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Resumo

A importancia da gestdo da cadeia de suprimentos e dos relacionamentos colaborativos tém
crescido dentro do campo de operacdes e no contexto geral da disciplina de administragao,
com estudos académicos contribuindo para aprofundar o conhecimento ¢ o desenvolvimento
da teoria. Na pratica, diversas empresas adotaram novas praticas de gestdo de suprimentos
para melhorar sua performance (COUSINS; LAWSON; SQUIRE, 2006). O principio que
norteia a literatura ¢ de que uma estratégia comum e a adogdo de praticas de integracdo e
cooperacao entre membros de uma mesma rede resultam em criacao de valor e desempenho
superior para cada participante e também para a relacio como um todo COOPER;
LAMBERT; PAGH, 1997; MENTZER et al., 2001). A visdo relacional da estratégia fornece
embasamento tedrico ao explicar como o relacionamento inter-organizacional pode resultar
em vantagem competitiva em relagao a concorréncia (DYER; SINGH, 1988).

Do ponto de vista empirico, diversos estudos tém sido publicados em diferentes periddicos
internacionais de operacdes, cadeias de suprimentos e também de estratégia, mas a falta de
uma andlise mais detalhada e integrada dos resultados ndo permite o avango do conhecimento
sobre relacionamentos estratégicos ou a generalizacao da teoria (FROHLICH; DIXON, 2006;
HUBBARD; VETTER; LITTLE, 1998).

O proprio conceito de vantagem competitiva em estratégia esta em desenvolvimento,
recentemente convergindo para o consenso de que ocorre se a empresa cria mais valor
econdmico que seus competidores (PETERAF; BARNEY, 2003). Criagcdo de valor, por sua
vez, ¢ definida como a diferenga entre disposi¢ao a pagar dos clientes de determinada empresa
e o custo de oportunidade de seus fornecedores (BRANDENBURGER; STUART, 1996).
Paralelamente, a empresa s6 pode manter esta vantagem competitiva ao longo do tempo, se ¢
capaz de se apropriar deste valor (COFF, 1999; PETERAF; BARNEY, 2003). Apesar da
adocdo dos termos comuns, parece nao haver integracdo entre estes dois campos, 0 que
impede uma melhor compreensao do real impacto da adogao destas praticas para as empresas
e para a cadeia.

O presente estudo tem como objetivo preencher estas lacunas, analisando como os estudos
empiricos tém avaliado o impacto sobre gestdo da cadeia de suprimentos e relacionamentos
entre empresas sobre o desempenho e sobre a criagao e apropriacao de valor.

Para isto, foi realizada uma extensa revisdo de literatura dos estudos empiricos em 8 (0ito)
periodicos internacionais, o que resultou em 83 artigos sobre o tema. Os artigos foram
classificados quanto as dimensdes utilizadas, a unidade de andlise, a fundamentacao teorica, a
estratégia de pesquisa, ferramenta de analise de dados e a operacionalizagao do desempenho.
Os resultados sugerem que, embora ainda ndo possam ser considerados conclusivos pelos
diferentes desenhos de pesquisa e pela limitacdo das amostras estudadas, ha uma tendéncia a
relacdo positiva entre caracteristicas especificas e desempenho. Contudo, ao avaliar o efeito
do relacionamento colaborativo sobre o desempenho da empresa apenas, as pesquisas nao
estdo testando se ha criagdo de valor, mas sim apropriacdo de valor, identificando
oportunidade para futuras pesquisas.
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Introduciao

Na ultima década, a academia e o ambiente gerencial presenciaram um aumento do
interesse nos relacionamentos colaborativos ¢ na gestdo da cadeia de suprimentos (Supply
Chain Management — SCM). A relevancia do campo ¢ decorrente do pressuposto que
parcerias entre empresas da mesma cadeia resultam em aumento da vantagem competitiva,
evidenciada por reducdo de inventérios, satisfacdo de clientes e obtencdo de melhoria em
custos e prazos (BECHTEL; JAYARAM; 1997; COOPER; ELLRAM, 1993; COOPER;
LAMBERT; PAGH, 1997; MENTZER et al., 2001).
No campo de operagdes, muitos estudos empiricos verificam a relacdo entre a adocdo de
integracdo de processos, colaboragdo, compartilhamento de informag¢des e o desempenho da
empresa (por exemplo, CHEN; PAULRAJ, LADO, 2004; MIN; MENTZER, 2004).
Recentemente, as pesquisas passaram a analisar o desempenho da diade ou cadeia, também
verificando evidéncias de sua eficacia (LANIER; WEMPE; ZACHARIA, 2010; WU; CHOI;
RUNGTSUNATHAM, 2010).
As proprias definigdes de vantagem competitiva e criagdo de valor, contudo, ainda estdo em
estagio de desenvolvimento no campo. Uma vertente define como vantagem competitiva de
uma empresa a sua capacidade de superar seus concorrentes em termos de valor percebido
pelo cliente e otimizagdo de seus custos para entrega-lo. Este conceito se baseia no modelo de
criacdo de valor, em que valor criado ¢ a diferenga entre a disposi¢ao a pagar de um cliente e
o custo da empresa (PETERAF; BARNEY, 2003). Se considerarmos a relagdo cliente-
empresa-fornecedor, o valor criado ¢ a diferenga entre a disposi¢do a pagar e o custo de
oportunidade do fornecedor (BRANDENBURGER; STUART, 1996). A escolha de
determinado produto ou servico ¢ tomada pelo cliente de acordo com a relagdo custo-
beneficio percebida entre as diferentes alternativas, de forma que o excedente entre sua
disposi¢do pagar e o preco € maximizado. A defini¢do de custo de oportunidade também ¢ um
conceito subjetivo e refere-se ao valor minimo que a empresa fornecedora se dispde a receber
por determinado recurso diante de suas alternativas (BRANDENBURGER; STUART, 1996).
Se o valor criado ¢ a diferenga total entre disposi¢do a pagar e custo de oportunidade, cada
organizagdo recebe uma fatia deste valor. O cliente ganha o excedente entre sua disposi¢ao a
pagar e o prego efetivamente fechado, a empresa recebe a diferenga entre o preco e seu custo
e o fornecedor captura a diferenca entre o valor recebido e a quantia minima estabelecida. As
empresas adotam estratégias para maximizar sua apropriacdo de valor em uma cadeia e o
valor capturado por cada membro na relagdo depende de seu poder de barganha (BOWMAN;
AMBOSINI, 2000; BRANDENBURGER; STUART, 1996).
Embora usem os mesmos termos, ndo existe integragdo das duas areas para aprofundar o
conhecimento sobre relacionamentos inter-organizacionais. Do ponto de vista tedrico, a visao
relacional da estratégia (DYER; SINGH, 1988) nos fornece embasamento para afirmar que o
relacionamento pode criar valor para as partes que participam da diade. No entanto, ela ndo
fornece informagodes sobre como este valor € dividido entre as partes. Empiricamente, também
nao existem muitas evidéncias da relagdo causal entre relacionamentos colaborativos e criacao
de valor ou desempenho do relacionamento. Isto porque, os estudos empiricos, em sua
maioria, testam a influéncia da relacdo no desempenho da empresa, o que caracteriza a
captura do valor.
O presente trabalho tem como objetivo avaliar os estudos empiricos publicados em
importantes periddicos sobre relacionamento na cadeia e seu impacto na criagdo e apropriagao
de valor de forma para responder a duas questdes de pesquisa:

1. Os resultados dos estudos empiricos publicados permitem afirmar que ha criacao

de valor pela adog¢ao de relacionamentos colaborativos?
2. Os resultados destes estudos sdo conclusivos sobre o impacto desta estratégia na
apropriacdo do valor (i.e, desempenho) por parte da empresa?
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Para isto, realizou-se uma extensa revisdao de literatura, cujos resultados sdo aqui
apresentados. O artigo esta estruturado como segue. Em primeiro lugar, ¢ apresentada uma
breve revisdo de literatura sobre relacionamentos estratégicos e gestdo da cadeia de
suprimentos, visdo relacional e vantagem competitiva, criacdo e apropriacdo de valor. Na
sequencia, sdo apresentados a metodologia utilizada no estudo e a analise dos resultados. O
manuscrito termina com as principais conclusdes e contribuicdes do artigo.

Revisao de literatura

Relacionamentos estratégicos e gestdo da cadeia de suprimentos (Supply chain
management — SCM)

A pesquisa na area de Operagdes tem ampliado suas fronteiras além da empresa para
incorporar relacionamentos inter-organizacionais. A revisdo dos principais periddicos
internacionais da area como Journal of Operations Management (JOM) e International
Journal of Operations and Production Management (IJOPM) revela a importancia do tema
tanto na academia como na pratica. A unidade de andlise dos estudos empiricos passou a
considerer diades e ou cadeias.

Empresas podem adotar diferentes tipos de governanga com seus parceiros na cadeia,
dependendo das relagdes desenvolvidas e também da interdependéncia entre os membros. De
acordo com Gereffi, Humphrey and Stuart (2005), o tipo de governanca em cadeias varia de
relacdes de mercado (arm’s length), baseadas em preco, para caracteristicas relacionais, que
assume integracao complexa entre empresas, confianga e experiéncia passada.

Para descrever a governanga relacional, autores usam diferentes termos: relacionamentos
estratégicos (JARILLO, 1988), relacionamentos comprador-fornecedor (CHEN; PAULRAJ;
LADO, 2004), gestdo da cadeia de suprimentos (CHEN; PAULRAJ, 2004; COOPER;
LAMBERT; PAGH, 1997; MENTZER et al., 2001) apenas para citar algumas das palavras
mais comuns. Apesar da falta de consenso em qual a melhor denominacdo, a literatura
enfatiza que empresas estabelecem aliangas com outros membros da mesma cadeia, visando a
vantagem competitiva, manifestada por desempenho operacional superior, custos menores e
satisfacao dos clientes (BECHTEL; JAYARAM, 1997; CHEN; PAULRAJ, 2004; COOPER;
LAMBERT; PAGH, 1997; MENTZER et al., 2001).

A gestdo da cadeia de suprimentos foi apresentada, inicialmente, como a integracdo de
processos de negdcios entre diferentes elos da cadeia, de seu fornecedor original até o cliente
final, cuja meta ¢ aumentar o valor do produto ao cliente (COOPER; LAMBERT; PAGH,
1997). Segundo esse modelo, os sistemas gerenciais de fornecimento, manufatura e
atendimento de demanda devem ser administrados de forma conjunta entre os membros
considerados primarios da cadeia, para garantir a satisfacdo do cliente final (LAMBERT;
COOPER; PAGH, 1998). Mais recentemente, SCM progrediu para tornar-se uma visao
sistémica e estratégica implantada por duas ou mais empresas, com o objetivo de aumentar a
satisfacdo do cliente, reduzir custos e obter vantagem competitiva para a cadeia como um todo
(MENTZER et al., 2001).

Apesar de ndo existir consenso sobre as dimensdes de SCM ou da colaboragdo, varias
caracteristicas sdo apresentadas na literatura, tais como compartilhamento de informagdes,
especificidade de ativos, colaboracdo entre as partes, integracdo logistica e sistémica e
relacionamento de longo prazo e alinhamento entre visdo e objetivos na cadeia (CHEN;
PAULRAJ, 2004; KETCHEN; HULT, 2007; MENTZER et al., 2001; MIN; MENTZER,
2004). O estudo de cadeias também envolve mecanismos de governanca, estrutura fisica,
estrutura organizacional da empresa. Mais recentemente, assuntos como gestdo de risco
(NARASINHAM; TALLURI, 2009; NEIGER et al., 2009) e sustentabilidade foram
incorporados ao debate (PAGELL; WU, 2009; JEFFERS, 2010).

Os estudos empiricos sobre o tema tém aumentado na ultima década, em uma tentativa de
comprovar as relacdes de causa e efeito existentes nestas relagdes. Em particular, muitos
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estudos publicados visam comprovar o impacto da colaboracdo ou SCM sobre o desempenho
da firma. Contudo, poucos estudos realizados se aprofundam no tema da vantagem
competitiva da cadeia, ndo analisando as contribui¢cdes do relacionamento para outros elos.
Apenas recentemente, as pesquisas empiricas comecgaram a avaliar os efeitos da estratégia em
diades ou triades (LANIER; WEMPE; ZACHARIA, 2010; NYAGA; WHIPPLE; LYNCH;
2010; WU; CHOI; RUNGTSUNATHAM, 2010).

Em termos de fundamentacdo teorica, a relagdo entre SCM e vantagem competitiva pode ser
esclarecida a partir da perspectiva da visdo relacional (VR) da estratégia, conforme descrito
na proxima se¢ao.

Visdo relacional

Na area de estratégia, a visdo relacional (Relational view) fornece explicagdes de por

que algumas redes de suprimentos, por intermédio de suas associa¢des interorganizacionais,
apresentam melhor desempenho que outras (DYER; SINGH, 1998; RUNGTUSANATHAM
et al., 2003; DYER; HATCH, 2006; HOLCOMB; HITT, 2007; KETCHEN; HULT, 2007).
Essa abordagem considera que os ganhos gerados em uma relagdo de troca entre empresas
ndo podem ser adquiridos por elas individualmente ou em um relacionamento pontual
determinado pelo mercado, mas apenas como resultado da combinacdo de recursos dessas
corporacdes (DYER; SINGH, 1998; RUNGTUSANATHAM et al., 2003; HOLCOMB;
HITT, 2007).

A visdo relacional foi desenvolvida com base no conceito de valor de transagao proposto por
Zajac e Olsen (1993). Para estes autores, as estratégias inter-organizacionais nao podem ser
avaliadas considerando unicamente a minimizagdo dos custos de transa¢do por uma
organizagdo, mas devem levar em conta também a maximizagdo dos valores criados pelas
parcerias, com beneficios mutuos. Ao formar aliancas voluntariamente, as empresas
descobrem como as similaridades de seus recursos e seus interesses compartilhados podem
ser mais bem explorados de forma a obter ganhos conjuntos. No longo prazo, o valor da
parceria ¢ amplificado, em fungdo de um aprendizado conjunto mais rapido, do
desenvolvimento de confianca entre organizagdes e melhor gerenciamento de conflitos
(ZAJAC; OLSEN, 1993).

Na visdo relacional, a vantagem competitiva da cadeia resulta de quatro fontes determinantes
de desempenho superior:

1. Investimentos em ativos especificos para o relacionamento - arranjos de
governanga eficazes ao longo do tempo, baseados em confianca, reduzem o
oportunismo e permitem o investimento em ativos especificos, resultando em
diminui¢do de custos na cadeia, diferenciagdo do produto, reducido de defeitos e
melhoria no tempo do ciclo de produgcdo (DYER, 1996; DYER, 1997; DYER;
SINGH, 1998). Por outro lado, as parcerias também permitem ganho de escala e
escopo de transacdes, com conseqiiente aumento de eficiéncia do conjunto,
resultando em maiores ganhos (DYER; SINGH, 1998).

2. Troca substancial de conhecimento e aprendizagem- ocorre pelo intercdmbio e a
assimilagdo de informagao e de know how, resultantes da adogdo de transparéncia e
trocas constantes (DYER, 1997, DYER; SINGH, 1998; DYER; HATCH, 2006;
HOLCOMB; HITT, 2007). Tal interagdo permite que esforgos sejam
economizados, o que resulta em custos menores de coordenagdo entre os elos
(HOLCOMB; HITT, 2007) e melhor entendimento das necessidades de seus
parceiros, aumentando assim a disposi¢do a pagar de seus clientes (CHEUNG;
MYERS; MENTZER, 2010).

3. Combinagao de recursos ou competéncias raros, mas complementares, com criacao
conjunta de produtos, servigos ou tecnologias exclusivos, resultando em um ganho
maior em conjunto, que ndo poderia ser obtido pelos recursos individuais (DYER;
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SINGH, 1998, RUNGTSUNATHAM et al., 2003). - A sinergia resultante de seu
uso comum proporciona maior retorno, visto que em conjunto, sdo dificeis de
imitar ou substituir, e produzem resultado diferenciado e superior (DYER; SINGH,
1998; RUNGTSUNATHAM et al., 2003; HOLCOMB; HITT, 2007, KETCHEN;
HULT, 2007). Holcomb e Hitt (2007) acrescentam que a duplicagdo do recurso ¢
dificultada ndo so6 pela necessidade de se obté-lo no mercado, mas também por ser
preciso desenvolvé-lo e dilui-lo na cadeia de valor.

4. Menores custos de transagdo dentro da rede em comparagdo com as cadeias
concorrentes, em fun¢do de mecanismos mais eficazes de governanga. - Para se
proteger do oportunismo, as empresas adotam salvaguardas que podem ser
formais, como medidas financeiras ou contratuais, ou informais. A visdo relacional
sugere que os mecanismos informais, baseados em confianga e reputacdo, sdo mais
efetivos na medida em que podem reduzir custos de barganha, monitoramento,
controle, ajustes e ndo dependem do tempo e da limitagdo do contrato (DYER;
1997; DYER; SINGH, 1998). Assim, a organiza¢do efetiva de uma rede baseada
em aliangas pode reduzir custos de transagdo, a0 mesmo tempo que incentiva 0s
investimentos nos pontos anteriores - especificidade de ativos, compartilhamento
de conhecimento e complementacao de recursos (DYER; SINGH, 1998).

Para que o relacionamento seja fonte de desempenho superior, é preciso que os beneficios
proporcionados pela relacdo sejam raros, valiosos, dificeis de imitar ou substituir (BARNEY,
1991).
Enquanto explica como o relacionamento pode interferir em conceitos como custo e inovacao,
a visdo relacional fornece importante justificativa tedrica para a criacdo de valor conjunta.
Empiricamente, os estudos publicados procuram confirmar a relacdo causal entre
relacionamentos colaborativos e desempenho. No entanto, apenas alguns estudos sdo capazes
de operacionalizar o desempenho de diades, triades ou cadeias ou diferentes perspectivas dos
membros da cadeia (LANIER; WEMPE; ZACHARIA, 2010; NYAGA; WHIPPLE;
LYNCH; 2010; WU; CHOIL; RUNGTSUNATHAM, 2010). .
Uma questdo importante neste debate é a definicdo de vantagem competitiva ¢ criagao de
valor. Na préxima secdo, estes conceitos sdo discutidos a partir da literatura da area de
estratégia.
Vantagem competitiva, criagdo e apropriagdo de valor

Vantagem competitiva tem sido amplamente discutida no campo de estratégia, embora
seu conceito ainda ndo esteja claramente definido e seja constantemente confundido com
desempenho da empresa. A vantagem competitiva ¢ associada com o “potencial de uma
organizagdo de superar os competidores em termos de ganhos, lucros, market share” e outros
resultados” e sua habilidade de “criar mais valor econdmico que seus competidores”
(PETERAF & BARNEY, 2003), p. 314, tradugdo nossa. E a capacidade da empresa em
prover melhores solugdes aos clientes que seus competidores, enquanto otimiza seus
processos € recursos para aumentar suas margens (SIRMON, HITT, IRELAND, 2007). O
proprio conceito de criagdo de valor também estd em desenvolvimento, com pouco
entendimento de o que ¢ exatamente criagdo de valor, o processo pelo qual ¢ criado e os
mecanismos de como as empresas capturam este valor (LEPAK; SMITH; TAYLOR, 2007).
Bradenburger e Stuart (1996) foram um dos autores pioneiros em tentar definir o que € valor.
Para estes autores, o valor ¢ criado em uma rede vertical, consistindo de pelo menos trés
membros: consumidor, empresa e fornecedor, igualmente importantes e ¢ definido como a
diferenga entre a disposi¢ao a pagar do consumidor ¢ o custo de oportunidade do fornecedor
(figura 1). Tanto o conceito de disposi¢do a pagar do consumidor como o custo de
oportunidade do fornecedor sdo conceitos subjetivos relacionados a um ponto de equilibrio
para o individuo e sdo baseados no principio de que todo produto ou servigo tem um valor
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percebido (valor de uso) e um valor efetivo (valor de troca) (BOWMAN; AMBROSINI,
2000). Mais recentemente, a criagcdo de valor tem sido resumida a diferenga entre disposicao a
pagar e custos da empresa (PETERAF; BARNEY, 2003; HOOPES; MADSEN; WALKER,
2007).

Empresas podem aumentar o valor percebido por seus clientes através da inovagao (através do
aumento de novidade) e sua capacidade de adequar seus produtos e servicos (LEPAK;
SMITH; TAYLOR, 2007, PRIEM, 2007). O conceito de custo de oportunidade, por outro
lado, ndo ¢ muito explorado. Este fator engloba ndo s6 custos da empresa com materiais, mao
de obra, equipamentos, por exemplo, mas também questdes de como o recurso pode ser
utilizado para outras finalidades. Além do mais, o custo de oportunidade deve avaliar o
beneficio de se manter a firma em operacao (LIPMMAN; RUMELT, 2003).

Valor total criado

< e [ [ ) ° >
Custo de Custo Preco Disposicio a pagar $
oportunidade
- A . J/
Y Y Y
Fatia do fornecedor Fatia da empresa Fatia do cliente

Figura ,

Fonte: BRANDENBURGER; STUART, 1996, p. 10
Outro ponto importante de discussdao sobre criacdo de valor ¢ a fonte deste valor (LEPAK,
SMITH, TAYLOR, 2007). O individuo cria valor ao desenvolver suas tarefas de forma
apropriada e por ser a fonte de conhecimento na organizacao, enquanto a empresa cria valor
ao inovar em processos e produtos e também por proporcionar estruturas para que este valor
seja maximizado (LEPAK, SMITH, TAYLOR, 2007).
Para Bowman and Ambosini (2000), o valor ¢ criado pelo processo de transformagdo que
acontece em uma organizacao € por seus funciondrios. Baseados na visdo baseada em
recursos (BARNEY, 1991), os autores propdem que a firma, que aumenta o excedente para o
cliente e seu lucro tem um recurso valioso que ¢ sua mao de obra. Por outro lado, Hoopes,
Madsen e Walker (2003) argumentam que além dos recursos internos, alguns outros fatores,
como tipo de industria e regido de atuacdao, podem explicar o diferencial da empresa na
criacdo de valor.
A empresa pode atingir vantagem competitiva atuando sobre seus recursos e competéncias
internas. No entanto, ¢ importante considerarmos que tanto disposicao a pagar de um cliente
como o custo de oportunidade do fornecedor sdo definidos também por fatores externos,
dependendo da alternativa que as empresas possuem no mercado (BOWMAN; AMBROSINI,
2000; BRANDENBURGER; STUART, 1996).
Como a criacdo de valor tem sido analisada apenas em termos da empresa focal, sem estender
a analise para seus relacionamentos, uma importante lacuna na literatura pode ser identificada.
Os relacionamentos somente sdo avaliados quando se estuda a apropriacdo de valor, ou seja, a
fatia que cada empresa ¢ capaz de reter do valor total criado (BOWMAN; AMBROSINI,
2000; BRANDENBURGER; STUART, 1996; PETERAF; BARNEY, 2003). A apropriagao
do valor est4 associada a lucratividade da empresa e a capacidade da empresa em reter valor
internamente (MIZIK; JACOBSON, 2003). A empresa pode aumentar sua participagao
aumentando seu prego ou reduzindo seus custos, dependendo de quanto valor adicional e de
seu poder de barganha (BOWMAN; AMBROSINI, 2000; BRANDENBURGER; STUART,
1996, COFF, 1999; PETERAF; BARNEY, 2003). Este poder de barganha depende de
diferentes aspectos na cadeia, como dependéncia entre organizagdes ou acesso a informagdes
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chaves e seus recursos. Uma empresa pode decidir exercitar ou ndao seu poder dependendo do
tipo de mecanismos de coordenagao existentes (CROOK; COMBS, 2007).
Tendo em vista a diferenciacdo entre criacdo de valor e apropriagdo de valor, foi realizada
uma revisao de literatura dos estudos empiricos conforme apresentado na proéxima se¢ao.
Metodologia

Na presente revisdo da literatura, foram selecionados artigos empiricos que estudaram
aspectos da gestdo da cadeia de suprimentos e/ou relacionamentos colaborativos e seu
impacto no desempenho ou na criacdo de valor no periodo dos anos de 1996 até 2010 de
conceituadas publicag¢des internacionais. A escolha dos artigos foi feita em diferentes etapas.
Em uma primeira fase, foram identificados os periddicos mais renomados sobre o assunto,
seguindo revisdo sobre o tema (SOTERIOU; HADJINICOLA; PATSIA; 1999; ZSIDISIN et
al.; 2007,). Desta forma, trabalhou-se com trés importantes periddicos de estratégia de
operacdes (International Journal of Operations Management - IJJOPM, Journal of Operations
Management - JOM, Production and Operations Management - POM) e também com
periddicos proprios da area como Journal of Supply Chain Management - JSCM e Journal of
Business - JBL, além de busca em periddicos reconhecidos da area de administracdo
(Strategic Management Journal - SMI, Academy of Management Journal - AMJ e Academy
of Management Review - AMR). Além disso, alguns estudos bastante citados publicados
foram incorporados ao estudo.
O segundo passo consistiu em filtrar os artigos por palavra chave. Nesta etapa, foram
avaliados titulos e resumos de manuscritos publicados nestes periddicos para identificar
estudos empiricos sobre relacionamentos colaborativos e gestao da cadeia de suprimentos. Em
funcdo do grande nimero de denominagdes utilizadas, foi usado como filtro uma gama
abrangente de termos (Gestdo da cadeia de suprimentos, relacionamentos colaborativos,
relacionamentos comprador-fornecedor, relacionamentos estratégicos, aliangas e redes
estratégicos, entre outros), resultando em 267 artigos. Estes estudos foram revistos de forma a
identificar quais eram empiricos € quais possuiam como objetivo avaliar ou estudar o
desempenho da estratégia. Identificamos 83 artigos, sendo esta a base para esta revisdo de
literatura.
Em uma terceira fase da pesquisa, os autores classificaram os estudos de acordo com
diferentes critérios. Do ponto de vista tedrico, foram identificados os construtos principais
utilizados, a fundamentacdo teorica e a unidade de analise. Do ponto de vista metodoldgico,
os estudos foram categorizados em termos de estratégias de pesquisa, analise de dados e
mensura¢ao do desempenho. Os resultados sdo apresentados a seguir.
Andlise e discussio de dados

Os estudos empiricos que buscam relacionar os relacionamentos colaborativos e o
desempenho empresarial possuem diferentes abordagens. Como linha geral, estes trabalhos se
apdiam em evidéncias tedricas e empiricas que suportam hipdteses que incorporam a criagao
de valor a partir do desenvolvimento de relacionamento na cadeia de suprimentos. Neste
sentido, esta secdo visa examinar o conteudo destes estudos empiricos, a fim de analisar e
discutir de que forma os pesquisadores exploram o tema. Mais especificamente, buscou-se
analisar como os autores investigaram empiricamente a geracdo de valor a partir do
desenvolvimento das relagdes na cadeia.
A quantidade de estudos sob este tema cresceu, especialmente nos ultimos quatro anos. O
numero de artigos publicados de 2008 até os primeiros meses de 2011 se equivale ao periodo
anterior de 11 anos (1996-2007). Apesar deste volume, os resultados dos estudos empiricos
ndo sdo conclusivos. A principal dificuldade em obter uma conclusdo sobre o tema reside,
principalmente, na diversidade de modelos testados. A maioria dos artigos avalia apenas uma
ou duas caracteristicas especificas do relacionamento entre os elos e sua influéncia nos
resultados operacionais ou financeiros, como, por exemplo, a existéncia de um departamento
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estratégico de compras na empresa (CHEN; PAULRAJ; LADO, 2004) ou a colaboragdo
(JOHNSTON et al., 2004; FYNES; VOSS; BURCA, 2005).

O impacto positivo do uso de praticas de gestdo integrada no desempenho das empresas ¢
verificado em vérios estudos. Cita-se, por exemplo, que o aumento do uso de técnicas de
SCM melhora a qualidade do produto e da entrega, reduz custos de produgdo ¢ aumenta a
flexibilidade de processo e de produtos da empresa e do fornecedor (SHIN; COLLIER;
WILSON, 2000); que a maior integracao entre os diferentes elos da cadeia resulta em maior
desempenho em custos, faltas de materiais, melhoria do lead-time da firma (GIMENEZ;
VENTURA, 2005), além de prazos de desenvolvimento de novos produtos, qualidade dos
produtos, confiabilidade de entrega e de processos (COUSINS; MENGUC, 2006). Ha
evidéncias de que o compartilhamento de investimentos com fornecedores diminui o tempo
de manufatura e tem efeito moderador na confiabilidade de entrega (SILVEIRA; ARKADER,
2007). Ha ainda, estudos que discorrem sobre a confianca como responsavel por
comportamentos colaborativos, que por sua vez, atuam sobre os resultados operacionais e
financeiros da empresa (JOHNSTON et al., 2004) e a comunicacdo e colaboragao reduzindo
os custos totais de uma cadeia (SAHIN; ROBINSON, 2005).

Em contrapartida, outros estudos encontraram suporte fraco para essas relagdes de
causalidade (FYNES; VOSS; BURCA, 2005; KRAUSE; HANDFIELD; TYLER, 2007;
VEREECKE; MUYLLE, 2006. Por exemplo, Fynes, Voss ¢ Burca (2005) verificam que a
dindmica do relacionamento na cadeia, em termos de colaboracdo, impulsiona os resultados
da empresa em relagdo a custo e qualidade de produto, mas ndo influencia a flexibilidade nem
a confiabilidade de entrega. Frohlich e Westbrook (2001) encontraram que a integracao entre
os elos s6 produz melhorias na performance quando existe integracao a jusante ¢ a montante
da empresa e concluem que integragdo parcial ndo apresenta beneficios significativos.
Cousins (2005) ainda argumenta que a empresa sO obtém vantagem competitiva pela adog¢ao
de SCM se a sua estratégia for baseada na diferenciacdo. Quando o foco ¢ a reducdo de custo,
o resultado € apenas a integracao operacional.

Essa aparente incoeréncia pode ser explicada pelas as diferentes abordagens utilizadas pelos
autores. Tais diferencas encontram-se nos construtos, unidades de andlises, background
teérico, metodologia de coleta e analise dos dados. E possivel identificar ainda diferentes
mensuragdes para o desempenho. Neste sentido, a falta de um modelo complexo e validado
tem representado limitagdo para o avango do conhecimento (CHEN; PAULRAJ, 2004; MIN;
MENTZER, 2004).

A discussdo sobre o tema esta presente nos principais periddicos da area de Operagdes. O
IJOPM promoveu uma edig¢do especial (volume 26, 2007) que debate se Gestao de Cadeia de
Suprimentos ja pode ser considerada uma disciplina. Os artigos sobre o tema definem a
questdo da falta de um consenso sobre a sua definicdo e seus construtos, a alta concentragao
de debate na 4rea de Operagdes e a falta de utilizagdo de métodos fenomenoldgicos
(BURGESS; SINGH; KOROGLU, 2006). Assim, a area era apresentada como uma disciplina
emergente, em fase de definicdo de teorias (HARLAND et al., 2006) e com um enorme
abismo entre estudos académicos e aplicagdo pratica (STOREY et al., 2006). Ja a edi¢do do
JOM (v. 25, 2007) afirma que o debate sobre Gestdo de Cadeia de Suprimentos pode ser
aprofundado a partir da teoria organizacional, o que ajudaria a entender por que algumas
cadeias de suprimentos obtém melhor desempenho que outras (KETCHEN; HULT 2007).
Estes periddicos parecem estar em busca de estudos empiricos que buscam confirmar a teoria
de que SCM ¢ fonte de vantagem competitiva.

Foi possivel encontrar quatro linhas tedricas mais presentes nos estudo empiricos analisados:
Teoria Baseada em Recursos, Teoria dos Custos de Transacdo, Visdo Relacional e
Knowledge-based View (Tabela 1). Devido a proximidade ao tema, esperava-se encontrar um
nimero maior de artigos com a abordagem de Visdao Relacional para estudos de
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relacionamento na cadeia, apesar de ser uma teoria relativamente recente (primeiros artigos de
Jeff Dyer a partir de 1996 — DYER, 1996; DYER; SINGH, 1998). A Teoria Baseada em
Recursos data do inicio da década de 90 e ¢é a predileta entre os pesquisadores. A Teoria dos
Custos de Transacdo ¢ mais antiga e continua em voga nos estudos empiricos. Por outro lado,
em alguns artigos ndo foi possivel identificar uma linha teérica explicita.

Tabela 1: bases tedricas utilizadas nos estudos empiricos

Teoria # artigos
Baseada em Recursos (RBV) 18
Custos de Transagao 15
Visao Relacional (Relational View) 11

Knowledge-based View (KBV) 8
Redes Sociais 3
Sociologia Econdmica 3
Escolhas Estratégicas 2
Dependéncia de Recursos 2
Dynamic Capabilities 1
Outros (com uma Unica ocorréncia)’ 10
Sem linha teorica explicitamente definida 37

Fonte: dados da pesquisa. Nota: 'Teorias citadas: Aglomeragdes, Ecossistemas,
Aprendizado Organizacional, Teoria Institucional, Teoria da Agéncia, Teoria dos Jogos,
Teoria Contingencial, Teoria do Processamento de Informagdo, Teoria da Justica,
Teoria dos Niveis de Construgao

Visao
Relacional

8

Custos de
Transacao

Figura 2: uso combinados das teorias

Fonte: dados da pesquisa.

Nota: os nimeros fora das areas de intersegdo representam o numero de vezes em que a teoria foi utilizada
sozinha ou combinada com outras teorias que ndo fazem parte da figura.

Muitos trabalhos exploram mais de uma perspectiva teorica. Como exemplo, Narasimhan e
Kim (2002) analisaram a coordenacdo entre estratégias de marketing (diversificacdo) e de
integracdo da cadeia a partir da RBV e dos Custos de Transagdo. Os autores encontraram que
a integracdo interna e a externa (na cadeia) moderam positivamente o desenvolvimento de
produtos e a internacionalizacdo. De fato, a muitos artigos combinam RBYV, Custos de
Transacao e Visao Relacional, conforme a figura 2. Percebe-se que a Visao Relacional ¢
utilizada de forma combinada com RBV e Custos de Transa¢do, na maior parte das vezes.

O mesmo tema pode ser investigado sob diferentes perspectivas tedricas. A Tabela 2
apresenta os construtos utilizados nos estudo empiricos analisados. A Integragdo entre os elos
da cadeia foi o construto mais investigado, seguida pela Comunicacao. O impacto da fungdo
de estratégia de compras na gestdo de cadeia de suprimentos e a influéncia consecutiva desta
na performance da empresa foi verificada em diversos estudos realizados nos EUA e Europa
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(CARR; PEARSON, 1999; CHEN; PAULRAJ; LADO, 2004). Varios estudos investigaram o
impacto de construtos individuais de SCM sobre a performance. Por exemplo, a integragao
interna da empresa afeta o nivel de colaboracao entre parceiros, com conseqiiente aumento de
desempenho em termos de tempo de desenvolvimento de produto e entrega e desempenho
financeiro da firma (DROGE; JAYARAM; VICKERY, 2004), a melhoria de comunicagao
com fornecedor s6 afeta a performance operacional da empresa se houver comprometimento
das empresas individuais (PRAHINSKI; BENTON, 2004).
Tabela 2: construtos dos estudos empiricos analisados

Construto Principal # artigos
Integragdo 18
Comunicag¢ao 15
Compras Estratégicas 10
Colaboragao 10
Conhecimento 10
Governanga na cadeia 10
Inovagdo 8
Supply Chain Managment 7
Confianca 6
Estrutura da cadeia 6
Especificidade de Ativos 4
Comprometimento 4
Outros (com uma ou duas ocorréncias)’ 10

Fonte: dados da pesquisa.
Nota: “Construtos citados: Sustentabilidade, Complementariedade de
Recursos, Cultura, Agilidade, Lideranca, Conflito e Empreendedorismo.

No que tange a unidade de anélise utilizada nestes estudos empiricos, percebe-se que os niveis
de empresa e diade sdo os mais comuns (Tabela 2). Como o foco do estudo recai sobre a
relacdo de uma empresa focal com seus fornecedores e clientes, muitos autores consideram
que o nivel adequado de analise ¢ a propria relagdo ou mesmo as relagdes. Contudo, os
estudos que analisam diades e triades sdo recentes na literatura da area. Como exemplo,
Mesquita, Anand e Brush (2008) verificaram que os esfor¢os de compartilhar conhecimento e
informagdo com fornecedores resultam em ganhos em giro de estoque e melhoria em entrega
tanto para o fornecedor individualmente como para a relagao.

Alguns estudos mais recentemente t€ém buscado verificar se o comportamento da empresa
focal da cadeia e os resultados para os fornecedores sdo mantidos (GILBERT; BALLOU,
1999, VICKERY et al., 2003, PRAHINSKI; BENTON, 2004), enquanto outros ampliaram o
escopo para a rede (GIMENEZ; VENTURA, 2006, SILVEIRA; ARKADER, 2007). Apenas
uma pesquisa focou a perspectiva do distribuidor (GRIFFITH; LARVEY; LUSCH, 2006).

O método de coleta de dados preponderante ¢ Survey e foi utilizado em mais de 80% dos
artigos (Tabela 3). Verifica-se, portanto, uma énfase quantitativa com dados primarios. O uso
desta metodologia estd associado a necessidade de se verificar as varidveis dos
relacionamentos inter-firmas com possibilidade de generalizacdo da relagdo de causalidade
entre SCM e desempenho.

Collis e Hussey (2003) explicam que as pesquisas podem ser classificadas em exploratorias,
descritivas, analiticas e preditivas, de acordo com ordem crescente de sofisticacdo. A pesquisa
exploratéria tem como objetivo buscar informagdes sobre um tema pouco explorado ou
estudo, a pesquisa descritiva visa descrever o comportamento dos fendomenos, enquanto a
analitica busca além da descri¢do, explicacdo de como ou por que os fatos estdo ocorrendo.
Por fim, a pesquisa preditiva busca prever a probabilidade de uma situagdo semelhante. A
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Tabela 3 sugere que os estudos sobre gestdo da cadeia de suprimentos e performance estao
atualmente em uma fase analitica, onde a busca por generalizagao da teoria € o objetivo.
Quadro 1: unidade de analise utilizada nos estudos empiricos analisados

Unidade de analise # artigos
Individuo 4
Inovagdo 2
Empresa 32
Diade 35
Triade 4
Cadeia 2
Rede 3

Fonte: dados da pesquisa.
Ainda sobre o método da coleta de dados, ¢ importante destacar que a maioria dos
pesquisadores desenvolveu estudos pontuais. Apenas um estudo longitudinal foi realizado.
Embora todos os demais reconhegam essa limitagdo, ha um gap importante no que tange a
relacdo de causalidade entre o desenvolvimento de relacionamento na cadeia ¢ o aumento do
desempenho.

Tabela 3: métodos de coleta de dados utilizados nos estudos empiricos

Método de coleta de dados # artigos
Survey 69
Dados Secundarios 6
Estudo de Caso 4
Entrevistas 3
Pesquisa Documental 2
Simulagao 1
Experimento 1

Fonte: dados da pesquisa.
De certa forma, o método de coleta de dados restringe as metodologias de anélise de dados.
Assim, a predominancia de surveys culmina que os métodos de Equagdo Estrutural e de
Regressao sejam, de longe, os mais utilizados pelos pesquisadores. Cabe destacar o crescente
uso das Equacdes Estruturais em que os pesquisadores ndo apenas buscam as relagdes diretas
entre os construtos, mas também buscam entender os efeitos de variaveis moderadoras.
Vickery et al., (2003) avaliaram o uso de TI como antecedente da integragdo na cadeia, por
facilitar a comunicagao. Além de comprovar esta relacdo, os autores comprovaram a relagao
entre a integracdo na cadeia e a existéncia de servigos para clientes (customer service) e a
relagdo destes servigos com o desempenho financeiro. Assim, hd um relagdo indireta entre a
integragdo na cadeia e o desempenho financeiro via customer service.
Tabela 4: métodos de analise de dados utilizados nos estudos empiricos

Método de analise # artigos
Equacao Estrutural 37
Regressao 30

Analise Fatorial
Analise de cluster
Estatistica Descritiva
ANOVA

Outros (com 1 ocorréncia)
Fonte: dados da pesquisa.

NN NN W
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Tais métodos foram aplicados para testar a relagdo de causalidade entre as praticas de
relacionamento na cadeia e o desempenho das firmas. O Quadro 2 sintetiza os indicadores de
desempenho que foram utilizados nos estudos empiricos analisados. Em geral, os autores
fazem uso de mais de um indicador e fazem isto mesclando indicadores de diferentes tipos.
Dentre eles, os indicadores de desempenho geral (i.e. da firma como um todo) e de
desempenho operacional sdo os mais comuns. O indicador mais frequentemente encontrado
busca medir reducdes de custos a partir dos relacionamentos.
Ainda sobre o Quadro 3, cabe destacar o baixo numero de estudos que consideram o
crescimento como varidvel de desempenho da firma. Estudos preferem investigar a
lucratividade e outros resultados gerais. Dados mercadologicos sdo bastante presentes e
aparecem em geral juntamente com dados operacionais e gerais. Alguns estudos verificaram
evidéncias de que a gestdo da cadeia de suprimentos afeta o desempenho operacional das
empresas (COUSINS; MENGUC, 2006; FROHLICH; WESTBROOK, 2001; FYNES, VOSS;
BURCA, 2005; GIMENEZ; VENTURA, 2006; SHIN; COLLIER; WILSON, 2000),
enquanto outros verificaram a evidéncia também que este desempenho operacional influencia
positivamente a performance financeira (VICKERY ef al.,2003, DROGE; JAYARAM;
VICKERY, 2004, JOHNSTON et al., 2004, GRIFFITH; HARVEY; LUSCH, 2006).
De uma forma geral, apesar do uso de termos comuns ¢ da mesma unidade de andlise (o
relacionamento), existem poucos artigos que discutem a criacdo de valor ou sua apropriacao
no relacionamento cliente-fornecedor. Neste sentido, o primeiro trabalho identificado na
literatura foi o de Crook e Combs (2007) que indicou que uma SCM eficiente atua como
mecanismo de coordenag¢do e, assim, pode resultar em uma criagdo de valor extra, ndo criado
pelas empresas individualmente. Contudo, o principal objetivo deste artigo foi discutir
conceitualmente a apropriagdo de valor dependendo do tipo de coordenagdo da cadeia. O
artigo nao estende a discussao sobre como o valor ¢ criado.
A partir da presente revisdo de literatura, ¢ possivel constatar que ainda faltam modelos
complexos que possam analisar todos os aspectos dos relacionamentos estratégicos e seu
impacto sobre o desempenho. Neste sentido, dois estudos se destacam pela complexidade de
seus modelos: Chen e Paulraj (2004) e Min e Mentzer (2001). Estas pesquisas se basearam em
extensa fundamentagdo tedrica para propor um modelo de pesquisa robusto, testado e
validado empiricamente, podendo servir de modelo para futuras pesquisas. Ha a necessidade,
contudo de se replicar os modelos em diferentes ambientes para ser possivel sua generalizagao
(FROHLICH; DIXON, 2006; HUBBARD; VETTER; LITTLE, 1998). As pesquisas
publicadas estdo baseadas em poucas indlstrias e em poucos paises (EUA e Europa). Nao ha
estudos em revistas brasileiras.
Outro aspecto importante percebido foi que, apesar da ampla maioria das pesquisas
evidenciarem a relagdo positiva (63%) ou parcial (31%) entre os construtos estudados e o
desempenho, ainda ¢ necessario verificar o por que desta relacdo, explicitando quais os
aspectos mais importantes. S3o necessarios estudos fenomenologicos que possam verificar
mais detalhadamente estas relagdes.

Quadro 2: indicadores de desempenho utilizados nos estudos empiricos analisados

Geral Operacional
Lucratividade 23| |Custo 35
RO 14| | Velocidade 23
Percepgao s/ resultado Financeiro 8| | Qualidade 23
ROA’ 6| | Confiabilidade 21
ROE’ 3| |Flexibilidade 15
Crescimento da firma 3| | Inovagdo (novos produtos e servico) 10
EBITDA’ 2| | Estoques 6
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Tx. de crescimento ROI 2| | Produtividade 4

Acesso a capital 1| | Ganho de know-how 3
Redugdo do risco de ruptura 2
Outros (com 1 ocorréncia) 4

Mercadolégico Outros

Crescimento das Vendas 15| | Colaboragao 4

Market-share 14| | Ambiental 2

Satisfagdo dos clientes 7| | Percepgao s/ o relacionamento 2

ROS® 4| | Outros (com 1 ocorréncia) 5

Retencao de clientes 2

Time-to-market 2

Outros (com 1 ocorréncia) 3

Fonte: dados da pesquisa. Nota: ROI = Returno sobre o investimento; ROA = Returno sobre os Ativos; ROS =
Returno sobre Vendas; ROE = Retorno sobre o patriménio; EBITDA = Lucro antes de juros, impostos,
depreciagdo e amortizagao.

A analise dos resultados aqui apresentados ndo fornece evidéncias sobre a criagdo de valor
pela adocdo de relacionamentos colaborativos. Ao medir o impacto sobre o desempenho
financeiro ou operacional da empresa, os estudos fornecem evidéncias de que as
caracteristicas especificas estudadas das relagcdes estratégicas permitem a empresa se
apropriar de mais valor, aumentando sua lucratividade ou outros beneficios. No entanto, ndo
ha suporte para a afirmag¢do de que os relacionamentos aumentam a diferenca entre disposi¢ao
a pagar pelo cliente e custo de oportunidade do fornecedor.

Conclusdes

O presente estudo teve como objetivo avaliar os estudos empiricos publicados sobre
relacionamentos estratégicos ¢ desempenho e criacdo de valor, visando a possibilidade de
generalizar os pressupostos teoricos de que a colaboragdo e gestdo da cadeia de suprimentos
resultam em vantagem competitiva.

Ao integrar as discussoes dos campos de Estratégia sobre vantagem competitiva e criagdo e
apropriacao de valor e Operagdes, o artigo questiona os pressupostos de que a gestao da
cadeia de suprimentos pode resultar em criacdo de valor para a empresa e para a cadeia, visto
que ndo hé evidéncias empiricas desta relagao.

Em termos de apropriacdo de valor (desempenho individual), os resultados tampouco sdo
conclusivos, embora, em sua maioria, as pesquisas tém encontrado relagdes positivas entre os
construtos principais e a operacionalizacdo do desempenho, visto que ndo ha um modelo
estabelecido e aceito para testar as hipoteses. Apesar dos questionamentos sobre a
fragmentagdo das pesquisas na area de operagdes (BURGESS; SINGH; KOROGLU, 2006;
CHEN; PAULRAJ, 2004; COUSINS, LAWSON; SQUIRE, 2006; MIN, MENTZER, 2004),
ainda had necessidade de rever as pesquisas sobre o tema de forma a formacdo de uma
disciplina.

A principal contribuicdo desta revisdo estd em identificar oportunidades de pesquisa sobre
questdes que ainda precisam ser esclarecidas: Baseada na defini¢do de valor criado (diferenga
entre disposi¢do a pagar e custo de oportunidade), o relacionamento colaborativo resulta em
vantagem competitiva? Se sim, como ¢ esta criagdo de valor no tempo? A criacdo de valor
acontece na diade ou se propaga para a cadeia como um todo? Como este valor criado ¢
repartido entre os membros da cadeia? Outro ponto importante que necessita explicacdo esta
no papel da confianga e do poder de barganha. Se, por um lado, a visdo relacional se baseia na
premissa de que os ganhos advém de mecanismos de governanga ancorados em confianga, por
outro, a literatura de estratégia reforca que a apropriacdo de valor é fun¢do do poder de
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barganha das organizacdes. A revisdo de literatura ainda ressalta a importancia de
pesquisadores integrarem e replicarem os diferentes modelos para finalmente permitir o
avang¢o do conhecimento.
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