiang

|Contrato i{lolaborac'éo |Relac§o !Eompelén{:ia |Informac§o
Calculo 1,0 (5,0) 3,0 (5,0) 3,0
Contrato [ 6,0 (5.0) 5,0
Colaboraczo [N IR 5,0 1,0 30
Relacao [N R R (5,0) 10
Competéncia [ I I [ 7,0
Informacso _|iEGn:0,08) F (R R T —

Calculo

Informacao

Fonte: Pesquisa direta

A partir dos dados inseridos no software foi obtida a matriz quadrada de
comparacao, sendo possivel verificar o indice de inconsisténcia que ¢ dado ao final da
comparacao. A Figura 27 apresenta os pesos calculados pelo software de acordo com os
calculos da AHP e oferece a op¢ao de lista-los em ordem decrescente, conforme sua

importancia, ou seja, como devem ser priorizados.

Figura 27 - Peso dos critérios comparados

Model Name: Respostas teste piloto

Priorities with respect to:
Goal: Comparacdo dos tipos de confianca

Com peténcia 357 I
Colaboragdo 32 I
Contrato A2 N

Calculo 096

Informagdo 047 N

Relacdo 042 N

Inconsistency = 0,09
with 0 missing judgm ents.

Fonte: Dados da pesquisa
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Pelas respostas obtidas no teste piloto por ordem de importancia, os tipos de
confianca devem ser priorizados conforme Figura 27. O proximo tdpico apresenta os

calculos realizados para obter as matrizes de comparacao.

4.3.1 Matrizes quadradas de comparacao e Razao da consisténcia

Foi elaborada uma matriz de comparacdo para cada um dos entrevistados.
Primeiro obteve-se as matrizes para os tipos de confianga (4.3.1.1). O software calculou
a partir dos valores que compunham a matriz quadrada, os indices de inconsisténcia das
respostas. A razao de inconsisténcia deve ser menor ou igual a 0,10 para o nimero de
critérios comparados, o que torna as respostas dos entrevistados coerentes e, assim,
possivel de ser considerada para o resultado final. O topico (4.3.1.2) faz 0 mesmo para

os fatores da confianca.

4.3.1.1 Tipos de confianga

Conforme explicado anteriormente, para cada instrumento aplicado foi elaborada
uma matriz de comparagdo e os indices de inconsisténcia (CR) obtidos demonstram a
validade das respostas de maneira coerente. Na ECT foram entrevistados o Gerente
operacional, Gerente de vendas, Gerente de Planejamento e Qualidade, ¢ o Assistente
Comercial que tem acesso direto ao DETRAN e realizam a interacdo comercial entre as
duas empresas. No DETRAN foram entrevistados o Gerente de contrato e a Diretoria de
operacoes. Na INPT foi entrevistado o lider de operagdes. As Figuras 28, 29, 30, 31, 32
33 e 34 representam as matrizes de comparagao, o indice de inconsisténcia e a ordem de
prioridade dos tipos de confianca para cada um dos entrevistados.

Para simplificar o entendimento do texto, a legenda das figuras que contém as
matrizes de comparagdo, os entrevistados da ECT serdo identificados pelo seguintes
codigos: Gerente operacional ECT (GOC); Gerente de vendas ECT (GVC); Gerente de
planejamento e qualidade ECT (GPQC); assistente comercial de vendas ECT (ACVC).
Para identificar os entrevistados do DETRAN: Gerente de contrato (GCD) e Diretoria
operacional (DO), e para identificar o entrevistado do cliente INPT: Lider de operagdes

(LO).
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Figura 28 - Matriz de comparacio dos tipos de confian¢ca (GOC)

Contrato |Eolaborag"éo |Relag"éo |{Iompeténcia |Informa4;"éo

Calculo (3.0 (3.0) (3.0) (5.0) (3.0)
Contrato {3.0) 1.0 (5.0 1,0
Colaboragao (3.0) 3,0
Relagao 1,0
Competéncia 3,0
Informagao

Com peténcia ,399

Colaboraco 23+ I

Relaggo .08 N

Informagso 108

Contrato 00

Calculo ;050 N

Inconsistency = 0,04
Fonte: Dados do Software

Figura 29 - Matriz de comparacao dos tipos de confianca (GVC)

Contrato | Colaboragio |Relagio | Competéncia Informacio

(5,0) 3,0 3,0 (3,0) 1,0
7,0 5,0 3,0 3,0
(3,0) (5,0)

Confrato
Colaboragéo
Relagéao

Competéncia
Contrato 14 I
Com peténcia 262 I
Calculo 00 N
Informagdo 108
Relagdo 059 I
Colaboracio 043 N

Inconsistency = 0,08
Fonte: Dados do Software

Figura 30 - Matriz de comparacio dos tipos de confiang¢a (GPQC)

o Calculo | Contrato | Colaboragio Relacdo |Competéncia | Informacio

Calculo (5,0) 3,0 3,0 (3,0) 1,0
Confrato 7,0 5,0 3,0 3,0
| Colaboracéo (3,0)

Relagdo

Competéncia

Informacgdo

Relacdo 307 [
Colaboracdo 263
Contrato 142

Informagio 128 N

Calculo 101 I

Com peténcia ,050 N

Inoonsistency = 0,07
Fonte: Dados do Software
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Figura 31 - Matriz de comparacio dos tipos de confianca (ACVC)

Contrato |Colaboragio |Relagio |Competéncia Informacio

3,0

Contrato I
I

Colaboragéo

Competéncia

Colaboracao
Com peténcia
Relacdo
Calculo
Informacio
contrato
Inconsistency = 0,09
Fonte: Dados do Software

,335
,263
,239
,078
,051
,034

(3,0) (3,0) (3,0 1,0
(7.0) (9,0) (7,0 1,0
1,0 3,0 7,0
(3,0 7,0
3,0

Figura 32 - Matriz de comparacao dos tipos de confianca (GCD)

Contrato |Colaboragio |Relagio |Competéncia Informacio

(5,0)

Contrato
Colaboragéo
Relacéo

Competéncia

Com peténcia
Informacdo
Colaboragdo
Contrato
Relacdo
Calcule
Inconsistency = 0,09

Fonte: Dados do Software

(7.0) (3,0) (9,0) (7,0)
3,0 (7,0) 1,0
(7,0) (3,0)

(3,0)

Figura 33 - Matriz de comparacio dos tipos de confian¢a (DO)

Contrato  Colaboracio Relagdo  Competéncia Informaciio

1,0

Colaboracédo

Competéncia

Com peténcia
Informacao
Calculo
Contrato
Colaboracio
Relacao
Inconsistency = 0,09

Fonte: Dados do Software

1,0
1,0 3,0

30 1,0 1,0
(3,0 (3,0
(7,0 1,0
(7,0)
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Figura 34 - Matriz de comparacio dos tipos de confianca (LO)

Calculo Contrato

Colaboragido |Relagéo Competéncia |Informacéo

Calculo = {9.0) (7.0) (3,0) (9,0 (3,0)
Contrato 7 3,0 (3,0 3,0
Colaboracdo [N I . 1,0 9,0
Relagéo (5,0)

Competéncia

Informacéo

Colaboracdo 367 I
Competéncia 339 I
Contrato 149 I

Informacio 077 T

Relacio 042 TR

Calculo 026 R

Inconsistency = 0,09
Fonte: Dados do Software

Ao realizar as comparagdes dos critérios de tipos de confianga, foi possivel obter
os pesos atribuidos para cada tipo de confianca e assim levantar os vetores de

prioridades para obter o grau de importancia dos tipos comparados.

4.3.1.1.1 Vetor de Prioridades dos tipos de confian¢a

Com os resultados dos pesos atribuidos por cada um dos entrevistados, foi
possivel definir o vetor de prioridades dos tipos de confianga, conforme a Tabela 10

Com esse resultado foi calculado o total de peso atribuido para cada tipo de confianga.

Tabela 10 - Peso dos tipos de confianc¢a

Tipos de Gerente Ge;ente Gerente Gerente  Diretoria Lider de
. e de de de ~
confianca  Operacional Vendas  P&Q Vendedor Cotms  Oymmeics Operagdes
Calculo 0,05 0,11 0,10 0,08 0,03 0,17 0,03 0,56
Contrato 0,10 0,41 0,14 0,03 0,10 0,11 0,15 1,05
Colaboragdo 0,23 0,05 0,26 0,34 0,14 0,10 0,37 1,48
Relagao 0,11 0,06 0,31 0,24 0,05 0,05 0,04 0,85
Competéncia 0,40 0,26 0,06 0,26 0,51 0,38 0,34 2,21
Informagao 0,11 0,11 0,13 0,05 0,18 0,19 0,08 0,84
Total 1 1 1 1 1 1 1

Fonte: Dados da pesquisa

A partir do total contabilizado para cada um dos tipos de confianga, foi feita uma
média aritmética para atribuir o valor percentual, distribuindo o valor total pelo numero
de respondentes que totalizam 7 e, a partir dai, priorizar os tipos de confianca pelo seu
grau de importancia. Por fim, o resultado obtido na atribui¢do de peso para os tipos de

confianca estdo resumidos na Tabela 11.
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Tabela 11 - Média aritmética dos tipos confianca

6

Calculo 0,56 0,08

Contrato 1,05 0,15 3
Colaboragio 1,48 0,21 2
Relagdo 0,85 0,12 4
Competéncia 2,21 0,32 1
Informagao 0,84 0,12 5
Total 1,00

Fontes: Dados da pesquisa

Ao fazer a analise isolada dos resultados obtidos pela ECT e dos seus clientes, a
média aritmética e o percentual atribuido para cada um dos tipos de confianga fica

representado da seguinte maneira:

Tabela 12 - Percentual de importancia individual

Tipo de Confianca

Competéncia 25% 41%
Colaboragao 22% 20%
Contrato 17% 12%
Relagdo 18% 5%
Informagao 10% 15%
Calculo 8% 7%
Total 100%

Fonte: Elaborado pela autora

Os resultados obtidos a partir da andlise individualizada, ou seja, analisando os
resultados da empresa-foco e das empresas-clientes, unificadamente, mostram, em
ordem decrescente de importancia, os tipos de confianca para a empresa-foco (ECT):
Competéncia > Colaboraciao > Contrato > Relaciao > Informacao > Calculo, e para
os clientes (DETRAN e INPT): Competéncia > Colaborag¢ao > Informacio >
Contrato > Calculo > Relacdo. Os membros corroboram a importancia do tipo de
confianca competéncia seguido pela colaboracdo. Contudo, diferem em termos da
confianc¢a na relagdo, pois a empresa-foco atribui um percentual de 18% para este tipo
de confianga que foca em fatores como relagdes interpessoais, simpatia, lealdade entre
outros. J& para os clientes, o tipo de confianca na relagdo possui apenas 5% de
percentual de importancia. As demais, a confianca no contrato e na informagao possuem

a terceira colocagdo para ambos os membros, € quanto a confianca no célculo atribuem
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basicamente o mesmo percentual, deixando esse tipo de confianca na mesma posicao de
importancia. A Tabela 13 apresenta as prioridades de cada tipo de confianga a partir dos
pesos atribuidos a cada uma delas na Tabela 11, que considerou a média aritmética de
todas as empresas entrevistadas e que sera considerado como resultado final da
investigacdo do grau de importancia dos tipos de confianca destacados nesta pesquisa.
O vetor de prioridades que ¢ o peso atribuido a cada um dos critérios, foi obtido a partir

do software Expert Choice, ¢ traz em ordem decrescente de prioridades:

Tabela 13 - Grau de importincia dos tipos de confian¢a

Critério Grau de importéancia

1 Competéncia 31,6%
2 Colaboragao 21,2%
3 Contrato 15,0%
4 Relacdo 12,4%
5 Informacao 11,9%
6 Calculo 7,9%
100,0%

Fonte: Elaborado pela autora

Os resultados obtidos em cada uma das matrizes de prioridade demonstraram um
indice de inconsisténcia menor que 0,10. Estes valores credenciam a consisténcia das
prioridades resultantes. Para o grau de importancia atribuido tem-se, em ordem
decrescente de prioridade nas decisdes, o tipo de confianca na Competéncia, com 31,6%
de prioridade; a confianga na Colaboracdo, com 21,2% de prioridade; a confianga no
Contrato, que soma 15% do grau de importincia para prioridade; na Relagdo, com
12,4% de prioridade; a confianca na Informacao, com um indice de 11,9% e, por ultimo,
vem a confianca no Calculo, com 7,9%. A Figura 35 representa a ordem de priorizag@o

de cada tipo de confianca:

Figura 35 - Ordem de priorizacao dos tipos de Confianca

Competéncia

Colaboracao

Contrato

Relacao

Informacao

Calculo

Fonte: Elaborado pela autora
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4.3.1.2 Fatores da confianca

Para o levantamento dos fatores da confianga, foram desenvolvidas matrizes de
comparag¢do para cada um dos entrevistados e essas matrizes foram separadas por cada
tipo de confianga e fatores relacionados nas Figuras 36 a 42.

A Figura 36 representa a matriz de comparagdo obtida do resultado do
questionario aplicado com o gerente de operagdes da empresa-foco que buscou obter as
prioridades dos fatores relacionados ao tipo de confianga calculo. Os resultados
mostram que a ordem de priorizagdo dos fatores ocorrem da seguinte maneira:
padronizagdo, com 35,6% de prioridade; o tamanho do parceiro, com 22,8% de
prioridade; os baixos custos de transagdo, com 18,7% de prioridade, e os fatores
capacidade operacional e reciprocidade de interdependéncia, com 11,4% de prioridade.
As demais Figuras que seguem até a Figura 42 representam as matrizes de comparagao
resultantes dos demais questionarios, também referentes aos fatores relacionados ao tipo

de confianga calculo.

Figura 36 - Matriz de Comparacio dos fatores da confianca no Calculo (GOC)

|Baixos custos | Tamanho iCapacidade Opc. ilbciprocidadei Padronizacédo

Baixos custos 1,0 1,0 1,0 1,0
Tamanho I 3,0 (3,0)
Capacidade Opc. [ I 1,0 (3,0
Reciprocidade (3,0)
Padronizagdao

Padronizacdo 357 I

Tamanho 228 N

Baixos custos 18T e

Capacidade Opc. 114

Redprocidade A14 1

Inconsistency = 0,08
Fonte: Dados do Software

Figura 37 - Matriz de Comparacio dos fatores da confianca no Calculo (GVC)

Baixos custos | Tamanho |Capacidade Opc. |Reciprocidade| Padronizagio
Baixos custos (3,0) (3,0)
Tamanho (3,0) (3,0)
Capacidade Opc. 1,0
Reciprocidade

Padronizagao
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Capacidade Opc. 269 I
Redprocidade 269 I
Padronizaggo 269 I
Tamanho 119 I

Baixos custos 074 1N

Inconsistency = 0,03
Fonte: Dados do Software

Figura 38 - Matriz de Comparacio dos fatores da confianca no Calculo (GPQC)

'Baixos custos  Tamanho iCapacidade Opc. ilhciprocidade| Padronizagdo
Baixos custos
Tamanho
Capacidade Opc.
Reciprocidade
Padronizagio
Padronizacéo _
Tamanho 274 I
Redprocidade 201
Capacidade Opc. 124
Baixos custos 038 R

Inoonsistency = 0,08

Figura 39 - Matriz de Comparacio dos fatores da confianca no Calculo (ACVC)

Baixos custos | Tamanho |Capacidade Opc. |Reciprocidade| Padronizagao
Baixos custos (9,0) (5,0)
Tamanho (3,0)
Capacidade Opc. (3,0)
Reciprocidade
Padronizagao
Redprocidade 373 I
Capacidade Opc. 279 I
Padronizagdo 213
Tamanho 092 1N
Baixos custos 039 N

Inoonsistency = 0,09
Fonte: Dados do Software

Figura 40 - Matriz de Comparacio dos fatores da confianca no Calculo (GCD)

|Baixos custos | Tamanho |Capa::idade Opc. |Raciprocidade| Padronizacdo

Baixos custos
Tamanho
Capacidade Opc.
Reciprocidade
Padronizagdo
Capacidade Opc.
Padronizacdo
Tamanho
Redprocidade
Baixos custos

Inoonsistency = 0,09
Fonte: Dados do Software
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Figura 41 - Matriz de Comparacao dos fatores da confianca no Calculo (DO)

'Baixos custos Tamanho  Capacidade Opc. Reciprocidade Padronizacio

Baixos custos [5 0) (5,0) (5,0) (5,0)
Tamanho (3,0) (3,0) (5,0)
Capacidade Opc. __ 1,0 (3,0
Reciprocidade ] 1,0
Padronizacéo

Padronizacao ]
Redprocidade 260 I

Capacidade Opc. 213

Tamanho 105

Baixos custos 044

Inoonsistency = 0,08
Fonte: Dados do Software

Figura 42 - Matriz de Comparacao dos fatores da confianca no Calculo (LO)

Baixos custos Tamanho Capacndade Opc. | Rempromdade Padronizacéo

Baixos custos [3 0] (7 IJ] (5,0) (7,0)
Tamanho (5,0) (3,0)
Capacidade Ope. __
Reciprocidade
Padronizagao
Capacidade Opc. 534 .
Redprocidade 186 —
Padronizagéo 122
Tamanho 008 1N
Baixos custos 038

Inconsistency = 0,08
Fonte: Dados do Software

Ao obter as matrizes de comparagdo, os valores atribuidos por cada respondente

foram listados na Tabela 14 para obter o peso de cada fator comparado.

Tabela 14 - Peso dos fatores da Confianca no Calculo

Gerente Gerente | Gerente Gerente | Diretoria Lider de | Total

Operacional | Vendas | P&Q | Vendedor de de Operagoes
Contrato | Operagoes

Baixos custos de

¢ 0.19 007 004 0,04 0,08 0,04 004 0,50
transagao
Tamanho do 023 012 027 0,09 0,14 0.11 0,10 1,06
parceiro
Capacidade 0.11 027 0.2 0.28 0.34 021 053 187
Operacional
Reciprocidade 0,11 0,27 0,20 0,38 0,10 0,26 0,19 1,51
interdependéncia
Padronizacio 036 027 036 021 034 038 0.4 2.06
Total 1,00 100 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00

Fonte: Elaborado pela autora

A partir do peso total atribuido para cada fator da confianga calculo, foi obtida a
média aritmética entre o peso dos fatores e o nimero de respondentes, que totalizam 7.

A Tabela 15 apresenta a média aritmética dos fatores da confianga calculo.
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Tabela 15 - Média aritmética dos fatores da Confianca no Calculo

I N I

Baixos custos de transacao 0,50 0,07
Tamanho do parceiro 1,06 0,15 4
Capacidade Operacional 1,87 0,27 2
Reciprocidade interdependéncia 1,51 0,22 3
Padronizacao 2,06 0,29 1
Total 1,00

Fonte: Elaborado pela autora

A Tabela 16 representa os resultados de priorizacdo para a empresa-foco e para
os seus clientes separadamente. Para a ETC a ordem de priorizacao dos fatores da
confianca calculo seguem a seguinte ordem de importincia: Padronizacio >
Reciprocidade de interdependéncia > Capacidade operacional > Tamanho do
parceiro > Baixos custos de transacio. Para os clientes, a ordem se importancia difere
um pouco quanto aos fatores de Capacidade operacional, que passa a ocupar o primeiro
posto em importancia, seguido pela Padronizacdo, com 29% de prioridade; a
Reciprocidade passa a ser terceira em grau de importancia, e o Tamanho do parceiro e
os Baixos custos de transa¢do permanecem no mesmo posicionamento dado pelos
entrevistados da empresa-foco, colocados em quarto e quinto lugar, em termos de

prioridade.

Tabela 16 - Percentual de importincia individual (Confian¢a no calculo)

Confian¢a no calculo ECT

Baixos custos de transagdo 8% 5%
Tamanho do parceiro 18% 12%
Capacidade Operacional 20% 36%
Reciprocidade interdependéncia 24% 18%
Padronizacao 30% 29%
Total 100%

Fonte: Elaborado pela autora

Com base no resultado da Tabela 15, foi possivel calcular o grau de importancia
de cada fator e, com isso, obter a ordem de priorizagdo de acordo com esse grau de

importancia, conforme mostra a Tabela 17:
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Tabela 17 - Grau de importéncia dos fatores da confianca no Calculo

m Critério Grau de importincia
1 Padronizacdo 29%
2 Capacidade operacional 27%
3 Reciprocidade de interdependéncia 22%
4 Tamanho do parceiro 15%
5 Baixos custos de transagdo 7%
100,0%

Fonte: Elaborado pela autora

Para levantamento dos fatores da confianga relacionados a confianca no

Contrato, segue as matrizes quadradas de acordo com a sequéncia das Figuras 43 a 49.

Figura 43 - Matriz de Comparacao dos fatores da confianca no Contrato (GOC)

Reputacao | Contratos firmes| Res peito ao sist. |Adaptac§o | Comport. ético
Reputacao do parc. 3,0 3,0 1.0 (7,0)

Contratos firmes [N I (3.0) (3.0) (3.0)
I B
[ —

Res peito ao sist. I (3.0) (7.0)
Adaptacao e pers. | | (3,0)
Comport. ético

Comport. ético 608 e |
Adaptacio e pers. 143

Reputagdo do parc. 136 N

Respeito ao sist. 073 R

Contratos firmes 043

Inconsistency = 0,06
Fonte: Dados do Software

Figura 44 - Matriz de Comparacio dos fatores da confianca no Contrato (GVC)

Reputacao Contratos firmes Res peito ao sist. |Adaptac§o|tomport. ético
Reputacao do parc. 1.0 3.0 3.0 1,0
Contratos firmes i 3,0 3.0 (3.0)
Res peito ao sist. ] 3,0 (7.0)
Adaptagao e pers. | I | | (5.0)

Incomoo?r

Comport. ético
Comport. ético A [E—e————————e
Reputagiio do parc. 24 e
Contratos firmes 194 T
Respeito ao sist. 000
Adaptagdo e pers. 060 [N

Inconsistency = 0,07
Fonte: Dados do Software

Figura 45 - Matriz de Comparacio dos fatores da confianca no Contrato (GPQC)

Reputacao Contratos firrn&:l Res peito ao sist. |Adaptac§o | Comport. ético

3.0 3,0 (3.0) 1,0
] 1,0 (3.0) 1,0
I (3.0) 1,0
I R 3,0

Reputacao do parc.
Contratos firmes
Res peito ao sist.
Adaptacao e pers.
Comport. ético




Adaptacio e pers. 417 I
Reputacdo do parc. 224 I

Comport. ético A3

Contratos firmes A10 TN

Respeito ao sist. A10 TN

Inaonsistency = 0,04
Fonte: Dados do Software

Figura 46 - Matriz de Comparacio dos fatores da confianca no Contrato (ACVC)

Reputacao Contratos Frrn&:| Res peito ao sist. |Adaptac§o | Comport. ético
Reputagao do parc. 5.0 9,0 3,0

Contratos firmes __ 3.0 3.0

Res peito ao sist.
Adaptacao e pers.
Comport. ético

Reputagio do parc. MM E——————
Contratos firmes 232

Comport. ético A23 T

Respeito ao sist. 087 N

Adapltacio e pers. 062 R

Inconsistency = 0,04
Fonte: Dados do Software

Figura 47 - Matriz de Comparacio dos fatores da confianca no Contrato (GCD)

Reputacao Contratos ﬁrrn&:| Res peito ao sist. |Adaptac§o | Comport. ético
Reputagio do parc. 9,0 9,0 9,0 9,0
Contratos firmes I 3,0 1 n 3,0
Res peito ao sist. | E— 3,0
Adaptacéo e pers. _—_ 3,0

B T

Comport. ético

Reputagio do parc. 097 e )
Contratos firmes A1 T

Adaptacgo e pers. (090 N

Respeito ao sist. 075 R

Comport. ético 039

Inconsistency = 0,07
Fonte: Dados do Software

Figura 48 - Matriz de Comparacio dos fatores da confianca no Contrato (DO)

Reputacao Contratos firrn&:l Res peito ao sist. |Adaplacﬁ{:-|{2{:-mport. ético

Reputacao do parc.
Contratos firmes
Res peito ao sist.

Adaptacao e pers.

Comport. ético

Adaptacio & pers. = |
Contratos firmes 20 e
Comport. ético = |

Respeito ao sist. A5 e

Reputagio do parc. 123 ]

Inaonsistency = 0,06
Fonte: Dados do Software
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Figura 49 - Matriz de Comparacio dos fatores da confianca no Contrato (LO)

Reputacao Contratos firmes| Res peito ao sist. | Adaptacao Comport. ético
Reputacéo do parc. [ (7.0) (5.0) (7.0)
Contratos firmes (3.0) (5,0) (7.0)
Res peito ao sist. (3,0) (3,0)
Adaptacao e pers.
Comport. ético

Comport. etico 379 I
Adaptagdo e pers. 335 I
Respeito ao sist. A8 T

Contratos firmes 082 R

Reputacio do parc. 037 IR

Inaconsistency = 0,09
Fonte: Dados do Software

Ao obter as matrizes de comparagao, os valores atribuidos por cada respondente

foram listados na Tabela 18 para obter o peso de cada fator comparado.

Tabela 18 - Peso dos fatores da confianca no Contrato

Fatores Gerente Gerente | Gerente Ge1 ente Dlretm ia Lider de | Total
Operacional | Vendas | P&Q | Vendedor Operagoes
C 0nt1 ato Ope1 acoes

Reputacdo do

parceiro 0,14 0,2 0,2 0,4 0,68 0,12 0,0 1,9
Contratos

firmes 0,04 0,19 0,11 0,23 0,12 0,24 0,08 1,02
Respeito ao

sistema 0,07 0,09 0,11 0,09 0,08 0,15 0,17 0,76
Adaptagdo e

personalizagio 0,14 0,06 0,42 0,06 0,09 0,30 0,34 1,40
Comportamento

ético 0,61 0,41 0,14 0,12 0,04 0,19 0,38 1,89
Total 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00

Fonte: Elaborado pela autora

A partir do peso total atribuido para cada fator da confianca no contrato foi
obtida a média entre o peso dos fatores e o nimero de respondentes, que totalizam 7. A

Tabela 19 apresenta a média aritmética dos fatores da confiang¢a no contrato.

Tabela 19 - Média aritmética dos fatores da Confianca no Contrato

I I I N

Reputacdo do parceiro 1,94 0,28 1
Contratos firmes 1,02 0,15 4
Respeito ao sistema 0,76 0,11 5
Adaptagao e personalizacao 1,40 0,20 3
Comportamento ético 1,89 0,27 2
Total 1,00

Fonte: Elaborado pela autora
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A Tabela 20 representa o percentual atribuido pela empresa-foco e empresas-
cliente aos fatores da confianca no contrato. De acordo com os entrevistados da
empresa-foco, os fatores da confianga possuem a seguinte ordem de importancia:
Comportamento ético > Reputacio do parceiro > Adaptacio e personalizacio >
Contratos firmes > Respeito ao sistema. Para os clientes, DETRAN e INPT, a ordem
de importancia acontece da seguinte maneira: Reputacdo, com 28% de prioridade;
Adaptagdo e personalizacdo, com 24%; Comportamento €tico, com 20%; Contratos

firmes, com 15% e, por fim, o Respeito ao sistema, com 13%.

Tabela 20 - Grau de importiancia por empresa (Contrato)

Confian¢a no Contrato ECT

Reputacdo do parceiro 28% 28%
Contratos firmes 15% 15%
Respeito ao sistema 9% 13%
Adaptacio e personalizagdo 17% 24%
Comportamento ético 32% 20%
Total 100%

Fonte: Elaborado pela autora

Com base no resultado da Tabela 19, foi possivel calcular o grau de importancia
de cada fator e, com isso, obter a ordem de priorizagdo de acordo com esse grau de
importancia, conforme a Tabela 21:

Tabela 21 - Grau de importéncia dos fatores da confianca no Contrato

m Critério Grau de importancia

1 Reputacdo do parceiro 28%
2 Comportamento ético 27%
3 Adaptacdo e personalizagdo 20%
4 Contratos firmes 15%
5 Respeito ao sistema 11%
100,0%

Fonte: Elaborado pela autora

Para o levantamento dos fatores da confianga Colaboracao, segue as matrizes de

comparacao representadas pelas Figuras 50 a 56.
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Figura 50 - Matriz de Comparacio dos fatores da confianca na Colaborac¢ao (GOC)

|T0mada de decisao | Relagao intensa |C0mport. {:Doper.| Invest. espec.
Tomada de decisao 3.0 3.0 3.0
Relacao intensa — 1,0 1 0
Comport. cooper. I R S—

Invest. espec. ____

Tomada de decisdo 487 I
Compott. aooper. 223 I

Relacdo intensa 62 I

Invest, espec. 127 TN

Inoonsistency = 0,06
Fonte: Dados do Software

Figura 51 - Matriz de Comparacio dos fatores da confianca na Colaboracio (GVC)

Tomada de decisao Relagao intensa |{Zomport. {:ooper.| Invest. espec.

Tomada de decisao
Relacéo intensa
Comport. cooper.
Invest. espec.

Tomada de decisdo A ]
Invest. espec, LS R ——— |

Relacdo intensa 175 I

Comport. cooper. 175 I

Inaonsistency = 0,06
Fonte: Dados do Software

Figura 52 - Matriz de Comparacao dos fatores da confianca na Colaboracgiao (GPQC)

Tomada de decisao | Relagao intensa |C0mport. {:Doper.l Invest. espec.
(3.0)
1,0

Tomada de decisao
Relacao intensa
Comport. cooper.
Invest. espec.

Invest. espec. <412 I
Relagdo intensa 310 I
Comport. cooper. 210 [

Tomada de decisio ;060 N

Inaonsistency = 0,04
Fonte: Dados do Software

Figura 53 - Matriz de Comparacio dos fatores da confianca na Colaboracio (ACVC)

Tomada de decisdo Relacao intensa |Comport. cooper.| Invest. espec.
Tomada de decisao (3.0)
Relag&o intensa ] (3.0)
Comport. cooper.
Invest. espec.

Comport. cooper. M EEEE--—eee ]
Invest. espec. PR G |

Relagdo intensa PN QU (F—G—— |

Tomada de decisio 060 N

Inaconsistency = 0,04
Fonte: Dados do Software
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Figura 54 - Matriz de Comparacio dos fatores da confianca na Colaborac¢ao (GCD)

‘Tomada de deciséo | Relagfo intensa | Comport. cooper. Invest. espec. |
I 7,0 7.0
elacaointensa [ 3,0
Comport. cooper. [ S

Invest. espec.

Tomada de deciséo

Tomada de decisdo 689 I
Relacdo intensa 167 TN

Comport. coper. 072 IR

Invest. espec. 072 1R

Inoonsistency = 0,06
Fonte: Dados do Software

Figura 55 - Matriz de Comparacio dos fatores da confianca na Colaboracio (DO)

ensa | Comport. ct_:»oper' Invest.

Tomada de decisao

Relag:

Comport. ¢

Invest. espec.
Comport. cooper. 1 |
TInvest. espec. 1 |
Relacdo intensa A75 T
Tomada de decisio 060 N

Inoonsistency = 0,06
Fonte: Dados do Software

Figura 56 - Matriz de Comparacao dos fatores da confianca na Colaboracgio (LO)

Tomada de decisao
\Relac &o intensa_
Comport. cooper.
Invest. espec.

Relacdio intensa 629 I
Comport. cooper. 226 1N

Invest. espec. 02

Tomada de decisdo 042 B

Inconsistency = 0,08
Fonte: Dados do Software

Ao obter as matrizes de comparacdo, os valores atribuidos por cada respondente

foram listados na Tabela 22, fornecendo o peso de cada fator comparado.

Tabela 22 - Peso dos fatores da confianca na Colaboracao

Fatores Gerente Gerente Gerente Gerente | Diretoria Lider de | Total
Operacional | Vendas P&Q Vendedor de de Operagoes
Contrato | Operagdes
Tomada de 0,49 0,41 0,07 0,07 0,69 0,06 0,04 1,82
decisdo conjunta
Relacdo intensa 0.16 0,18 031 0,21 0,17 0,18 0,63 1,83

de negdbcio
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Comportamento 0,22 0,18 021 0,41 0,07 0,38 023 1,70
cooperativo

Investimento

especifico na 0,13 0,24 0,41 031 0,07 0,38 0,10 1,65
relagdo

Total 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00

Fonte: Elaborado pela autora

A partir do peso total atribuido para cada fator da confianca na colaboragdo, foi
obtida a média entre o peso dos fatores e o nimero de respondentes, totalizando 7. A

Tabela 23 apresenta a média aritmética dos fatores da confianga na colaboragao.

Tabela 23 - Média aritmética dos fatores da confianca na Colaboracao

| Fatores | Pesos |  Média |  Ranking
Tomada de decisdo conjunta 1,82 0,26 2
Relacdo intensa de negocio 1,83 0,26 1
Comportamento cooperativo 1,70 0,24 3
Investimento especifico na relagdo 1,65 0,24 4
Total 1,00

Fonte: Elaborado pela autora

A Tabela 24 representa os resultados de priorizagdo dos fatores da confianca na
colaboracdo para a empresa-foco e para os seus clientes, separadamente. Para a ECT, a
ordem de prioriza¢do dos fatores de confianca na colabora¢ao seguem a seguinte ordem
de importancia: Investimento especifico na relacio >Tomada de decisdo conjunta >
Comportamento cooperativo > Relacao intensa de negdcio. Para os clientes, a ordem
se importancia difere em muitos aspectos no resultado, pois para os clientes a Relagao
intensa de negdcio ocupa o primeiro lugar em termos de priorizagdo, com 32%; a
Tomada de decisdo conjunta fica em segundo lugar, com 26%, seguindo o
Comportamento cooperativo, com percentual de 23% e, ao contrario da empresa-foco, o

fator Investimento especifico na relagdo, ocupa o tltimo lugar, com 19% de priorizacao.

Tabela 24 - Grau de importincia por empresa (Colaboracio)

Confianga na Colaboragio

Tomada de decisdo conjunta 26% 26%
Relagdo intensa de negocio 21% 32%
Comportamento cooperativo 26% 23%
Investimento especifico na relagéo 27% 19%
Total 100%

Fonte: Elaborado pela autora
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Com base no resultado da Tabela 23, foi possivel calcular o grau de importancia
de cada fator e, assim, obter a ordem de priorizagdo de acordo com esse grau de

importancia, conforme a Tabela 25:

Tabela 25 - Grau de importincia dos fatores da confianca na Colaboracio

Critério Grau de importincia

1 Relagdo intensa de negocio 26,13%
2 Tomada de decisdo conjunta 26,06%
3 comportamento cooperativo 24,29%
4 Investimento especifico 23,53%

100,0%

Fonte: Elaborado pela autora

Para o levantamento dos fatores da confianga relacionados ao tipo de Confianga

na Rela¢do, foram obtidas as matrizes representadas pela sequéncia da Figura 57 a 63.

Figura 57 - Matriz de Comparacio dos fatores da confianca na Rela¢ao (GOC)

| Valores  Trocas Relagédes Identid. 'Honest.| Collr!j_s_t_i_s_i@_gf_a_t_i a | Lealdade |Igm mpo|
Valores 5,0 0 (30 1,0 (3.0) 1,0 1.0 (3,0)
Trocos [N 10 (30) 10 (30 10 10 (30)

Relacées B o 10 (79 1,0 50)  (3.0)
Identid. [ N N 1,0 3,0 30 30

Honest. (3.0) GO (30
Consist. 1.0 10 (3,0
simpatia [N [ (3.0)
Lealdade ) — (3.0)

Tempo

Identid. 218 I
Tempo 201 I
Consist. 188 I
Lealdade 008

Valores 088

Simpatia 065 [N

Trocas 052 I

Honest. 048 N

Relacbes 042 N

Inoconsistency = 0,09

Fonte: Dados do Software
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Figura 58 - Matriz de Comparacio dos fatores da confianca na Rela¢do (GVC)

Tr{){:as| Relacﬁe5| Idenlid.| Honest. |Eonsist| Simpatia | Lealdade |Tempo
(3.0) 1.0 (30 1.0 (3.0) (3.0) (3.0) 1.0
1,0 1,0 (5.0) (5.0) 1,0 (3.0) 1,0

1,0 (3.0) (3.0) 1,0 (3.0) 1,0

Identid. [ 1,0 1.0 3,0
3.0 1.0 1.0
Consist. 3,0 3,0
Simpatia 1.0
Lealdade

Consist. .
Honest. 62 [

Lealdade 125 I

Identid. A13 [

Simpatia 086 I

Tempo 078 I

Trocas 072 I

Relagbes 066 I

Valores 059 N

Inoonsistency = 0,07
Fonte: Dados do Software

Figura 59 - Matriz de Comparacio dos fatores da confianca na Relag¢do (GPQC)

Trocas| Relag des | Identid. | Honest. | Consist | Simpatia | Lealdade | Tempo
7,0 1,0 3,0 3.0 7,0 50 3.0 3.0

(3,00 (3.0) (3.,0) 1,0 3.0 1,0 1.0
1,0 3.0 3.0 3.0 3.0 3.0
3.0 50 30 1,0
1.0

|\J’alores

Identid.

Consist.
Simpatia

Valores 273 I
Relagies 186 I

Identid. 139 I

Tempo 005 I

Honest. 077 I

Lealdade 070 I

Consist. 064

Trocas 059 [N

Simpatia ,037 1N

Inaonsistency = 0,06
Fonte: Dados do Software
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Figura 60 - Matriz de Comparacio dos fatores da confianca na Relagao (ACVC)

Trocas| Rel acﬁes| Identid.| Honest. |Eonsisl| Simpatia | Lealdade |Ternpo
1,0 (3.0) 3.0 (7.0 1.0 (3.0) (9,0) (3.0

|\J’alores

(500 (300 (50 (30 (3.0) (70)  (5.0)
3,0 1,0 30 1,0 30 10
Identid. ] (5.0) 1,0 (3.0) 1,0 1,0

10 1,0
Consist. 3.0 (B0
Simpatia ] 1,0
Lealdade I (3.0)

Honest. M E
Relagdes L
Tempo wiEmEsEs=

Simpatia Wi EeE—Y, e 1)

Lealdade A e

Identid. UL G

Consist. 050 |

Valores 022

Trocas 028 N

Inoonsistency = 0,07
Fonte: Dados do Software

Figura 61 - Matriz de Comparacio dos fatores da confianca na Relagdo (GCD)

Trocas| Rel acﬁes| Identid.| Honest. |C0nsisl | Simpatia | Lealdade |Tempo
1,0 1,0 1.0 (3.0} 3.0 3,0 1,0 3.0

Bl o 10 70 (30 10 (30 10
] 3o 10 1,0 30 30
Identid. 3.0 1,0 1,0 3.0

3.0 30 5,0
Consist. ({7 .0) 3.0
Simpatia I 1,0

Lealdade B o

Honest. MM
Lealdade ) O

Relagdes B 4 S |

Valores 117 e )

Identid. 099 e

Consist. 073 T

Simpatia 072

Trocas 053 1IN

Tempo 040 N

Inoconsistency = 0,09
Fonte: Dados do Software
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Figura 62 - Matriz de Comparacio dos fatores da confianca na Rela¢io (DO)

Trocas| Relag tes | Identid. | Honest. | Consist | Simpatia | Lealdade | Tempo
9,0 1,0 3,0 {3.0) 1,0 5.0 1.0 3.0

|\J’alores

B co 60 @78 (39 1,0 (500 1,0
N B30 1,0 3,0 30 30
Identid. 3.0 1.0 1,0 3.0

7.0 30 5,0
Consist. (7.0) 1,0
Simpatia (7.0 1.0

Lealdade B

Honest. wieEse
Lealdade 3 |

Valores R S |

Relagbes 13—

Identid. [ L ———

Consist. 074 T

Tempo 041 N

Simpatia 037 TN

Trocas 028 N

Inoonsistency = 0,09
Fonte: Dados do Software

Figura 63 - Matriz de Comparacio dos fatores da confianca na Relac¢io (LO)

Trocas| Rel acﬁe5| Identid.| Honest. |Eonsisl| Simpatia | Lealdade |Ternpo
(5,0} (500 (B0 (70 (3.0 (5.0) (3,00 (3.0)

(300 (300 (500 (3.0 (3.0) (3.0 (3.0)
1,0 1,0 3.0 30 3.0
3,0 1,0 1.0 3.0
50 30 50
Consist. (3.0) 1.0
Simpatia (1.0)

Identid.

Trocas 041
Valores ,021
Inwonsistency = 0,08

Fonte: Dados do Software

Honest. L
Relagbes 1 EE————————
Lealdade i
Identid. 14—
Consist. 075 1
Simpatia 071 I
Tempo 060 NN
=
=

Ao obter as matrizes de comparacdo, os valores atribuidos por cada respondente

foram listados na Tabela 26 para se obter o peso de cada fator comparado.
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Tabela 26 - Peso dos fatores da confianca na Relacao

Fatores Gerente Gerente | Gerente Gerente | Diretoria Lider de | Total
Operacional | Vendas P&Q Vendedor de de Operagdes
Contrato | Operagdes

Valores e cultura

A 0,09 0,06 027 0,03 0,12 0,15 0,02 0,73
compativeis
Trocas flexiveis 0,05 0,07 0,06 0,03 0,05 0,03 0,04 0,33
Relagdes 0,04 0,07 0,19 0,19 0,13 0,13 0,18 0,92
interpessoais
Alto grau de 0,22 0,11 0,14 0,08 0,10 0,11 0,14 0,89
identidade
Honestidade do 0,05 0,16 0,08 0,20 0,29 0,28 0,26 1,31
parceiro
acg"gfs‘swnc‘a nas 0,19 0,24 0,06 0,05 0,07 0,07 0,07 0,76
Simpatia 0,07 0,09 0,04 0,14 0,07 0,04 0,07 0,51
Lealdade 0.10 0.13 0,07 0.13 0.13 0,16 0.16 0,87
Tempo de 0,20 0,08 0,10 0,16 0,04 0,04 0,06 0,67
relacionamento
Total 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00

Fonte: Elaborado pela autora

A partir do peso total atribuido para cada fator da confianga na relacdo, foi
obtida a média entre o peso dos fatores e o numero de respondentes, que somam 7.

A Tabela 27 apresenta a média aritmética dos fatores da confianga na

colaboragao.
Tabela 27 - Média aritmética dos fatores da confianca na Relacio
| Fatores | Pesos |  Média | Ranking

Valores e cultura compativeis 0,73 0,10 6
Trocas flexiveis 0,33 0,05 9
Relagdes interpessoais 0,92 0,13 2
Alto grau de identidade 0,89 0,13 3
Honestidade do parceiro 1,31 0,19 1
Consisténcia nas agoes 0,76 0,11 5
Simpatia 0,51 0,07 8
Lealdade 0,87 0,12 4
Tempo de relacionamento 0,67 0,10 7
Total 1,00

Fonte: Elaborado pela autora

A Tabela 28 representa os resultados de priorizagdo dos fatores da confianga na
Relacdo para a empresa-foco e para os seus clientes separadamente. Para os ECT, a
ordem de priorizacao dos fatores da confianca na Relagdo seguem a seguinte ordem de
importancia: Alto grau de identidade > Consisténcia nas acées > Tempo de
relacionamento > Honestidade > Rela¢des interpessoais > Valores e cultura
compativeis > Lealdade > Simpatia > Trocas flexiveis. Para os clientes, o grau de

importancia desses fatores estdo assim dispostos: Honestidade como o fator mais
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importante, obtendo 27%; Lealdade, com 15%; Relagdes interpessoais, com 14%; Alto
grau de identidade obteve 12%; Valores e culturas compativeis, com 10%, ficando em
quinto lugar em grau de importancia, seguidos pela Consisténcia nas acdes, com 7%,

Simpatia, com 6%, Tempo de relacionamento, com 5%, e as Trocas flexiveis, com 4%.

Tabela 28 - Grau de importincia por empresa (Relacgfo)

Confianga na Relagio

Valores e cultura compativeis 11% 10%
Trocas flexiveis 5% 4%
Relagdes interpessoais 12% 14%
Alto grau de identidade 14% 12%
Honestidade do parceiro 12% 27%
Consisténcia nas agdes 14% 7%
Simpatia 8% 6%
Lealdade 11% 15%
Tempo de relacionamento 13% 5%
Total 100%

Fonte: Elaborado pela autora

Com base no resultado da Tabela 27, foi possivel calcular o grau de importancia
de cada fator, obtendo assim a ordem de priorizagdo de acordo com esse grau de

importancia, conforme apresentado na Tabela 29:

Tabela 29 - Grau de importincia dos fatores da confianca na Relagao

Critério Grau de importincia

1 Honestidade 18,7%
2 Relagdes 13,1%
3 Grau de identidade 12,7%
4 Lealdade 12,4%
5 Consisténcia 10,9%
6 Valores e cultura 10,5%
7 Tempo de relacionamento 9,6%
8 Simpatia 7,3%
9 Trocas flexiveis 4.8%
100,0%

Fonte: Elaborado pela autora

Para o levantamento dos fatores da confian¢a relacionados ao tipo de Confianga

na relacao, foram obtidas as matrizes representadas pela sequéncia da Figura 64 a 70:
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Figura 64 - Matriz de Comparacio dos fatores da confianca na Competéncia (GOC)

'Experiéncia | Pontual  Eficiente | Qualidade

Resolucio |Unidade

Resolugao

Unidade

E xperiéncia

Pontual

Eficiente

Qualidade
Resolugdo +359
Unidade ;245
Pontual ,2113
Eficiente ,2113
Qualidade 113
Experiénda /059

Inconsistency = 0,06

Fonte: Dados do Software

3.0 3.0 3.0 3.0
3,0 3,0 3,0 3,0

(3.0) (3.0) (3.0)
1.0

Figura 65 - Matriz de Comparacio dos fatores da confianca na Competéncia (GVC)

'Experiéncia Pontual |Eficiente  Qualidade

'Resolugio  Unidade
Res olugao
Unidade
Experiéncia
Pontual
Eficiente
Qualidade
Eficiente , 400
Qualidade ,400
Pontual L0891
Resolugdo 043
Experiénda ,035
Unidade ,031

Inoonsistency = 0,08

Fonte: Dados do Software

1,0 (5.0) (9.0) (9.0)
1,0 (3.0) (9.0) 19.0)
(3.0) (3.0} (9.0
(3,0) (3.0)
1,0

Figura 66 - Matriz de Comparacio dos fatores da confianca na Competéncia (GPQC)

'Experiéncia | Pontual  Eficiente | Qualidade

(3.0) (7.0)

Resoluciao |Unidade
Res olucao
Unidade
Experiéncia
Pontual
Eficiente
Qualidade
Experiénda 396
Pontual ,357
Unidade ,123
Eficiente ,1107
Resolugdo /063
Qualidade ,054

Inoonsistency = 0,08

Fonte: Dados do Software

(5.0) 3.0) 3,0
(3.0) (3.0) 1,0 3.0
3.0 5,0
5,0
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Figura 67 - Matriz de Comparacio dos fatores da confianca na Competéncia (ACVC)

Resolucéo |Unidade |Experiéncia Pontual | Eficiente | Qualidade
Res olugiio (9.0) 3.0 3,0 1.0
Unidade (7.0) 1,0 (3.0) 1,0
E xperiéncia 7.0 5,0 9,0
Pontual e (3.0) 1,0
Eficiente ] 3,0
Qualidade
Experiénda BT
Resolugdo 143 ]
Eficiente A1
Qualidade 063 R
Unidade 051 R
Pontual 051 1N

Inconsistency = 0,09
Fonte: Dados do Sofiware

Figura 68 - Matriz de Comparacio dos fatores da confianca na Competéncia (GCD)

'Experiéncia Pontual | Eficiente |Qualidade

Res olucao 1,0 (5.0) (9.0) (9.0
Unidade 1,0 (5.0) (3.0 (9.0
Experiéncia I (3.0) (5.0) (7.0)
Pontual I (5.0) (5.0)
Eficiente _ (3.0)
Qualidade

Resolucao Unidade

Qualidade 510 I
Eficiente 269 I

Pontual A12 I

Experiénda 042 R

Resolugio 034 IR

Unidade 034 R

Inoonsistency = 0,08
Fonte: Dados do Software

Figura 69 - Matriz de Comparacio dos fatores da confianca na Competéncia (DO)

Resolucdo |Unidade  Experiéncia Pontual | Eficiente  Qualidade
Resolugio 3,0 7,0 3,0 3.0 1,0
Unidade 0 3.0 (3.0) (3.0) 1,0
E xperiéncia I 1,0 (3.0) (3.0)
Pontual I D 1,0 1,0
Eficiente I [ 1,0

Qualidade

Resolugio 340 I
Qualidade A72 I

Eficiente 169 I

Pontual As50 I

Unidade 105 I

Experiénda 063 I

Inconsistency = 0,09
Fonte: Dados do Sofiware
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Figura 70 - Matriz de Comparacio dos fatores da confianca na Competéncia (LO)

Res olugao
Unidade

E xperiéncia
Pontual
Eficiente

Qualidade
Eficiente
Pontual
Experiénda
Unidade
Resolugio
Inconsistency = 0,07
Fonte: Dados do Software

Res olugéo |Unidade
(3.0)

I N
I I
Qualidade Incomoo?

Experiéncia |Pontual  Eficiente |Qualidade

(3.0) (5.,0) (9 []] (9.0)
(3.0) (3.0) (3.0) (3.0)
{3,0) (3.0) (5,0)
(3.0) (3.0)

] (3.0)

Ao obter as matrizes de comparagdo, os valores atribuidos por cada respondente

foram listados na Tabela 30, fornecendo o peso de cada fator comparado.

Tabela 30 - Peso dos fatores da confianca na Competéncia

Gerente Gerente Gerente Diretoria Lider de
Vendas P&Q Vendedor | Contrato | Operagdes | Operacdes

Fatores Gerente
Operacional

Resolucédo de

036 0,04 0,06 0,14 0,03 0,34 0,03 1,01
problemas

Sentido de unidade 0,24 0,03 0.12 0,05 0,03 0.11 0.06 0,65
Experiéncia do 0,06 0,04 0,40 0,57 0,04 0,06 0,09 125
funcionario

Pontualidade 0.11 0,09 0.26 0,05 0.11 0.15 0.15 0,92
Eficiéncia na 0,11 0,40 0,11 0,12 0,27 0,17 025 143
execucao

Qualidade de 0.11 0,40 0,05 0,06 0,51 0.17 044 175
SCrvigo

Total 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00

Fonte: Elaborado pela autora

A partir do peso total atribuido para cada fator da confianga na Competéncia, foi

obtida a média entre o peso dos fatores e o nimero de respondentes, que somam 7. A

Tabela 31 apresenta a média aritmética dos fatores da confianga na competéncia.

Tabela Erro! Argumento de opcdo desconhecido. - Média aritmética dos fatores da confianca na

Competéncia
| Fatores | Pesos |  Média [ Ranking |

Resolugao de problemas 1,01 0,14

Sentido de unidade 0,65 0,09 6
Experiéncia do funcionario 1,25 0,18 3
Pontualidade 0,92 0,13 5
Eficiéncia na execugdo 1,43 0,20 2
Qualidade de servigo 1,75 0,25 1

Total

1,00




150

Fonte: Elaborado pela autora

A Tabela 32 representa os resultados de priorizagdo dos fatores da confianca na
Relacdo para a empresa-foco e para os seus clientes, separadamente. Para os ECT, a
ordem de priorizagdo dos fatores da confianca na Rela¢do seguem a seguinte ordem de
importancia: Experiéncia do funcionario > Eficiéncia na execucdo > Qualidade dos
servicos > Resolucido dos problemas > Pontualidade > Sentido de unidade. Para os
clientes, o grau de importancia segue da seguinte maneira: a Qualidade dos servigos em
primeiro lugar, com 37%; Eficiéncia na execu¢do, com 23%; Pontualidade, com 14%,
Resolugao de problemas, com 13%; Sentido de unidade, com 7% e, por ultimo, a

Experiéncia do funcionario, com 6%.

Tabela 32 - Grau de importincia por empresa (Competéncia)

Confianca na Competéncia ECT

Resolugdo de problemas 15% 13%
Sentido de unidade 11% 7%
Experiéncia do funcionario 27% 6%
Pontualidade 13% 14%
Eficiéncia na execugio 18% 23%
Qualidade de servigo 16% 37%
Total 100%

Fonte: Elaborado pela autora

Com base no resultado da Tabela 31, foi possivel calcular o grau de importancia
de cada fator, obtendo a ordem de priorizacao de acordo com esse grau de importancia,

conforme a Tabela 33:

Tabela 33 - Grau de importincia dos fatores da confianca na Competéncia

1 Resolugdo de problemas 25%
2 Sentido de unidade 20%
3 Experiéncia do funcionario 18%
4 Pontualidade 14%
5 Eficiéncia na execugdo 13%
6 Qualidade de servigo 9%
100,0%

Fonte: Elaborado pela autora

Para o levantamento dos fatores da confianga relacionados ao tipo de Confianga

na informagao, foram obtidas as matrizes representadas pela sequéncia da Figura :



Figura 71 - Matriz de Comparacio dos fatores da confianca na Informacao (GOC)
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Estabilidade Igualdade |Comunicac'éo | Esforco|tomparlilhar il(}ual. Info.
Estabilidade
Iqualdade
Comunicacao
Esforgo
Compartilhar inf.
Qual. Info.
Igualdade 322 I
Comunicagio 219 I
Estabilidade 157 I
Esforgo 01 I
Compartilhar inf. A01 [
Qual. Info. 01

Inconsistency = 0,06
Fonte: Dados do Software

Figura 72 - Matriz de Comparacio dos fatores da confianca na Informagéao (GVC)

Estabilidade | lgualdade |Eomuni{:ac"éo|Esfor¢u|€ompartilhar i|ﬂual. Info.
Estabilidade
lgualdade
Comunicacao
Esforco
Compartilhar inf.
Qual. Info.
Qual. Info. 349 I
Esforgo 242 I
Estabilidade A61 T
Tgualdade (135 I
Comunicacio 050 T
Compartilhar inf. 055 1

Inoonsistency = 0,03
Fonte: Dados do Software

Figura 73 - Matriz de Comparacio dos fatores da confianca na Informac¢ao (GPQC)

Estabilidade |lgualdade |Comunica¢;§o|EstrQo|{ZDmpartilhar i|QuaI. Info.
Estabilidade
lgualdade
Comunicacao
Esforgo
Compartilhar inf.
Qual. Info.
Estabilidade 322 I
Comunicagio 82 I
Compartilhar inf. A61 T
Igualdade A40 I
Esforgo ~A21 I
Qual. Info. 067 I

Inaonsistency = 0,09
Fonte: Dados do Software



Figura 74 - Matriz de Comparacio dos fatores da confianca na Informacio (ACVC)

Estabilidade |lgualdade |Eomunica¢;§o!Esfon;o|{20mpartilhar i|QuaI. Info.
1,0 3,0 3,0 3,0 3,0

Estabilidade

lqualdade 3.0 3.0 3.0 3,0
Comunicagao (3.0) 1,0
Esforco _- 1,0 1,0
Compartithar inf. [N I S R 1,0
Qual. Info. Incom:002
Estabilidade 296 I
Igualdade 296 I
Compartilhar inf. A26 T

Esforco (092 I

Qual. Info. (099 I

Comunicacio ,085

Inoonsistency = 0,02
Fonte: Dados do Software

Figura 75 - Matriz de Comparacio dos fatores da confianca na Informacgao (GCD)

iEstabiIidade ilqualdade |Eomuni{:ac§o | Esforco|tompartilhar i|QuaI. Info.

Estabilidade
lgualdade
Comunicagao
Esforco
Compartilhar inf.
Qual. Info.

Qual. Info.
Compartilhar inf.
Igualdade

Esforgo

Estabilidade
Comunicagao
Inoonsistency = 0,06
Fonte: Dados do Software

Figura 76 - Matriz de Comparacao dos fatores da confianca na Informacao (DO)

Estabilidade lgualdade |Comunicac50!Esforco|£omparlilhar i|QuaI.InfD.
Estabilidade (3.0) 1,0
lqualdade
Comunicagao
Esforco
Compartilhar inf.
Qual. Info.
Qual. Info. mrvmE—,
Compartilhar inf. M.
Igualdade S |
Comunicagio S |
Esforgo A e
Estabilidade =T S |

Inconsistency = 0,08
Fonte: Dados do Software
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Figura 77 - Matriz de Comparacio dos fatores da confianca na Informacio (LO)
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Estabilidade | (7,0) (7.0)

lqualdade | E— — 30 30

3,0

Esforco _ I (3.0) (3.0)
Compartilhar inf. [ (5.0)
Qual. Info.

Qual. Info. 362
Igualdade 277 I
Comunicagio 127 T

Compartilhar inf. 127 T

Esforgo ,083 I

Estabilidade 023 IR

Inoonsistency = 0,09
Fonte: Dados do Software

|Estabilidade |Igualdade |Comunicagao |Esforco Compartilhar i Qual. Info.
(7.0) (7.0) (9.0)

Comunicagéo I s 1,0 (5.0)

Ao obter as matrizes de comparagdo, os valores atribuidos por cada respondente

foram listados na Tabela 34, obtendo o peso de cada fator comparado.

Tabela 34 - Peso dos fatores da confianca na Informacio

Fatores Gerente Gerente Gerente Gerente Diretoria Lider de Total
Operacional Vendas P&Q Vendedor | Contrato | Operagdes | Operacdes

Estabilidade 0.16 0.16 0,32 0,30 0,09 0,09 002 1,14
financeira
Igualdade de lucro 0,32 0,14 0,14 0,30 0,16 0,18 0,28 1,51
Comunicagao 0,22 0,06 0,19 0,09 0,09 0,18 0,13 0,95
frequente ¢ eficaz
Esforgo e
recompensa 0,10 0,24 0,12 0,10 0,10 0,11 0,08 0,85
compativeis
Compartilhamento 0,10 0,06 0,16 0,13 0,21 0,22 0,13 0,99
de informacdes
Qualidade de 0,10 0,35 0,07 0,10 0,36 0,22 0,36 1,56
informagoes
Total 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00

Fonte: Elaborado pela autora

A partir do peso total atribuido para cada fator da confianca na Informacao, foi

obtida a média entre o peso dos fatores e o nimero de respondentes, totalizando 7. A

Tabela 35 apresenta a média aritmética dos fatores da confianga na informacao.

Tabela 35 - Média aritmética dos fatores da confian¢ca na Informacao

[ Fatores | _Pesos | Media___| Ranking |

Estabilidade financeira 1,14 0,16 3
Igualdade de lucro 1,51 0,22 2
Comunicagao frequente e eficaz 0,95 0,14 5
Esforgo e recompensa compativeis 0,85 0,12 6
Compartilhamento de informagdes 0,99 0,14 4
Qualidade de informagdes 1,56 0,22 1
Total 1,00

Fonte: Elaborado pela autora
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A tabela 36 representa os resultados de prioriza¢do dos fatores da confianga na
Informagao para a empresa-foco e para os seus clientes separadamente. Para os ECT, a
ordem de priorizacao dos fatores da confianga na Informagao segue a seguinte ordem de
importancia: Estabilidade financeira > Igualdade de lucro > Qualidade da
informacdo > Esforco e recompensas compativeis > Comunicacido frequente e
eficaz > Compartilhar informagdes. Para os clientes, a ordem de importancia esta
disposta com a Qualidade da informagdo a frente, com 31%; Igualdade de lucro, com
21%; Compartilhar informagdes, com 18%; Comunicacao frequente e eficaz, com 13%;

Esforco e recompensas compativeis, com 9%, e a Estabilidade financeira, com 7%.

Tabela 36 - Grau de importéancia por empresa (Informacio)

Estabilidade financeira 23% 7%
Igualdade de lucro 22% 21%
Comunicagao frequente e eficaz 14% 13%
Esforco e recompensa compativeis 14% 9%
Compartilhamento de informagdes 11% 18%
Qualidade de informagdes 15% 31%
Total 100%

Fonte: Elaborado pela autora

Com base no resultado da Tabela 35, foi possivel calcular o grau de importancia
de cada fator, de onde obteve-se a ordem de priorizagao de acordo com esse grau de
importancia, conforme a tabela 37:

Tabela 37 - Grau de importincia dos fatores da confian¢a na Informacéio

1 Qualidade da informagdo 22,3%
2 Igualdade de lucro 21,5%
3 Estabilidade financeira 16,3%
4 Compartilhamento de informacgdes 14,2%
5 Comunicagao frequente e eficaz 13,6%
6 Esforgo e recompensa compativeis 12,1%

100,0%

Fonte: Elaborado pela autora
Ao elencar os resultados totais, empresa-foco e empresas-cliente em conjunto, o
grau de importancia dos fatores associados aos tipos de confianga possuem a ordem de

priorizacao de acordo com a Tabela 38:
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Tabela 38 - Priorizacio dos fatores da confianca associados aos tipos de confianca

Tipo de Confian¢a

Padronizacao 29% 1
Capacidade operacional 27% 2
Cilculo Reciprocidade de interdependéncia 22% 3
Tamanho do parceiro 15% 4
Baixos custos de transagio 7% 5
Reputacdo do parceiro 28% 1
Comportamento ético 27% 2
Contrato Adaptacio e personalizagio 20% 3
Contratos firmes 15% 4
Respeito ao sistema 11% 5
Relagdo intensa de negécio 26,13% 1
Colaboracao Tomada de decisdo conjunta 26,06% 2
Comportamento cooperativo 24,29% 3
Investimento especifico 23,53% 4
Honestidade 18,7% 1
Relagdes 13,1% 2
Grau de identidade 12,7% 3
Lealdade 12,4% 4
Relagao Consisténcia nas agdes 10,9% 5
Valores e cultura compativeis 10,5% 6
Tempo de relacionamento 9,6% 7
Simpatia 7,3% 8
Trocas flexiveis 4,8% 9
Resolugdo de problemas 25% 1
Sentido de unidade 20% 2
Experiéncia do funcionario 18% 3
Competéncia -
Pontualidade 14% 4
Eficiéncia na execugdo 13% 5
Qualidade de servigo 9% 6
Qualidade da informagao 22,3% 1
Igualdade de lucro 21,5% 2
Informacao Estabilidade financeira 16,3% 3
Compartilhamento de informagdes 14,2% 4
Comunicagio frequente e eficaz 13,6% 5
Esfor¢o e recompensa compativeis 12,1% 6

Fonte: Elaborado pela autora

Para priorizar os fatores da confianca de uma maneira mais ampla, sem que os
tipos de confianca fossem levados em consideracdo, o resultado obtido da priorizacdo

esta listado na Tabela 39:
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Tabela 39 - Resultado geral de priorizacio dos fatores da confian¢a

Padronizacdo 29,00% 1

Reputagdo do parceiro 28,00% 2

Capacidade operacional 27,00% 3

Comportamento ético 27,00% 4

Relagdo intensa de negocio 26,13% 5

Tomada de decisdo conjunta 26,06% 6

Resolugdo de problemas 25,00% 7

Comportamento cooperativo 24,29% 8

Investimento especifico 23,53% 9

Qualidade da informagao 22,30% 10
Reciprocidade de interdependéncia 22,00% 11
Igualdade de lucro 21,50% 12
Adaptacdo e personalizacao 20,00% 13
Sentido de unidade 20,00% 14
Honestidade 18,70% 15
Experiéncia do funcionario 18,00% 16
Estabilidade financeira 16,30% 17
Tamanho do parceiro 15,00% 18
Contratos firmes 15,00% 19
Compartilhamento de informacgdes 14,20% 20
Pontualidade 14,00% 21
Comunicagdo frequente e eficaz 13,60% 22
Relagdes interpessoais 13,10% 23
Eficiéncia na execugdo 13,00% 24
Grau de identidade 12,70% 25
Lealdade 12,40% 26
Esforco e recompensa compativeis 12,10% 27
Respeito ao sistema 11,00% 28
Consisténcia nas agoes 10,90% 29
Valores e cultura compativeis 10,50% 30
Tempo de relacionamento 9,60% 31
Qualidade de servigo 9,00% 32
Simpatia 7,30% 33
Baixos custos de transagio 7,00% 34
Trocas flexiveis 4,80% 35

Fonte: Elaborado pela autora

De acordo com os resultados da Tabela 39, a Padronizagdo ¢ o fator que possui
maior grau de importancia para os membros entrevistados. A Padronizacdo de Bens e
Servigos gera um maior grau de confiabilidade e ¢ essencial para o desenvolvimento do
relacionamento entre o confiante e o confiavel, e ¢ determinante para que se desenvolva
a confianga no célculo. A Reputacdo do Parceiro segue com 28% de grau de

importancia. Esse fator ¢ de grande incentivo para a continuidade da relacdo, pois as
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empresas buscam interagir com empresas que se representam bem no mercado e
transmitam estabilidade para manterem uma relagdo continua. Com 27%, a Capacidade
Operacional se apresenta como o terceiro fator de mais importancia. Este fator da
confianca ¢ baseado no calculo da capacidade que o confidvel possui de entregar o
pedido conforme solicitado.

Também com 27%, o Comportamento Etico possui grande influéncia no
desenvolvimento da confianca. Quanto maior for o nimero de negociagdes comerciais
em uma relacdo, maior serd a chance do relacionamento ser baseado em confianca,
fazendo com que a Relacdo Intensa de Negocio seja considerada como o quinto fator
mais importante para o desenvolvimento da confianga. A Tomada de Decisdao Conjunta
aumenta a colaboragdo entre as partes envolvidas, dando a este fator o sexto lugar em
priorizacdo, com 26,06% de grau de importancia.

A Resolugdo de Problemas foi considerada como o sétimo fator da confianca a
ser priorizado. Este fator obteve o maior grau de priorizagdo da confianca na
competéncia quando isolados os tipos de confianca. A cooperagdo ¢ uma caracteristica
fortemente ligada ao sucesso da integragdo ¢ o Comportamento Cooperativo foi
apontado como o oitavo fator na ordem de priorizagdo. Apesar do Investimento
Especifico na relagdo necessitar de recursos que gerem maior empenho financeiro, ele
obteve grau de 23,53% de prioridade.

A Qualidade na Informacdo ¢ o décimo fator mais importante para o
desenvolvimento da confianga na relagdo, com percentual de 22,30%. A Reciprocidade
de Interdependéncia ¢ o fator que determina que os parceiros possuem o mesmo poder
na relacdo e, assim, a confianca ¢ baseada na parceria ¢ em necessidades igualitarias,
sem que um lado se sobressaia ao outro na dependéncia, ficando na décima primeira
colocagao em prioridade. Ao manter uma abertura das informagdes quanto aos valores
que cada empresa envolvida possui de lucro, maior serd o comportamento confiadvel.
Quanto mais integrados os membros da CS estiverem, maior serd o compartilhamento
dos lucros obtidos. Assim, a Igualdade de Lucro obteve 21,50% de grau de importincia,
ficando com a décima segunda colocacao.

A capacidade de Adaptagdo e Personalizacdo, de acordo com as necessidades do
parceiro, obteve 20% do grau de importancia, ficando na décima terceira colocacdo. A
integragdo busca a unifica¢ao da cadeia para um maior desempenho, levando o Sentido

de Unidade a obter também 20% de grau de importancia e ocupar a décima quarta
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posicdo. A Honestidade ¢ um fator comportamental relacionado a confianga na relacio e
obteve a décima quinta posi¢cdo em ordem de prioridade.

Com 18% e décima sexta posi¢do, a Experiéncia do Funcionario, que esta
diretamente ligada com a capacidade de realizagdo do servigo conforme pedido e
também a solucdo de problemas que possam surgir. A Estabilidade Financeira do
confiante ¢ um fator que gera confiabilidade no poder de continuidade da empresa e,
para o confiavel, implica em garantia de cumprimento das obrigagdes de pagamento.
Este fator obteve 16,30% de grau de importancia na priorizacao.

O Tamanho do Parceiro, com 15%, se apresenta no décimo oitavo lugar no
ranking de prioridade. Este fator estd relacionado com a confianga no célculo. Os
Contratos Firmes garantem que os termos serdo satisfatorios e que sejam cumpridos.
Também com 15%, este fator relacionado a confianga no contrato, ¢ de grande
importancia para garantir que o parceiro ndo vai agir de maneira oportunista. Em
vigésimo lugar, o Compartilhamento de Informacdes, fator que propicia a agilidade nas
acoes bem como uma maior confiabilidade, dependendo da importancia das
informagdes compartilhadas. Com 14%, a Pontualidade foi considerado o vigésimo
primeiro fator a ser priorizado dentre os apresentados.

A Comunicagdo Frequente e Eficaz propicia um maior conhecimento das ac¢des e
necessidades do outro. Este fator obteve 13,30% de grau de importancia quanto a
necessidade de prioridade. As Relagdes Interpessoais sdao consideradas grandes
impulsionadoras do desenvolvimento da confianga, por seu carater ser considerado
extremamente comportamental. Este fator obteve 13,10% de grau de importancia para
os entrevistados. A Eficiéncia na Execugdo, caracteristica relacionada a competéncia,
apresentou 13% do grau de importancia.

Quanto mais as empresas envolvidas estiverem interligadas e integradas para o
bem comum dos seus resultados, maior sera o Grau de Identidade desenvolvido entre
elas. Este fator, com 12,70%, ficou com a vigésima quinta posi¢do. A Lealdade ¢ um
fator da relacao que garante ao confiante e ao confiavel que, mesmo havendo uma oferta
de um terceiro que ofereca melhores condigdes, o parceiro nao sera seduzido a aceita-las
para obter beneficios de curto prazo. Este fator obteve 12,60% de grau de importancia.

Ao adquirir o conhecimento que os esforcos despendidos possuem as
recompensas compativeis, a relagdo de confianca se desenvolve. Com isso, o fator da
confianc¢a Esforcos e Recompensas Compativeis obteve 12,10% de grau de importincia,

ficando na vigésima sétima posi¢do em prioridade. Com 11%, o Respeito ao Sistema,
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que ¢ um fator componente da confianca no contrato, estd na vigésima oitava posi¢do. A
Consisténcia nas A¢des implica que o que € esperado pelo confiante sera cumprido e,
com isso, se estabelece uma relagdo de confianga. Este fator obteve 10,90% do grau de
importancia.

Valores e Culturas Compativeis ¢ um fator associado a confianga na relagdo e,
quando as empresas envolvidas no relacionamento possuem o conhecimento de que os
valores e cultura presentes sao compartilhados pelo parceiro, as trocas ocorrem com
maior fluidez. Este fator obteve 10,50% do percentual de prioridade. O Tempo de
Relacionamento ndo foi um fator considerado relevante para o desenvolvimento da
confianga e, por isso, obteve apenas 9,6% de grau de importincia para as empresas
envolvidas.

A Qualidade do Servico também nao foi um fator de alta expressividade, com
9,0% do indice de prioridade. A Simpatia, um fator da confianga na relacdo foi
considerado menos importante no resultado total e, assim, somou 7,3% do grau de
importancia. Os Baixos Custos de Transagdo, fator tdo importante para o
desenvolvimento das relagdes em sua fase inicial obteve 7,0% de prioridade, ficando na
penultima posicao.

Por ultimo, as Trocas Flexiveis, que significa que o confiante pode contar que,
caso ocorra alguma mudanga, por exemplo, de tempo, pedido, especificagdo do bem ou
servico solicitado, o confiavel vai ter a capacidade de atender. Este fator ficou com

apenas 4,0% do grau de importancia em prioridade.

4.4 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este topico apresenta a discussao dos resultados, contendo a andlise dos
resultados do ponto de vista gerencial e tedrico, ou seja, se os achados desta pesquisa
estdo convergendo com achados anteriores e, também, a contribui¢do para as empresas
envolvidas. A Tabela 40 resume os resultados de priorizacao dos fatores da confianca e
para facilitar essa analise foram separados em empresa foco (ECT) e cliente (Detran e

INPT).
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Tabela 40 - Resultados da priorizacio de Empresa e clientes

Pe1 centual Per centual
Fator Ranking Fator Ranking
EMPRESA CLIENTES
Comp:;tca;mento 32% Qualidade de servigo 37%
Padronizacdo 2 30% Capac@ade 2 36%
Operacional
Reputacdo do N Relagdo intensa de N
parceiro 3 28% negocio 3 32%
Investimento :
especifico na 4 27% .QufahdadeN de 4 31%
relagio informagdes
Experiéncia do o - o
funcionario 5 27% Padronizagéo 5 29%
decTi;);ga(fn?lfn " 6 26% Reputagio do parceiro 6 28%
Comportamento N Honestidade do o
cooperativo 7 26% parceiro 7 27%
Reciprocidade o Tomada de decisdo o
interdependéncia 8 24% conjunta 8 26%
Estabilidade o Adaptacdo e o
financeira 9 23% personalizagdo 9 24%
Igualdade de lucro 10 22% Comportarpento 10 23%
cooperativo
Relacsgglgctfélsa de 11 21% Eficiéncia na execucdo 11 23%
ggre)?:clii?:l 12 20% Tgualdade de lucro 12 21%
Ta;zgli‘r’odo 13 18% Comportamento ético 13 20%
Eficiéncia na 0 Investimento especifico 0
execu¢ao 14 18% na relagdo 14 19%
Adaptagdo e o Reciprocidade o
personalizacdo 15 17% interdependéncia 15 18%
Quahdgde de 16 16% Compartllhan{ento de 16 18%
Servico informagdes
R;:gll)lllgfr?ase 17 15% Contratos firmes 17 15%
?n‘icilr‘iﬁ%s: 18 15% Lealdade 18 15%
Contratos firmes 19 15% Relagdes interpessoais 19 14%
Aiggn%irg; dcele 20 14% Pontualidade 20 14%
Conm;;zr;m nas 21 14% Respeito ao sistema 21 13%
Comunicagdo 2 14% Resolugédo de 2 13%

frequente e eficaz

problemas
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Esforgo e Comunicagio frequente
recompensa 23 14% . o gﬁcaz q 23 13%
compativeis
relzceizlrf ;Hien to 24 13% Tamanho do parceiro 24 12%
Pontualidade 25 13% Alto grau de identidade 25 12%
Relagdes 0 Valores e cultura 0
interpessoais 26 12% compativeis 26 10%
Honestidade do N Esforgo e recompensa o
parceiro 27 12% compativeis 27 %
Vaclgirel;:ticvtlf:ra 28 11% Consisténcia nas agdes 28 7%
Lealdade 29 11% Sentido de unidade 29 7%
Sz?ltigi;i:e 30 11% Estabilidade financeira 30 7%
Cg‘:}fgﬂiﬁgﬁ” 31 1% Simpatia 31 6%
Respeito ao o Experiéncia do o
sistema 32 % funcionario 32 6%
Baixos custos de o Baixos custos de o
transagao 33 8% transagao 33 Yo
Simpatia 34 8% Tempo de 34 5%
relacionamento
Trocas flexiveis 35 5% Trocas flexiveis 35 4%

Fonte: Elaborado pela autora

Quando as empresas pesquisadas sdo separadas quanto ao grau de priorizagdo
dados pela empresa foco e pelas empresas-cliente existem algumas diferencas nos
resultados encontrados. Enquanto que o Comportamento ético ¢ o topo da lista dos
fatores a serem priorizados pela empresa foco, fator relacionado a confianga no
Contrato, o0 mesmo ndo ocorre com os seus clientes, que atribuem como o fator mais
importante a ser priorizado, a Qualidade do servi¢o prestado, fator da confianga na
Competéncia. Enquanto que a Qualidade no servigo prestado esta colocada como o 16°
em grau de importancia para a empresa foco. Para a empresa foco, a Padronizagido
dos seus servigos ¢ mais importante que a Capacidade operacional, considerada pelo
cliente como a segunda mais importante. Ambos os fatores estdo alocados na confianga
no Calculo. Para o cliente a Padronizacdo estd em 5° lugar, o que demonstra um certo
alinhamento das empresas neste quesito. A Capacidade operacional estd em 12°
colocagdo para a empresa foco.

A Reputagdo do parceiro esta em terceiro no ranking da empresa foco e em

sexto para o cliente, o que demonstra que esse fator tem forte influéncia nessa relagao.
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O fator Investimento especifico na relacdo, que ¢ atributo desenvolvido na confianga na
Colaboracdo estd em quarto lugar no grau de importincia da empresa foco. Esse
resultado ¢ refletido pelo fato da empresa possuir setores especificos para atender aos
seus grandes clientes e também por possuir um funciondrio diretamente alocado no
cliente em questdo. Ja para o cliente, esse fator estd posicionado no 14° em grau de
importancia para o cliente. Enquanto que a Experiéncia do funciondrio, fator da
confianca na Competéncia, ¢ colocada pela empresa foco como o 5° fator mais
importante, o seu cliente considera esse fator como o 32° em grau de importancia. Esse
indice ¢ o que mais difere nos resultados encontrados pela pesquisa. A tomada de
decisdo em conjunto possui um grau de importancia quase empatado entre as duas
empresas. Esse fator da confianga na Colaboragao demonstra grande importancia nas
cadeias que buscam desenvolver uma maior integragdo entre seus membros. O que ¢
corroborado pelo resultado da pesquisa. O mesmo ocorre com o Comportamento
cooperativo, considerado pelas empresas, também quase empatado em termos de
priorizacgao.

A Honestidade do parceiro ¢ um fator com grande valor de importancia para o
cliente e esta posicionada no sétimo lugar em prioridade. Porém, esse fator estd entre os
menores em termos de importancia para a empresa foco, ficando na 27 colocagdo. A
Relacao intensa de negocio ¢ colocada em terceiro lugar pelo cliente e em 11° pela
empresa foco. A Qualidade de informacgdes, fator da confianga na Informagao ¢ o 4°
mais importante para o cliente, ja para a empresa ¢ considerada o 16° em grau de
importancia. O resultado do cliente corrobora com os achados na literatura, que
apresentam esse fator como determinante para o desenvolvimento da confianca nas
cadeias de suprimentos. Por este motivo, a empresa foco deve rever esse resultado e
investir na qualidade das informagdes compartilhadas para que assim esteja alinhada
ndo s6 com os preceitos achados em outras pesquisas, mas principalmente para atender
as expectativas de confianga do seu cliente.

Os fatores Reciprocidade de interdependéncia e Igualdade de lucro tiveram
resultados bastante alinhados entre as empresas. Esses sdo fatores das confiancas no
Célculo e Contrato. Esses tipos de confianga sdo desenvolvidos no inicio da relagdo e
precisam termos de contrato para reger o relacionamento. Mediante essa constatagdo, o
fator de tempo de relacionamento, apesar dos achados apresentarem esse fator como
sendo um dos mais importantes para a construgao da relacdo sdo considerados pelas

empresas estudadas como um dos menos importantes a serem priorizados. Para o cliente
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¢ o penultimo fator a ser priorizado. Esse resultado demonstra que apesar da relagdo
comercial ja possuir um elevado tempo, este fator ndo se mostrou importante.

As empresas se mostraram bastante alinhadas em relacdo a fatores como
Adaptacdo e personalizacdo, fator da confianga no Contrato. Também estdo alinhadas
quando o assunto sdo os Baixos custos de transacdo e colocam esse fator entre os
ultimos da lista de prioridades. Apesar desse fator estar inserido na confianga no
Calculo, sua presenga ¢ fundamental para a manutencao de relacionamentos integrados.
O que se infere desse resultado ¢ que pelo fato das empresas serem do setor publico e
trabalharem com precos tabelados, obter baixos custos ndo ¢ algo a ser buscado.

Para as empresas, as Trocas flexiveis, que marcam a flexibilidade em atender ao
cliente ou ao parceiro de troca, ficaram em ultimo lugar em termos de importancia. Esse
resultado apresenta desacordo com os achados na literatura, pois quanto mais flexivel o
membro da cadeia for, maior sera sua integracdo com os parceiros de troca. Alto grau de
identidade e Simpatia, fatores da confianga na Relacdo também estdo entre os menos
importantes para as empresas.

Fatores como: Eficiéncia na execu¢do, Pontualidade, Sentido de unidade,
Resolugdo de problemas, que sdo fatores da confianca na Competéncia, obtiveram
baixos indices nas duas empresas. Esse resultado demonstra uma grande diferenca com
os achados na literatura, que tratam esses fatores com alta avaliagdo na construcdo da
confianca. Também tiveram baixos indices, fatores da confianga na Relacdo: como
Consisténcia nas acdes, Valores e cultura compativeis, Rela¢des interpessoais. A
presenga desses fatores nas relagdes de uma cadeia demonstra que os seus membros
estdo mais integrados, esses fatores sdo considerados beneficios da integragao.

Para a empresa foco, o Tamanho do parceiro e a Estabilidade financeira possuem
um grau de importancia mais elevado do que para o cliente. Fatores que envolvem a
Comunicacdo frequente e eficaz e o compartilhamento de informagdes nao foram
considerados importantes para ambas as empresas. O que contrariam achados anteriores.
A Lealdade e o Respeito ao sistema também tiveram baixos indices, contudo o cliente
atribuiu um maior grau de importidncia na priorizacdo desses fatores. No que diz
respeito aos Contratos firmes, as duas empresas atribuiram o mesmo valor de
importancia e colocaram esse fator num indice de priorizagdo mediana, o mesmo
ocorreu para o fator Esfor¢o e recompensas compativeis.

Os resultados demonstram que as empresas ndo estdo alinhadas quanto aos

fatores a serem priorizados. A empresa foco atribui altos valores de importancia a
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fatores que estdo nos ultimos lugares para o cliente. Exemplo da prioridade dada a
Experiéncia do funciondrio. Também denota-se que critérios que obtiveram altos
indices de importancia na literatura, também estdo em desacordo com ambas as
empresas. A sugestdo ¢ rever o quanto antes a relacdo desenvolvida pelas empresas a
partir dos resultados obtidos neste trabalho. Pois o cliente atribui maior valor aos fatores
da confian¢a na Competéncia, Colaboragdo e Informagdo. Esses tipos de confianga sdo

obtidos em parceiros com maiores niveis de confianga.
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5 CONCLUSAO

Esse capitulo final apresenta as principais conclusdes quanto ao atendimento aos
objetivos propostos, bem como as limitagdes do trabalho e sugestdes para trabalhos

futuros.

5.1 ATENDIMENTO AOS OBJETIVOS PROPOSTOS

Para que se entenda como a pesquisa atingiu os seus objetivos ¢ preciso retoma-
los. O objetivo principal deste trabalho foi determinar os fatores da confianca mais
relevantes para a integragdo de uma cadeia de suprimentos, considerando o elo
fornecedor-cliente. Para atender a este objetivo foram tragados alguns objetivos
especificos. A importancia da confianca para a integracdo da cadeia de suprimentos foi
o primeiro; o segundo, levantar os tipos de confianga que ocorrem nas cadeias; o
terceiro, identificar os fatores responsaveis pela formacdo da confianca para, entdo,
agrupar esses fatores levantados de acordo com as caracteristicas de cada tipo de
confianca e depois priorizar esses tipos e fatores de acordo com seu grau de
importancia.

Como a pesquisa investigou um elo de uma cadeia de suprimentos a jusante no
setor de servicos, a relagdo destacada foi considerada de grande importancia para um
melhor resultado da cadeia estudada. Um de seus processos de negdcio foi considerado
chave para a cadeia, destacando-se a necessidade de gerenciamento integrado. Esse
conhecimento foi possivel a partir da aplicagcdo das etapas de levantamento do modelo
GSCF.

O Quadro 27 apresenta os topicos do trabalho que contém os resultados

alcancados em cada objetivo:

Quadro 27 - Resultados dos objetivos

Objetivos Topico que apresenta o resultado

A importancia da confianga para a Integragdo da 2.4.1

cadeia de suprimentos

Levantar os tipos da confianga 2.4.2
Identificar os fatores que formam a confianga 243
Agrupamento dos fatores aos tipos da confianga 4.2 (Quadros 24 e 25)
Priorizar tipos e fatores da confianga 43.1.1e43.1.2

Fonte: Elaborado pela autora
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O primeiro passo foi entender a importancia da confianca para a integracao de
uma cadeia de suprimentos. Uma cadeia de suprimentos estd bem integrada quando
consegue que seus membros alinhem seus objetivos, troquem informagdes precisas,
possuam reciprocidade de interdependéncia, equalizem lucros, respeitem e saibam se
adequar as diferencas de valores e culturas dos seus membros, invistam em recursos
especificos, dentre outros. Muitos indicadores ou caracteristicas como a cooperagao,
colaboragdo, parceria e confianga precisam estar presentes. A confiancga destacou-se por
ser a caracteristica tida como fundamental para que existam as demais supracitadas e,
portanto, ¢ imprescindivel para uma maior integracio entre os membros de uma cadeia
de suprimentos.

Com a revisdo de literatura, foram levantados os principais estudos acerca da
confianca, sendo assim possivel mapear varios tipos de confianga, seus processos de
formagdo e suas principais caracteristicas. A partir desse conhecimento, cada tipo de
confianga foi agrupado por suas similaridades, de onde se identificou seis tipos.

O primeiro, a Confian¢a no Calculo, ocorre no inicio de uma relagdo e se
baseia em calculos dos beneficios e comportamento oportunistas que possam ocorrer. O
segundo tipo ¢ a Confianca no Contrato, que ocorre quando ja existe uma relagdo
minima estabelecida, contudo ¢ regida por termos que regulam as acdes das partes
envolvidas. Em terceiro, a Confian¢a na Colaboracao, onde as partes envolvidas nao
estdo apenas se relacionado pelos termos do contrato, havendo maior intensidade de
troca e comportamentos cooperativos para um bem comum. A Confian¢a na Relacio,
0 quarto tipo, insere caracteristicas interpessoais e comportamentais para o
relacionamento. O quinto tipo, que ¢ a Confianca na Competéncia, ¢ estabelecido na
capacidade que o confidvel possui de atender plenamente ao confiante. O ultimo tipo
definido por esta pesquisa, ¢ a Confian¢a na Informaciao, que esta pautada em trocas
de informagdes precisas e que sejam eficazes.

Esse agrupamento permitiu a reducdo dos tipos de confianca a partir da
caracterizacdo de cada autor estudado. Essa etapa foi imprescindivel para o alcance do
segundo objetivo especifico que visava agrupar os tipos de confianga que ocorrem em
cadeias de suprimentos.

Muitos sdo os fatores que contribuem para a formacdo da confianga nos
relacionamentos de uma cadeia de suprimentos ¢ eles sdo determinantes para que exista
algum tipo de confianga na relagdo. A presenca de um determinado fator indica qual o

tipo de confiancga que esta sendo desenvolvido pela cadeia de suprimentos. Ao final da
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investigagdo da literatura foram levantados 35 fatores da confianga e que foram
agrupados aos tipos de confianga pelas idiossincrasias encontradas. Com isso, foi
possivel atender ao objetivo especifico de agrupamento dos fatores da confianca de
acordo com as caracteristicas de cada tipo de confianga identificado.

Para priorizar os tipos de confianca e os fatores agrupados de acordo com o seu
grau de importancia, trés empresas pertencentes a uma cadeia de suprimentos do setor
de servigos e localizadas em um elo a jusante, foram selecionadas. Um processo-chave
de negocio, ou seja, um processo que deve ser integrado nesta cadeia, foi adotado para a
investigacdo. Esse processo foi identificado a partir da aplicagdo de instrumentos
baseados nas etapas do modelo de gerenciamento da cadeia de suprimentos GSCF. Os
instrumentos de pesquisa, divididos em entrevistas estruturadas e questiondrios
fechados, possibilitaram o levantamento dos dados necessarios para a obteng¢ao do grau
de importancia dos tipos de confianga e dos fatores a eles associados, bem como a
priorizagao de todos os fatores listados na pesquisa.

Os resultados demonstraram que as empresas envolvidas possuem énfases
diferenciadas em alguns pontos, quando analisadas separadamente. Ao investigar o grau
de importancia de cada tipo de confianca de maneira isolada, ou seja, quando isola-se os
resultados obtidos na empresa-foco e nas empresas-cliente, ¢ possivel concluir que em
termos de priorizagdo atribuida aos tipos de confianca, os clientes, colocam a Confianga
na Competéncia e na Colaboragdo como as mais importantes.

Quanto aos fatores da Confianca no Calculo, tanto a empresa-foco quanto as
empresas-cliente elencam, basicamente na mesma ordem de importancia, os fatores
relacionados a este tipo de confianga. Ao analisar os resultados obtidos para os fatores
relacionados ao tipo de Confianca no Contrato, percebe-se também uma grande
semelhanga na prioridade atribuida. Ja para os fatores atribuidos ao tipo de Confianga na
Colaboracdo, os ECT consideram o fator investimento especifico na relagdo como o
mais importante, enquanto os seus clientes colocaram esse fator na ultima posi¢do em
termos de importancia. Mas o contrario ocorreu com o fator relacao intensa de negocio,
considerado pela empresa-foco como a menos importante, enquanto que os seus clientes
o colocaram no topo da prioridade.

A Confianga na Relagdo, o tipo que possui o maior niimero de fatores
associados, foi o que apresentou a maior diferenca de priorizagdo entre as empresas. O
unico fator que obteve o mesmo posicionamento foi as trocas flexiveis, que obtiveram o

menor indice ficando com o menor grau de importancia para as empresas.
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A eficiéncia na execu¢do e a resolucdo de problemas foram os Unicos fatores da
Confianca na Competéncia que obtiveram o mesmo posicionamento em termos de
importancia para os membros entrevistados. Ja& na Confianga na Competéncia, a
estabilidade financeira foi o fator mais importante para os ECT, enquanto que para os
seus clientes, obteve apenas 7% de prioridade, ficando em ultimo lugar. A igualdade de
lucro foi considerado pelas empresas como o segundo fator mais importante de

priorizacao.

5.2 LIMITACOES DA PESQUISA

A primeira limitacdo desta pesquisa foi ser um estudo de caso, ndo
possibilitando maior abrangéncia dos resultados da pesquisa. Essa limitacdo se destaca
pelo fato do principal objetivo de pesquisa ser a determinacao dos fatores da confianga
que mais contribuem para que uma cadeia esteja bem integrada aos seus membros.
Deste modo, os fatores que foram priorizados pelas empresas pesquisadas devem ser
revistos, caso sua aplicagdo se dé em outro setor ou em um estudo a montante.

Outra limitagcdo encontrada foi quanto ao acesso ao software Expert Choice, pois
a versao de demonstracdo disponivel para estudantes e pesquisadores precisa ser
solicitada por email, e este processo ¢ demorado, podendo atrasar em muito o
levantamento dos resultados. Outro fator que dificulta o acesso ao software, é o seu
valor de compra, quando se necessita de sua utilizacdo por um tempo superior a um
més.

A tltima limitagdo desta pesquisa foi quanto a aplicacdo dos questionarios nas
empresas selecionadas. Seus reflexos foram percebidos quando da demora nas respostas
aos questionarios, devido a falta de tempo disponivel dos Gerentes consultados, bem
como a necessidade de comparecer as empresas inimeras vezes, para prestar melhores
esclarecimentos e assegurar o entendimento dos questionérios aplicados, garantindo a

clara interpretacdo das perguntas e a mais coerente resposta a ser dada.
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5.3 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

A cadeia de suprimentos tem sido um assunto bastante discutido na literatura e o
entendimento de como melhorar o desempenho dos seus membros e da cadeia como um
todo, ainda precisa ser bastante explorado. A integracdo da cadeia de suprimentos ¢
imprescindivel para esse desempenho mais vantajoso e muitas sdo as caracteriticas
responsaveis pela sua construcdo. A confianga foi a caracteristica estudada por este
trabalho, porém existem caracteriticas como a cooperagao, a colaboragdo e a parceria, €
elas precisam ser melhor exploradas para que se adquira o conhecimento dos fatores que
sdo responaveis pelo seu desenvolvimento nos relacionamentos entre os membros das
cadeias de suprimentos.

A confianga também pode ser explorada em métodos que abrajam o universo de
estudo, podendo ser aplicado em um survey para corroborar os resultados obtidos nesta
pesquisa. O estudo pode ser ampliado também quanto aos niveis da confianca que os
fatores levantados estdo alocados. Com isso, podera ser levantado em qual nivel de
confianga o relacionamento esta enquadrado.

Por fim, sugere-se o uso da ferramenta AHP para ampliar o conhecimento acerca
dos fatores priorizados. A partir desta ferramenta ¢ possivel verificar o quanto um fator
¢ mais importante do que outro e, a partir de uma escala fornecida pela propria
ferramenta, ¢ possivel verificar o quanto esses valores podem ser modificados para que

um fator se sobressaia a outro, dependendo do enfoque a ser aplicado.



170

REFERENCIAS

AGARWAL, A.; SHANKAR, R. On-line trust building in e-enabled supply chain. Supply Chain
Management: An International Journal, v. 8, n. 4, p. 324-334, 2003.

AKKERMANS, H.; BOGERD, P.; VOS, B. Virtuous and vicious cycles on the road towards international
supply chain management. International Journal of Operations & Production Management, v. 19, n.
5/6, p. 565-582, 1999.

ANDERSEN, P. H.; KUMAR, R. Emotions, trust and relationship development in business relationships:
A conceptual model for buyer-seller dyads. Industrial marketing management, v. 35, n. 4, p. 522-535,
2006.

ARANTES, F. P. Mensuracio de niveis de integraciio entre membros de uma cadeia de
suprimentos: proposta de uma escala para avaliar os relacionamentos a montante. 2014. 170 f.
Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Prod—¢20) - Universidade Federal da _Traiba, Jodo Pessoa,
2014.

ARYEE, G.; NAIM, M. M.; LALWANI, C. Supply chain integration using a maturity scale. Journal of
Manufacturing Technology Management, v. 19, n. 5, p. 559-575, 2008.

AYADI, O.; CHEIKHROUHOU, N.; MASMOUDI, F. A decision support system assessing the trust
level in supply chains based on information sharing dimensions. Computers & Industrial Engineering,
v. 66, n. 2, p. 242-257,2013.

BA, S. Establishing online trust through a community responsibility system. Decision support systems,
v. 31, n. 3, p. 323-336, 2001.

BAGCHI, P. K. et al. Supply chain integration: a European survey. The International Journal of
Logistics Management, v. 16, n. 2, p. 275-294, 2005.

BALLOU, R. H. Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos-: Logistica Empresarial. Bookman,
2006.

BALLOU, R. H.; GILBERT, S. M.; MUKHERIJEE, A. New managerial challenges from supply chain
opportunities. Industrial Marketing Management, v. 29, n. 1, p. 7-18, 2000.

BARNEY, J. B.; HANSEN, M. H. Trustworthiness as a source of competitive advantage. Strategic
Management Journal, v. 15, n. S1, p. 175-190, 1994.

BARRATT, M. Understanding the meaning of collaboration in the supply chain. Supply Chain
Management: an International Journal, v. 9, n. 1, p. 30-42, 2004.

BARRATT, M.; BARRATT, Ruth. Exploring internal and external supply chain linkages: Evidence from
the field. Journal of Operations Management, v. 29, n. 5, p. 514-528, 2011.

BEAMON, B. M. Supply chain design and analysis: Models and methods. International Journal of
Production Economics, v. 55, n. 3, p. 281-294, 1998.

BENAMATIL J. et al. Clarifying the integration of trust and TAM in e-commerce environments:
implications for systems design and management. Engineering Management, IEEE Transactions on,
v. 57,n. 3, p. 380-393, 2010.

BHAGWAT, R.; SHARMA, M. K.. Performance measurement of supply chain management: A balanced
scorecard approach. Computers & Industrial Engineering, v. 53, n. 1, p. 43-62, 2007.



171

BHARADWAJ, K. K.; AL-SHAMRI, M. Yahya H. Fuzzy computational models for trust and reputation
systems. Electronic Commerce Research and Applications, v. 8, n. 1, p. 37-47, 2009.

BOHNET, I.; FREY, B. S.; HUCK, Steffen. More order with less law: On contract enforcement, trust,
and crowding. In: American Political Science Association. Cambridge University Press, 2001. p. 131-
144.

BOWERSOX, D. J. et al. Gestao logistica da cadeia de suprimentos. Grupo A Educacgao, 2013.

BOWERSOX, D. J.; CLOSS, D. J.; COOPER, M. B. Gestiao Logistica de Cadeias de Suprimentos.
Tradugdo: Camila Teixeira Nakagawa e Gabriela Teixeira. 2006.

BOWERSOX, D.; CLOSS, D.; COOPER, M. B. Gestao da Cadeia de Suprimentos e Logistica. 2007.
BOWERSOX, D. J. et al. Gestao logistica da cadeia de suprimentos. AMGH Editora, 2013.

CACHON, G. P.; LARIVIERE, M. A. Supply chain coordination with revenue-sharing contracts:
strengths and limitations. Management Science, v. 51, n. 1, p. 30-44, 2005.

CAGLIANO, R.; CANIATO, F.; SPINA, G. The linkage between supply chain integration and
manufacturing improvement programmes. International Journal of Operations & Production
Management, v. 26, n. 3, p. 282-299, 2006.

CAL S.; JUN, M.; YANG, Z. Implementing supply chain information integration in China: The role of
institutional forces and trust. Journal of Operations Management, v. 28, n. 3, p. 257-268, 2010.

CANNON, J. P. et al. Building long-term orientation in buyer-supplier relationships: the moderating role
of culture. Journal of Operations Management, v. 28, n. 6, p. 506-521, 2010.

CAO, M.; ZHANG, Q. Supply chain collaboration: impact on collaborative advantage and firm
performance. Journal of Operations Management, v. 29, n. 3, p. 163-180, 2011.

CAPALDO, A.; GIANNOCCARO, I. How does trust affect performance in the supply chain? The
moderating role of interdependence. International Journal of Production Economics, v. 166, p. 36-49,
2015.

CAUCHICK MIGUEL, P. A. (org.) Metodologia de pesquisa em engenharia da producio e gestio de
operagdes. Rio de Janeiro: Elsevier, 2010. p. 129-144.

CHANDRA, C.; KUMAR, S. Enterprise architectural framework for supply-chain integration. Industrial
Management & Data Systems, v. 101, n. 6, p. 290-304, 2001.

CHEIKHROUHOU, N.; POULY, M.; MADINABEITIA, G. Trust categories and their impacts on
information exchange processes in vertical collaborative netw TTP_izationaations. International
Journal of Computer Integrated Manufacturing, v. 26, n. 1-2, p. 8§7-100, 2013.

CHEN, C.; LIN, C.; HUANG, S. A fuzzy approach for supplier evaluation and selection in supply chain
management. Int. J. Production Economics, v. 102, p. 289-301, 2006.

CHEN, H.; DAUGHERTY, P. J.; ROATH, A. S. Defining and operationalizing supply chain process
integration. Journal of Business Logistics, v. 30, n. 1, p. 63-84, 2009.

CHEN, L. J.; PAULRAJ, A.. Towards a theory of supply chain management: the constructs and
measurements. Journal of Operations Management, v. 22, n. 2, p. 119-150, 2004.

CHEN, J. V. et al. The antecedent factors on trust and commitment in supply chain
relationships. Computer Standards & Interfaces, v. 33, n. 3, p. 262-270, 2011.

CHENG, J.; YEH, C.; TU, C. Trust and knowledge sharing in green supply chains. Supply Chain
Management: An International Journal, v. 13, n. 4, p. 283-295, 2008.



172

CHEUNG, S. O. et al. Developing a trust inventory for construction contracting. International Journal
of Project Management, 2011. 29: p. 184-196.

CHILDERHOUSE, P.; TOWILL, D. R. Arcs of supply chain integration. International Journal of
Production Research, v. 49, n. 24, p. 7441-7468, 2011.

CHOPRA, S.; MEINDL, P. Gerenciamento da cadeia de suprimentos: Estratégia. Planejamento e
Operacio. Sio Paulo: Prentice Hall, 2013.

COLQUITT, J. A.; SCOTT, B. A.; LEPINE, Jeffery A. Trust, trustworthiness, and trust propensity: a
meta-analytic test of their unique relationships with risk taking and job performance. Journal of Applied
Psychology, v. 92, n. 4, p. 909, 2007.

COROMINAS, A. Supply chains: what they are and the new problems they raise. International Journal
of Production Research, v. 51, n. 23-24, p. 6828-6835, 2013.

COSTA, H. G. Introducao ao método de analise hierarquica: analise multicritério no auxilio a decisdo.
Niteroi: UFF, 2002.

COUGHLAN, P.; COGHLAN, D. Action research for operations management. International Journal of
Operations & Production Management, v. 22, n. 2, p. 220-240, 2002.

COUSINS, P. D.; MENGUC, B. The implications of socialization and integration in supply chain
management. Journal of Operations Management, v. 24, n. 5, p. 604-620, 2006.

COX, A. The art of the possible: relationship management in power regimes and supply chains. Supply
Chain Management, v. 9, n. 5, p. 346-356, 2004.

CROXTON, K. L. et al. The supply chain management processes. The International Journal of
Logistics Management, v. 12, n. 2, p. 13-36, 2001.

DANESE, P. Supplier integration and company performance: a configurational view. Omega, v. 41, n. 6,
p- 1029-1041, 2013.

DAS, A.; NARASIMHAN, R.; TALLURLI, S. Supplier integration—finding an optimal configuration.
Journal of Operations Management, v. 24, n. 5, p. 563-582, 2006.

DAS, T. K.; TENG, B.S. Trust, control, and risk in strategic alliances: An integrated
framework. Organization Studies, v. 22, n. 2, p. 251-283, 2001.

DAVENPORT, S.; DAVIES, J.; GRIMES, C. Collaborative research programmes: building trust from
difference. Technovation, v. 19, n. 1, p. 31-40, 1998.

DE ANDRADE, M. M. Como preparar trabalhos para cursos de pos-graduacio: nogdes praticas.
2002.

DEMETER, K.; GELEI, A.; JENEI, I. The effect of strategy on supply chain configuration and
management practices on the basis of two supply chains in the Hungarian automotive industry.
International Journal of Production Economics, v. 104, n. 2, p. 555-570, 2006.

DENIZE, S.; YOUNG, L. Concerning trust and information. Industrial Marketing Management, v. 36,
n. 7, p. 968-982, 2007.

DONEY, P. M.; CANNON, J. P. An examination of the nature of trust in buyer-seller relationships. the
Journal of Marketing, v. 61, n. 2, p. 35-51, 1997.

DYER, J. H.; CHU, W. The role of trustworthiness in reducing transaction costs and improving
performance: Empirical evidence from the United States, Japan, and Korea. Organization Science, v. 14,
n. 1, p. 57-68, 2003.



173

DYER, J. H.; HATCH, N. W. Relation specific capabilities and barriers to knowledge transfers: creating
advantage through network relationships. Strategic Management Journal, v. 27, n. 8, p. 701-719, 2006.

DYER, J. H.; SINGH, H. The relational view: Cooperative strategy and sources of interorganizational
competitive advantage. Academy of Management Review, v. 23, n. 4, p. 660-679, 1998.

FAWCETT, S. E.; JONES, S. L.; FAWCETT, A. M. Supply chain trust: the catalyst for collaborative
innovation. Business Horizons, v. 55, n. 2, p. 163-178, 2012.

FAWCETT, S. E.; MAGNAN, G. M. The rhetoric and reality of supply chain integration. International
Journal of Physical Distribution & Logistics Management, v. 32, n. 5, p. 339-361, 2002.

FAWCETT, S. E.; MAGNAN, G. M.; MCCARTER, M. W. Benefits, barriers, and bridges to effective
supply chain management. Supply Chain Management: An International Journal, v. 13, n. 1, p. 35-48,
2008a.

FAWCETT, S. E.; MAGNAN, G. M.; MCCARTER, M. W. Supply chain alliances and social dilemmas:
Bridging the barriers that impede collaboration. International Journal of Procurement Management,
v. 1, n. 3, p. 318-341, 2008b.

FERREIRA, A. B. H. Aurélio século XXI: o dicionario da lingua portuguesa. Nova Fronteira, v. 4,
2013.

FIALA, P. Information sharing in supply chains. Omega, v. 33, n. 5, p. 419-423, 2005.

FLEURY, A. CC.; FLEURY, M. T. L. Estratégias competitivas e competéncias essenciais: perspectivas
para a internacionaliza¢do da industria no Brasil. Gestao & Produgao, v. 10, n. 2, p. 129-144, 2003.

FLYNN, B. B.; HUO, B.; ZHAO, X. The impact of supply chain integration on performance: a
contingency and configuration approach. Journal of Operations Management, v. 28, n. 1, p. 58-71,
2010.

FRASQUET, M.; CERVERA, A.; GIL, I. The impact of IT and customer orientation on building trust
and commitment in the supply chain. The International Review of Retail, Distribution and Consumer
Research, v. 18, n. 3, p. 343-359, 2008.

FREE, C. Walking the talk? Supply chain accounting and trust among UK supermarkets and suppliers.
Accounting, Organizations and Society, v. 33, n. 6, p. 629-662, 2008.

FROHLICH, M. T.; WESTBROOK, R. Arcs of integration: an international study of supply chain
strategies. Journal of Operations Management, v. 19, n. 2, p. 185-200, 2001.

GANESAN, Shankar; HESS, Ron. Dimensions and levels of trust: implications for commitment to a
relationship. Marketing letters, v. 8, n. 4, p. 439-448, 1997.

GARCIA, N.; SANZO, M. J.; TRESPALACIOS, J. A. New product internal performance and market
performance: Evidence from Spanish firms regarding the role of trust, interfunctional integration, and
innovation type. Technovation, v. 28, n. 11, p. 713-725, 2008.

GARTNER, I. R.; ROCHA, C. H.; GRANEMANN, S. R. Multi-criteria modeling applied to regulatory
issues of privatized port areas. Revista de Administracdo Contemporanea, v. 16, n. 4, p. 493-517,
2012.

GARTNER, I. R.; ROCHA, C. H.; GRANEMANN, S. R. Multi-criteria modeling applied to regulatory
issues of privatized port areas. Revista de Administracio Contemporénea, v. 16, n. 4, p. 493-517,

2012.

GERHARDT, T. E.; SILVEIRA, D. T. Métodos de Pesquisa. PLAGEDER, 2009.



174

GEYSKENS, I.; STEENKAMP, J. B. E.; KUMAR, Nirmalya. Generalizations about trust in marketing
channel relationships using meta-analysis. International Journal of Research in Marketing, v. 15, n. 3,
p. 223-248, 1998.

GHOSH, A.; FEDOROWICZ, J. The role of trust in supply chain governance. Business Process
Management Journal, v. 14, n. 4, p. 453-470, 2008.

GIL, A. C. Como classificar as pesquisas. Como elaborar projetos de pesquisa, v. 4, p. 41-56, 2002.

GOFFIN, K.; LEMKE, F.; SZWEJCZEWSKI, M. An exploratory study of ‘close’supplier-manufacturer
relationships. Journal of Operations Management, v. 24, n. 2, p. 189-209, 2006.

GOMES, L. F. A. M.; GOMES, C. F. S.; DE ALMEIDA, A. T. Tomada de decisido gerencial: enfoque
multicritério. Atlas, 2009.

GRANEMANN, S. R.; GARTNER, I. R. Modelo multicriterial para escolha modal/sub-modal de
transporte. In: Anais do XIV Congresso de Pesquisa e Ensino em Transportes, ANPET, Gramado.
2000. p. 337-345.

GROSSMANN, I. E. Challenges in the new millennium: product discovery and design, enterprise and
supply chain optimization, global life cycle assessment. Computers & Chemical Engineering, v. 29, n.
1, p. 29-39, 2004.

GUNASEKARAN, A.; NGAIL E. WT. Information systems in supply chain integration and management.
European Journal of Operational Research, v. 159, n. 2, p. 269-295, 2004.

HA, B.C. PARK, Y.; CHO, S. Sup’liers' affective trust and trust in competency in buyers: Its effect on
collaboration and logistics efficiency. International Journal of Operations & Production
Management, v. 31, n. 1, p. 56-77, 2011.

HALLDORSSON, A. et al. Complementary theories to supply chain management. Supply Chain
Management: An International Journal, v. 12, n. 4, p. 284-296, 2007.

HANDFIELD, R. B.; BECHTEL, Christian. The role of trust and relationship structure in improving
supply chain responsiveness. Industrial Marketing Management, v. 31, n. 4, p. 367-382, 2002.

HANDFIELD, R. B.; NICHOLS, E. L. Supply Chain redesign: Transforming supply chains into
integrated value systems. FT Press, 2002.

HANSEN, M. H.; HOSKISSON, R. E.; BARNEY, J. B. Competitive advantage in alliance governance:
resolving the opportunism minimization-gain maximization paradox. Managerial and Decision
Economics, v. 29, n. 2 - 3, p. 191-208, 2008.

HASSINI, E.; SURTI, C.; SEARCY, C. A literature review and a case study of sustainable supply chains
with a focus on metrics. International Journal of Production Economics, v. 140, n. 1, p. 69-82,2012.

HAUSMAN, A.; JOHNSTON, W. J. The impact of coercive and non-coercive forms of influence on
trust, commitment, and compliance in supply chains. Industrial Marketing Management, v. 39, n. 3, p.
519-526, 2010.

HE, Y. et al. The impact of supplier integration on customer integration and new product performance:
the mediating role of manufacturing flexibility under trust theory. International Journal of Production
Economics, 2013.

HEWETT, K.; MONEY, R. B.; SHARMA, S. An exploration of the moderating role of buyer corporate
culture in industrial buyer-seller relationships. Journal of the Academy of Marketing Science, v. 30, n.
3, p. 229-239, 2002.

HILL, C. WL. Cooperation, opportunism, and the invisible hand: Implications for transaction cost
theory. Academy of Management Review, v. 15, n. 3, p. 500-513, 1990.



175

HILL, J. A. et al. The effect of unethical behavior on trust in a buyer-supplier relationship: The mediating
role of psychological contract violation. Journal of Operations Management, v. 27, n. 4, p. 281-293,
2009.

HO, W.; XU, X.; DEY, P. K. Multi-criteria decision making approaches for supplier evaluation and
selection: A literature review. European Journal of Operational Research, v. 202, n. 1, p. 16-24, 2010.

HUAN, S. H.; SHEORAN, S. K.; WANG, G. A review and analysis of supply chain operations reference
(SCOR) model. Supply Chain Management: An International Journal, v. 9, n. 1, p. 23-29, 2004.

HUANG, S. H.; SHEORAN, S. K.; KESKAR, H. Computer-assisted supply chain configuration based on
supply chain operations reference (SCOR) model. Computers & Industrial Engineering, v. 48, n. 2, p.
377-394, 2005.

HULT, G. T. M.; KETCHEN, D. J.; ARRFELT, M. Strategic supply chain management: improving
performance through a culture of competitiveness and knowledge development. Strategic Management
Journal, v. 28, n. 10, p. 1035-1052, 2007.

IBGE. Contas Nacionais Trimestrais. Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica, 2014.
Disponivel TTP <http://www.ibge.gov.br>. Acesso em: 20 Junho 2016.

IRELAND, R. D.; WEBB, J. W. A multi-theoretic perspective on trust and power in strategic supply
chains. Journal of Operations Management, v. 25, n. 2, p. 482-497, 2007.

JAMBULINGAM, T.; KATHURIA, R.; NEVIN, J. R. Fairness-trust-loyalty relationship under varying
conditions of supplier-buyer interdependence. Journal of Marketing Theory and Practice, v. 19, n. 1,
p- 39-56, 2011.

JOHNSTON, D. A. et al. Effects of supplier trust on performance of cooperative supplier
relationships. Journal of operations Management, v. 22, n. 1, p. 23-38, 2004.

JONES, S. L. et al. Benchmarking trust signals in supply chain alliances: moving toward a robust
measure of trust. Benchmarnang: An International Journal, v. 17, n. 5, p. 705-727, 2010.

KALAKOTA, R.; ROBINSON, M.. E-business: Estratégias para alcangar o sucesso. v. 2, Bookman,
2001.

KETCHEN JR, D. J.; HULT, G. T. M. Bridging organization theory and supply chain management: the
case of best value supply chains. Journal of Operations Management, v. 25, n. 2, p. 573-580, 2007.

KIM, D.; CAVUSGIL, E.. The impact of supply chain integration on brand equity. Journal of Business
& Industrial Marketing, v. 24, n. 7, p. 496-505, 2009.

KIM, D.; CAVUSGIL, S. T.; CALANTONE, R. J. Information system innovations and supply chain
management: channel relationships and firm performance. Journal of the Academy of Marketing
Science, v. 34, n. 1, p. 40-54, 2006.

KIM, K. K.; PRABHAKAR, B. Initial trust and the adoption of B2C e-commerce: The case of internet
banking. ACM Sigmis Database, v. 35, n. 2, p. 50-64, 2004.

KIM, S. W. An investigation on the direct and indirect effect of supply chain integration on firm
performance. International Journal of Production Economics, v. 119, n. 2, p. 328-346, 2009.

KNEMEYER, A. M.; CORSI, T. M.; MURPHY, Paul R. Logistics outsourcing relationships: customer
perspectives. Journal of Business Logistics, v. 24, n. 1, p. 77-109, 2003.

KRAMER, R. M. Trust and distrust in organizations: Emerging perspectives, enduring questions. Annual
Review of Psychology, v. 50, n. 1, p. 569-598, 1999.



176

KRISHNAN, R.; MARTIN, X.; NOORDERHAVEN, N. G. When does trust matter to alliance
performance?. Academy of Management Journal, v. 49, n. 5, p. 894-917, 2006.

KUMAR, N. The power of trust in manufacturer-retailer relationships. Harvard Business Review, v. 74,
n. 6, p. 92-&, 1996.

KWON, I. W. G.; SUH, Taewon. Factors affecting the level of trust and commitment in supply chain
relationships. Journal of Supply Chain Management, v. 40, n. 1, p. 4-14, 2004.

KWON, I.W. G.; SUH, Taewon. Trust, commitment and relationships in supply chain management: a
path analysis. Supply Chain Management: an International Journal, v. 10, n. 1, p. 26-33, 2005.

LAAKSONEN, T.; JARIMO, T.; KULMALA, H. I. Cooperative strategies in customer-supplier
relationships: The role of interfirm trust. International Journal of Production Economics, v. 120, n. 1,
p. 79-87, 2009.

LAEEQUDDIN, M. et al. Measuring trust in supply chain ’artners' relationships. Measuring Business
Excellence, v. 14, n. 3, p. 53-69, 2010.

LAL I. KW; TONG, V. WL; LAIL D. CF. Trust factors influencing the adoption of internet-based
interorganizational systems. Electronic Commerce Research and Applications, v. 10, n. 1, p. 85-93,
2011.

LAMBERT, D. M.; GARCIA - DASTUGUE, S. J.; CROXTON, K. L. An evaluation of
process - oriented supply chain management frameworks. Journal of business Logistics, v. 26, n. 1, p.
25-51, 2005.

LAMBERT, D. M.; COOPER, M. C. Issues in supply chain management. Industrial Marketing
Management, v. 29, n. 1, p. 65-83, 2000.

LAVIE, D. The competitive advantage of interconnected firms: An extension of the resource-based view.
Academy of management review, v. 31, n. 3, p. 638-658, 2006.

LEE, H. L. Creating value through supply chain integration. Supply Chain Management Review, v. 4,
n. 4, p. 30-36, 2000.

LEE, H. L. The triple-A supply chain. Harvard business review, v. 82, n. 10, p. 102-113, 2004.

LEE, H. L.; WHANG, S. Higher supply chain security with lower cost: Lessons from total quality
management. International Journal of production economics, v. 96, n. 3, p. 289-300, 2005.

LEITE, A. A. C. et al. Analise Multicriterial das técnicas de gerenciamento de risco associadas ao modal
rodoviario de cargas: Aplicagdo ao caso do cluster aeronautico do Vale do Paraiba. FATEC-Faculdade
de Tecnologia do Estado de Siao Paulo, Sao Jose dos Campos, 2009.

LEVARY, R. R. Better supply chains through information technology. Industrial Management-
Chicago Then Atlanta-, v. 34 n.§ p. 24-30, 2000.

LEWICKI, R. J.; TOMLINSON, E. C.; GILLESPIE, N. Models of interpersonal trust development:
Theoretical approaches, empirical evidence, and future directions. Journal of Management, v. 32, n. 6,
p- 991-1022, 2006.

LEWIS, M. et al. Competing through operations and supply: the role of classic and extended resource-
based advantage. International Journal of Operations & Production Management, v. 30, n. 10, p.
1032-1058, 2010.

LL S.; LIN, B. Accessing information sharing and information quality in supply chain management.
Decision support systems, v. 42, n. 3, p. 1641-1656, 2006.



177

LOCKAMY, A.; MCCORMACK, K. Linking SCOR planning practices to supply chain performance: An
exploratory study. International Journal of Operations & Production Management, v. 24, n. 12, p.
1192-1218, 2004.

MACDONALD, J. B.; SMITH, K. The effects of technology-mediated communication on industrial
buyer behavior. Industrial Marketing Management, v. 33, n. 2, p. 107-116, 2004.

MACKELPRANG, A. W. et al. The Relationship Between Strategic Supply Chain Integration and
Performance: A MetaAnalytic Evaluation and Implications for Supply Chain Management Research.
Journal of Business Logistics, v. 35, n. 1, p. 71-96, 2014.

MALHOTRA, A.; GOSAIN, S.; SAWY, O. A. ElL. Absorptive capacity configurations in supply chains:
gearing for partner-enabled market knowledge creation. MIS quarterly, p. 145-187, 2005.

MALHOTRA, M. K.; GROVER, V. An assessment of survey research in POM: from constructs to
theory. Journal of Operations Management, v. 16, n. 4, p. 407-425, 1998.

MARCONI, M. A.; LAKATOS, E. M. Técnicas de pesquisa. S3o Paulo: Altas, 2007.

MARTINS, G. A. Metodologias convencionais € ndo-convencionais e a pesquisa em
administracdo. REGE Revista de Gestio, v. 1, n. 1, 2010.

MCEVILY, B.; TORTORIELLO, M. Measuringt TTP_izationalsational research: Review and
recommendations. Journal of Trust Research, v. 1, n. 1, p. 23-63,2011.

MCLAREN, T.; HEAD, M.; YUAN, Yufei. Supply chain collaboration alternatives: understanding the
expected costs and benefits. Internet Research, v. 12, n. 4, p. 348-364, 2002.

MENG, X.; SUN, M.; JONES, M. Maturity model for supply chain relationships in construction. Journal
of Management in Engineering, v. 27, n. 2, p. 97-105, 2011.

MENTZER, J. T. et al. Defining supply chain management. Journal of Business logistics, v. 22, n. 2, p.
1-25,2001.

MENTZER, J. T.; STANK, T. P.; ESPER, Terry L. Supply chain management and its relationship to
logistics, marketing, production, and operations management. Journal of Business Logistics, v. 29, n. 1,
p. 31-46, 2008.

MOBERG, C. R.; SPEH, T. W.; FREESE, T. L. SCM: Making the vision a reality. Supply Chain
Management Review, v. 7, no. 5 (sept./oct. 2003), p. 34-39: ILL, 2003.

MORGAN, C. Structure, speed and salience: performance measurement in the supply chain. Business
Process Management Journal, v. 10, n. 5, p. 522-536, 2004.

MORGAN, R. M.; HUNT, S. D. The commitment-trust theory of relationship marketing. The Journal of
Marketing, p. 20-38, 1994.

MYHR, N.; SPEKMAN, R. E. Collaborative supply-chain partnerships built upon trust and electronically
mediated exchange. Journal of Business & Industrial Marketing, v. 20, n. 4/5, p. 179-186, 2005.

NABAVI, M. Integrating information resources in supply chains: A simulation analysis of delivery
performance and resource utilization. 2006. Tese de Doutorado. University of Nebraska.

NARASIMHAN, R.; SWINK, M.; VISWANATHAN, S. On decisions for integration implementation:
An examination of complementarities between product - Process technology integration and supply chain
integration. Decision Sciences, v. 41, n. 2, p. 355-372, 2010.

NEVES, J. L. Pesquisa qualitativa: caracteristicas, usos ¢ possibilidades. Caderno de pesquisas em
administrac¢io, Sao Paulo, v. 1, n. 3, p. 2, 1996.



178

NEWELL, S.; SWAN, J. Trust and inter-organizational networking. Human Relations, v. 53, n. 10, p.
1287-1328, 2000.

PAGELL, M. Understanding the factors that enable and inhibit the integration of operations, purchasing
and logistics. Journal of Operations Management, v. 22, n. 5, p. 459-487, 2004.

PAPIS, M. M. Nivel de servico de logistica, confianca e intencdo de permanecer no relacionamento:
uma analise em negocios business-to-business. 113 f. Dissertacdo (me—trado) - Universidade Nove d—
Julho - UNINOVE, 2009.

PAUL, D. L.; MCDANIEL JR, R. R. A field study of the effect of interpersonal trust on virtual
collaborative relationship performance. Mis Quarterly, p. 183-227, 2004.

PAULRAJ, A.; CHEN, L. J.; BLOME, C. Motives and performance outcomes of sustainable supply chain
management practices: A multi-theoretical perspective. Journal of Business Ethics, p. 1-20, 2015.

PAULRAIJ, A.; CHEN, L. J.; FLYNN, J. Levels of strategic purchasing: impact on supply integration and
performance. Journal of Purchasing and Supply Management, v. 12, n. 3, p. 107-122, 2006.

PEZESHKI, Y. et al. A rewarding-punishing coordination mechanism based on Trust in a divergent
supply chain. European Journal of Operational Research, v. 230, n. 3, p. 527-538, 2013.

PIGATTO, G.; ALCANTARA, R. L. C. Relacionamento colaborativo no canal de distribuigdo: uma
matriz para analise. Gestdo e Producfo, v. 14, n. 1, p. 155-167, jan-abr. 2007.

POWER, D. Supply chain management integration and implementation: a literature review. Supply
chain management: an International journal, v. 10, n. 4, p. 252-263, 2005.

PRAHINSKI, C.; BENTON, W. C. Supplier evaluations: communication strategies to improve supplier
performance. Journal of operations management, v. 22, n. 1, p. 39-62, 2004.

PRAJOGO, D.; OLHAGER, J. Supply chain integration and performance: The effects of long-term
relationships, information technology and sharing, and logistics integration. International Journal of
Production Economics, v. 135, n. 1, p. 514-522,2012.

PRODANOV, C. C.; FREITAS, E. C. Metodologia do trabalho cientifico. Novo Hamburgo: Feevale,
2009.

QUESADA, G. et al. Linking order winning and external supply chain integration strategies. Supply
Chain Management: An International Journal, v. 13, n. 4, p. 296-303, 2008.

RAMAYAH, T.; OMAR, R. Information exchange and supply chain performance. International
Journal of Information Technology & Decision Making, v. 9, n. 01, p. 35-52, 2010.

RATNASINGAM, P. The influence of power on trading partner trust in electronic commerce. Internet
Research, v. 10, n. 1, p. 56-63, 2000.

RAUPP, F. M.; BEUREN, I. M. Metodologia da pesquisa aplicavel as ciéncias sociais. Como elaborar
trabalhos monograficos em contabilidade: teoria e pratica, v. 3, p. 76-97, 2003.

ROBINSON, C. J.; MALHOTRA, M. K. Defining the concept of supply chain quality management and
its relevance to academic and industrial practice. International Journal of Production Economics, v.
96, n. 3, p. 315-337, 2005.

RODRIGUES, W. C. et al. Metodologia cientifica. Avercamp, v. 90, 2006.
ROSENZWEIG, E. D.; ROTH, A. V.; DEAN, J. W. The influence of an integration strategy on

competitive capabilities and business performance: an exploratory study of consumer products
manufacturers. Journal of Operations Management, v. 21, n. 4, p. 437-456, 2003.



179

SAAB, M. S. BL; NEVES, M. F.; CLAUDIO, L. D. G. O desafio da coordenagio e seus impactos sobre a
competitividade de cadeias e sistemas agroindustriais. Revista Brasileira de Zootecnia, p. 412-422,
20009.

SAATY, T. L. Decision making with the analytic hierarchy process. International Journal of Services
Sciences, v. 1, n. 1, p. 83-98, 2008.

SAATY, T. L.; VARGAS, L. G. Models, methods, concepts & applications of the analytic hierarchy
process. Springer Science & Business Media, 2012.

SAHAY, B. S.; MAINI, A. Supply chain: a shift from transactional to collaborative
partnership. Decision, v. 29, n. 2, p. 67-88, 2002.

SAHAY, B. S. Understanding trust in supply chain relationships. Industrial Management & Data
Systems, v. 103, n. 8, p. 553-563, 2003.

SALOMON, V. P.; MONTEVECH]I, J. AB; PAMPLONA, E. O. Justificativas para aplicacdo do método
de analise hierarquica. Encontro Nacional de Engenharia de Producio, v. 19, 1999.

SANTOS, T. S. Do artesanato intelectual ao contexto virtual: ferramentas metodoldgicas para a pesquisa
social. Seciologias, v. 11, n. 22, p. 120-156, 2009.

SCHOORMAN, F. D.; MAYER, R. C.; DAVIS, J. H. An integrative model of organizational trust: Past,
present, and future. Academy of Management review, v. 32, n. 2, p. 344-354, 2007.

SELNES, F. Antecedents and consequences of trust and satisfaction in buyer-seller relationships.
European Journal of marketing, v.%, n. 3/4, p. 305-322, 1998.

SEN, W.; POKHAREL, S.; YULEI, W. Supply chain positioning strategy integration, evaluation,
simulation, and optimization. Computers & Industrial Engineering, v. 46, n. 4, p. 781-792, 2004.

SEPPANEN, R.; BLOMQVIST, K.; SUNDQVIST, S. Measuring inter-organizational trust—a critical
review of the empirical research in 1990-2003. Industrial marketing management, v. 36, n. 2, p. 249-
265, 2007.

SEZEN, B. Relative effects of design, integration and information sharing on supply chain performance.
Supply Chain Mananament: An International Journal, v. 13, n. 3, p. 233-240, 2008.

SILVA, E. L.; MENEZES, E. M. Metodologia da pesquisa e elaboragdo de dissertacdo. UFSC,
Floria®épolis, 4a. edicao, 2005.

SILVA, E. R. S. Sistematica para estruturaciio de um sistema de medicdo do desempenho
hierarquizado em empresas com parceria entre cliente e fornecedor. Florian6polis, 2006. 201 f. Tese
(Doutorado em Engenharia de —rodu¢@o) - Programa de Pos-graduagdo em Engenharia de Produgéo,
Universidade Federal de Santa—Catarina - UFSC, Florianopolis.

SIMCHI-LEVI, D.; KAMINSKY, P.; SIMCHI-LEVI, E. Cadeia de suprimentos projeto e gestao:
conceitos, estratégias e estudos de caso. Bookman, 2010.

SODHI, M. S.; SON, B. Supply-chain partnership performance. Transportation Research Part E:
Logistics and Transportation Review, v. 45, n. 6, p. 937-945, 2009.

SPEKMAN, R. E.; SPEAR, J.; KAMAUFF, J. Supply chain competency: learning as a key component.
Supply Chain Management: An International Journal, v. 7, n. 1, p. 41-55, 2002.

STEVENS, G. C. Integrating the supply chain. International Journal of Physical Distribution &
Logistics Management, v. 19, n. §, p. 3-8, 1989.

SUH, T.; KWON, I. G. Matter over mind: When specific asset investment affects calculative trust in
supply chain partnership. Industrial Marketing Management, v. 35, n. 2, p. 191-201, 2006.



180

SUPPLY CHAIN COUNCIL. SCOR. 2012. Disponivel em http://supply-chain.org/ >. Acesso em:
4/02/15.

SVENSSON, G. Perceived trust towards suppliers and customers in supply chains of the Swedish
automotive industry. International Journal of Physical Distribution & Logistics Management, v. 31,
n. 9, p. 647-662, 2001.

SWAFFORD, P. M.; GHOSH, S.; MURTHY, N. Achieving supply chain agility through IT integration
and flexibility. International Journal of Production Economics, v. 116, n. 2, p. 288-297, 2008.

TEJPAL, G.; GARG, R. K.; SACHDEVA, A. Trust among supply chain partners: a review. Measuring
Business Excellence, v. 17, n. 1, p. 51-71, 2013.

TERWIESCH, C. et al. An empirical analysis of forecast sharing in the semiconductor equipment supply
chain. Management Science, v. 51, n. 2, p. 208-220, 2005.

THEMISTOCLEOUS, M.; IRANI, Z.; LOVE, P. ED. Evaluating the integration of supply chain
information systems: A case study. European Journal of Operational Research, v. 159, n. 2, p. 393-
405, 2004.

THRON, T.; NAGY, G.; WASSAN, N. The impact of various levels of collaborative engagement on
global and individual supply chain performance. International Journal of Physical Distribution &
Logistics Management, v. 36, n. 8§, p. 596-620, 2006.

THUN, J.H. Angles of integration: an empirical analysis of the alignment of internet - based information
technology and global supply chain integration. Journal of Supply Chain Management, v. 46, n. 2, p.
30-44,2010.

TIAN, Y.; LAL F.; DANIEL, F. An examination of the nature of trust in logistics outsourcing
relationship: empirical evidence from China. Industrial Management & Data Systems, v. 108, n. 3, p.
346-367, 2008.

TRKMAN, P. et al. Process approach to supply chain integration. Supply Chain Management: An
International Journal, v. 12, n. 2, p. 116-128, 2007.

TRKMAN, P. The critical success factors of business process management. International Journal of
Information Management, v. 30, n. 2, p. 125-134, 2010.

VAN DER VAART, T.; VAN DONK, D. P. A critical review of survey-based research in supply chain
integration. International Journal of Production Economics, v. 111, n. 1, p. 42-55, 2008.

VAN DER VAART, T.; VAN DONK, D. P. Buyer focus: evaluation of a new concept for supply chain
integration. International Journal of Production Economics, v. 92, n. 1, p. 21-30, 2004.

VARGAS, R. V.; IPMA-B, P. M. P. Utilizando a programagao multicritério (Analytic Hierarchy Process-
AHP) para selecionar e priorizar projetos na gestdo de portfolio. In: PMI Global Congress. 2010. p. 1-
22.

VENTURA, M. M. O estudo de caso como modalidade de pesquisa. Rev Socerj, v. 20, n. 5, p. 383-386,
2007.

VERDECHO, M. J. et al. A multi-criteria approach for managing inter-enterprise collaborative
relationships. Omega, v. 40, n. 3, p. 249-263, 2012.

VICKERY, S. K.; KOUFTEROS, X.; DROGE, C. Does product platform strategy mediate the effects of
supply chain integration on performance? A dynamic capabilities perspective. IEEE Transactions on
Engineering Management, v. 60, n. 4, p. 750-762, 2013.



181

VIJAYASARATHY, L. R. Supply integration: an investigation of its multi-dimensionality and relational
antecedents. International Journal of Production Economics, v. 124, n. 2, p. 489-505, 2010.

WANG, E. TG; WEI, H. Interorganizational Governance Value Creation: Coordinating for Information
Visibility and Flexibility in Supply Chains*. Decision Sciences, v. 38, n. 4, p. 647-674, 2007.

WANG, G; HUANG, S. H.; DISMUKES, J. P. Product-driven supply chain selection using integrated
multi-criteria decision-making methodology. International journal of production economics, v. 91, n.
1, p. 1-15, 2004.

WEIL H.; WONG, C. WY; LAIL K. Linking inter-organizational trust with logistics Information
integration and partner cooperation under environmental uncertainty. International Journal of
Production Economics, v. 139, n. 2, p. 642-653, 2012.

WILLIAMSON, O. E. Calculativeness, trust, and economic organization. The Journal of Law &
Economics, v. 36, n. 1, p. 453-486, 1993.

WILLIAMSON, O. E. Markets and hierarchies: antitrust analysis and implications. New York: The Free
Pres, 1975.

WILLIAMSON, O. E. Outsourcing: Transaction cost economics and supply chain management*.
Journal of supply chain management, v. 44, n. 2, p. 5-16, 2008.

WILLIAMSON, O. E. Transaction-cost economics: the governance of contractual relations. Journal of
Law and Economics, p. 233-261, 1979.

WONG, C. Y.; BOON-ITT, S.; WONG, C. WY. The contingency effects of environmental uncertainty on
the relationship between supply chain integration and operational performance. Journal of Operations
Management, v. 29, n. 6, p. 604-615, 2011.

WONG, E. S.; THEN, D.; SKITMORE, M. Antecedents of trust in intra-organizational relationships
within three Singapore public sector construction project management agencies. Construction
Management & Economics, v. 18, n. 7, p. 797-806, 2000.

WONG, P. S. P.; CHEUNG, S. O. Structural equation model of trust and partnering success. Journal of
Management in Engineering, v. 21, n. 2, p. 70-80, 2005.

WONG, P. S.P.; CHEUNG, S. O. Trust in construction partnering: views from parties of the partnering
dance. International Journal of Project Management, v. 22, n. 6, p. 437-446, 2004.

WONG, W. K. et al. A framework for trust in construction contracting. International Journal of Project
Management, v. 26, n. 8, p. 821-829, 2008.

WU, L.; CHUANG, C. H. Examining the diffusion of electronic supply chain management with external
antecedents and firm performance: A multi-stage analysis. Decision support systems, v. 50, n. 1, p. 103-
115, 2010.

WU, M.Y.; WENG, Y. C.; HUANG, I. A study of supply chain partnerships based on the commitment-
trust theory. Asia Pacific Journal of Marketing and Logistics, v. 24, n. 4, p. 690-707, 2012.

WU, W. Y. et al. The influencing factors of commitment and business integration on supply chain
management. Industrial Management & Data Systems, v. 104, n. 4, p. 322-333, 2004.

YIN, R. K. Estudo de caso: planejamento e métodos. 2. ed. Porto Alegre: Bookman, 2001.
YOUNG, Louise. Trust: Looking forward and back. Journal of Business & Industrial Marketing, v.
21, n. 7, p. 439-445, 2006.

ZAILANI, S.; RAJAGOPAL, P. Supply chain integration and performance: US versus East Asian
companies. Supply Chain Management: An International Journal, v. 10, n. 5, p. 379-393, 2005.



182

ZAMBERLAN, L. et al. Pesquisa em ciéncias sociais aplicadas. In:Pesquisa em ciéncias sociais
aplicadas. Unijui, 2014.

ZHAO, X.; HUO, B.; FLYNN B. B.; YEUNG J. H. Y. The impact of power and relationship commitment
on the integration between manufacturers. Journal of Operations Management. V. 26 n.12 p. 368-388,
2008.



183

APENDICE A - FORMULARIO DE APLICACAO DOS QUESTIONARIOS

APRESENTACAO

A presente pesquisa de mestrado intitula-se “Confianca como fator integrador na
cadeia de suprimentos: um estudo de caso no setor de servicos”, faz parte do
Programa de Pds-Graduagdo em Engenharia de Produ¢do (PPGEP) da Universidade
Federal da Paraiba (UFPB), Campus de Jodo Pessoa na linha de pesquisa Gestdo e
Produgéo.

OBJETIVO DA PESQUISA

O objetivo da pesquisa ¢ determinar os fatores da confianga mais relevantes para a integragdo de uma cadeia de
suprimentos do setor de servigos, considerando o elo fornecedor-cliente. De acordo com a revisdo da literatura
foi observado que a confianca ¢ uma das caracteristicas mais importantes para a integragdo dos membros de
uma cadeia de suprimentos e mesmo sabendo da sua grande importancia para o desempenho de uma cadeia de
suprimentos, ainda ndo ¢ conhecido o grau de importancia dos fatores responséaveis pela confianga numa cadeia
de suprimentos. Como o objetivo de apresentar um melhor desempenho a partir da integracdo ¢ atender e
manter o cliente, o estudo ocorreu a jusante da cadeia. Pela importancia do setor de servigos para economia do
pais, este foi o setor de atuagdo da pesquisa.

INFORMACOES SOBRE OS MODELOS E FERRAMENTAS APLICADAS

O modelo de gestdo da cadeia de suprimentos utilizado nesta pesquisa foi o GSCF. O modelo foi utilizado para
levantamento dos objetos de pesquisa, empresa-foco, empresas-cliente e processo desenvolvido pelo elo
destacado. Para determinar a importancia dos fatores foi utilizado um questionario de priorizagao desses fatores,
0 que permitiu a utilizagdo da ferramenta AHP. A mesma ferramenta foi utilizada para priorizar os tipos da
confianga. Esse levantamento foi necessario pois os fatores levantados na pesquisa estdo associados a seis tipos
de confianga.

PARTICIPACAO DAS EMPRESAS NO DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA

Para determinar a importincia dos fatores da confianga, bem como dos tipos da confianga, os questionarios
foram aplicados com um funcionario, gerentes, diretores da empresa foco e clientes. Os respondentes estdo
diretamente ligados ao processo estudado dentro da cadeia.

INSTRUCOES DE PREENCHIMENTO DO QUESTIONARIO

Foram aplicados dois questionarios, um voltado para a priorizagdo dos tipos de confiangca e outro para a
priorizagdo dos fatores da confianga. O registro das opinides dos entrevistados foi feito a partir da aplicacdo da
escala desenvolvida por Saaty que varia de 0 para baixo grau de importancia a 9 que representa alto grau de
importancia entre os tipos e fatores da confianca.

Informacoes gerais sobre as empresas

Empresa-foco:

Localizagdo: Sede em Brasilia. Possui filiais em todos os estados brasileiros. Filial participante, Jodo
Pessoa (Filial Paraiba).

Ano da Fundacio: 1663

N° de funcionarios: 117.405 Filial Paraiba: 1583




Produtos: Servigos de entrega de correspondéncias.

Informacoes sobre os entrevistados

Area que atua: Geréncia Operacional
Cargo: Gerente Operacional

Tempo na empresa: 17 anos

Area que atua: Geréncia de Vendas
Cargo: Gerente de Vendas

Tempo na empresa: 29 anos

Area que atua: Geréncia de Planejamento e Qualidade
Cargo: Gerente da assessoria de planejamento e qualidade

Tempo na empresa: 33 anos

Area que atua: Geréncia de vendas
Cargo: Assistente comercial

Tempo na empresa: 26 anos

Empresa cliente 1:

Localizagdo: Jodo Pessoa.
Ano de Fundagao: 1976
N° de funcionarios: 1267

Produtos: Servigos de regulamento de transito no estado da Paraiba.

Informacoes sobre os entrevistados

Area que atua: Auditoria interna
Cargo: Gerente Operacional

Tempo na empresa: 2 anos

Area que atua: Diretoria operacional
Cargo: Diretoria Operacional

Tempo na empresa: 5 anos

Empresa cliente intermedidria:

Localizagdo: Sdo Paulo
Ano de Fundagao: 1957
N° de funcionarios: 49

Produtos: Certificacao digital, meios de pagamento, sistema de identificacdo, telecomunicagao.
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Informacoes sobre os entrevistados

Area que atua: Geréncia Operacional

Cargo: Lider de operacdes

Tempo na empresa: 4 anos

Resultado Geral de respondentes
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Objetivo Cargo Local Tempo de Data de aplicagédo
Aplicagdo
Mapeamento da CS | Gerente de Vendas | Empresa-foco | 4 horas e meia 29 de Janeiro de
Gerente de
~ 2016
Operagdes
Gerente de
Planejamento e
Qualidade
Levantamento dos Gerente de Vendas | Empresa-foco 2 horas e meia 04 de Fevereiro de
Processos-chave Gerente de 2016
Operacdes
Gerente de
Planejamento e
Qualidade
Escolha da Gerente de vendas Empresa-foco 1 hora e 20 5 de Fevereiro de
Empresa-cliente minutos 2016
Conhecer o Empresa-foco 2 horas 16 de Margo de
processo de entrega | Gerente de 2016
da CNH Operagdes
Empresa- 2 horas e 40 24 de Margo de
cliente minutos 2016
Teste piloto Gerente de Empresa de Enviado por e-mail | 29 de Margo de
Operagdes servigos de 2016
metalurgia em
Jodo Pessoa
Aplicagdo dos Gerente de Vendas | Empresa-foco Enviado por e-mail | Periodo de 04 a 28
Qllles.tlongl‘los para Gerente~ de de Abril de 2016
priorizacao dos Operacdes
tipos e fatores da Gerente de
confianga Planejamento e
Qualidade
Assistente
comercial
Gerente Empresas-
Operacional cliente
Diretoria
Operacional

Lider de Operagdes




QUESTIONARIO

1
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Questionario para a coleta de dados com o objetivo de verificar o grau de importancia de cada tipo de
Confianca (Calculo, Contrato, Colaboragao, Relagdo, Competéncia, Informacgao)

Cargo na empresa:

Tempo na empresa:

Este instrumento de pesquisa tem por objetivo verificar a importancia dos tipos de Confianga nos
relacionamentos entre empresas. Para isso € preciso comparar cada tipo de confianga e atribuir um valor para
cada comparacdo realizada par a par. Dessa forma serd determinado quanto um tipo de confianga ¢ mais
importante que o outro, ou se o nivel de importancia ¢ o mesmo para cada tipo de confianga comparado.

Tipos de Confianga

Caracteristicas de cada tipo

Calculo

Baseia-se em calculos dos custos e beneficios
oferecidos pela parceria.

Contrato

Baseia-se nos termos definidos em contratos e na
capacidade que o parceiro tem em cumprir o
prometido.

Colaboragao

Baseia-se na intensidade de negdcios realizados na
parceria e nos investimentos na relagdo e na
tomada de decisdo conjunta.

Relagdo

Baseia-se na compatibilidade de valores, cultura e
no compromisso e nas relagdes interpessoais
desenvolvidas na parceria.

Competéncia

Baseia-se na qualidade dos bens e servigos
entregues, na resolucdo de problemas e na
habilidade dos funcionarios envolvidos.

Informagao

Baseia-se na troca e no fluxo de informagoes
significativas para uma realizagao eficaz das
tarefas realizadas pela parceria e para a
permanéncia dela.

Legenda da

escala

Igual Importancia

Ambas contribuem igualmente ao objetivo

Moderada importancia

Experiéncia e julgamento levemente favoraveis a
uma atividade sobre a outra.

Forte Importancia

Experiéncia e julgamento fortemente favoraveis a
uma atividade sobre a outra.

Muito forte ou importancia
demonstrada

Uma atividade é favorecida fortemente sobre a
outra; seu dominio ¢ demonstrado na pratica.

Extrema Importancia

A evidéncia favorecendo uma atividade sobre a
outra ¢ de uma afirmacdo de mais alta ordem
possivel.

EXEMPLO DE COMPARACAO

Exemplo de comparagdo dos tipos de confianga CALCULO X RELACAO: Comparando os tipos de confianca
CALCULO e RELACAO. Se vocé acha que o tipo Célculo tem forte importancia comparado ao tipo Relagdo

vocé marca da segu

inte forma:

) 9 7 5 3 1 3 5 7 9
CALCULO X RELACAO
1. Comparacio dos tipos confianca CALCULO E CONTRATO
9 7 5 3 1 3 5 7 9
CALCULO CONTRATO
2. Comparagio dos tipos confianca CALCULO E COLABORACAO
) 9 7 5 3 1 3 5 7 9
CALCULO COLABORACAO
3. Comparacio dos tipos confianca CALCULO E RELACAO
) 9 7 5 3 1 3 5 7 9
CALCULO RELACAO

4. Comparacio dos tipos confianca CALCULO E COMPETENCIA
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CALCULO

COMPETENCIA

5. Comparacio dos tipos confianca CALCULO E INFORMACAO

) 9 7 5 3 1 3 5 7 9 INFORMACAO
CALCULO

6. Comparacio dos tipos confianca CONTRATO E COLABORACAO
9 7 5 3 1 3 5 7 9

CONTRATO

COLABORACAO

7. Comparagcio dos tipos confianca CONTRATO E RELACAO
9 7 5 3 1 3 5 7 9

CONTRATO

RELACAO

8. Comparacio dos tipos confianca CONTRATO E COMPETENCIA
9 7 5 3 1 3 5 7 9

CONTRATO

COMPETENCIA

9. Comparacio dos tipos confianca CONTRATO E INFORMACAO
9 7 5 3 1 3 5 7 9

CONTRATO

INFORMACAO

10. Comparacio dos tipos confianca COLABORACAO E RELACAO
9 7 5 3 1 3 5 7 9

COLABORACAO

RELACAO
11. Comparagio dos tipos confianca COLABORACAO E COMPETENCIA
9 7 5 3 1 3 5 7 9

COLABORACAO COMPETENCIA

12. Comparacio dos tipos confianca COLABORACAO E INFORMACAO
9 7 5 3 1 3 5 7 9

COLABORACAO INFORMACAO

13. Comparacio dos tipos confianca RELACAO E COMPETENCIA
9 7 5 3 1 3 5 7 9

RELACAO

COMPETENCIA

14. Comparacio dos tipos confianca RELACAO E INFORMACAO
9 7 5 3 1 3 5 7 9

RELACAO

INFORMACAO
15. Comparacio dos tipos confianga COMPETENCIA E INFORMACAO
9 7 5 3 1 3 5 7 9

COMPETENCIA

INFORMACAO

QUESTIONARIO 2: LEVANTAMENTO DO GRAU DE IMPORTANCIA DOS FATORES DA
CONFIANCA

Questiondrio para a coleta de dados com o objetivo de verificar a importancia dos fatores da Confianca

Cargo na empresa: Tempo na empresa:

Este instrumento de pesquisa tem por objetivo verificar a importancia de cada fator responsavel pela formagao da confianca
em uma cadeia de suprimentos. Para isso ¢ preciso comparar cada fator e atribuir um valor para cada comparagéo realizada

par a par. Dessa forma sera determinado quanto um fator ¢ mais importante que o outro, ou se o nivel de importancia € o
mesmo para cada fator comparado.
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Tipos de Confianga Fatores relacionados a cada tipo

Calculo Baixos custos de transacao
Tamanho do parceiro

Capacidade operacional
Reciprocidade de interdependéncia
Padronizagdo

Contrato Reputagdo do parceiro

Contratos firmes e termos satisfatorios
Respeito e valorizagdo do sistema
Adaptagao e personalizagdo
Comportamento €tico

Colaboracao Tomada de decis@o conjunta
Relacdo intensa de negocio
Comportamento cooperativo
Investimento especifico na relacio

Relacdo Valores e culturas compativeis
Tempo de relacionamento
Trocas flexiveis

Relagdes interpessoais

Alto grau de identidade
Honestidade do parceiro
Consisténcia nas agoes
Simpatia

Lealdade

Competéncia Resolugdo de problemas
Sentido de unidade
Experiéncia do funcionario
Pontualidade

Eficiéncia na execugdo
Qualidade de servi¢o

Informacao Estabilidade financeira

Igualdade de lucro

Comunicagdo frequente e eficaz
Esforgos e recompensas compativeis
Compartilhamento de informagdes
Qualidade de informagdes

Legenda da escala

1 Igual Importancia Ambas contribuem igualmente ao objetivo

3 Moderada importancia | Experiéncia e julgamento levemente favoraveis a
uma atividade sobre a outra.

5 Forte Importancia Experiéncia e julgamento fortemente favoraveis a
uma atividade sobre a outra.

7 Muito forte ou Uma atividade ¢ favorecida fortemente sobre a
importancia outra; seu dominio ¢ demonstrado na pratica.
demonstrada

9 Extrema Importancia | A evidéncia favorecendo uma atividade sobre a

outra ¢ de uma afirmagdo de mais alta ordem
possivel.

Exemplo de Comparacio

Exemplo de comparagdo dos fatores relacionados ao tipo de confianca RELACAO: Comparando os fatores da confianga
SIMPATIA e LEALDADE. Se vocé acha que o fator simpatia tem forte importancia em relagdo ao fator lealdade vocé
marca da seguinte forma:
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9 | 7 5 3 (1] 3 5 7 9
SIMPATIA X LEALDADE
Fator Fator
1. Comparacio dos fatores do tipo de confianca CALCULO
Baixos custos de transagio 9715|131 |3]5] 71| 9 |Tamanho do parceiro
Baixos custos de transagio 9715|131 |[3]5] 7] 9 |Capacidade operacional
Baixos custos de transacdo 91715131 |[3]5]|7]9 |Reciprocidade de interdependéncia
Baixos custos de transacao 917|531 |3]|5]|7]|9 |Padronizacio
Tamanho da empresa 917|531 |[3]5]7]9 |Capacidade operacional
Tamanho da empresa 91715131 |[3]5]|7]9 |Reciprocidade de interdependéncia
Tamanho da empresa 9175|131 |[3]5]7]|9 |Padronizagio
Capacidade operacional 91715131 [3]5]7]|9 [Reciprocidade de interdependéncia
Capacidade operacional 91715131 |[3]5]|7]|9 |Padronizagio
2. Comparacio dos fatores do tipo de confianca CONTRATO
Reputagdo do parceiro 917|531 |3[5] 7] 9 |Contratos firmes e termos satisfatorios
Reputagdo do parceiro 9171513 L |3]5]|7] 9 |Respeito e valorizagio do sistema
Reputagdo do parceiro 9171513 L |[3]5]|7] 9 |Adaptagio e personalizagio
Reputacdo do parceiro 917|531 |3]|5]7]|9 |Comportamento ético
Contratos firmes e termos satisfatorios | 9 | 7 [ 5| 3 | 1 | 3 | 5 | 7| 9 |Respeito e valorizagio do sistema
Contratos firmes e termos satisfatorios | 9 | 7 [ 5| 3 | 1 | 3 | 5 | 7 | 9 | Adaptagdo e personalizagio
Contratos firmes e termos satisfatorios | 9 | 7 [ 5 | 3 | 1 | 3 | 5 | 7| 9 | Comportamento ético
Respeito ¢ valorizagdo do sistema 91715131 |[3]5]|7]|9 |Adaptagio e personalizagio
Respeito ¢ valorizagdo do sistema 91715131 |3]|5|7]9 |Comportamento ético
Adaptagdo e personalizagio 91715131 |3]|5|7]9 |Comportamento ético
3. Comparacio dos fatores do tipo de confianca COLABORACAQO
Tomada de decisdo conjunta 917|531 |3|5] 7] 9 |Relagdo intensa de negocio
Tomada de decisdo conjunta 917 (53] 1]|3|5]7] 9 |Comportamento cooperativo
Tomada de decisdo conjunta 9171513 [1[3]5]7]|9 |Investimento especifico na relagio
Relagio intensa de negocio 917 15|31 |[3]5] 7] 9 |Comportamento cooperativo
Relagdo intensa de negocio 91715131 |[3]5]7]|9 |Investimento especifico na relagio
Comportamento cooperativo 91715131 |[3]5]7]|9 |Investimento especifico na relagio
4. Comparacio dos fatores do tipo de confianca RELACAO

Valores e culturas compativeis 917|513 ([1L|[3]5]7]9 |Trocasflexiveis
Valores e culturas compativeis 917|531 |[3]5]7]9 |Relagdes interpessoais
Valores e culturas compativeis 917|531 |[3]5]7]9 [|Altograudeidentidade
Valores e culturas compativeis 91715131 |[3]5]7]|9 |Honestidade do parceiro
Valores ¢ culturas compativeis 91715131 |3]5]7]|9 |Consisténcia nas acdes
Valores e culturas compativeis 917|513 [1[3]5]7]|9 |Simpatia
Valores ¢ culturas compativeis 9171153135719 |Lealdade
Valores e culturas compativeis 917|531 [3]5]7]|9 |Tempo de relacionamento
Tempo de relacionamento 9715131 |3]|5] 7] 9 |Trocasflexiveis
Tempo de relacionamento 917 (53] 13|51 7] 9 |Relagdes interpessoais
Tempo de relacionamento 917|531 |[3]5]7]9 [|Altograudeidentidade
Tempo de relacionamento 91715131 |[3]5]7]|9 |Honestidade do parceiro
Tempo de relacionamento 917|531 |3]|5]| 7] 9 |Consisténcia nas agdes
Tempo de relacionamento 9175|131 |[3]|5]|7]9 |Simpatia
Tempo de relacionamento 917|513 [1L|[3]5]|7]|9 |Lealdade
Trocas flexiveis 917|531 |[3]5]7]9 |Relagdes interpessoais
Trocas flexiveis 9715|131 |3]|5] 719 |Altograudeidentidade
Trocas flexiveis 9 7 5 3 1 3 5 7 9 | Honestidade do parceiro
Trocas flexiveis 9 7 5 3 1 3 5 7 9 | Consisténcia nas agoes
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Trocas flexiveis 917 (5|13 L |[3]5]|7]9 |Simpatia
Trocas flexiveis 917|513 [L|[3]5]|7]|9 |Lealdade
Relagdes interpessoais 9715|131 |3]|5] 719 |Altograudeidentidade
Relagdes interpessoais 917|531 ]3]5]7]|9 |Honestidade do parceiro
Relagdes interpessoais 91715131 |3]5]7]|9 |Consisténcia nas acdes
Relagdes interpessoais 9175|131 |[3]5]|7]9 |Simpatia
Relagdes interpessoais 917|513 [1L|[3]5]|7]|9 |Lealdade
Alto grau de identidade 9171513 1 3151|719 |Honestidade do parceiro
Alto grau de identidade 9 7 5 3 1 3 5 7 9 | Consisténcia nas agoes
Alto grau de identidade 91715131 |[3]5]|7]9 |Simpatia
Alto grau de identidade 917 (53] 1L |3|5]|7] 9 |Lealdade
Honestidade do parceiro 91715131 ]3]5]7]9 |Consisténcia nas agdes
Honestidade do parceiro 9171513 [1[3]5]7]9 |Simpatia
Honestidade do parceiro 917513 |1 [3]5]7]|9 |Lealdade
Consisténcia nas agdes 9175|131 |[3]5]|7]9 |Simpatia
Consisténcia nas a¢des 917|531 |3|5|7]|9 |Lealdade
Simpatia 9171513 [1]3]5]7]|9 |Lealdade

5. Comparacio dos fatores do tipo de confianca COMPETENCIA
Resolugdo de problemas 917|531 |[3]5]7]9 |Sentidodeunidade
Resolugdo de problemas 917|531 |[3]5] 7]/ 9 [Experiénciado funcionario
Resolugdo de problemas 917|531 |[3]5] 7] 9 |Pontualidade
Resolugdo de problemas 917|513 |1 |3]|5]|7]|9 |Eficiéncia na execucio
Resolugdo de problemas 91715131 |3]5|7]9 |Qualidade de servigo
Sentido de unidade 917|531 |35 7] 9 |Experiénciado funcionario
Sentido de unidade 917531351719 |Pontualidade
Sentido de unidade 91715 3 1 3 5 7 9 | Eficiéncia na execugao
Sentido de unidade 91715131 |3]5|7]9 |Qualidade de servigo
Experiéncia do funcionario O[7 1513135719 |Pontualidade
Experiéncia do funcionario 917|531 |3]|5]|7]|9 |Eficiéncia na execugio
Experiéncia do funcionario 91715131 |3]5|7]9 |Qualidade de servigo
Pontualidade 917|531 |3]|5]|7]|9 |Eficiéncia na execucio
Pontualidade 91715131 |3]5|7]9 |Qualidade de servigo
Eficiéncia na execucéo 9171513135719 |Qualidade de servigo

6. Comparacio dos fatores do tipo de confianga INFORMACAO
Estabilidade financeira 9715131 |[3]|5] 7] 9 |Igualdadede lucro
Estabilidade financeira 91715131 [3]5]7]9 |Comunicagio frequente e eficaz
Estabilidade financeira 91715 3 1 3 5 7 9 Esforcos e recompensas compativeis
Estabilidade financeira 9171513 |1 [3]5]7]|9 |Compartilhamento de informagdes
Estabilidade financeira 917|531 |3]|5]|7]|9 |Qualidade de informagdes
Igualdade de lucro 91715131 |[3]5]7]9 |Comunicagio frequente e eficaz
Igualdade de lucro 91715131 ]3]5]7]|9 |Esforgos e recompensas compativeis
Igualdade de lucro 91715131 [3]5]7]|9 |Compartilhamento de informagdes
Igualdade de lucro 9 7 5 3 1 3 5 7 9 Qualidade de informagdes
Comunicagdo frequente ¢ eficaz 91715131 |3]5]7]|9 |Esforgoserecompensas compativeis
Comunicagdo frequente ¢ eficaz 91715131 |[3]5]7]|9 |Compartilhamento de informagdes
Comunicagdo frequente ¢ eficaz 91715131 |3]5]|7]9 |Qualidade de informagdes
Esforgos e recompensas compativeis | 9 | 7 | S| 3 | 1 [ 3|5 | 7 | 9 | Compartilhamento de informagdes
Esforgos e recompensas compativeis | 9 | 7 | S| 3 | 1 | 3 | 5] 7 | 9 [Qualidade de informagdes
Compartilhamento de informagdes 9171513 L|[3]5]|7]9 |Qualidade de informacdes
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