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Gestao Colaborativa e Gestdo de Risco: um Estudo sobre
Capacidades Complementares’

Collaborative Management and Risk Management: A Study
about Complementary Capabilities

RESUMO

A gestéo de risco e a gestéo colaborativa sinalizam complementaridades e
contribuem para a mitigacéo de riscos e a reducéo das incertezas na cadeia
de suprimentos. Esta pesquisa explora essas duas abordagens na intengéo
de responder se tal afirmagéo pode ser aplicada em operagbes de food-
service. Realizou-se um estudo exploratério com 13 empresas pertencentes
a mesma cadeia de suprimentos. Com base em aspectos de convergéncia
entre as abordagens foram estabelecidas cinco proposi¢des, as quais foram
avaliadas na pesquisa de campo com 34 profissionais. Para a analise dos
dados utilizou-se estatistica descritiva e teste estatistico pareado. Resultados
destacaram que as questdes relacionadas as perdas comprometem a
inser¢éo da gestao de risco na gestéo colaborativa, e incorpora fracamente a
mitigagao e as incertezas.

Palavras-Chave: colaboracgéo; risco; logistica; cadeia de suprimentos.

ABSTRACT

Risk management and collaborative management signal complementarities
and contribute to mitigate risks and reduce uncertainties in the supply chain.
This research explores these two approaches in order to answer whether this
statement can be applied on food service operations. An exploratory study with
13 companies belonging to the same supply chain was adopted. Based on
aspects of convergence between the approaches, five propositions were
stablished, which were evaluated in the field research with 34 professionals.
The data were analysed using descriptive statistics and the paired statistical
test. The results highlighted that issues related to losses compromise the
insertion of risk management in collaborative management and weakly
incorporates mitigation and uncertainties.
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Introducao

Cadeias de suprimentos (CS) operam em um cenario integrado de empresas
interdependentes, e, mesmo dentro de uma unica empresa, 0S riscos nao sao
isolados. Portanto, a identificagao de riscos deve envolver diferentes interessados e
capturar a interagao interdependente entre os riscos que abrangem toda a CS.
Investigar o impacto conjunto de tais riscos pode levar a sua melhor gestdo do que
tratar cada tipo de risco isoladamente. Incertezas levam a um risco elevado. Em
ambientes incertos, a colaboragcdo ajuda a reduzir os riscos do suprimento e do
processo de fabricagdo (Abdel-Basset, Gunasekaran, Mohameda, & Chilamkurti,
2019; Qazi, Dickson, Quigley, & Gaudenzi, 2018; Sreedevi & Saranga, 2017;
Wiengarten & Langoni, 2015).

A gestdo de risco em cadeia de suprimentos (GRCS) tem como finalidade
entender acontecimentos criticos, que possam comprometer processos no
abastecimento e na producao da empresa, identificar falhas e ameacas, avaliando a
probabilidade de que elas acontecam, ou encontrar formas de minimizar seus efeitos
por meio de controles internos que mitigam, evitam ou transferem riscos (Ghadge,
Dani, Ojha, & Caldwell, 2017; Jahani, Abbasi, Alavifard, & Talluri, 2018; Li, Fan, Lee,
& Cheng, 2015). Ou seja, o foco principal € enderegar, gerenciar e responder a
diferentes fontes de incertezas existentes na CS. A natureza das incertezas na CS
pode ser difversa, mas suas consequéncias situam-se dentro de dois grupos:
flutuacao e interrupgéo (Abdel-Basset et al., 2019; Rezapour, Farahani, & Pourakbar,
2017). Na pratica, qualquer instabilidade na CS pode se propagar e amplificar, o que
pode resultar em uma ruptura significativa, causando uma avalanche em toda a cadeia
(Hou, X. Wang, Wu, & He, 2018).

Por meio da CS a organizagao estabelece relacdes de negdcios com a intencéo
de abastecer a sua produgao (operagbes a montante) e o mercado (operagdes a
jusante), como também para acessar conhecimento, recursos necessarios e melhorar
o desempenho. Essa relagcdo pode gerar maior compromisso e comprometimento
entre eles, chamado de envolvimento colaborativo, que é tipicamente a relagao de
parceiros da prépria CS com tendéncia de longo prazo. As empresas que reconhecem
esse envolvimento como uma oportunidade, serdo mais flexiveis e adaptaveis em um
ambiente comercial de rapida mutagdo. Esse movimento tende a sustentar uma
vantagem competitiva advinda da adogdo da gestdo colaborativa na cadeia de
suprimentos - GCCS (Capaldo & Giannoccaro, 2015; Liao, Hu, & Ding, 2017; Nix &
Zacharia, 2014).

Considerando a importancia da integragao da CS para melhoria da performance
nas organizagdes, como atestam Wiengarten, Humphreys, Gimenez e Mclvor (2016),
pode-se dizer que GRCS e GCCS sao complementares, uma vez que exigem dos
agentes da CS alinhamento e forte relagédo para atingir os objetivos esperados. Apesar
disso, estudos correlacionando diretamente os dois temas ndo sdo comuns.
Exemplificando, ha muitos estudos sobre resiliéncia e robustez da CS que os abordam
(Ali & Golgeci, 2019; Chunsheng, Wong, Yang, Shang, & Lirn, 2019; Jafarnejad,
Momeni, Hajiagha, & Khorshidi, 2019). Ja o trabalho de Weingarten et al. (2016)
relaciona o impacto do risco com o valor da integracdo da CS para melhoria da
performance como instrumento na GRCS. Fan, Li, Sun e Cheng (2017) abordam a
importancia da informagdo, incluindo nela elementos da colaboragdo, como o
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comprometimento, para a mitigagao de riscos na CS. A pesquisa de Yu e Huo (2018)
sobre a qualidade da integragéo da CS promove a gestao colaborativa.

Portanto, considerando a relagao entre GRCS e GCCS como uma oportunidade
de estudo, é intengdo nesta pesquisa analisar a area de food-service (empresas de
refeicdes rapidas) e o seu prestador de servigo logistico (PSL) por meio da literatura
a respeito dos dois temas e de uma analise pratica em organiza¢des. Dessa forma,
discute-se, primeiramente, as convergéncias da GCCS com a GRCS, entendida aqui
como capacidades complementares, e, numa segunda etapa, procura-se entender tal
relacdo por meio de uma evidéncia empirica. Como consequéncia, pretende-se que
os resultados obtidos sirvam de base para a continuidade de pesquisas sobre os
temas, apontando perspectivas sobre GCCS e GRCS que poderao contribuir para
académicos e profissionais da area.

A colaboracao entre os parceiros da CS esta sendo reconhecida nos negécios
como um modelo de gestao em evolugdo (Kumar & Banerjee, 2014; Lambert & Enz,
2017). Portanto, o numero de empresas colaboradoras aumentara no futuro. Nesse
sentido, 0 momento é oportuno para pesquisas que explorem tais temas. Diversos
autores afirmam que a colaboracgao e o risco tém sido pouco examinados no contexto
das CS, e que existem muitas lacunas para a pesquisa na area. Eles acreditam que
futuras investigagdes devem centrar-se especialmente na visao sobre criagéo de valor
da colaboragao, como entender o papel da gestdo do risco e da colaboracdo na
geragao de capacidades complementares para os agentes envolvidos na cadeia de
suprimento (Chakravarty, 2013; Kahkonen, 2014; Olson & Wu, 2010; Qazi et al., 2018;
Ralston, Richey, & Grawe, 2017).

Gestao colaborativa na cadeia de suprimentos (GCCS)

Diversos estudos revelam que a GCCS é algo complexo, ndo apenas pela
dedicagao e envolvimento que demanda dos gestores, mas também por exigir deles
postura colaborativa e conhecimento dos conceitos e possiveis beneficios. Ou seja, a
colaboracdo é boa, porém as empresas devem investir esforcos para fazé-la
funcionar, pois, na maioria das vezes, as falhas ocorrem porque nao é bem executada.
Por isso, a CS colaborativa necessita de uma coordenacéo atuante, uma vez que o
nao envolvimento, ou mesmo a inflexibilidade dos gestores, causam desequilibrio nas
relacdes. E preciso encontrar um nivel 6timo de esforcos para evitar que beneficios
se transformem em custos ou riscos (Abdel-Basset et al., 2019; Cao & Zhang, 2011;
Liao et al., 2017).

Na perspectiva da integragéo da CS, Wiengarten e Longoni (2015) ratificam essa
posicao, ao afirmarem que a ampliacao da relagao colaborativa € um meio eficaz pelo
qual os beneficios de desempenho podem ser alcangados. Para eles, a férmula para
fortalecer a integragao e a colaboragao dos agentes da CS néo é simples, sendo que
as organizacbdes que pretendem se tornar parte de uma cadeia integrada devem
esperar que isso exija dedicacao.

Nao obstante, essas empresas convivem com um risco eminente ao
estabelecerem parcerias colaborativas, pois assumem, conjuntamente, o 6nus ou o
bénus do sucesso da empresa foco, gestora da CS. Apesar do eventual risco,
Scholten e Schilder (2015) colocam que organizagbes envolvidas em uma cadeia
colaborativa alcangam maior visibilidade e flexibilidade em tempos de ciclo reduzidos,
sendo tais beneficios relevantes num cenario marcado por forte competicdo. Logo, a
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colaboracédo nao conduz diretamente, mas indiretamente a uma CS mais resiliente,
capaz, portanto, de gerenciar melhor os riscos.

Os beneficios da colaboracdo na CS sado alcangados quando fornecedores e
clientes compartilham informagdes e cooperam numa relagédo focada na melhoria dos
negocios. Isso favorece a sincronizagao das atividades, podendo reduzir o excesso
de estoque, evitar os custos do efeito chicote, melhorar a sinergia e a qualidade dos
negocios, oferecer maior flexibilidade as empresas e incentivar a inovagao (Cao &
Zhang, 2011). Os resultados obtidos da colaboragéao na CS tém um papel amplificador,
que vai muito além da melhoria e ganhos transacionais, pois € capaz de gerar
vantagem colaborativa aos agentes da cadeia, e essa vantagem contribui direta e
indiretamente no desempenho das empresas.

Na busca por melhores resultados, a visibilidade da demanda caracteriza-se
como fundamental para equilibrar estoques e ajudar no planejamento dos
participantes da CS. Para que se organize os processos colaborativos, as empresas
deverao trabalhar juntas no planejamento, na implementacéo, na tomada de decisao,
na execugao e no monitoramento das atividades que integram as operagdes entre
elas (Jiang, Lamothe, & Benaben, 2017; Ramanathan & Gunasekaran, 2014; Vivaldini,
Pires, & Souza, 2010).

Discute-se que as futuras colaboragdes sao influenciadas significativamente pelo
sucesso das colaboracdes atuais da CS. E possivel interpretar esse resultado, de tal
forma que as CS que colaboram com acdes de curto prazo podem nao ter uma
parceria de longo prazo sustentavel. Isso s6 mudara se houver resultados validos
sustentando as relagdes de forma positiva. Os resultados salientam a importancia da
colaboracéao dos parceiros na CS para executar os processos de maneira eficaz, a fim
de ocorrer um apoio sustentavel entre os agentes da cadeia no futuro (Hou et al.,
2018; Ramanathan & Gunasekaran, 2014).

As organizagbes normalmente atrasam a liberacdo de informagdes sobre
possiveis falhas e rupturas na CS. Isso pode ter implicacdes graves e de longo prazo,
uma vez que nao se tem uma resposta alinhada a velocidade necessaria. Scholten e
Schilder (2015) e Kim e Chai (2017) apontam em suas pesquisas que O
compartilhamento de informacgdes e a comunicagao colaborativa ajudam a melhorar a
visibilidade da CS, fornecendo a transparéncia necessaria para detectar e responder
por interrupgdes, que podem ocorrer tanto a montante quanto a jusante. Ter falta de
informagdo ou receber a informagédo certa tarde demais (compartiihamento de
informagdes), reduz a flexibilidade necessaria para responder a uma interrupgao. A
principal consequéncia disso € que, quando a informagéao é recebida tardiamente, os
cronogramas de producdo sado formalizados e os estoques de matéria-prima
ordenados/processados, tornando mais dificil deter os processos que ja estdo em
andamento, gerando interrupgdes posteriores. Outros estudos destes autores indicam
apenas relagdes positivas entre atividades colaborativas e resiliéncia da CS: quanto
mais empresas se envolvem no compartilhamento de informacgbes, comunicagao
colaborativa, esforgos conjuntos de relacionamento e criagdo de conhecimento mutuo,
maiores sao os niveis de visibilidade, velocidade e flexibilidade.

A abertura a novas ideias e a vontade de tomar decisbes com base no
conhecimento combinado das empresas ndo sé melhoram o desempenho, mas
demonstram confianga e respeito, que fortalecem o relacionamento com o parceiro de
colaboracao e geram oportunidade para um relacionamento produtivo no futuro. Um
beneficio auxiliar de colaboragbes, muitas vezes menos reconhecido e apreciado, é o
aprendizado e os ganhos de conhecimento que ocorrem. E possivel que as empresas
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aprendam umas com as outras e se beneficiem de novos conhecimentos
desenvolvidos por agdes colaborativas, como, por exemplo, no desenvolvimento e na
inovacao de produtos ou mesmo no compartiihamento de dados e informacdes via
ferramentas tecnoldgicas para apoio a deciséo (C. Wang & Hu, 2017; Nix & Zacharia,
2014; Saban, Mawhinney, & Drake, 2017; Stevens & Johnson, 2016).

Dada a importancia do conhecimento como recurso para a vantagem
competitiva, avaliagbes que nédo o consideram um beneficio podem resultar em
oportunidade perdida. De fato, o conhecimento adquirido ndo s6 beneficia as
empresas em termos de resultados operacionais e relacionais, mas também é
provavel que beneficie a empresa nas operagdes de negdcios futuras. Portanto, pode
ser uma fonte potencial de vantagens competitivas a longo prazo. Quando as
empresas dispdem de mais conhecimento, elas tém mais op¢des para buscar novos
caminhos em um ambiente inesperado e turbulento. Mesmo que o esforgco de
colaborag&o n&o consiga atingir os resultados operacionais e relacionais desejados,
ele pode, ainda, ser um investimento valioso se houver ganhos de conhecimento.
Nessa linha, temos o principio central da visédo relacional de que ambas as partes em
uma relacao de troca obterdo beneficios, embora talvez de maneiras e em momentos
do tempo diferentes (A. R. Hofer, C. Hofer, & Waller, 2014).

Gestao de risco na cadeia de suprimentos (GRCS)

De forma geral, os riscos sao diferenciados, centrando-se na disponibilidade de
informacdes e na intensidade dos eventos, sendo que podem variar de desconhecidos
completamente para conhecidos completamente e de perigo imediato. Nas
organizacgbes, sdo vistos como interrupg¢ao, vulnerabilidade, incerteza, desastre e
perigo. Ja na cadeia de suprimentos podem ser definidos como exposicdo a um
evento, que provoca perturbagdes. Portanto, a sua gestdo deve ser parte integrante
da CS (Abdel-Basset et al., 2019; Christopher & Lee, 2004; Wiengarten & Langoni,
2015).

Do ponto de vista da incerteza, o desvio e a volatilidade da demanda tém mais
efeito na receita do que o custo total (Jahani et al., 2018). Por outro lado, se os
fornecedores potenciais da CS, considerado um mercado competitivo, ndo forem
confiaveis, entao a estratégia de mitigacao de risco preferivel € manter o ‘estoque de
emergéncia’ a jusante. Porém, a estratégia mais econdmica, menos dispendiosa, é
constituir fornecedores confiaveis (Razapour et al., 2017).

A GRCS é cada vez mais desafiadora, principalmente por causa das incertezas
na oferta e na demanda, na globalizagcado e no ciclo de vida dos produtos cada vez
mais reduzidos. Nesse contexto, o risco também €& visto como potencial resultado
negativo indesejado, que surge a partir de um evento ou atividade (Christopher & Lee,
2004; Ghadge et al., 2017).

A maioria dos riscos externos, como o0s riscos naturais, é tratada mediante
diversificacdo e redundancia ou por meio de seguros, sendo que todos tém custos
inerentes. Como acontece com qualquer decisdo de negdcios, a organizagao precisa
decidir considerando compensacdes. Tradicionalmente, isso envolve fatores de
custos e beneficios. Complementarmente a essa visdo, € preciso considerar que
fatores relacionados a sociedade tornam ainda mais complexa a tomada de decisao
em relagdo aos riscos eminentes, pois exigem pensar sobre fatores ecoldgicos, de
equidade e de responsabilidade social (Brusset & Teller, 2017; Olson & Wu, 2010;
Sreedevi & Saranga, 2017).
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O estudo de Monostori (2018) sintetiza a visao de que a CS esta exposta a riscos
de tipos diferentes: do lado do suprimento, do lado da oferta (demanda) e
catastroficos. Os riscos do lado da demanda originam-se em rupturas emergentes das
operacdes da cadeia de suprimentos a jusante. Eles podem se manifestar na
distribuicao fisica de produtos para o cliente final, como problemas de transporte ou
funcionamento inadequado dos armazéns, ou advir do descompasso entre demandas
previstas e reais ou da coordenacao inadequada da cadeia de suprimentos. O bem
conhecido efeito chicote, ou seja, a amplificagdo da volatilidade da demanda na
direcdo a montante da cadeia de suprimentos, € uma caracteristica do fenémeno. As
possiveis consequéncias negativas dos riscos de demanda sao escassez
dispendiosa, obsolescéncia e utilizagao ineficiente da capacidade.

Os riscos do lado da oferta incluem riscos de negdcios dos fornecedores,
problemas de capacidade, mudancas tecnoldgicas, alteragdes no design do produto,
qualidade inadequada do fornecimento e desempenho logistico ruim, como entrega
atrasada. Os riscos catastroficos envolvem riscos naturais, como, por exemplo,
tsunamis, terremotos, furacdes, secas e inundacdes, instabilidades politico-sociais,
insurrei¢des civis, crises econdmicas e ataques terroristas.

A concorréncia global forcou as cadeias de suprimentos atuais a mudarem as
suas estratégias de gerenciamento de risco. A mitigacado de riscos esta se tornando
motivo primordial por tras de todos os acordos contratuais, e acredita-se que seja
benéfica para toda a rede da cadeia de suprimentos. A flexibilidade em acomodar a
flutuacdo da demanda e a capacidade de resposta a volatilidade dos precos sédo dois
requisitos-chave das atuais praticas de gerenciamento da cadeia de suprimentos.
Para gerenciar as incertezas na demanda e no preco, as cadeias de suprimentos
precisam desenvolver mecanismos contratuais robustos, sobretudo para produtos
altamente configurados nas industrias automotiva, aeroespacial, eletrénica e outras
industrias pesadas. Negociag¢des contratuais com parceiros da cadeia de suprimentos
sao vitais para estabelecer visibilidade e controle de risco por meio de processos
contratuais acordados para gerenciar flutuagdes na demanda e volatilidade de precos.
Os impulsionadores principais da vulnerabilidade da cadeia de suprimentos séo a
dependéncia do cliente, a dependéncia do fornecedor, a concentracéo do fornecedor,
com numero pequeno de fornecedores ou como fonte Unica, e o suprimento global,
uma vez que o aumento da incerteza piora a transparéncia e a visibilidade (Brusset &
Teller, 2017; Ghadge et al., 2017; Monostori, 2018).

Para Monostori (2018) nao existe solugéo pronta para mitigar os riscos da CS.
Entretanto, ele identificou oito estratégias de mitigacao que podem ser consideradas:
adicionar capacidade, adicionar estoque, ter fornecedores redundantes, aumentar a
capacidade de resposta, aumentar a flexibilidade, agregar ou agrupar a demanda,
aumentar a capacidade e ter mais contas de clientes. Outra abordagem que ganha
cada vez mais importancia € a cooperacéao entre os parceiros. Complementando essa
posigao, Rezapour, Srinivasan, Tew, Allen e Mistree (2018) afirmam que a empresa
precisa gerar robustez e resiliéncia em nivel estratégico para mitigar interrupgdes, e
confiabilidade em nivel operacional para atenuar as variagdes, reduzindo o risco na
CS.

O desenvolvimento de uma rede de riscos com base nas medidas de
desempenho ajuda a restringir o escopo a riscos significativos. Portanto, riscos que
tenham um impacto insignificante nas medidas n&o séo considerados. A rede de risco
também ajuda na identificacdo de potenciais estratégias de mitigagdo e no
estabelecimento de suas correlagdes com os riscos relevantes (Qazi et al., 2018).
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A convergéncia entre colaboragdo e gestdo de risco na cadeia de
suprimento

Quando informagdes sao compartilhadas pela gestao colaborativa adotada na
CS, o risco e a confidencialidade se evidenciam. Uma forma de mitigagédo € a
ocultacao de informacgdes, evitando vazamento de informagdes ou de conhecimento
sensivel. Cabe a empresa remové-los antes de compartilhar, o que Qazi et al. (2018)
chamam de restringir o escopo de riscos significativos. Ou, como colocado por
Rezapour et al. (2017), juntamente com as vantagens, a colaboragéo na CS reduz a
capacidade de controle e torna seus agentes mais vulneraveis as incertezas.
Situagdes como essas sao pertinentes as CS. Porém, como afirmam Chunsheng et
al. (2019), a cultura organizacional, que é desenvolvida por meio do compartilhamento
de valores e ideias, pode reduzir ruidos desse tipo. Ainda, segundo Adobor (2019), a
capacidade de lidar e de controlar situagcdes semelhantes esta nas inter-relagdes e
interagdes que as organizagdes mantém com outros atores da CS. Ou seja, a adogao
da colaboracédo na CS nao a isenta, por melhor que sejam as relagdes, de problemas
e da necessidade de gerenciar conflitos e interesses.

Considerando os pontos convergentes entre os temas e a intengao de direcionar
a pesquisa de campo, a Tabela 1 apresenta fatores sintetizados em possiveis
variaveis que caracterizam a GCCS e a GRCS. Tais fatores e variaveis foram
classificados como forma de caracterizar a relagao entre os temas nesta investigagéo,
0 que nao descarta a possibilidade de haver outros fatores ou variaveis pertinentes
em outras pesquisas a respeito.

Tabela 1
Fatores e Variaveis que Caracterizam a GCCS e a GRCS

Fatores Variavel Autores

GCCS

- Equilibrio das relagbes. Confianca Cao & Zhang (2011);

- Existe um risco eminente nas parcerias. Stevens & Johnson (2016);

- Confianga gera resiliéncia e evita perturbagoes. Ramanathan &

- Credibilidade nas informacbes. Gunasekaran (2014); Hou et
al. (2018); Wiengarten &
Longoni (2015).

- Reduzir excesso de estoque e evitar efeito chicote. Demanda Scholten & Schilder 2015);

- Ter visibilidade na demanda. Kim & Chai (2017); Jiang et

- Trabalhar conjuntamente no planejamento. al. (2017); Ramanathan &

- Evitar falhas e ruptura das informagdes. Gunasekaran (2014);
Vivaldini et al. (2010).

- Evitar custos e riscos. Resultado Wiergarten & Logoni (2015);

- Assumir o 6nus e o bonus da empresa foco. Cao & Zhang (2011); Hou et

- Maior visibilidade e flexibilidade. al. (2018); Jiang et al.

- Vantagem colaborativa gera desempenho. (2017); Zacharia (2014).

- As empresas aprendem umas com as outras. Inovacao C. Wang & Hu (2017); Cao

- Criar diferenciais para competir. & Zhang (2011); Zacharia

- Dependéncia mutua favorece a criagdo de novos (2014); Stevens & Johnson

produtos e visdo para o futuro. (2016); Hofer et al. (2014);

- Conhecimento combinado e compatibilizar Hou et al. (2018).

oportunidades.

- Ganhos de conhecimento.
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- Compartilhar dados e informagdes via tecnologia Troca de Saban et al. (2017); Zhang

da informagéo. informagdo | & Cao (2018); Kim & Chai

- Foco na melhoria dos negdcios. (2017); Vivaldini et al.

- Ajuda a melhorar a visibilidade da CS. (2010).

- Fortalece a integragédo da CS.

GRCS

- Gestao de risco deve ser parte integrante da CS. Incorpora Christopher & Lee (2004);

- Atencdo a demanda. riscos Wiengarten & Langoni

- Exposicao a perturbacgdes. (2015); Abdel-Basset et al.
(2019); Monostori (2018).

- Desvio e volatilidade da demanda. Administra Jahani et al. (2018);

- Ciclo de vida do produto. incertezas Monostori (2018).

- Globalizagéo.

- Manter estoque de seguranca. Mitigacdo de | Razapour et al. (2017);

- Envolve custos e beneficios. riscos Olson & Wu (2010); Brusset

- Melhora transparéncia e visibilidade. & Teller (2017).

- Administra riscos relevantes.

- Gestao da demanda. Diminui Monostori (2018); Rezapour

- Ter flexibilidade e resiliéncia. rupturas/ et al. (2018); Vivaldini et al.

- Mecanismos contratuais robustos. falhas (2010).

- Cooperagao entre os agentes.

- Acordos para administrar as flutuagdes. Baixo nivel de | Ghadge et al. (2017);

- Adotar medidas de desempenho. incertezas Brusset & Teller (2017).

- Fornecedores confiaveis.

Com base na teoria, foram formuladas cinco proposicbes para orientar a
pesquisa de campo, apoiar as observacgoes e os questionamentos, como demonstram
a Figura 1 e a narrativa a seguir.

Gestdo Colaborativa na Cadeia de Suprimentos (GCCS)

| U T

P1 P2 P3 P4 PS5

I | | ‘ I

Figura 1. Proposi¢cdes de Pesquisa

Capacidades
Complementares

A vantagem colaborativa é entendida como um dos maiores beneficios que os
agentes da cadeia podem alcancgar. Por outro lado, essa possiblidade pressupde que
os agentes atuam de forma responsavel, na intengdo de evitar riscos que gerem
perturbacdes na cadeia (Cao & Zhang, 2011; Christopher & Lee, 2004). Esta posi¢ao
fundamenta uma das proposi¢coes de pesquisa.

P1 — A empresa que trabalha dentro do conceito de gestdo colaborativa
incorpora, por consequéncia, a gestao de risco na cadeia.
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O risco, como colocado por Peck (2005) e por Ghadge, Dani, Chester e Kalawsky
(2013), esta relacionado com um produto ou evento, e a incerteza € a inseguranga
que norteia a organizacao, pois ela ndo sabe se o risco pode acontecer. Assim, a
incerteza ndo conduz necessariamente a uma situagao de risco. A incerteza da
demanda e da oferta, a terceirizacdo global e o ciclo de vida dos produtos cada vez
mais reduzido aparecem como desafios na CS, torna-a vulneravel e deixando a
empresa exposta a riscos externos (Leat & Revoredo-Giha, 2013; Williams, Lueg, &
LeMay, 2008). Por sua vez, a gestao colaborativa deve ser motivada pela
reciprocidade de intengdo, congruéncia dos objetivos e compartilhamento de
beneficios, alinhando metas e beneficios com os parceiros (Cao & Zhang, 2011). Ou
seja, com agentes comprometidos com o alinhamento aos objetivos da empresa foco
da CS, melhora-se a percepg¢ao do que pode se tornar risco, fazendo com que o
agente aja preventivamente para reduzir as incertezas. Esta visdo apoia a proposigao
a segquir.

P2 - Quando a organizacao conduz suas relacées na CS de forma colaborativa,
as incertezas sdo administradas em conjunto, melhorando a visdo dos eventos
que influenciam os seus negocios e podem causar problemas, diminuindo,
portanto, o risco.

Baseando-se no fato do cliente ser o maior beneficiario de uma CS equilibrada,
os resultados favoraveis aos agentes sustentam a colaboragdo e influenciam o
sucesso de operagoes futuras (Ramanathan & Gunasekaran, 2014). Tal ideia ampara
a proposicao a sequir.

P3 — Resultados favoraveis fortalecem as relagdes entre os agentes, contribuem
para uma analise do risco melhor, para a sua identificagao, e, por consequéncia,
para a sua mitigagao (Dani, Ghadge, & Kalawsky, 2012).

Na perspectiva de que o avancgo da colaboragao proporciona maior visibilidade,
velocidade e flexibilidade na CS (Scholten & Schilder, 2015), melhorando a
capacidade de responder as interrupgdes, a GRCS fica fortalecida, pois essas
caracteristicas advém do compartihamento de informagdes, de uma boa
comunicacao entre os agentes e da criacdo de conhecimento mutuo, embasando a
proposicao a seguir.

P4 — Fatores como informagbes compartilhadas geram confianga e diminuem o
risco de rupturas e falhas na CS.

O engajamento dos agentes com a empresa foco nas responsabilidades da
cadeia evita que eles escondam informacdes a respeito de falhas ou rupturas na CS.
O amadurecimento dessa relacdo gera aprendizado e conhecimento, que séao
recursos para a vantagem competitiva (Hofer et al., 2014; Nix & Zacharia, 2014).
Formula-se, entao, a ultima proposigao.

P5 - Ter vantagem competitiva pressupde relacbées na CS com baixo nivel de
incertezas e riscos.
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Metodologia e organizacdo da pesquisa

Esta pesquisa foi organizada segundo apresentado na Figura 2. Por meio da
analise tedrica sobre gestdo colaborativa e gestdo de risco em cadeias de
suprimentos, foram estabelecidas proposi¢cdes relacionando aos dois temas. Essas,
por sua vez, direcionaram a pesquisa de campo, na intencado de criar, apds analise
das informacgdes obtidas, novas informagdes comuns aos temas, passiveis de explorar
suas capacidades complementares.

| Teoria (GCCS x GRCS) EE—) Pressupostos \

| Pesquisa de Campo |

L L L

Atendimentoao cliente (2)
Suprimentos (2) -y Gestor de Compras (4) 4 Empresas 8 Empresas
Transporte (4) (10 Gestores) Diretor de Negdcios (4) Cliente Gestorde Contas (8)] Fornecedoras
Armazém (1) Pontos de Venda (8) (16 Gestores) (8 Gestores)
Tec. da Informacgdo (1)
| Anilise de dado! |

—

Figura 2. Organizagao da Pesquisa

Foram investigadas 13 empresas de um provedor de servicos logisticos (PSL),
quatro redes clientes do PSL e mais oito fornecedores principais, comuns a todas as
redes. Conforme descrito na Figura 2, foram entrevistadas 34 pessoas em cargos
relacionados a CS das empresas, classificados como alta geréncia (proprietarios e
diretores), média geréncia (gestores de area) e geréncia operacional (gestores da
operagao de armazenagem e transporte do PSL e operagéo dos pontos de venda). A
interacdo com estes profissionais foi intermediada pelos gestores do PSL, com
contado pessoal com cada um deles. Numa primeira abordagem procurou-se
entender a operagao, o papel de cada um na cadeia, criando interagcao capaz de poder
estabelecer a vis&do geral sobre os temas investigados.

A pesquisa foi realizada presencialmente ou por telefone para aplicagdo de um
questionario, podendo, com isso, explicar as perguntas, evitando interpretagao dubia.
O questionario foi composto por 20 questbes, testado inicialmente com outro
académico e com o gestor responsavel do PSL, que foi quem apoiou a pesquisa,
alinhou as entrevistas e as visitas. As questdes sdo as que seguem.

. Cinco questdes relativas a gestao colaborativa, na intengéo de avaliar se a gestao é
orientada pelos conceitos colaborativos, baseando-se nas variaveis apresentadas
na teoria.

. Quinze questdes relativas as cinco proposigdes da gestao de risco, sendo trés para
cada uma delas.

As questdes foram formuladas no questionario em uma Escala Likert de sete
pontos, variando de ‘1 = discordo totalmente’ a ‘7 = concordo totalmente’. A utilizagao
dessa escala teve como objetivo mensurar as atitudes e percepg¢des dos individuos,
pois, segundo Mathieson e Doane (2005), ela estabelece um grau ideal, melhora a
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qualidade da informacgao e reduz o erro mental do entrevistado. A Tabela 2 ilustra a

relagao das questdes e o embasamento tedrico usado na sua construcao.

Tabela 2

Embasamento Tedrico das Questoes

Variaveis da GRCS
Vi R Administra Mitigacdo de Diminui Baixo Nivel de
Incertezas Riscos Rupturas/Falhas Incertezas
MAPA DE ELABORAGA O DAS QUESTOES DE (Dani et al.,
. (Ghadge etal., : g
PESQUISA (Chnstopher&;( 2013 Williams 2012; . hofiand: (le&Za;hana,
, 2004; Cao i Ramanathan 3 2014; Hofer et
LeZehang 2011) etal., 2008; Leat Gunasekaran Schilder, 2015) al., 2014)
' & Giha, 2013) ! !
2014)
Variaveis da GCCS
Confianca
(Ramanathan & Gunasekaran, [GCCS-Q1 P1Q1 P3Q1 P5Q1
2014; Hou et al., 2018)
Demanda
(Ramanathan & Gunasekaran, |[GCCS-Q2 P2Q1 P3Q2 P4Q1
2014; Ziang et al., 2017)

Resultado

(Houetal., 2018; Zhang & Cao, |GCCS-Q3 P1Q2 P2Q2 P4Q2
2018)

Inovagdo

(Nix & Zacharia, 2014; Stevens & GCCS-Q4 p103 P2Q3 P3Q3 P5Q2
Johnson, 2016; Hoferet al.,
2014)
Troca de informagédo
(Scholte n & Schilder, 2015; Kim | GCCS-Q5 P4Q3 P5Q3
& Chai, 2018)

Para a andlise dos dados, numa primeira etapa foi empregada estatistica
descritiva por meio de diagramas de caixa, para avaliar a relagao dos entrevistados e
das empresas com referéncia a adogao ou ndo da gestao colaborativa. Essa avaliagao
foi necessaria, pois se a pesquisa ocorre em empresas e seus profissionais que nao
aplicam o conceito na sua gestao, analises posteriores nao teriam sentido. Além disso,
por meio dela foi possivel entender a visdo que eles estabelecem dos constructos
relacionados ao risco na CS.

Na segunda etapa, fez-se uso do teste estatistico pareado, que se aplica quando
os dados estdo relacionados segundo algum critério que introduz uma influéncia
marcante (Costa, 2002). O entendimento foi que, ao executa-lo com os dados
extraidos da visdo sobre GCCS, comparando-a com as proposi¢cdes da GRCCS, o
teste proporcionaria informacées que poderiam ou nao evidenciar possiveis
complementaridades entre os dois temas, sinalizando que ao executar a colaboragao
na CS a gestao de risco, implicitamente, se encorporaria ao modelo. Observaram-se,
no caso desta pesquisa, as limitagées dela ser realizada num segmento especifico e
restrito a um grupo de empresas e profissionais. Essa escolha deveu-se a intengao
de abstrair da pesquisa o quanto a similaridade dos dois temas é percebida pelas
empresas e 0 quanto a gestdo de risco ocorre como consequéncia da adogao da
gestao colaborativa. Outros trabalhos na area da administragao, tais como os de Min
e Galle (1999), Walker e Brown (2004), Akbaba (2006), Abduh, D’'Souza, Quazi e
Burley (2007) e Nogueira e Las Casas (2015), utilizaram o mesmo teste em pesquisas
semelhantes.
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Analise dos resultados

A pesquisa de campo foi conduzida com um grande provedor de servigos
logisticos brasileiro do segmento de negdcios do grupo chamado de food-service, cujo
objetivo é abastecer redes de restaurantes, cafés e lanchonetes. Os agentes
envolvidos na pesquisa foram o PSL, quatro clientes que sdo as empresas foco da
CS, ou redes que comandam e orientam os pontos de venda, e oito fornecedores
importantes de todas as redes.

Entendendo a operacgao e o papel dos agentes na cadeia de suprimento

O abastecimento dos pontos de vendas concentra-se no PSL, que exerce papel
importante no processo de integracdo das necessidades da rede (ponto de venda e
administragao corporativa) com os fornecedores. Ele recebe os pedidos do ponto de
venda, administra a demanda de cada rede, as variaveis de venda como
sazonalidade, incorpora informagdes de promocgao e langcamentos. Enfim, processa
todos os dados e os transforma em pedido de compra de insumos aos fornecedores
homologados pelas redes. Por sua vez, cada fornecedor trabalha para atender aos
pedidos, entregando-os no centro de distribuicao do PSL.

O PSL organiza e programa todo o processo de abastecimento dos pontos de
venda. Orienta, por meio de um portal de relacionamento na Internet, o pedido do
restaurante, recebe a ordem, processa o faturamento, carrega o caminhao e abastece
o ponto de venda na hora marcada. Parece um tanto idealista ou perfeccionista, mas
€ isso mesmo que ocorre: o ponto de venda tem dia e hora para receber os seus
produtos, e, com isso, pode manter e controlar o nivel de estoque num patamar justo,
pois pode confiar na entrega.

A corporagao administrativa das redes, que € quem exerce a governancga da CS
do seu negdcio, estabelece as responsabilidades com os agentes envolvidos, como
fornecedores, gestores ou franqueados dos pontos de venda e o PSL. Negocia
também todas as variaveis relacionadas a preco, margens de lucro, qualidade,
procurando administrar eventuais conflitos.

O compromisso dos fornecedores e o grau de relacionamento estabelecido pelas
redes se apoiam na cooperacao e na confiabilidade. Nessa relacéo, o papel de cada
agente participante da cadeia de suprimentos pode ser resumido como segue abaixo.

. Rede dos restaurantes (corporacdo): operagdo dos pontos de venda;
estabelecimento de promogdes e propagandas; selegéo de fornecedores, pregos e
produtos; desenvolvimento de novos produtos; elaboragao de planos estratégicos
para o negécio; avaliacdo e padronizacdo dos processos; e resolugcdo de conflitos
na cadeia.

. PSL: compras e programacado de compra de produtos junto aos fornecedores;
armazenagem e gestao de estoques; atendimento aos restaurantes, recebendo e
orientando a colocagdao de pedidos; distribuicdo e gestdo de transporte;
planejamento logistico; planejamento fiscal; servigo de campo; coordenagao das
operacdes de abastecimento na cadeia; manutencdo do sistema de captagao de
pedidos dos pontos de venda via portal de relacionamento na Internet;
gerenciamento de todas as informacdes solicitadas pelas redes e pontos de venda;
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relacionamento com os agentes da CS via sistema na transferéncia de dados; e
confirmagéao de pedidos aos fornecedores.

. Fornecedores: manufatura com qualidade assegurada; desenvolvimento de novos
produtos; e gestao da cadeia de suprimentos a montante.

Analise das proposi¢des de pesquisa

Para avaliar os dados da pesquisa foi utilizado o software IBM SPSS Statistics
25 (Statistical Package for the Social Sciences). Na primeira etapa da analise, foram
obtidos os diagramas de caixas, que nos informam a distribuicdo dos escores relativos
aos constructos pesquisados.

Com base na Figura 3, relativa a visao da gestao colaborativa, podemos afirmar
que esse modelo de gestao € entendido pelos gestores entrevistados, evidenciando a
sua pratica. E possivel destacar a alta geréncia com melhor compreens&o, seguida
pela média geréncia e pela geréncia operacional muito proximas dos escores que
caracterizariam o contrario. Nesse fato, cabe a observagdo de que tal gestao
operacional, principalmente por estar concentrada no ponto de venda, esta no fim do
processo de abastecimento e com foco no atendimento ao cliente final. Mesmo assim,
reconhece a colaboracido na cadeia. Com relacdo aos fornecedores, apenas a alta
geréncia foi entrevistada, caracterizando a lacuna observada na média geréncia e na
geréncia operacional.

i‘ Nivel de
| Comando
| [JAta Gerencia
Empresa Foco' }" '_'i CMédia Gerencia
B G. Operacional
w
(&)
©
[
£ Fornecedor
@
2 I
o
PSL-
T T

T
3,00 4,00 5,00 6,00 7.00
Gestdo Colaborativa

Figura 3. Diagrama de Caixa — Gestao Colaborativa
Fonte: dados da pesquisa.

Por inferéncia, como revelam os dados da Tabela 3, fica caracterizado que as
empresas PSL, os fornecedores e a empresa foco demonstram atuar dentro dos
conceitos colaborativos da CS.
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Tabela 3

Descritivos — Gestao Colaborativa

Descritivos
Estatistica Erro Padrao
Gestao Colaborativa Média 4,9882 .15931
95% inter- Limite 4.6641
valo de con- inferior
fianga para  Limite 5.3123
média superior
5% da média aparada 4.9804
Mediana 5.2000
Variancia .863
Desvio padréo .92892
Minimo 3.40
Maximo 6.80
Intervalo 3.40
Intervalo interquartil 1.30
Assimetria -.105 403
Curtose -.743 .788

Nota. Fonte: dados da pesquisa.

Quanto aos constructos relacionados a gestéo de risco quando da adogao da
gestao colaborativa, pode-se observar na Figura 4, relativa a incorporagéo de riscos,
que a percepgao dos gestores ratifica a posi¢cao de a colaboragao entre eles favorecer
a gestao do risco, com menor grau no grupo da gestao operacional.

Empresa Foco™

Origem na CS

Fornecedor

PSL]

Nivel de

Comando

[JAra Gerencia
Clmédia Gerencia

EG. Operacional

l—

T

o

Incorpora Riscos

Figura 4. Diagrama de Caixa — Incorporagao de Riscos
Fonte: dados da pesquisa.

-

T T
4 5 5

Para avaliar a aderéncia de se aplicar um teste pareado (Field, 2013; Malhotra,
2001), executou-se um teste de normalidade (teste K-S e diagrama Q-Q normal). Os

testes K-S, conforme a Tabela 4, apresentam o sig.>0,05

0,2 e 0,307,
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respectivamente), demonstrando ser uma distribuicdo normal em que um teste
parameétrico pode ser aplicado.

Tabela 4
Teste de Normalidade

Testes de Normalidade

Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
Estatistica df Sig. Estatistica df Sig.
Gestéo Colaborativa 120 34 200" 963 34 307

Nota. Fonte: dados da pesquisa.
* Este & um limite inferior da significancia verdadeira.
a Correlagao de Significancia de Lilliefors.

O diagrama Q-Q normal na Figura 5 demonstra haver baixa tendéncia de desvio
da normalidade. Portanto, podemos considerar que se trata de uma distribuigao
normal e o teste pode ser aplicado, considerando ainda que a amostra (N) € maior
que 30.

Grafico Q-Q Normal de Gestao Colaborativa

3

Normal esperado

W~
-~
w
o
~
@

Valor observado

Figura 5. Grafico Q-Q-Normal
Fonte: dados da pesquisa.

O comportamento da média (u) da GCCS e das variaveis da GRCS, numa visao
geral dos dados, conforme exposto na Tabela 5, mostra-se bem alinhado, pois as
diferengas entre elas estao relativamente proximas. Também, o desvio padrao (s) € o
erro padrao (Sx) podem ser considerados baixos. Consequentemente, considerando
a fragilidade dessas informagdes para evidenciar conclusdes, tem-se uma indicagao
de que possa haver relagdo dos conceitos de gestao colaborativa com as variaveis da
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gestao de risco nas empresas estudadas. Entretanto, para melhor analisar essa
indicacao, elaborou-se a correlagao das variaveis, apresentada na Tabela 6.

Tabela 5
Estatisticas de Amostras Emparelhadas

Estatisticas de amostras emparelhadas

. 4 Desvio Erro Padrao da
Média N padrio Média
Par 1 Gestao Colaborativa 4.9882 34 .92892 .15931
ar
Incorpora Riscos 4.5392 34 .72015 .12350
Par 2 Gestao Colaborativa 4.9882 34 .92892 .15931
ar
Administra Incertezas 4.3627 34 .59384 .10184
Par 3 Gestao Colaborativa 4.9882 34 .92892 .15931
ar
Mitigagao do Risco 5.1863 34 .82548 14157
Par 4 Gestao Colaborativa 4.9882 34 .92892 .15931
ar
Diminui Rupturas/Falhas 4.9902 34 .70823 12146
Par 5 Gestao Colaborativa 4.9882 34 .92892 .15931
ar
Baixo Nivel de Incertezas 5.4902 34 .65255 11191
Nota. Fonte: dados da pesquisa.
Tabela 6
Correlagdes de Amostras Emparelhadas
N Correlagao Sig.
Par 1 ((:BOeSstao Colaborativa & Incorpora Ris- 34 502 002
Par 2 Gestao Colaborativa & Administra In- 34 305 080
certezas
Par 3 (Fi_estéo Colaborativa & Mitigagéo do 34 261 136
isco
Par 4 Gestéo Colaborativa & Diminui Ruptu- 34 086 629
ras/falhas
Par 5 Gestao Colaborativa & Baixo Nivel de 34 140 430

Incertezas
Nota. Fonte: dados da pesquisa.

Pelos dados da Tabela 6, percebe-se nao existir correlagao positiva (P-Valor <
0,05) entre as variaveis. Ha evidéncias que as questdes relativas a gestao de risco
sao percebidas pelos gestores (correlagao “r’ fraca e muito fraca) quando a CS adota
praticas colaborativas. Porém, com base na anadlise da significancia (Sig = .002), a
relagao entre gestao colaborativa e incorporagao de riscos (P-Valor < 0,05) apresenta
tendéncia de que a colaboracédo contribui para incorporar os riscos. No entanto, o
entendimento dos gestores que ela ajuda na administracdo das incertezas, na
mitigacao dos riscos, na redugcao de rupturas e falhas, melhorando a percepg¢ao do
risco, ndo foi ratificado pelos dados. Ao se comparar com a posicdo dos escores
obtidos na Figura 5, é provavel que a relagcédo esteja comprometida pela posi¢cao dos
gestores de ponto de venda das empresas foco. Aparentemente, por eles estarem
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numa posi¢cao mais de execugao, com menor envolvimento nas questdes de gestao
da CS, a sua percepgao da importancia da colaboragao pode ser menor. Na interacao
do pesquisador com eles, foi perceptivel que eles se pdem numa posicédo de que o
ponto de venda deve ser abastecido, e sdo poucos compreensiveis com falhas que
coloquem em risco as vendas, ndo importando a razao delas.

Observando-se a Tabela 7, que apresenta os dados do teste pareado, é possivel
complementar as informagdes acima. Por meio deles, percebe-se que a diferenca
média relatada sinaliza que as evidéncias nao sustentam haver, de fato, convergéncia
entre todas variaveis analisadas no estudo.

Tabela 7
Teste de Amostras Emparelhadas

Diferencas Emparelhadas

Erro 95% Intervalo de Sig. (2
Médi Desvio Padrao Confianga da t df  extremi-
€did " padrao da Diferenga dades)

Média  |nferior Superior

Gestao Colabora-

tiva - Incorpora 44902 84252 14449 15505 .74299 3.108 33 .004
Riscos

Gestao Colabora-

tiva - Administra .62549 93780 .16083 .29828 .95270 3.889 33 .000

Par

Par

2
Incertezas

Par (_Bestéo-C.oIatjora-

3 tiva - Mitigagao -.19804 1.06950 .18342 -57121 .17513 -1.080 33 .288
do Risco

Par Qestéo_ C_olapora-

4 tiva - Diminui -.00196 1.11874 .19186 -.39231 .38839 -.010 33 .992
Rupturas/Falhas

Par Qestéo _Colabora-

5 tiva - Baixo Nivel -.50196 1.05795 .18144 -87110 -.13283 -2.767 33 .009

de Incertezas
Nota. Fonte: dados da pesquisa.

Considerando os intervalos de confianga (IC) relativamente baixos, acredita-se
que os dados refletem a tendéncia de ndo haver convergéncia entre todas as variaveis
analisadas no estudo, conforme pode-se observar a seguir.

. Gestao Colaborativa x Incorporagao de Riscos » t (33) = 3.108, sig. =.004 (p < 0,05)

Os gestores reconhecem haver diferenca entre as variaveis, e o fato de haver
gestao colaborativa nao significa que eles incorporam os riscos.

. Gestao Colaborativa x Administragao das Incertezas » t(33) = 3.889, sig, = .000 (p<
0,05)

Os gestores reconhecem haver diferenca entre as variaveis, e o fato de haver
gestao colaborativa nao significa que eles administram as incertezas.
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. Gestao Colaborativa x Mitigagao dos Riscos » t(33) = -1.080, sig, = .288 (p > 0,05)

O fato de se perceber uma tendéncia de nao haver diferenga entre as variaveis,
sinaliza que a mitigacao dos riscos tende a influenciar a gestao colaborativa.

. Gestao Colaborativa x Diminui Rupturas/Falhas » t(33) = -.010, sig, =.992 (p > 0,05)

Pela tendéncia de ndo haver diferenca entre as variaveis, € possivel que as
rupturas e falhas tendam a influenciar a gestao colaborativa.

. Gestéo colaborativa x Baixo Nivel de Incerteza » t(33) = -2.767, sig, = .009 (p >
0,05)

Por existir a tendéncia de nao haver diferenga entre as variaveis, pode ser que
o baixo nivel de incerteza se relacione com a gestdo colaborativa.

Considerando as informacdes de que a incorporacgao de riscos e a administracéao
das incertezas nao validam a tendéncia de que estdo relacionadas com a gestao
colaborativa, podemos inferir que tal conclusdo resulta da visdo que alguns
entrevistados manifestaram de que a colaboragcdo e a preocupagdo com O
abastecimento sao fortes. Porém, o compartilhamento das perdas e o repasse de
possiveis incertezas nao ocorrem de forma equilibrada entre os agentes da CS.

Por outro lado, a mitigacao do risco e a reducgao de rupturas/falhas, como a viséo
de haver baixo nivel de incertezas, sdo validadas, e os dados demonstram haver tal
relacdo. Esse aspecto pode ser visto pela forte responsabilidade que os agentes
entrevistados demonstraram ter com o processo de abastecimento do ponto de venda
da empresa foco, bem como da prépria empresa foco em atuar conciliando os
problemas a favor de um abastecimento seguro e constante.

Consideracoes finais

A pesquisa de campo teve como objetivo verificar as proposi¢des formuladas por
meio da aplicagao de questionario e de interacbes com os gestores das empresas.
Por sua vez, a analise dos dados apoiou 0 embasamento e a discussao a respeito das
proposi¢cdes. No entanto, as observagdes do autor complementaram e ajudaram a
explicar o resultado do estudo. Apesar de o questionario e tais observacdes
fomentarem muitas informacdes sobre a intencdo de correlacionar a GCCS com a
GRCS, a realizagdo da analise quantitativa ajudou a entender melhor se as
proposicdes de pesquisa se evidenciavam. Dessa forma, segue abaixo a narrativa
observada pelo autor a respeito das empresas, combinada com os resultados da
analise dos dados.

. Prestador de servico logistico

Os gestores envolvidos na pesquisa tém a visdo clara de atuarem
colaborativamente com os clientes. Dizem incorporar o negécio de cada um dos
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clientes como parte do negécio deles. Sabem da importancia de vender mais, crescer
e abrir novos pontos de venda como um caminho para o seu proprio desenvolvimento.
A partir dessa visdo, eles entendem adotar uma ‘gestdo de responsabilidade
compartilhada’ em quaisquer eventualidades que ocorram com o processo de
abastecimento dos clientes, e tém muito claro o compromisso de n&o deixar a cadeia
falhar. Entretanto, observam que a gestdo de crises e as perdas geradas na CS
costumam ser marcadas por muitas negociagdes, e que, da parte deles, precisam
evidenciar todas as situagdes, pois o risco de assumir as perdas é grande.

. Clientes

Em duas das redes participantes da pesquisa, percebeu-se um discurso mais
alinhado com a visao colaborativa de compartilhamento de responsabilidades e de
risco. Nas outras duas, o discurso e o posicionamento dos gestores denotaram maior
individualidade, caracterizando responsabilidades divididas com os agentes da
cadeia, principalmente quando falam do PSL e dos fornecedores principais. Eles
enfatizaram que os contratam para ndo haver falhas. Apesar disso, a alta direcédo
demonstrou distinguir as responsabilidades e o comprometimento de cada um na
cadeia, e entender que isso ajuda a compartilhar eventuais perdas. Apesar desse
discurso, ficou a percepcdo de que para eles as falhas sao diferentes dos riscos
existentes, e de que as falhas de abastecimento do ponto de venda devem ser
assumidas pelo PSL e pelo fornecedor.

. Fornecedor

Eles reconhecem a importancia de fornecer para as redes de alimentacao, e tém
bem definido o compromisso de nao falhar no atendimento ao PSL, evitando interferir
no abastecimento dos pontos de venda. Dizem reconhecer a preocupacdo € o
compromisso do PSL de nao falhar na programacao e de honrar os pedidos colocados
no periodo definido para entrega. Consideram possuir uma relacdo facil e muito
profissional com o PSL, provavelmente porque a negociagdo comercial ocorre com os
gestores de compras das redes. Mencionam haver mais embates nas redes, ndo so
por precos, mas por prazos de desenvolvimentos e langamentos de produto, ou
quando ocorre possivel ruptura nas entregas e rateio eventual de custos adicionais.
Destacam a importancia da relagdo e da confiangca que tém com as redes,
principalmente pelo fato de participarem na criagao de novos produtos. Deixam claro
que informam, antecipam e compartilham tudo que pode vir a afetar o abastecimento
e comprometer a rede.

Estabelecendo a visao das complementaridades entre as gestdes com base no
que foi observado nas pesquisas e na analise das proposi¢des, podemos verificar os
resultados a seguir.

. P1

A conversa com 0s pesquisados sinaliza que essa proposi¢ao nao se evidencia
por conta de interesses e do receio que os gestores tém de assumir perdas, ou mesmo
compartilhar custos de falhas pelas quais nao sao totalmente responsaveis. Porém, a
analise dos dados nao confirmou essa tendéncia, sinalizando o entendimento dos
gestores de que a gestdo colaborativa incorpora a gestdo de risco. Evidéncias
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contrarias a isso aparecem, principalmente nas questbes relativas ao
compartilhamento de custos, tema que parece n&o ser consenso entre os agentes.
Entretanto, o entendimento é o de que a relagao entre eles tem bom nivel e favorece
0s negocios das empresas que participam da CS.

.P2

A preocupacao dos agentes em nao impactar o ponto de venda, se antecipando
ou informando aos envolvidos uma eventualidade ou risco de ruptura, tem relagcéo
direta com o compartilhamento e a gestao das incertezas, e, como consequéncia, com
a melhoria da visdo de impactos nos negdcios e nos riscos de perdas. Essa posigao
€ apoiada pela evidéncia de haver colaboracao entre os agentes, porém nao ratifica a
proposi¢cao por, supostamente, ser influenciada pelo compartilhamento das perdas,
conforme observado pelo autor nas narrativas dos entrevistados e nos resultados
obtidos na analise dos dados.

.P3

Os dados sobre gestao colaborativa permitem afirmar existir relagées confiaveis
entre os agentes da CS. Por sua vez, sobre as variaveis referentes ao relacionamento
deles e a mitigacao, pode-se afirmar ndo haver evidéncias de que estao relacionadas
e de que a colaboracdo incorpora a mitigacdo. Essa ocorréncia deve-se ao
entendimento que eles tém de suas responsabilidades com o abastecimento, e de que
devem atuar com foco voltado para evitar problemas. Consequentemente, a mitigacao
passa pelo compromisso que os agentes tém com a CS, mas ndo os isenta de
responderem pelos riscos e perdas.

P4

O fator confianga se apresenta bem evidente na narrativa dos entrevistados, e
nela a gestdao conjunta dos riscos de desabastecimento também é percebida.
Entretanto, pela analise dos dados, essa posicdo nao ratifica a proposicao de que a
confianga tende a diminuir os riscos de rupturas e de falhas na cadeia. Foi observado
nas citagdes dos entrevistados comprometimento do grupo em atuar conjuntamente e
em antecipar as informacdes sobre possiveis falhas, evitando problemas para o ponto
de venda. Mas, para eles, os riscos estdao sempre presentes.

.P5

A existéncia da variavel vantagem competitiva, que vem sendo citada na
literatura como consequéncia da gestao colaborativa, foi evidenciada na pesquisa.
Isso ocorreu porque as quatro redes estudadas sao referéncias e competitivas em
seus segmentos, entendem e colaboram com 0s seus parceiros, proporcionam
inovagao, e, assim, se diferenciam no mercado. Fazer parte da CS destas redes
contribui para novos negécios, que sao operagdes constantes, e, segundo os
entrevistados, sinaliza baixo nivel de incerteza e riscos. Apesar desse entendimento
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pelos pesquisados, tal posicédo, apoiada pela analise das informagdes, ndo evidencia
a proposicao. Isso pode significar que o comprometimento entre eles nao elimina as
incertezas e 0s riscos.

Os resultados deste estudo sinalizam que, apesar da maturidade e da visédo
colaborativa dos agentes, eventuais perdas refletem na colaboragdo na CS. Nesse
sentido, como contribuicao para pesquisas futuras, questdes sobre perdas efetivas na
cadeia e de como as empresas se comportam com o compartilhamento de prejuizos
sao temas que podem ser mais bem explorados. Também expandir o estudo a uma
gama maior de gestores, empresas e novos segmentos, podera oferecer novos
insights e fortalecer conclusées.

Na presente pesquisa, a intengao foi contribuir para um entendimento melhor de
possiveis complementaridades entre GCCS e GRCS. Nesse ponto, foi possivel
abstrair algumas consideragbes a respeito. Limitando-se as redes e as empresas
pesquisadas, podemos afirmar, com base nas questdes relacionadas as perdas, que
a gestao de risco na CS ainda nao esta inserida no escopo da gestao colaborativa,
pois incorpora fracamente os pontos relativos a mitigacdo dos riscos e as incertezas
existentes.

Nota

' Este estudo teve apoio do Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico
(CNPq), Brasil.
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