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Resumo

Este artigo visa conhecer o estado de colaboragdo em logistica entre industrias
fornecedoras e redes de supermercados do Brasil, por meio do estudo da relacdo entre
os elementos de colaboragdo e os elementos de desempenho logistico e de custos de
transagdo identificados na relagdo de parceria. A metodologia é composta por uma
andlise qualitativa (por meio de observagdo participativa) e quantitativa, composta
por uma amostra de 125 representantes dos fornecedores de 87 fabricantes de bens de
consumo. Foram avaliadas as quatro maiores redes supermercadistas atuantes no pais.
Por meio de testes estatisticos e modelos de regressdo, os resultados mostraram que
alguns elementos de colaboragdo influenciam positivamente o desempenho logistico
dos fornecedores, principalmente tratando-se de desempenho logistico diferenciado
(entregas urgentes e em periodos de demanda alta). A integracdo interpessoal é a
que mais contribui para a maior intensidade de colaboragdo, seguida da integracdo
estratégica e integracdo tdtica. A maior intensidade de integragdo estratégica e de
agoes conjuntas (relacionadas aos elementos de integracdo tdtica) contribui para a
diminuicdo de incertezas entre os participantes e essas agdes conjuntas contribuem
para o aumento do investimento em ativos especificos.
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1 Introducéo

Na década de 90, o tempo médio para uma empresa
processar e entregar um pedido variava de 25 a 30 dias
e 0s erros na entrega eram frequentes, o que gerava uma
maior necessidade de estoque em todos os elos da cadeia de
suprimentos: fabricantes, atacadistas, distribuidores e varejistas
(BOWERSOX; CLOSS; COOPER, 2006). Todavia, com o
advento da globalizagdo, este cendrio vem se transformando
devido as novas demandas provenientes dos altos niveis de
competicdo nacional e internacional. Neste contexto, a aceleracio
no atendimento aos pedidos tem destaque no tocante a melhoria
do desempenho logistico na gestio da cadeia de suprimentos
(PAVAN; PIRES, 2004) e a construgio de aliangas estratégicas
entre as empresas. Sabe-se que o sucesso de cada firma
depende, em parte, de outras, que, juntas, procuram satisfazer
as necessidades dos consumidores finais (ANDERSON;
NARUS, 1990; FROHLICH; WESTBROOK, 2001;
SIMATUPANG; SRIDHARAN, 2002; CHOI et al., 2002).

As grandes redes de supermercados e seus fornecedores
tém investido em novos modelos de parcerias ou acordos
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colaborativos para melhorar seu desempenho e evitar
o retrabalho nas operagdes logisticas, reduzindo custos
desnecessdrios.

Este artigo tem por objetivo quantificar o impacto dos
elementos de colabora¢do no desempenho logistico e nos
custos de transacio e, adicionalmente, avaliar os elementos
mais importantes sob a 6tica dos representantes da industria.
Para tanto, foram levantados os elementos avaliados por
meio de um estudo de caso realizado em uma grande rede
de varejo durante 11 meses. Posteriormente, estes foram
analisados por técnicas estatisticas (teste ¢, teste ¢ para
dados emparelhados e andlise de regressao).

2 Referencial tedrico

2.1 Elementos de colaboracao
Os elementos de colaboragdo apresentados a seguir sao
baseados no trabalho publicado por Vieira, Yoshizaki e
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Ho (2009). Os autores agruparam os elementos de colaboracao
em trés conjuntos indissocidveis: integragdo estratégica,
integracdo tatica e integracdo interpessoal.

* Integragio estratégica: composto pelo compartilhamento
de informagdes de estoque; conhecimento das estratégias
e dificuldades do parceiro; historico de relacionamento
e envolvimento da alta geréncia. Os elementos
denominados pelos autores de integracdo estratégica
fazem parte do escopo de qualquer relacionamento
entre parceiros. Pressupde-se maior intensidade de
colaboragdo se os participantes estiveram envolvidos
em acdes conjuntas, realizarem visitas técnicas ao
parceiro e desenvolverem relacionamentos de longo
prazo (VIEIRA; YOSHIZAKI; LUSTOSA, 2010).

» Integragdo tdtica: os elementos de integracdo tatica se
referem aos gerentes e supervisores que trabalham com
projetos especificos ou atividades conjuntas entre as
dreas funcionais envolvidas de duas empresas. Esses
gerentes sa0 responsaveis por sugerir mudancas na
organizagao (como composicao de equipes, lideranga,
definicdo das tarefas e incorporag@o de rotinas em
sistema para troca automdtica de dados), com o objetivo
de conectar eficientemente as duas organizagdes e
permitir melhor troca de informacdo entre as equipes,
ou seja, verificar qual a melhor maneira de realizar a
transacdo (KANTER, 1994).

Os trés subgrupos que compdem os elementos titicos
sdo desmembrados em:

1) agdes conjuntas: referem-se as interagdes entre as dreas
funcionais, como ter equipes dedicadas aos processos
logisticos com os parceiros, participacdo conjunta em
semindrios da area de logistica, compartilhamento
de metas e planos logisticos, projetos logisticos
conjuntos, sistemas de informacao utilizados para
a troca automdtica de dados e comunicagdo didria
(aberta e transparente);

2) compartilhamento de custos e ganhos logisticos: tem
como atributos o compartilhamento de custos com
entrega, o compartilhamento de custos com devolucao
de produto, o compartilhamento de ganhos logisticos
e o compartilhamento de custos para identificacdo de
causas de ruptura (ou falta de produto no ponto de
venda); e

3) compartilhamento de informagdes logisticas e comerciais:
composto pelos atributos compartilhamento de eventos
promocionais; compartilhamento de informacao de
dados de ponto de venda; compartilhamento de dados
de previsdo de vendas; planejamento conjunto de
sortimento de produto; planejamento conjunto de
eventos promocionais, e planejamento conjunto de
pedido (SIMATUPANG; SRIDHARAN, 2005). A
eficiéncia no compartilhamento dessas informacdes
reduz as assimetrias de informagdo e pode levar a

reducdo dos custos e a aumentar a frequéncia na
transacdo (POPP, 2000).

Segundo Kim (1999), o envolvimento dos parceiros
nessas acdes conjuntas (logisticas e comerciais) € no
compartilhamento de ganhos e custos pode resultar em
fontes de vantagem competitivas, no sentido de melhor
cumprimento de suas metas e melhor atendimento das
necessidades dos consumidores finais.

* Integracdo interpessoal: composto pelos elementos
confianga, interdependéncia, flexibilidade e recipro-
cidade. Esses elementos se referem ao comportamento
dos parceiros e ao ambiente interpessoal e organiza-
cional das empresas. Para Kanter (1994), a integracdo
interpessoal refere-se a constru¢do de uma base de
relacionamento sustentdvel entre os parceiros com o
objetivo de criar valor futuro.

A Figura 1 ilustra os principais elementos que formam
o conceito de colaboragdo. Os elementos de integragio
estratégica sdo responsdveis pela definicdo das metas
e objetivos da parceria e os elementos interpessoais
pelo comportamento dos parceiros, influenciados
principalmente pela confianga interorganizacional e
interpessoal (VIEIRA; YOSHIZAKTI; HO, 2009). Neste
sentido, ha influéncia direta entre esses dois tipos de
integracdo, pois ndo hd troca de informacdes estratégicas
sem ter confianca no parceiro. Ou seja: parece que 0s
parceiros privilegiam o relacionamento pessoal com os
seus parceiros comerciais antes de discutir a transagdo
em si. Também dificilmente havera reciprocidade e
interdependéncia (com troca de informagdes estratégicas)
sem se conhecerem as dificuldades e potencialidades
logisticas do parceiro.

Por um lado, os elementos de integracdo estratégica
e os elementos interpessoais influenciam diretamente os

Elementos estratégicos de colaboracédo
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Figura 1. Elementos de colaboragdo. Fonte: Vieira, Yoshizaki e
Ho, 2009.
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elementos de integragdo tética, pois os dois primeiros
sdo considerados a base do processo de colaboracgido
(Barratt, 2004). Assim, em relacdo a integragdo estratégica,
a medida que aumenta o envolvimento da alta geréncia
na realizacdo de acordos logisticos colaborativos, mais
acdes e projetos conjuntos sdo desencadeados na busca de
aumentar a eficiéncia logistica no tocante a cumprimento
dos prazos, reducdo dos estoques e diminui¢do da ruptura
de gondola; consequentemente, melhora-se a integragio
tatica. Segundo Vieira, Yoshizaki e Lustosa (2010), as visitas
técnicas sdo atributos facilitadores nesta integracio. De
forma semelhante, em relacdo a integracdo interpessoal, a
medida que aumentam a flexibilidade e a interdependéncia na
relagdo, maior se torna o compartilhamento de informagdes
logisticas e comerciais.

Por outro lado, os elementos de integracdo tética se
desenvolvem pela constante interag¢@o entre os parceiros
nas tomadas de decisdes conjuntas e no compartilhamento
de informacdes e incentivos logisticos, o que permite
aumentar a confianca, a flexibilidade na resolucdo de
contingéncias e a dependéncia entre as partes. Assim, 0s
elementos de integracdo tatica também influenciam os
elementos de integragdo interpessoal. O mesmo acontece
quando ha maior compartilhamento de custos e ganhos
logisticos entre os parceiros, fazendo com que haja
maior interacdo entre diretores e gerentes das empresas
na busca de reduzir custos logisticos operacionais (por
exemplo, custo de entrega, custo de armazenagem e
movimentagdo) e, consequentemente, oferecer melhores
servicos e precos ao consumidor final. Um exemplo: sdo
acordos de colaboracdo que incluem fretes de retornos,
retornos de paletes, cross-docking e estoque gerenciado
pelo fornecedor (ou Vendor Managed Inventory — VMI).

A partir da Figura 1, podem-se levantar proposi¢cdes
acerca de quais dessas trés integragdes sdo responsaveis
pelo maior grau de colaboragdo entre os parceiros. Para
um estdgio mais evoluido de colaboragdo, os parceiros
tém como base a integracdo estratégica e a integracao
interpessoal, pois estas integracdes reinem elementos
que se solidificam ao longo do tempo. O grau dessas
integracdes poderd indicar qual estdgio de colaboracao
entre os parceiros (transacional, coordenagdo, parceria ou
integragao) prevalece (WILDING; HUMPHRIES, 2006).
Assim, para uma cadeia de varejo, se houver um bom
histdrico de relacionamento, uma boa troca de informagdes
estratégicas, interdependéncia na relag@o e investimentos
na parceria com visao de longo prazo, ou seja, um elevado
grau de integracdo estratégica e interpessoal, a colaboragdo
tende a parceria ou a integracdo. No mesmo sentido, se
a integracdo tdtica (as agdes conjuntas e troca de dados
operacionais entre os parceiros) tiver intensidade maior do
que as demais integracdes, isto pode indicar o estdgio da
coordenacdo de algumas atividades logisticas.
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2.2 Elementos de desempenho logistico

Os elementos de desempenho logistico sdo baseados em
Ellram (1990); Lambert (1993); Coyle, Bardi e Langley (2003);
Simatupang e Sridharan (2005); Vieira (2006); Vieira e
Coutinho (2008), e Vieira e Machado (2008). Tais elementos
se referem as entregas no tempo, entregas completas,
entregas sem erro, entregas frequentes, disponibilidade de
produto, cumprimento da agenda de entrega, cobertura de
estoque e pedidos devolvidos. A este grupo da-se o nome
de critério qualificador de desempenho logistico. Como um
dos elementos diferenciadores, pode-se citar o atendimento
de pedido urgente ou em periodo de demanda alta. Estes
sdo classificados nesta pesquisa como grupo dos elementos
ganhadores de pedido, ou seja, € aquele que diferencia a
empresa de seus concorrentes (SLACK et al., 1997).

2.3 Elementos de custos de transa¢ao

Segundo Williamson (1985), os custos sdo baseados
em trés dimensdes da transagdo: especificidade de ativos,
incerteza e frequéncia.

A especificidade de ativos tem como resultado o estabe-
lecimento da relac@o de dependéncia entre as partes (HEIDE;
JOHN, 1992), pois o valor do ativo depende da continuidade
da transacdo da qual ele € especifico. Assim, os custos de
transagdo tendem a aumentar quando a especificidade de
ativo aumenta (WILLIAMSON, 1985).

A utilizacdo de ativos coespecializados (ou seja, ativos
especificos que, quando juntos, t€ém maior influéncia ou
valor na andlise da transacao do que separados) pode ser
util na andlise de parcerias em uma cadeia de suprimentos
(WILLIAMSON, 1985; NESHEIM, 2001) e pode contribuir
para a relagdo de dependéncia bilateral que, por sua vez,
tem influéncia na flexibilidade de troca de informacao entre
os agentes econdomicos (LUSH; BROWN, 1996).

Dyer (1996) advoga que os custos de transacdo nao
necessariamente aumentam com os investimentos em
ativos especificos realizados pelos parceiros. Segundo o
autor, isso € possivel porque as diferentes salvaguardas,
que podem ser empregadas para reduzir o oportunismo,
tém diferentes custos na constru¢do de contratos e resultam
em diferentes custos de transacdo, além de diferentes
horizontes de tempo.

Dyer (1997) defende que a credibilidade investida nos
relacionamentos colaborativos permite aumentar o nimero de
transagdes. Ademais, maior intensidade no compartilhamento
de informac@o e o emprego de leis autogerencidveis permitem
reduzir os custos de transa¢do e aumentar o investimento
em ativos especificos (Figura 2).

A incerteza pode ser definida como algo que proporciona
inseguranca e instabilidade as pessoas e ao ambiente da
empresa (ROCHA, 2002). Ela estd associada a informagao
assimétrica e incompleta, isto €, quando se reconhece a
falta de informagdes importantes ao contrato, tornando-o,
assim, incompleto e sujeito a atitudes oportunistas pelas
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Figura 2. Custos de transac@o versus especificidade de ativos (fir-
mas interdependentes). Fonte: Dyer, 1996.

partes envolvidas (FARINA et al., 1997). A incerteza
contribui para aumentar a integracdo vertical, pois pode
propiciar algum comportamento oportunista face aos
distirbios do mercado ndo facilitados pela contratacio
(ZYLBERSZTAIJN, 1995), como no caso da disponibilidade
de produtos sazonais, como no Natal, na Pdscoa e em
outras datas comemorativas. Nesse caso, alguns varejistas
antecipam a compra desses produtos de forma a evitar a
dependéncia do abastecimento pelo fornecedor nos picos
de demanda. A incerteza estd relacionada também a falta
de confianca na relacdo. E importante salientar que a
racionalidade limitada estd relacionada a caracteristica do
individuo, enquanto a incerteza se aplica ao ambiente da
transacdo. Assim, em ambiente onde os agentes buscam
cumprir os acordos firmados, a confianga reduz as incertezas
e novas contratacdes emergem. Portanto, o aumento
da incerteza também elevaria os custos de transacgdo
(WILLIAMSON, 1985).

Quanto a frequéncia, as transac¢des tendem a se repetir
na auséncia de a¢des oportunistas. Quanto maior a
frequéncia, maior serd a possibilidade de construcdo de
reputacdo por partes dos agentes envolvidos na transacio.
Consequentemente, os custos de transacdo tendem a diminuir
em valores relativos (ndo na mesma propor¢ao do aumento
da frequéncia), pois as partes se envolvem em mais acdes
conjuntas e constroem um ambiente de confianca e de
reciprocidade. L.ogo, serdo menores 0s custos ex-post,
como monitoramento da transacdo, busca alternativa de
parceiros para a mesma transacdo e facil adaptacdo as
novas regras (Figura 3).

Porém, espera-se que sempre havera custos de transacao,
independentemente de aumento elevado da frequéncia, pois
existe oportunismo, a racionalidade dos agentes € limitada
e hd incerteza do mercado (como realinhamento de preco)
e de alguns ativos especificos relacionados anteriormente.
A questdo talvez seja reduzi-los ao médximo, de forma
que tais custos sejam monitordveis e ndo gerem custos de
retrabalho elevados, como certos custos de coordenagao
das atividades logisticas (agendamento de docas em varios

Custos de
transacéo

Frequéncia

Figura 3. Frequéncias das transagdes em relacio aos custos de
transacdo. Fonte: elaborado pelos autores.

horérios do dia, recebimento e expedi¢do de mercadorias
fora do hordrio, devolucdes de carga, entre outros).

3 Metodologia

3.1 Método

A metodologia € composta por parcelas qualitativa
e quantitativa, sendo o objeto de estudo a cadeia de
abastecimento do varejo supermercadista, constituida
neste caso por grandes redes de varejo e por industrias
fornecedoras de produtos (alimentos, eletroeletronico,
bazar, higiene e limpeza, bebidas e téxtil) para essas redes
e também para atacadistas e distribuidores. A pesquisa
qualitativa € composta de um estudo de caso e da observagdo
participativa em uma das maiores redes de supermercado
do pais. Durante 11 meses, foram coletados dados por meio
de reunides, semindrios e féruns com a participa¢do dos
fornecedores, totalizando aproximadamente 250 horas.
Algumas situacdes reais e depoimentos enriqueceram os
resultados quantitativos gerados por esta pesquisa. A partir
da pesquisa qualitativa, juntamente com o referencial teérico
e pré-testes realizados em outras duas redes de varejo de
médio porte e em um fornecedor de grande porte, foi possivel
elaborar o questiondrio final de pesquisa. Este foi aplicado
a 125 representantes de 87 fornecedores de inddstrias e
permitiu elaborar as andlises quantitativas.

3.2 Amostra

Primeiramente, deve-se destacar que a amostra da pesquisa
quantitativa ¢ composta por fornecedores (fabricantes)
selecionados a partir de uma lista contendo todos os
fornecedores da rede. Portanto, a amostra € por conveniéncia,
porém também teve um cardter aleatdrio, pois, apesar de
a lista de fornecedores partir de uma rede varejista (o que
poderia influenciar a medida), as respostas eram dadas,
na maioria das vezes (cerca de 80%), em relacdo a outras
grandes redes de varejo, além daquela (rede do estudo de
caso). Ou seja, foi possivel medir, de forma generalizada,
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a percepgdo que esses fornecedores t€ém em relagdo as
maiores redes de supermercados. Ressalta-se que esses
fornecedores sdo empresas de pequeno a grande porte, de
diferentes regides do territério nacional e de diferentes
origens de capital. A amostra da pesquisa qualitativa, além
de considerar esses fornecedores (pois todos foram também
entrevistados, o que gerou riqueza de dados), € composta
também pela extensa observagao participante com a equipe
de logistica da rede varejista. Os depoimentos possibilitaram
coletar informacdes para subsidiar o estudo de caso, a
constru¢do do questiondrio e as conclusdes preliminares
que foram confirmadas pela pesquisa quantitativa.

A rede foi selecionada com base no critério intencional,
pois permitiu livre acesso as reunides de logisticas internas
(com ou sem a presenca de parceiros fornecedores) e externas
(por meio de féruns e visitas técnicas com 0s parceiros).

3.3 Coleta de dados

Aproveitando o espaco fisico da rede varejista (do estudo
de caso) e as reunides mensais que a rede realizava com
alguns de seus fornecedores, foi aplicado um questionério
estruturado aos representantes dos fornecedores in loco,
durante os meses de agosto a dezembro. Apds tais
reunides, sem a presenca de membros da referida rede,
os pesquisadores solicitavam aos representantes que
respondessem o questiondrio em relacdo a outro cliente,
também de grande porte, dentre as oito maiores redes de
supermercado presentes no Brasil. A duracdo das entrevistas
variou entre uma hora e meia e quatro horas.

As respostas foram dadas pelos entrevistados da drea de
logistica (que ocupavam cargos de analista, coordenador,
supervisor, gerente e diretor) e ndo por empresas; assim,
elas expressam a opinido de individuos. Na medida em que
cada entrevistado avaliou uma rede de varejo diferente, as
observacdes sdo independentes mesmo quando partiam de
entrevistados da mesma empresa. Neste sentido, ha dois
fatores a considerar:

1) adiferenca de percepcao dos respondentes da mesma
empresa pode revelar pontos fortes e fracos no rela-
cionamento com parceiros diferentes; e

2) cada entrevistado pode trazer uma percepgdo diferente,
dependendo do cargo ocupado na empresa e do tempo
de casa.

3.4 Questionario

Foram utilizadas no questiondrio final (vide Anexo)
duas formas de apresentacdo da escala. Na primeira, o
respondente tinha uma escala visual de 0 a 10, sendo a
afirmativa nos dois lados extremos com sentidos opostos.
Por exemplo, para a afirmativa “vocé€ colabora com o
parceiro”, no lado da nota zero, a palavra colaboracido
seria precedida pela palavra nao; logo, ficaria “voc€ nio
colabora com o parceiro” . E no lado da nota dez, a palavra
colaboracg@o seria antecessora da palavra muito; logo, ficaria
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“vocé colabora muito com o parceiro”. Este tipo de escala
¢ interessante no sentido de alcancgar maior atengdo dos
respondentes, porém eleva o tempo de resposta e a nota
cinco pareceu ser uma tendéncia natural quando ndo se
sabia o que responder. Na segunda forma de apresentagio
da escala, o respondente preenche com uma nota de 0 a 10,
sem precisar ter a escala visualmente. Esta escala € mais
adequada para o respondente se sentir mais livre nas
respostas e € mais rdpida.

3.5 Tratamento dos dados

Segundo Barros e Lehfeld (2000), uma vez selecionados
os dados para interpretacdo e andlise, 0s passos seguintes
sdo: classificacdo (tratamento ou agrupamento), codificagdo
(categorizacdo com letras ou nimeros) e andlise por meio
de um tratamento estatistico. Neste sentido, utilizou-se
o software Statistical Package for Social Study (SPSS),
versdao 12.0, como ferramenta de analise dos dados dos
questiondrios. Esta ferramenta foi ttil, pois possibilitou a
realizacd@o de todas as andlises estatisticas.

Vieira, Yoshizaki e Ho (2009) construiram, a partir
da andlise fatorial, fatores e indices que serviram para
mensurar a intensidade de colaboragdo presente na transa¢do
fornecedor-varejista. Nesta pesquisa, por meio dos indices
de colaboragao, € feita a comparagdo entre os elementos
de integracgdo estratégica, titica e interpessoal, utilizando
o teste ¢ simples e teste ¢ para dados emparelhados.

Os fatores sdo usados para medir o efeito que a colaboragio
exerce no desempenho logistico e nos custos de transagao.
Para isso, usou-se andlise de regressdo, sendo os fatores de
colaboracdo, construidos a partir das varidveis do bloco 4 do
questiondrio (Anexo), como as varidveis independentes
(VIEIRA; YOSHIZAKTI; HO, 2009); os fatores de desempenho
logistico, construidos a partir das varidveis do bloco 5 do
questiondrio (Anexo) e de custos de transagao, construidos
a partir das varidveis do bloco 6 do questionario (Anexo),
como as variaveis dependentes (VIEIRA, 2006). As variaveis
utilizadas estdo assim definidas:

Varidveis dependentes:

* DL, = Fator Desempenho Logistico Qualificador de
Pedido;

* DL, = Fator Desempenho Logistico Ganhador de
Pedido;

* CT, = Fator Custo de Transagdo (Fator Incerteza);

* CT, = Fator Custo de Transagao (Fator Especificidade
de Ativo).

Varidveis independentes:

¢ CO,= Fator Estratégico de Colaboragao;

¢ CO, = Fator A¢des Conjuntas;

¢ CO, = Fator Compartilhamento de Custos e Ganhos
Logisticos;

e CO, = Fator Compartilhamento de Informagdes
Logisticas e Comerciais;

¢ COj, = Fator de Colaboragéo Interpessoal.



Um estudo sobre colaboragéo logistica entre industria de bens de consumo e redes de varejo supermercadista 561

4 Resultados e discussoes

4.1 indices de colaboracao

Esta andlise revela conjuntos de elementos que os
fornecedores julgam como mais importantes para a cola-
boracdo. Logo, € possivel identificar o grau de intensidade
de colaboragao no elo fornecedor-rede varejista e, a partir
dai, sugerir melhorias para incrementar o relacionamento
entre 0s parceiros.

A Tabela 1 mostra as médias e desvios-padriao dos
indices de colaboragao.

Conforme a Tabela 1, os indices apresentam médias
préximas de cinco. Considerando a escala de 0 a 10, ndo se
pode afirmar se esses valores sdo superiores ou inferiores
a cinco, ou seja, se um determinado indice contribui para
a maior ou menor intensidade de colaboracdo. Além disso,
ndo se pode afirmar se um indice tem maior média do
que o outro, ou seja, se hd maior colaboracio nos niveis
estratégico, tatico ou interpessoal.

Para verificar se determinados indices contribuem para
uma maior intensidade de colaboragdo, foi testada a hipdtese
nula (H ) : “a média de cada indice € igual a 5 por meio do
teste ¢ (Tabela 2). Se a hipdtese nula for rejeitada, hé indicacio
de maior ou menor intensidade de colaboragao.

Conforme indica a Tabela 2, o teste ndo foi significativo
somente para o Indice COMP_CO3 (compartilhamento de
custos e ganhos logisticos); como os demais apresentaram
médias diferentes de cinco, logo a hipdtese nula, para cada
um dos quatro indices, € rejeitada. Verifica-se também que

Tabela 1. Média e desvios-padrao dos indices de colaboragdo.

Indices de colaboracio Médias Desvio-padrao
fndice_COS — Relacionamento 5,86 1,87
interpessoal de colaboragio — PES
Indice_CO4 — Compartilhamento 5,66 1,90

de informacgdes logisticas e
comerciais — INFO

Indice_CO2 — A¢des 5,49 1,96
conjuntas — CONJ
Indice_CO1 — Nivel estratégico de 5,36 2,00
colaboragido — EST
fndice_CO3 — Compartilhamento de 4,84 1,95

custos e ganhos logisticos — COMP

essas médias sdo superiores a cinco, pois o sinal da estatistica
do teste ¢ € positivo. Dessa forma, pode-se afirmar que esses
indices contribuem para uma maior intensidade de colaboracao
e, portanto, representam um forte indicativo de que sdo
importantes para maior colaboragio entre 0s parceiros.

A coluna diferenga das médias mostra que alguns indices
apresentam maior média do que outros. Por exemplo:
(indice interpessoal de colaboragdo) apresenta o valor
de 0,864 (5,864 — 5,0) que € quase o dobro do valor
do EST_COI1 de 0,493 (5,493 — 5,0). Embora nio se
possa usar o teste 7 (para amostra simples) para comparar
duas varidveis, este resultado € um indicativo de que as
informacdes de nivel interpessoal tém maior intensidade
e, portanto, contribuem mais para a colaboragdo do que
as informacdes de nivel estratégico.

No caso do Indice COMP_CO3, o estudo de caso mostrou
que o aumento da frequéncia de entrega de pedido pelo
fornecedor contribui para o aumento dos custos logisticos,
pois o estoque € transferido do varejo para a inddstria, embora
se torne maior o conhecimento dos estoques do varejo.

No entanto, existem clausulas logisticas previstas
em contrato que t€m o objetivo de regulamentar este
compartilhamento de custos. Observou-se que os valores
percentuais de tais cldusulas variam de parceiro para parceiro
e que, dependendo do bom histdrico de relacionamento, do
bom desempenho logistico e da importancia estratégica do
parceiro (em termos de fatia de mercado para a rede), os
valores contratuais sdo diferenciados. Isso ndo quer dizer que
0s custos contratuais sejam menores. Ou seja, os custos de
construgdo dos contratos, embora nao tenham sido medidos,
sdo altos e se elevam a medida que aumenta o poder de
barganha das empresas. Segundo um dos executivos de
grande fornecedor: “temos este cliente como prioritdrio
dentro da companhia, buscamos o melhor desempenho
logistico, sempre procuramos um bom relacionamento,
porém as negociagdes sempre sdo dificeis, por envolver
altos volumes na transagdo”.

Por outro lado, segundo o diretor de um fornecedor, muitas
redes varejistas estdo substituindo contratos formais por
menores pregos, para concorrer com os pregos praticados
por certas redes regionais e de bairros. Isto ocorre porque
o contrato formal tem cldusulas explicitas que, se nao
forem cumpridas, incorre em multas para o fornecedor;
consequentemente, a possibilidade de negociar menores

Tabela 2. Comparagdo das médias dos indices de colaboragdo em relag@o ao ponto central (5) da escala.

Indices Estatistica t Nivel descritivo  Diferenca das médias  Limite inferior Limite superior
EST_CO1 2,766 0,007 0,493 0,140 0,846
CONJ_CO2 1,977 0,050 0,359 0,000 0,719
COMP_CO3 0,890 0,375 0,157 -0,508 0,193
INFO_CO4 3,832 0,000 0,661 0,320 1,003
PES_CO5 5,082 0,000 0,864 0,527 1,201

121 graus de liberdade

Valor de referéncia =5

Intervalo de confianca = 95%
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precos em troca de maior flexibilidade de entrega dos
pedidos tem feito muitas redes varejistas de médio porte
se tornarem concorrentes das redes de grande porte. Como
relataram vdrios representantes industriais: “... do couro sai
a correia. Ou seja, ndo adianta a grande rede varejista querer
colocar tudo em contrato, pois qualquer adicional logistico
a mais serd embutido nos precos dos produtos”.

Para comparar se um indice tem média maior do que
o outro; utilizou-se o teste ¢ para dados emparelhados
(Tabela 3).

Nesse sentido, foi feita uma comparacio de pares de
indices para melhor entendimento do grau de colaborag@o.
A hipétese nula €: a média de dois indices € igual. Se H|
for rejeitada, pode-se dizer que um indice tem média maior
ou menor do que o outro.

Os resultados da Tabela 3 indicam que a diferenca das médias
de todos os pares € diferente de zero. Ou seja, a hipdtese nula
é rejeitada. O EST_COI (indice estratégico de colaboragio)
tem menor média do que o PES_COS5 (indice interpessoal
de colaboragio), o que corrobora os resultados apresentados
na Tabela 1: hd evidéncia de que os parceiros acreditam nas
trocas, t€m valores que sdo interdependentes e sdo flexiveis
as mudangas operacionais mais do que compartilham as
informacdes de seus estoques e operacdes de producao.

Os trés indices que formam a integracdo titica, como
descrito na revisao da literatura, sdo: CONJ_CO?2 (agdes
conjuntas), COMP_CO3 (compartilhamento de custos e
ganhos logisticos) e o INFO_CO4 (compartilhamento de
informagdes logisticas e comerciais). A Tabela 3 mostra a
comparagio das médias desses indices (integraco tética)
com o EST_CO1 (Indice estratégico de colaboragio). A
andlise da relagdo EST_CO1 x COMP_CO3 indica que
EST_CO1 tem maior média do que COMP_CO3. Assim, hd
evidéncia de que a inddstria compartilha com o varejo mais
informacdes estratégicas do que custos e ganhos logisticos.
A andlise da relacao EST_CO1 x CONJ_CO?2 revela que
EST_COI também tem maior média do que CONJ_CO2: h4

Tabela 3. Médias dos indices emparelhados.

evidéncia de que os parceiros compartilham mais informacdes
de estoque e conhecem mais as dificuldades logisticas um do
outro do que participam de a¢des conjuntas, como desenvolver
projetos conjuntos, envolver as dreas funcionais das duas
empresas e ter equipe dedicada para atendimento do parceiro.
Por outro lado, a andlise da relagdo EST_CO1 x INFO_CO4
revela que EST_CO1 tem menor média do que INFO_CO4;
isto indica que a industria compartilha mais informacdes
logisticas e comerciais do que estratégicas.

Na Tabela 3, todos os indices que compdem a integragdo
tatica (CONJ_CO2, COMP_CO3 e INFO_CO0O4), quando
comparados com PES_COS5 (indice interpessoal de cola-
boragdo), t€m médias menores do que este. Ou seja, a
inddstria d4 maior importancia aos elementos de integracdo
interpessoal (como confianga, reciprocidade, flexibilidade e
interdependéncia) do que aos elementos de integragdo titica
(como as ag¢des conjuntas, o compartilhamento de informagao
logistica e comercial e o compartilhamento de custos e ganhos
logisticos). A Figura 4 resume estes resultados.

Observa-se que a colaboragdo interpessoal, baseada em
confianca, reciprocidade, flexibilidade, comprometimento
e interdependéncia, é mais importante para ganhos
colaborativos. Isso indica que a colaboracdo interpessoal
tende a conduzir a uma maior parceria ou integragao,

Colaboragéo tatica
Colaboragéo

) Colaborag&o inter-pessoal
m _P?rlt"h?”_"de estratégica
Acbes inf. logistica e T

Partilham. de comerciais —————
custos e ganhos —_—
logisticos ————

_—

conjuntas

Intensidade de colaboragao

Figura 4. Intensidade de colaboragdo segundo os indices de co-
laboracao.

Pares de indices Estatistica t Nivel descritivo Médias Diferenca entreduas médias
Limite inferior Limite superior
CONJ_CO2 x EST_CO1 —2,009 0,047 0,134 0,266 -0,002
COMP_CO3 x EST_COl -7,125 0,000 -0,651 -0,831 0,470
INFO_CO4 x EST_CO1 2,628 0,010 0,168 0,042 0,295
PES_CO5 x EST_CO1 5,985 0,000 0,371 0,248 0,494
CONJ_CO2 x COMP_CO3 5,843 0,000 0,517 0,342 0,692
CONJ_CO2 x INFO_CO4 -3,528 0,001 -0,302 0,472 -0,133
CONJ_CO2 x PES_CO5 -9,252 0,000 -0,505 0,613 0,397
INFO_CO4 x COMP_CO3 9,076 0,000 0,819 0,640 0,997
PES_CO5 x COMP_CO3 13,191 0,000 1,021 0,868 1,175
INFO_CO4 x PES_CO5 2,817 0,006 -0,203 0,345 -0,060

121 graus de liberdade

Intervalo de confianca = 95%

Fonte: Vieira, Yoshizaki e Ho (2009).
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produzindo resultados mais duradouros e maior
eficiéncia logistica, enquanto a colaboracio tdtica ocorre
primordialmente apenas na coordenacdo das atividades
logisticas. O compartilhamento de custos e ganhos logisticos,
apesar de ser muito importante, desperta, na pratica atual
brasileira, pouco interesse dos agentes. Parece ser mais
eficiente o varejo cobrar multas por atraso na entrega
do pedido ou este ser entregue incompleto. Segundo um
entrevistado da drea do varejo: “... as multas ndo tém a
inten¢do de punir ou cobrar do fornecedor uma quantia a
mais. Elas existem para resguardar ruptura, por causa dos
atrasos e falta de produtos...”.

Por outro lado, um gerente de um fornecedor diz: “...se
estamos em uma reunido que se discute colaborag@o, ndo
deveria existir este tipo de acdo ...”. No entanto, segundo o
gerente de logistica da rede varejista, desde a aplicacdo das
multas, a ruptura no Centro de Distribui¢do (CD) reduziu
de 29 para 13% ao més.

Por fim, pela Figura 4, pode-se inferir que os gestores
constroem relacdes pessoais e estratégicas (baseadas no
conhecimento e no histérico de relacionamento/envolvimento
da alta geréncia) antes de estabelecer relagdes comerciais
com os parceiros de negdcio.

4.2 Associacao entre colaboracao e
desempenho logistico

Foi testada a influéncia que a colaboracdo pode exercer
no desempenho logistico do fornecedor. Ha vdrias situacdes
em que a colaboragdo ora produz resultados positivos
para o desempenho logistico, ora € indiferente para a
melhora do atendimento do nivel de servico ao cliente.
Neste sentido, procurou-se testar o efeito da colaboracio
em dois fatores de desempenho logistico: o fator de
desempenho logistico qualificador — DL1 (composto
por elementos mais comuns de mensuragdo dos indices
logisticos) e o fator de desempenho logistico ganhador de
pedido — DL2 (composto por elementos de diferenciagio
na medi¢do dos indices logisticos), como descrito na
revisdo de literatura. A Tabela 4 apresenta os resultados
das andlises de regressdes envolvendo colaboracdo e
desempenho logistico.

Observa-se pela Tabela 4 um melhor ajustamento para a
segunda regressdo (DL2), que apresentou um coeficiente de
determinacgdo R*de 38% e o teste F significativo a 1%. Na
primeira regressdo (DL1), o coeficiente de determinagao
R*¢ muito menor e o teste F significativo a 10%. Desta
forma, serd apresentada uma andlise qualitativa (por
meio do estudo de caso) para o DL1 e detalhada a andlise
quantitativa somente do DL2 como varidvel resposta, ou
seja, a influéncia da colaborac¢do no desempenho logistico
em que as entregas sdo em periodos de demanda alta e
urgentes.

Na andlise do DL1, observou-se que as a¢des conjuntas
e o relacionamento interpessoal sdo fundamentais para um

melhor desempenho logistico. O programa colaborativo
da rede varejista com os seus fornecedores apresenta
varios pontos positivos, segundo a equipe do varejo: houve
maior padroniza¢do da linguagem e da comunicacdo entre
as equipes de logistica; ocorreu melhor visualizacdo de
novos projetos; facilitou-se o relacionamento estratégico
com fornecedores; estimulou-se a equipe na busca
de novos conhecimentos e desafios logisticos, como
projetos (carregamento de retorno, VMI, cross-docking,
entre outros); existiu maior desenvolvimento de novos
processos logisticos e alinhamento entre as equipes de
logistica e de apoio; proporcionou um referencial entre os
fornecedores, e estimulou a eficiéncia destes. Quando os
pedidos sdo originados da regido Norte do pais (produtos
eletroeletronicos) ou da regido Sul (commodities, como
arroz), os custos logisticos aumentam com o alinhamento
entre as dreas funcionais das empresas, pois a devolucio
desses pedidos — como por indisponibilidade de mao
de obra para descarga, erros na nota fiscal ou falta de
agendamento — geram baixos indices de desempenho
logistico por ndo se adequarem as exigéncias da rede
varejista. Segundo um coordenador do varejo: “...a distancia
aumenta o meu estoque de seguranca. Se o servigco do
concorrente € melhor, tenho que buscar novas alternativas
para reduzir os meus custos com esses estoques”.

Segundo um gerente de um fornecedor: “... a falta de
alinhamento e acdes conjuntas entre as dreas das duas
empresas onera 0s n0ssos custos, pois fazemos o mesmo
trabalho duas ou mais vezes e ainda ndo resolvemos os
problemas. O alinhamento deve existir sempre...”

Em relac@o ao DL2, nota-se que todos os coeficientes sao
positivos e, portanto, a maior intensidade de colaboragdo
resulta na melhora do desempenho logistico. A Tabela 4
também mostra (pelo teste F) que os fatores conjuntamente
explicam a varidvel dependente (DL?2).

4.3 Associacao entre colaboracao e
custo de transacao

Os custos de transacao foram separados em dois fatores: o
fator incerteza (CT1) e o fator especificidade de ativo (CT2).
A dimensio frequéncia foi analisada indiretamente por meio
do estudo de caso. Este mostrou que uma maior intensidade
de colaboracdo contribui para aumentar a frequéncia de
entrega: consequentemente, seu aumento leva a transagdes
recorrentes e duradouras. O fator incerteza foi analisado por
meio das varidveis: renegociacdo de contratos, tempo de
espera para resolucdes de contingéncias logisticas e tempo
para negociacdo de novos acordos logisticos. Nesse sentido,
espera-se que a colaboracdo tenha um efeito negativo na
incerteza organizacional, ja que os parceiros buscam acgdes
conjuntas no sentido de melhorar o desempenho logistico.

A Tabela 5 mostra o resultado do modelo de regressao
composta pelos fatores de colaboracdo.
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Observa-se pela Tabela 5 que apenas o coeficiente de CO2
(fator agdes conjuntas) e o coeficiente de COS5 (fator interpessoal
de colaboracdo) sdo estatisticamente significativos. Este
resultado pode ser explicado pelo constante envolvimento dos
parceiros na resolucdo de contingéncias logisticas (atraso de
entrega, devolugdo de produtos, entre outros problemas com
pedidos) e pelo contato direto nas negociacdes de contrato e
efetivac@o de novos acordos logisticos.

Por outro lado, o estudo de caso revelou que a demora
nas negociagdes de contrato e efetivacdo de novos acordos
logisticos pode envolver elevados custos de transagao.
Até que se chegue a um acordo entre as partes, o custo de
venda perdida e o préprio custo de contrato (elaboracio
de novas regras, tempo despendido em reunides, entre
outros) podem contribuir para uma diminui¢o da transacao
entre a rede varejista e este fornecedor, ou prejudicar
o desempenho logistico, pois a falta de acordo gera
desconfianca e desinteresse em atender aos pedidos com
os niveis de servico desejdveis. Segundo um gerente de
um fornecedor: “N6s ficamos cinco meses negociando o
acordo anual e, durante este tempo, 0s nossos produtos,
que sdo os mais procurados dentro da categoria, ficaram em
falta (chegamos a entregar um item enquanto que a nossa
carteira para este cliente € de 700 itens). Diante da falta
de acordo, o nosso desempenho logistico foi baixissimo,
pois nunca se formava carga que compensasse a entrega
dos produtos, o que acarretava pedido ndo entregue ou
pedido entregue incompleto”.

No entanto, ndo se pode afirmar que a colaboracdo tenha
um efeito negativo na incerteza, pois era de se esperar que 0s
outros fatores de colaboragdo também fossem significativos.
Por exemplo, o coeficiente de compartilhamento de infor-
magcdes logisticas e comerciais — que tem interpretacio
semelhante ao fator de acdes conjuntas no sentido de ter
interacdo entre as dreas de logisticas e comerciais das
empresas —, deveria também ser negativamente corre-
lacionado. Logo, ndo se pode afirmar que a colaboragio
produz um efeito significativo no fator incerteza, que
compde os custos de transacao.

As incertezas sd@o mais evidentes ainda quando os
fornecedores sdo pequenos. Neste caso, alguns fornecedores
que t€m operacdes dedicadas a rede varejista, as vezes,
deixam de atender aos pedidos de outros clientes para
manter o bom nivel de servico aquela rede. Porém, isso
acarreta custos extras com armazenagem, custos com compra
antecipada de material, custos com producio dedicada e
custos decorrentes da incerteza da relagdo (postergagao de
entrega, ajustes em renegociacgoes, reescrita de contratos,
entre outros).

O fator especificidade de ativo (composto pelos elementos
especificidade de ativo humano e ativo fisico) estd associado ao
grau de investimento que as industrias t€ém no relacionamento
com o parceiro. A Tabela 6 mostra os resultados da andlise de
regressdo dos fatores de colaborag@o e o fator especificidade
de ativo.

Apenas dois fatores apresentaram resultados significativos,
cujos coeficientes sdo positivos. Ou seja, o aumento do
grau de colaborag@o decorrente destes fatores contribui
para o aumento de investimento em ativos especificos.
Este investimento em ativos especificos tende a tornar
os relacionamentos mais fechados, pois faz com que as
industrias tenham servicos ou produtos direcionados para
determinados clientes varejistas, como, por exemplos, entrega
e equipe dedicada. No entanto, o aumento desse custo pode
ser compensado pelo aumento do volume de vendas, pelo

Tabela 5. Modelo geral estimado para o fator incerteza em relagao
a colaboragdo.

Variavel dependente — Fator incerteza — CT1

Variaveis independentes Coeficientes T
CO2 - Fator agdes conjuntas -0,351 -3,761*
COS5 - Fator interpessoal de 0,191 —2,064%%*

colaboragdo

R?ajustado. = 0,15; F = 9,84*

Nota: * significancia a 1%; ** a 5%. Todos os coeficientes sdo
padronizados.

Tabela 4. Modelo geral estimado para o desempenho logistico para toda a amostra.

Variavel dependente — Fator qualificador de desempenho — DL1

Variaveis explicativas Coeficientes t Demais estatisticas
CO2 - Fator agdes conjuntas 0,181 2,043%%* R?ajustado = 0,06
COS5 — Fator interpessoal de colaboragao 0,205 2,309%%* F=4]75%*

Variavel dependente — Fator ganhador de pedido de desempenho — DL.2

Variaveis explicativas Coeficientes t Demais estatisticas
COl1 - Fator estratégico de colaboragio 0,121 1,721%* R?ajustado = 0,38
CO2 - Fator a¢des conjuntas 0,163 2,267%%*
CO3 — Fator compart. de custos e ganhos logisticos 0,119 1,759%* F=15,67*
CO4 — Fator compart. de inf. comerciais e logisticas 0,277 3,845%
COS5 - Fator interpessoal de colaboragio 0,523 7,269*

Nota: * significancia a 1%; ** a 5% . Todos os coeficientes sdo padronizados.
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Tabela 6. Modelo geral para o fator especificidade de ativo em re-
lacd@o a colaboracdo.

Variavel dependente — fator especificidade de ativo — CT2

Variaveis explicativas Coeficientes T Demais
estatisticas

CO1 — Fator estratégico 0,306 3,497* R*ajustado. = 0,21

de colaboracdo

CO2 — Fator ac¢des 0,352 4,019* F=14,95%

conjuntas

Nota: *significancia a 1%; ** a 5%. Todos os coeficientes sdo padro-
nizados.

comprometimento entre as partes e pela facilidade em se
adequar as exigéncias dos clientes varejistas, pois ji se
conhecem as “regras do jogo”. Segundo um gerente de um
pequeno fornecedor: “tenho linhas dedicadas a grandes redes,
pois sdo eles que garantem o maior volume de producio e
que nos mantém atualizados e em busca de padronizagio
de nossos processos de producdo e de entrega”.

Os resultados mostraram que apenas alguns fatores de
colaboracio contribuem para diminuicdo da incerteza e que
outros fatores contribuem para o aumento da especificidade
de ativo entre os participantes; porém, ndo ha convergéncia
nos resultados, ou seja, se na presenca de colaboragao os
custos de transacgdo sdo reduzidos. H4, portanto, necessidade
de maiores estudos neste sentido.

5 Conclusées e implicacées gerenciais

A pesquisa aplicada mostrou que a colaboragdo pode
ser considerada composta por trés tipos de integracao:
estratégica, tatica e interpessoal. Esta dltima se apresenta
com maior intensidade em relacdo as demais. Logo,
a colaboracdo interpessoal — com base em confianga,
interdependéncia, reciprocidade e flexibilidade — deve ser
tratada prioritariamente entre os parceiros. Além disso, ha
um hiato entre colaborar estrategicamente e compartilhar
custos e ganhos logisticos. Assim, a construcio de projetos
de longo prazo pode promover maior interdependéncia entre
as partes e contribuir para maior intensidade de colaboragdo
nao s6 estratégica como também colaboracio tatica (agdes

conjuntas, compartilhamento de informacdes e custos e
ganhos logisticos). Por meio dessas agdes conjuntas, talvez
seja possivel estreitar as relagdes entre as equipes envolvidas,
na busca de melhor padronizacdo e documentacdo dos
processos, além de aumentar a credibilidade das acdes
didrias. Por outro lado, desenvolver a confianga interpessoal
entre as partes pode facilitar a negociacdo de contratos de
longo prazo e reduzir o tempo de espera na efetivagdo dos
acordos ou projetos logisticos.

Foi visto também que a colaboragdo contribui para
melhorar o desempenho logistico, no que tange as entregas
urgentes e entregas em periodo de demanda alta. Isso indica
que uma relagcdo mais préxima entre os parceiros promove
menor incerteza, maior comprometimento e interdependéncia,
com um possivel aumento de investimento em ativos
especificos. O custo com estes investimentos pode ser
compensado pelo aumento do volume de contratagao.

Quanto aos custos de transacdo, conclui-se que maior
colaboracdo interpessoal e das a¢des conjuntas contribui
para reduzir as incertezas entre os participantes e que essas
acdes conjuntas, juntamente com a colaboracio estratégica,
contribuem para incrementar o investimento em ativos
especificos, como implantagcdo de linhas dedicadas ou
frotas de veiculos para atendimento do parceiro.

As limitacdes da pesquisa sdo: a) a andlise estd restrita ao
ponto de vista dos fornecedores em relagdo as grandes redes
de varejo supermercadista, o que ndo permite generalizar
as andlises para mercado do varejo como um todo; e b) a
pesquisa quantitativa foi realizada a partir de uma lista usada
pela rede varejista para tratar dos acordos colaborativos.
Logo, mesmo que os entrevistados tenham respondido a
pesquisa referenciando outras grandes redes de varejo,
alguns questiondrios podem ter sido preenchidos em rela¢@o
arede varejista do estudo de caso, podendo haver vieses.

Como sugestdes de trabalhos futuros se destacam: a)
analisar as causalidades entre colaboracdo e desempenho
logistico, e colaboracdo e custos de transacdo; e b) avaliar
praticas de colaborag@o, aos pares e durante um maior
tempo de parceria, em especial alguns acordos colaborativos
muito citados pela industria, como cross-docking, Vendor
Managed Inventory (VMI) e Collaborative Planning,
Forecasting and Replenishment (CPFR).
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The collaborative logistic study between cpg industry and retail market

Abstract

This paper aims to ascertain the current state of collaborative logistics in the Brazilian supermarket retail chain
through two quantitative studies: one concerning collaboration elements and logistics performance, and the other
quantitative study focusing on collaboration elements and transaction costs. All of these elements are identified among
the partners. The methodology consists of a qualitative analysis (using participative observations) and a quantitative
analysis consisting of 125 representatives from 87 suppliers who evaluated Brazil’s four largest retailers. From statistical
tests and regression analysis, the results confirmed that some collaborative elements positively influence the logistics
performance of the firms, mainly when it concerns a differentiated logistic performance (urgent deliveries and deliveries
in periods of high demand). Interpersonal integration contributes most to a higher intensity of collaboration, followed
by strategic integration and tactical integration. Moreover, the increase in strategic collaboration and joint actions
(tactical integration elements) contributes to the reduction in uncertainties between the participants and these joint
actions also help to increase investment in specific assets.

Key words: Collaboration elements. Logistic performance. Transaction costs. Retail.
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Anexo

Questionario de pesquisa modificado de Vieira (2006)

Bloco 1. Caracterizagdo da industria.

Nome da empresa:

Entrevistado/e-mail:

Cargo/fone:

1. Qual o principal setor de atuagdo da empresa (em termos de faturamento)?

Alimentar nio pereciveis tipo commodities Higiene e limpeza
Alimentar ndo pereciveis (seca) Eletro-eletrénico
Teéxtil: Bebidas

Bazar: Outros:

2. Capital de origem da empresa.

Nacional Nao-nacional

3. Localizacdo da empresa (principal centro de origem para distribui¢do dos produtos do setor).

Grande Sao Paulo Fora da Grande Sao Paulo

4. Nimero de funcionarios

Até 50 De 201 a 500

De 51 a 200 Acima de 500

5. Faturamento anual da empresa (em milhdes de reais):

Bloco 2. Caracterizagdo do varejo.

Escolha um cliente varejista (rede de supermercado) que esteja entre os oito maiores para a sua empresa. Marque abaixo qual a posicao
que este varejo representa.

(] (] (] (] [ [ [ (]
10 20 30 40 50 60 70 80

6. Capital de origem do parceiro.

| | Nacional | | Nao nacional

Responda todas as questoes seguintes sempre referindo a este parceiro

Bloco 3. Caracterizagdo do relacionamento inddstria e varejo.

7. Qual o volume de vendas (em percentagem), em relac@o as vendas totais da empresa, para este parceiro? Ou seja, qual a participagido
deste parceiro dentro da empresa.

8. Qual o nimero de SKU’s vendido para este parceiro? Considere os produtos do setor escolhido.

9. Qual a frequéncia de entrega de pedidos?

[J Diaria [J Duas vezes por semana [J Trés vezes por semana
[Jsemanal [JQuinzenal [ Mensal
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Anexo. Continuagdo...

10. Qual € o prazo de entrega dos produtos para este parceiro? Considere sempre a distancia do seu principal centro de distribui¢do (dos
produtos do setor escolhido) e o principal local (responsavel pelo maior volume ou venda) para a entrega dos produtos.

1 a2 dias 3 a5 dias 6 a9 dias 10 a 15 dias [ Acima de 15 dias

11. Qual a proximidade entre as empresas (km) para entrega dos produtos? Considere sempre a distancia do seu principal centro de
distribuic@o (dos produtos do setor escolhido) e o seu parceiro.

12. O histérico de relacionamento com 0 meu parceiro nos ultimos 2 anos é:

Ruim o 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Otimo

As questdes seguintes se referem ao grau de colaboracao com o parceiro

Bloco 4. Colaboracdo com o parceiro.

13. Como eu avalio o grau de colaboracdo da minha empresa com o meu parceiro em relag@o as varidveis seguintes.
Dé uma nota de 0 a 10.

Compartilhamento de informacio do nivel de estoque (das duas empresas)

Compartilhamento de metas e planos de negécio conjunto

Envolvimento da alta geréncia ou diretoria (das duas empresas) nos projetos de logistica

Participacdo das equipes em conjunto (das duas empresas) nos processos logisticos

Criac@o de novos projetos logisticos em conjunto

Conhecimento das dificuldades e estratégias do meu parceiro

Envolvimento de uma pessoa ou equipe dedicada por projeto com o parceiro

Utilizag@o de sistema de informagdo para troca automatica de dados

Planejamento conjunto de pedido

Transparéncia na comunicag@o entre os parceiros para resolu¢do de contingéncias

Planejamento conjunto de sortimento de produtos

Compartilhamento de informacao na troca de previsdo de vendas

Compartilhamento de informacio dos dados de ponto de venda

Compartilhamento de informacdo de eventos promocionais

Planejamento conjunto de eventos promocionais

Compartilhamento de custos para identificacdo de causas de ruptura de gébndola

Compartilhamento dos custos de entrega

Compartilhamento dos custos com devolucio de produto

Compartilhamento dos ganhos logisticos

Compartilhamento dos riscos (roubo, avarias, acidentes)

Interdependéncia (importancia de um para o outro) na relagdo

Confianga no parceiro

Flexibilidade de mudanga de parametro logistico (das duas empresas)

Grau de reciprocidade (dar e receber em troca) na relacdo com o parceiro

Grau de participac¢do conjunta em semindrios, congressos e comités da drea
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As questoes seguintes se referem ao meu desempenho logistico com o parceiro

Bloco 5. Desempenho logistico.

14. Como eu avalio o meu desempenho logistico (nos dltimos 2 anos) em relagdo as varidveis seguintes. D& uma nota de 0 a 10. Dez é

quando eu tenho o melhor desempenho logistico.

Entregas na data prometida (ap6s o pedido)

Entregas completas

Entregas sem erro

Atendimento de pedido urgente

Ruptura de gondola. Se a ruptura € alta, a nota € zero

Cobertura de estoque do parceiro (loja ou CD)

Disponibilidade de produto para o parceiro

Atendimento de pedido em periodo de demanda alta

Cumprimento da agenda de entrega

Pedidos devolvidos

Entregas frequentes

Bloco 6. Custos do relacionamento com o parceiro.

15. Como eu avalio alguns custos que a minha empresa tem no relacionamento com o parceiro. D& uma nota dentro da escala de 0 a 10.

Dez sempre representard o maior custo.

Os acordos logisticos sdo renegociados

Ha muito tempo despendido nas

sdo resolvidas imediatamente

- . 0 2134|5617 10 L
automaticamente e de forma tranquila renegociacdes dos acordos
Nao hd investimento em maquindrio ou TI 0 sl3lalsleln 10 Ha alto investimento em maquindrio ou
diante de um novo projeto com o parceiro TI diante de um novo projeto
Nio ha treinamento de funciondrio diante de 0 sl3lalslelr 10 Ha muito treinamento diante de um
um novo projeto com o parceiro Nnovo projeto com o parceiro
Novos projetos logisticos envolvem pouco 0 213lalslelr 10 Novos projetos logisticos envolvem
tempo de espera nas negociacdes muito tempo de espera nas negociagdes
Nio ha espera para resolucgdo de Ha muita espera na resolucdo de
contingéncias logisticas. Elas 0 2(13|4|5|1617 10 | contingéncias logisticas. Elas demoram

a serem resolvidas
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