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Resumo: O objetivo deste estudo ¢ verificar quais aspectos associados a estrutura organizacional e a capacidade
de prestagdo de servigos contribuem para o desempenho de fornecedores logisticos no contexto de relagdes B2B
(business to business) com empresas cliente, configuradas em cadeias de suprimentos (CS). Uma amostra, incluindo
80 empresas fornecedoras de servigos logisticos no sul do Brasil, foi obtida através de uma survey num universo
de empresas que desenvolvem atividades logisticas de armazenagem, controle de estoque, transporte, entregas
programadas, operagdes portuarias ¢ desembarago aduaneiro. O questionario utilizado continha escalas multiplas
para representar as variaveis dos constructos relacionados a estrutura organizacional, capacidade dos servicos e
desempenho. As respostas refletiram a percep¢ao que os fornecedores de servicos logisticos tinham de suas atividades
em relag@o ao seu principal cliente na cadeia de suprimentos. Utilizando analise estatistica multivariada baseada
em modelagem de equagdes estruturais, LV-PLS (Latent Variable — Partial Least Squares) com procedimento
bootstrapping, verificou-se que o Unico atributo que provoca impacto sobre a obtengdo de melhor desempenho do
fornecedor de servigo logistico ¢ a sua capacidade de cumprir técnica e operacionalmente o servigo contratado pelo
cliente. A capacidade de fornecer servigos logisticos recebe influéncia positiva e significante tanto de uma estrutura
organizacional dotada de autonomia quanto de formalizagao.
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Abstract: This study aims to verify what aspects related with organizational structure and service capability contribute
to the performance of logistics providers in the business-to-business (B2B) context with client companies in supply
chains. A sample of 80 logistics provider companies of the South of Brazil was surveyed, from a universe of companies
that develop logistics activities, such as warehousing and inventory control, transportation, scheduled deliveries,
port operations and customs clearance. The survey instrument consists of multiple scales to represent the construct
variables related to organizational structure, service capability, and business performance. The answers reflect the
logistics providers’ perception of their work performance for the main customer in the supply chain. Resorting to
multivariate statistical analysis based on structural equations modeling — LV-PLS (Latent Variable — Partial Least
Squares) with bootstrapping, we found that the sole attribute that contributes for a better business performance
of the logistics provider is its ability to meet, both technically and operationally, the service contracted by the
customer. The ability to provide logistics service is positively and significantly influenced by an organizational
structure endowed with both autonomy and organization.
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1 Introducao

O objetivo deste artigo foi investigar que tipo de
estrutura organizacional e quais elementos modeladores
da capacidade dos servicos, podiam influenciar no
desempenho dos fornecedores de servigos logisticos,
tendo como alvo o principal cliente, num contexto
de relacionamento B2B (business to business) em
cadeia de suprimentos.

Esta andlise partiu de alguns pressupostos.
A estratégia de ajustar determinados aspectos
definidores as condicdes e a capacidade dos servigos
para atender o cliente estd amparada teoricamente
na literatura SSP (Strategy-Structure-Performance).
A estrutura organizacional, considerada aqui como um
recurso interno valioso para a geracdo dos servigos,
estd suportada na optica da RBV (Resources Based
View). Essas proposi¢des sdo abordadas com mais
detalhes na sequéncia do artigo.

As relagdes B2B estdo presentes em todas as
configuragdes de cadeia de suprimentos (CS).
A competicdo entre CS estd comprovada, o que
implica em relacionamentos mais estreitos entre as
empresas de uma mesma cadeia (Vanalle & Salles,
2011). A evolugdo da abordagem de CS para a
perspectiva de gestao, conhecida como Supply Chain
Management, centraliza na atividade de servigos
logisticos o papel-chave das operagdes, como indica
a Figura 1.

O éxito da configuragdo em CS depende totalmente
da logistica e das operagdes que a norteiam e,
também, de suas relacdes verticais e horizontais entre
fornecedores e clientes e compradores e vendedores.
Em CS caracteristicamente industrial, as empresas
fornecedoras de servigos logisticos, ou operadoras
logisticas, sdo elos dessas cadeias que integram a

perspectiva B2B com as empresas contratantes.
A existéncia de mais elos nas relagdes B2B exige,
nessa configuracdo, que as organizacdes de servigos
logisticos possuam competéncias internas para
sincronizar os diversos fluxos de informagao, produtos,
servigos, finangas e conhecimentos dos fornecedores
com as necessidades e o atendimento aos clientes.
Abusca de solugdes cientificas para equacionar esses
problemas ¢ antiga ¢ o estudo de caso da Agrico
Chemical ¢ apresentado como uma das primeiras
abordagens de modelagem para sincronizar a triade
producao-distribuicdo-inventario na sua rede global
de suprimentos e distribuicao (Glover et al., 1979).
A complexidade operacional dos servigos prestados
aumenta ao serem consideradas as distintas restricoes
de capacidade, informagdo, competéncias, capital e
recursos humanos existentes ao longo da CS.

A abordagem de CS aponta que o desempenho das
empresas-membros ¢ influenciado pelo desempenho
das suas cadeias e vice-versa. Todos os esforgos
taticos, estratégicos e operacionais na execu¢ao dos
processos de negdcios entre os membros da cadeia
de suprimentos resultam em um nivel de servico
oferecido aos clientes finais e também aos membros
de cada elo (Oliveira & Leite, 2010). Sob esse
enfoque, a contribuicao do fornecedor logistico para o
desempenho das diversas cadeias de suprimentos e para
o seu proprio desempenho reside na sua capacidade
de atender as empresas clientes com os servigos
por elas contratados. Nesse estudo advoga-se que a
capacidade de prestagdo dos servicos logisticos pode
ser afetada por uma estrutura organizacional dotada
de maior ou menor formalidade, na qual se encerram
0s processos € operagdes, bem como o desempenho
destes fornecedores logisticos. Particularmente, no
relacionamento B2B, as caracteristicas da estrutura
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Figura 1. Servicos Logisticos e a Gestdo da Cadeia de Suprimentos. Fonte: Bowersox et al. (2006).
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organizacional influenciam tanto o tipo quanto a
natureza dos servicos oferecidos ao cliente, bem
como a qualidade do servigo prestado.

A questdo de pesquisa que orientou este trabalho foi:
Quais elementos associados a estrutura organizacional
¢ a capacidade de servigos contribuem para a satisfagao
e o desempenho dos prestadores de servicos logisticos
de empresas configuradas em cadeia de suprimentos?

Este artigo esta estruturado em seis se¢des principais:
introdugdo, referencial tedrico, método de pesquisa,
apresentagdo e discussao dos resultados, conclusdo
e limitagdes da pesquisa. O referencial tedrico esta
subdividido em quatro topicos. O primeiro faz uma
apresentagdo do papel dos prestadores de servigos
logisticos no contexto de cadeia de suprimentos.
O segundo topico aborda os aspectos norteadores
da estrutura organizacional segundo a l6gica SSP, a
partir dos quais seis hipdteses sdo apresentadas para
modelar as implicagdes que as estruturas, dotadas
de autonomia ou de formalizagdo, provocam na
capacidade de prestagdo de servigos. O terceiro
topico ¢ sobre a capacidade dos servigos logisticos
com enfoque estratégico na RBV. Sdo apresentadas
duas hipoteses relacionadas ao compartilhamento de
informacao, duas, aos servigos logisticos e as tltimas
duas, a gestdo de servigo ao cliente. As hipodteses
relacionam as implicagdes desses aspectos constitutivos
da capacidade dos servigcos com o desempenho do
prestador de servigos logisticos. O quarto topico do
referencial tedrico apresenta a ultima hipdtese, a
satisfacdo do prestador de servigo logistico com o seu
principal cliente, gerando um melhor desempenho.
E apresentado também, no final do referencial
teorico, o framework da pesquisa, com o desenho das
13 hipéteses a serem testadas. A terceira secao apresenta
o método utilizado na pesquisa para coletar e analisar
os dados e testar as hipdteses. A finalizagdo do artigo
¢ dada pelas secdes 4, 5 e 6 que, respectivamente,
apresentam a discussdo dos resultados, a concluséo,
tendo como base o framework tedrico e seus principais
constructos, e, por tltimo, as limita¢des da pesquisa.

2 Contexto teorico dos fornecedores
logisticos moldado pelo
relacionamento B2B

Na perspectiva B2B, a responsabilidade pelo
perfeito funcionamento de uma CS recai sobre a
extremidade na qual as empresas desempenham a
fun¢do de vendedoras/fornecedoras para as empresas
clientes, seguindo um fluxo a montante. Tratando-se
da logistica, as organizagdes responsaveis pela
movimentagado, fiscalizacdo, controle e liberacao
aduaneira e gestdo de armazéns, que vendem ou
fornecem, essencialmente, servigo as demais empresas
também devem manter esse fluxo da cadeia.

Pesquisas tendo como alvo a satisfagdo, qualidade e
desempenho na figura do cliente sdo mais exploradas
pelos meios académico e cientifico do que sob o
ponto de vista do fornecedor. Exitos e fracassos sdo
compartilhados entre todos os membros de uma CS,
indicando que tais aspectos sdo tdo importantes para o
vendedor/fornecedor quanto para o comprador/cliente.

2.1 Fornecedores de servigos logisticos em
cadeias de suprimento

Cadeias de suprimentos sao originadas da desintegracdo
vertical ou “desverticalizagdo” de processos e operagdes
e da especializacdo técnica e social, o que implica em
maior integragdo e coordenagdo entre as atividades
e maior articulagdo entre os agentes pertencentes a
cadeia (Prochnik, 2002).

A abordagem de CS evoluiu para o paradigma
Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos (GCS),
o que levou a revalorizagdo da atividade logistica.
Nessa configuragdo, a existéncia de mais elos de
relacdes B2B obriga as organizagdes a desenvolverem
competéncias internas para sincronizar os fluxos dos
fornecedores com as necessidades de transformagao
e essas com o atendimento ao cliente (Bowersox &
Closs, 2010).

A competéncia externa para operacionalizar e
manter esses fluxos ininterruptos pode ser obtida
através da reinterpretacdo da logistica pela propria
empresa, exigindo investimento em infraestrutura
de sofiware e hardware, bem como em maquinas e
equipamentos para proporcionar eficiéncia na execucao
das fungdes. Para muitas empresas, esses custos sao
muito elevados, fazendo-as optar pelos fornecedores
de servicos logisticos, empresas especializadas em
desenvolver atividades generalistas ou especificas
da logistica. Os niveis de servigo presentes nessas
relagdes B2B entre os fornecedores logisticos e as
empresas-clientes podem envolver desde a contratagao
de transporte, transporte e armazenagem e até mesmo
uma solug@o completa, através da terceirizacao, que
envolva a transferéncia das atividades meio para
outra empresa para reduzir os seus custos internos
(Guidolin & Monteiro, 2010).

A pesquisa de Langley (2009), conduzida através
da Capgemini Consulting, apresenta a evolucdo dos
fornecedores de servicos logisticos de acordo com
suas competéncias em gestdo logistica (Figura 2).
O fornecedor logistico tradicional ¢ contratado para
executar atividades basicas de transporte de cargas
e armazenagem, nas quais os niveis de gestdo de
processos permanecem sob o controle dos clientes.
O fornecedor logistico do tipo 3PL (Third-Party
Logistic) assume a coordenagao e parte do planejamento
das atividades logisticas de seu cliente por meio de
contratos, adicionando maior valor aos seus servigos.
O fornecedor logistico 4PL (Fourth-Party Logistic)
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Figura 2. Evolugao dos Fornecedores de Servigos Logisticos. Fonte: Langley (2009, p. 33).

assume a etapa de tomada de decisdo nos niveis de
planejamento e coordenagao das atividades logisticas,
podendo até contratar servigos de terceiros para a
execucdo de determinadas atividades, estabelecendo
uma interface direta com a empresa-cliente, fornecendo
solucdes para esse cliente. O nivel mais complexo
apontado pela pesquisa ¢ o de gestor dos servigos
da cadeia de suprimentos. Esse fornecedor logistico
desenvolve a estratégia de coordenagdo da CS
em conjunto com o cliente, administrando o ciclo
completo de atividades.

Os fornecedores de servigos logisticos precisam
demonstrar elevada habilidade e confiabilidade em seu
segmento no que tange ao compartilhamento de dados
confidenciais e de risco, para que as empresas-clientes
lhes confiram maior responsabilidade na gestao de
sua CS (Guidolin & Monteiro, 2010).

2.2 Condicionantes da estrutura
organizacional

No paradigma SSP no qual a estrutura tende a
adaptar-se a estratégia, ou numa visdo de capacidade,
a estratégia tende a se adaptar a estrutura, as empresas
buscam fazer esses ajustes para obter um melhor
desempenho financeiro e de mercado (Chandler,
1962). Embora esse tema seja recorrente ¢ bastante
debatido no meio académico, ele vem assumindo uma
importancia cada vez mais estratégica, tanto no ambito
dos custos como da diferenciagdo, principalmente
quando o produto comercializado para o cliente ¢
0 servigo.

A literatura vem apontando que a estrutura
organizacional, em ambas as visoes, SSP ¢ RBYV,
esteja ela marcada por autonomia, formalizagdo ou
especializacdo, ¢ considerada um recurso da organiza¢ao
que pode contribuir para uma vantagem competitiva
sustentavel (Daugherty et al., 2011; Newbert, 2007).
Isso deve-se a estrutura organizacional, com seus
recursos e inovacgao, dificilmente ser copiada, e sua
conexdo com o desempenho ¢ dificil de ser entendida
pelos competidores (Miller & Shamsie, 1996).

Caracteristicas da estrutura organizacional do
fornecedor, no contexto B2B, podem influenciar no tipo
de servigo prestado ao cliente, no compartilhamento
de informacéo e na qualidade do servigo. Na revisdo
da literatura de Daugherty et al. (2011), estudos sobre
as implicagdes de uma estrutura organizacional mais
formalizada predominaram entre 1960 e 1985 (Burns
& Stalker, 1961; Thompson, 1967; Miller, 1987). Apos
esse periodo, poucas pesquisas analisaram o efeito da
estrutura organizacional sobre o desempenho da firma.
Resgatando esse tracado historico, Pugh etal. (1968) e
Ruekert et al. (1985), ao longo de 17 anos, apontaram
que a estrutura dotada de maior formalizacao apresenta
regras, procedimentos, instru¢des e comunicagdes
por escrito. No cenario atual, tais caracteristicas
podem ter correspondéncia na padronizacdo do
servigo logistico. A estrutura organizacional voltada
para a formalizag¢ao pode restringir a flexibilidade e
a inovacao (Mollenkopf et al., 2000), consideradas
essenciais para a prestagdo do servico ao cliente.

Estudos mais recentes tém revelado que estruturas
organizacionais dotadas de maior autonomia apresentam
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uma contribui¢do mais relevante para a capacidade
de prestagao de servigos logisticos em detrimento de
uma maior formalizagdo (Sachdev & Merz, 2010).
Sob essas abordagens sdo apresentadas as seguintes
hipoteses para o modus operandi dos fornecedores
logisticos que prestam servicos para empresas clientes
em cadeias de suprimentos:

Hla: Quanto mais formalizada for a estrutura
organizacional dos prestadores de servigos
logisticos, maior sera o compartilhamento de
informacao.

H1b: Quanto mais formalizada for a estrutura
organizacional dos prestadores de servigos
logisticos, melhor seré o servigo da logistica.

Hlc: Quanto mais formalizada for a estrutura
organizacional dos prestadores de servigos
logisticos, melhor sera a prestagdo do servigo
ao cliente.

Em estruturas dotadas de maior autonomia, os
profissionais podem se sentir investidos de mais
poder e responsabilidade na fungio, e, em decorréncia
disso, apresentar novas solugdes para os problemas
e rotinas de trabalho. Maior autonomia esté alinhada
com descentralizagdo da tomada de decisdo, a qual
propicia maior participacdo e uma maior insergao
de individuos no processo decisorio (Germain et al.,
1996). Nesse contexto sdo apresentadas as seguintes
hipdteses, que podem estar associadas ao modus
operandi de fornecedores logisticos:

H2a: Quanto mais auténoma for a estrutura
organizacional dos prestadores de servigos
logisticos, maior sera o compartilhamento de
informacgao.

H2b: Quanto mais autonoma for a estrutura
organizacional dos prestadores de servigos
logisticos, melhor sera o servigo logistico.

H2c: Quanto mais autdbnoma for a estrutura
organizacional dos prestadores de servigos
logisticos, melhor serd o servigo prestado ao
cliente.

2.3 Recursos e capacidade dos servicos
logisticos

Prestadores de servigos logisticos inseridos em
relacionamentos interorganizacionais com outras
empresas devem criar estruturas e processos para
interagir no compartilhamento de objetivos e no
estabelecimento de uma visdo comum com os demais

parceiros da CS (Rodrigues et al., 2004) e alcangar
o desempenho desejado.

A teoria da RBV ¢ a abordagem que associa
recursos a capacidade e a capacidade ao desempenho
(Bharadwaj, 2000; Hunt & Davis, 2012; Sanders et al.,
2011). A capacidade de recursos ¢ definida como a
maneira que uma empresa utiliza, seja transformando,
integrando ou implementando, os recursos, de tal
forma que eles se tornem unicos, apresentando a
empresa como um “feixe de recursos” (Defee &
Fugate, 2010). Barney (1991) ¢ o idealizador da
teoria na qual os recursos de uma firma, classificados
como ativos, processos organizacionais, atributos
da firma, informagdo, conhecimento etc., que, ao
serem controlados, permitem a firma implementar
estratégias para melhorar a eficiéncia e a eficacia.

Compartilhar informacdo ¢ essencial para o
desempenho da CS e de seus membros. Fornecedores
de subcomponentes automotivos e eletronicos
desenvolvem lagos estreitos com as empresas de
manufatura através de compartilhamento de tecnologia,
capital para assegurar alto volume, contratos de
abastecimento de longo prazo e de informagéo (Defee
& Stank, 2005). Sistemas de coordenagdo mediados
pela tecnologia viabilizam a troca de informagdes
em tempo habil entre membros internos e externos
da CS, permitindo que os dados sejam transferidos
e compartilhados através da cadeia, o que facilita
a sincronizagdo interorganizacional da demanda
e dos servicos associados a logistica de estoque
(Bowersox et al., 1999).

Os operadores logisticos precisam gerenciar de forma
efetiva a informagao, integrando as varias atividades
logisticas para melhorar os fluxos de produtos fisicos
de seus clientes. O compartilhamento de informagao
¢ um elemento central para a colaboragao entre os
parceiros (Branski & Laurindo, 2013).

Dessas abordagens, as seguintes hipdteses
podem ser apresentadas para o compartilhamento
de informag¢do como um atributo importante na
capacidade dos servigos:

H3a: Quanto maior o compartilhamento de
informagao, maior ¢ a satisfagdo dos prestadores
de servicos logisticos com o cliente.

H3b: Quanto maior o compartilhamento de
informagao, maior ¢ o desempenho percebido
pelos prestadores de servigos logisticos.

Em relagdes B2B, os gestores devem concentrar
a sua atencao sobre o desenvolvimento de aspectos
que estabelegam a diferenga, como a competéncia
técnica ou a forca da reputagdo da empresa para
criar diferenciagao e maior valor no fornecimento do
servi¢o (Marquardt et al., 2011). O escopo pautado
pela inovacao também vem contribuindo para
impulsionar a oferta de servicos logisticos novos e
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diferenciados (Hult, 2002; Wang & Lalwani, 2007;
Daugherty et al., 2009). As hipoteses relacionadas aos
atributos de competéncia dos prestadores de servigos
logisticos para atender os clientes sao:

H4a: Quanto maior a competéncia logistica,
maior a satisfagdo dos prestadores de servigos
logisticos com o relacionamento com o cliente.

H4b: Quanto maior a competéncia logistica,
maior o desempenho percebido pelos prestadores
de servigos logisticos.

Os prestadores de servigos logisticos encontram-se
na interface das plantas de manufatura, transportando e
gerenciando estoques de produtos e componentes, dos
fornecedores de matérias-primas, dos fabricantes de
produto final com marca propria ou marca de terceiros
e dos distribuidores e varejistas, transportando bens
de consumo ¢ prestando servigos ao cliente final.
Gerenciar de forma eficiente e eficaz os aspectos
ligados ao cliente pode levar a estratégias economicas
e a decisdes que levem em consideragdo o valor
gerado para esse cliente. Nesse enfoque, o PBL
(Performance-Based Logistics) surge como uma
proposta tedrica para gerenciar estruturas complexas
de cadeias de suprimentos especificas, cuja disposi¢ao
de informacgdes e sincronizacdo de atividades sdo
cruciais para o atendimento ao cliente (Randall et al.,
2011). As hipdteses que podem ser testadas para a
abordagem de servigo ao cliente sdo:

H5a: Quanto maior a gestdo de servigo ao
cliente, maior a satisfagdo dos prestadores de
servigos logisticos com esse cliente.

H5b: Quanto maior a gestdo de servigo ao
cliente, maior o desempenho percebido pelos
prestadores de servicos logisticos.

2.4 Satisfacao e desempenho dos
fornecedores logisticos

Ralston et al. (2013), ao levarem o modelo da
RBYV para o contexto da logistica, confirmaram que
recursos relevantes da logistica exercem impacto
sobre a inovagao ¢ a diferenciacdo na prestagdo de
servigos, bem como sobre o desempenho da empresa.
O estudo empirico confirma mais uma vez que 0s
recursos levam a capacidade e essa, ao desempenho,
evidenciando que a vantagem competitiva sobre os
concorrentes ¢ obtida ao se desenvolver um nivel de
servico logistico superior ou, através de um atributo
que o cliente valorize, podendo estar relacionado ao
proprio prego.

Logistica ¢ representada pelos fluxos de informagéo
e de materiais, e ambos primam pelo atendimento ao

cliente. Seja na visdo da SSP ou da RBYV, os atributos
da logistica relacionados ao compartilhamento da
informacao, servigos logisticos e servigo ao cliente
devem ser executados em niveis que proporcionem
satisfacdo e melhor desempenho (Defee & Stank,
2005) para aquele que, na perspectiva B2B, esta
fornecendo o servigo ao cliente. Essa articulagdo é
necessaria para que o prestador de servico logistico
permaneca desenvolvendo o seu papel na CS (Sachdev
& Merz, 2010). A hipotese que pode ser apresentada
dentro desse contexto é:

H6: Quanto maior a satisfagao do prestador de
servico logistico com o relacionamento com o
cliente, melhor o desempenho desse prestador
de servigo logistico.

O modelo tedrico da pesquisa, apresentando as
13 hipéteses a serem testadas, ¢ apresentado na Figura 3,
acompanhado dos respectivos constructos, inseridos
na abordagem teorica B2B entre os fornecedores
logisticos e seus clientes. Nesse modelo, a estrutura
organizacional dotada de maior autonomia ou maior
formalidade tende a influenciar a capacidade dos
servigos, marcada pelo compartilhamento de informagéo,
competéncia logistica e gestao de servico ao cliente,
e essa, por sua vez, tende a influenciar o desempenho
do fornecedor logistico, o qual é representado pela
satisfacdo e pelo desempenho financeiro que esse
fornecedor tem, através da relagdo desenvolvida
com o seu cliente.

3 Método de pesquisa

A pesquisa descritiva, conduzida através de uma
survey, visou confirmar quais caracteristicas de
relacionamento B2B, na perspectiva dos fornecedores
de servigos logisticos e sob a abordagem da RBV, tém
impacto sobre seus desempenho. Além disso, teve por
intencdo descrever as caracteristicas desses profissionais
da logistica, membros essenciais no funcionamento da
cadeia de suprimentos, determinando as correlagdes
entre variaveis selecionadas e testando as hipoteses
apresentadas no modelo tedrico. Essa metodologia é
atestada por Tripodi et al. (1983), Marconi & Lakatos
(2003) e Gil (2008).

3.1 Instrumento de pesquisa

O questionario da survey foi traduzido integralmente
para o portugués, adaptando-se alguns termos e
expressdes para o jargdo da logistica praticada no
Brasil. O questionario ja validado (Sachdev & Merz,
2010) € constituido por escalas multiplas que dao
origem aos sete constructos do modelo da pesquisa
(Figura 3), distribuidos em 37 perguntas. As perguntas
representando os constructos foram respondidas
em escalas variando de 1 a 7, onde 1 corresponde a
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Percebido

Figura 3. Modelo tedrico da pesquisa e suas hipoteses. Fonte: Sachdev & Merz (2010).

discordo totalmente e 7, a concordo totalmente, para
as respectivas afirmagdes sobre aspectos ligados
ao principal cliente atendido pelos fornecedores
logisticos entrevistados. A escala de medigdo do
constructo “desempenho financeiro varioude 1 a 5,
onde 1 significou “muito pior ¢ 5, muito melhor”,
quando comparados o desempenho do produto/servigo
logistico do respondente em relagdo ao de seu principal
concorrente. O questionario foi gerado eletronicamente
através da ferramenta Google Drive, a qual gerou
um link, através do qual o respondente, ao acessa-lo,
tinha condigdes de marcar suas opg¢des de resposta
e finaliza-lo, direcionando-o automaticamente para
o0 banco de dados da ferramenta.

3.2 Populacao de estudo

O universo da pesquisa caracterizou-se pelas
empresas fornecedoras de servigos logisticos, de
transporte, estacoes aduaneiras, armazenagem, controle
de estoque, agentes portudrios maritimos e fluviais
e porto seco localizadas na regido sul do Brasil, nos
estados do Parana, Santa Catarina e Rio Grande do
Sul, ou que fornecem servigos para clientes dessa
regido. No inicio, almejava-se fazer inferéncias sobre
empresas de logistica que estivessem localizadas ou
atendessem seus clientes no estado do Rio Grande
do Sul. Diante do pequeno niimero de empresas
formalizadas, cadastradas e profissionalizadas em
logistica, optou-se por estender a pesquisa até os
estados de Santa Catarina e Parana.

Foram identificadas 405 empresas, formalmente
cadastradas em associacdes e entidades de classe,
membros dos sindicatos de transporte e de
movimentagdo de cargas que de fato desempenham

fungdes de operadoras logisticas nos trés estados.
Por conveniéncia de facilidade de acesso a esses
prestadores de servicos e pela proximidade da
instituicdo a qual o grupo de pesquisa esta vinculado
optou-se por essa delimitagdo geografica.

3.3 Coleta de dados

As empresas prestadoras de servigos logisticos foram
acessadas por telefone, em consulta aos catalogos de
endereco das entidades de classe e das organizagdes
sindicais. Nesse contato, o profissional responsavel
pela operagdo logistica manifestava o interesse
em participar ou ndo da pesquisa, respondendo-a
imediatamente pelo telefone ou solicitando o envio
do link do questionario por e-mail. A taxa de retorno,
mesmo daquelas empresas que num contato inicial
aceitaram participar da pesquisa, ficou em torno
de 20%. Todos os questiondrios respondidos por
telefone tiveram suas respostas marcadas diretamente
no questiondrio eletrénico no Google Drive, o qual,
ao ser encerrado, as enviava automaticamente para
o banco de dados. O ntimero total de questionarios
preenchidos e retornados foi de 82. O tempo de resposta
por telefone ou pelo /ink ndo excedeu 15 minutos e
a coleta de dados demorou seis meses.

3.4 Amostra da pesquisa

Dos 82 questionarios retornados, dois foram
eliminados da analise por problemas nas respostas.
Em um dos questionarios, as respostas que estavam
registradas localizavam-se todas no centro da escala
e um dos constructos, o do desempenho, ndo tinha
qualquer marcagao de resposta. No outro questionario
havia um elevado nimero de questdes sem resposta,
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0 que resultou em somente uma resposta marcada
para um constructo com seis itens de medicao.

A amostra final da pesquisa ficou constituida por
80 empresas prestadoras de servigos logisticos para
empresas-clientes industriais, comerciais ou de varejo,
caracterizando o relacionamento B2B, o que a torna
representativa da populagao de estudo.

Em pesquisas transversais como esta, o limite
aceitavel para a amostra representar satisfatoriamente
a realidade objetiva ¢ de 15% da populagdo
(Hair et al., 2010). A amostra obtida de 80 empresas
apresenta representatividade de 19,75% em relagao
as 405 empresas pertencentes a populagao de estudo.

3.5 Analise de dados

Os dados foram analisados através de estatistica
descritiva e técnicas de modelagem de equagdes
estruturais para testar as 13 hipoteses do modelo
de pesquisa e identificar quais caracteristicas
relacionadas a estrutura organizacional contribuiam
para a capacidade dos servigos e para o desempenho
dos fornecedores logisticos no contexto de relagdes
B2B com os clientes.

Segundo Davcik (2014), a modelagem utilizando
equagdes estruturais ¢ mais robusta ¢ menos sensivel ao
tamanho da amostra do que as analises multivariadas
de natureza exploratoria. O autor discute algumas
regras bem-sucedidas para inferir sobre o tamanho
adequado de amostra para pesquisas na area de
gestdo, as quais geralmente utilizam escalas de
medigdo. Ele aponta que sdo necessarios no minimo
trés indicadores para medir cada constructo e que,
segundo Chin & Newsted (1999), multiplicando-se
10 observagdes pelo constructo que tem o maior
namero de indicadores de medigdo é possivel obter-se
o tamanho minimo da amostra.

O sofiware utilizado para a andlise dos dados nesta
pesquisa foi o SmartPLS, adequado para pequenas
amostras e para modelos estruturais que envolvem
variaveis latentes de medigao ou constructos (Monecke
& Leisch, 2012). Ele ¢ um software especializado
para modelos de caminhos baseado no método dos
minimos quadrados (PLS — Partial Least Squares).

Atécnica LV-PLS (Latent Variable — Partial Least
Squares) foi considerada a mais adequada para
testar as 13 hipoteses (Figura 3) devido a presenga
concomitante de variaveis latentes exogenas ¢
endogenas no modelo tedrico de pesquisa (Byrne,
2010). A significancia estatistica, para confirmar as
hipoteses e as demais analises de correlagdo entre
variaveis, ¢ admitida ao nivel de 0,05. A técnica
bootstrap foi empregada na analise estatistica,
pois permite elucidar a distribuicdo amostral de
um determinado parametro por reamostragens com
reposi¢do da amostra original ¢ mantendo a sua mesma
dimensdo. Esse método apresenta elevada precisio e

¢ livre de qualquer pressuposto ou assungéo tedrica
sobre as variaveis (Mar6co, 2010).

A Analise Fatorial Confirmatoria (AFC), utilizada
para testar ou confirmar uma relagéo preespecificada
(Hair et al., 2010), foi realizada (Tabela 1) para
verificar a correlagdo existente entre cada item de
medig@o e os respectivos constructos do modelo
de pesquisa (Figura 3): autonomia, formalizacao,
compartilhamento de informagdes, servigos
logisticos, gestdo de servigo ao cliente, satisfacdo
com o cliente e desempenho. Para Byrne (2010), a
AFC ¢ apropriada quando o pesquisador tem algum
conhecimento das variaveis latentes, sobre as quais
ele faz hipdteses das relagdes dos itens de medigdo
com seus constructos e entre os proprios constructos.
As cargas fatoriais, correlagdes de cada item de
medigdo com os respectivos constructos (Tabela 1),
menores do que 0,500 devem ser relativizadas, pois
mesmo apresentando uma significancia pratica, no
maximo 25% da variancia daquele item ¢é explicada
pelo fator ou constructo. Quanto maior o valor absoluto
da carga fatorial, melhor ¢ a interpretagdo da matriz
fatorial (Hair et al., 2010; Mardco, 2010). Verifica-se
na Tabela 1 que para a amostra constituida por
80 empresas de logistica desta pesquisa as correlacdes
entre os itens de medigdo e respectivos constructos
(cargas fatoriais) sdo superiores a 0,700, exceto
em trés itens, um na Gestdo de Servigco ao Cliente
(0,4597), outro nos Servigos Logisticos (0,4865)
e o ultimo no Desempenho (0,6327). E possivel
confirmar que a maioria expressiva dos itens de
medicdo apresentam, no minimo, 50% da variancia
explicada pelo respectivo constructo ou pelo fator,
o que revela significancia pratica e estatistica a um
nivel de 0,05 (Hair et al., 2010).

O alfa de Cronbach, medida de confiabilidade
para garantir que os itens estejam medindo o mesmo
constructo, confirmada pela alta intercorrelagao entre
eles, deve apresentar um valor minimo aceitavel de
0,600 (Hair et al., 2010). O Unico constructo que
apresentou valor abaixo desse minimo foi o de Gestao
de Servico ao Cliente, com um o.= 0,5609, indicando
cautela nas analises com esse constructo (Tabela 1).

Outra analise importante, e que proporciona maior
confiabilidade ao resultado da analise dos dados, ¢ a
Analise de Variancia Extraida (AVE). Essa medida
reflete a quantia geral de variancia dos itens de medigao
que ¢ explicada pelo constructo latente. Essa ¢ uma
medida complementar do valor da confiabilidade
do constructo. Orientagdes sugerem que a variancia
extraida deveria exceder 0,500 para um constructo
(Hair et al., 2010). Verifica-se pela Tabela 1 que o
valor mais baixo de AVE corresponde a 0,504 para o
constructo Gestdo de Servigo ao Cliente, que atende o
limite minimo aceitavel. A Tabela 1 indica também uma
baixa variancia explicada (R?) para dois constructos
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endogenos do modelo de pesquisa: Compartilhamento
de Informagao (0,1653) e Satisfagao (0,0669).

Com base nos resultados da AFC, apresentados na
Tabela 1, e nas recomendagdes teoricas, as técnicas
de analise de dados para testar as hipoteses podem
ser aplicadas.

4 Resultados

A amostra, contendo 80 questionarios validos, foi
analisada, evidenciando-se que os fornecedores de
servicos logisticos que responderam ao questionario
atuam predominantemente nas cadeias de suprimentos
no estado do Rio Grande do Sul (Tabela 2).

A maioria desses fornecedores logisticos tem no
distribuidor/varejista, seguidos pelos fabricantes de
produtos finais, os seus principais clientes na cadeia
(Tabela 2). O tipo de servigo/produto fornecido para
esses clientes ¢ caracterizado predominantemente pelo
transporte, seguido da armazenagem. Ao questionar
esses prestadores de servigos logisticos sobre as
caracteristicas desse produto/servico vendido para
esse principal cliente, em média, ele se caracterizou
como produto/servigo de natureza técnica padronizada,
complexa e com pequena margem de lucro. O pequeno
e médio porte da maioria dos prestadores de servigos
logisticos, aliado a padronizagdo do servico ofertado,
configura-se como uma explicagdo razoavel para a
baixa competitividade interna manifestada por esses
fornecedores em sua resposta.

A Tabela 3 apresenta o teste de validade
discriminante entre os constructos, indicando que o

Tabela 2. Caracteristicas dos fornecedores logisticos.

modelo estrutural de pesquisa ¢ aceitavel para uma
analise exploratéria. A comprovagao ¢ dada pela
correlacdo entre os constructos, que ¢ menor do que a
raiz quadrada da AVE (Analise da Variancia Extraida)
de cada constructo, dada pela diagonal da matriz de
célculo (Fornell & Larcker, 1982). Esse resultado
indica que o modelo apresenta validade discriminante
entre os constructos.

No teste de hipoteses do modelo de pesquisa, os
coeficientes [ padronizados resultantes da analise de
relag@o entre os constructos, a partir dos resultados
gerados pelo modelo estrutural em LV-PLS utilizando-se
o procedimento bootstrapping bem como a significancia
de cada relagdo, estdo apresentados na Tabela 4.

O resultado sumarizado do modelo de pesquisa
(Figura 4) revela que os componentes da Estrutura
Organizacional, relacionados tanto a Autonomia
quanto a Formalizagdo sdo preditores significantes
dos constructos da Capacidade dos Servigos
(H1a, H1b, Hlc, H2b, H2c suportadas), com excegao
do Compartilhamento de Informacao, que nao pode
ser previsto pela Formalizagdo (H2a nao suportada).

O unico constructo que pode ser considerado
preditor do Desempenho (Tabela 4), com 36,5% de
varidncia explicada para o Desempenho Percebido, sdo
os Servigos Logisticos (H4b suportada; H3b, H5b e H6
ndo suportadas). Isso ¢ corroborado pelo proprio
constructo de Servigos Logisticos, o qual pode ser
previsto com 54,9% de variancia explicada pelos
constructos da Estrutura Organizacional, relacionados
a Autonomia e a Formalizagdo. A Satisfagdo dos

Caracteristicas dos fornecedores logisticos da amostra Resultados
« Total de respondentes (N) 80
* Principal cliente
Distribuidor/Varejista 36,3%
Fabricante de produtos com marca propria ou marca de clientes 25,0%
Fornecedor de matéria-prima 20,0%
Fornecedor de componentes para plantas de manufatura 8,7%
Outros 10,0%
* Produto/Servico fornecido para esse cliente
Transporte 56,3%
Transporte e Armazenagem 17,5%
Logistica em geral 12,5%
Retirada de mercadorias de containers e Armazenagem 8,7%
Recebimento e Armazenagem de Cargas 5,0%
* Caracteristica do Produto/Servico para esse cliente Mediana numa escalade 1 a 7
Técnico/Nao técnico 4
Altamente padronizado/Altamente personalizado 4
Complexo/Simples 4
Margem de lucro pequena/grande 4
* Numero total de funcionarios dos fornecedores logisticos
1 a 99 funcionarios — Pequeno porte 72,5%
100 a 499 funcionarios — Médio porte 18,8%
Acima de 500 funcionarios — Grande porte 8,7%

Fonte: Elaborado pelos autores a partir das analises.
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fornecedores logisticos com o relacionamento como  ndo suportadas), consequentemente, a Satisfagio com
seu principal cliente ndo ¢ explicada pelos constructos o cliente ndo contribui para um melhor desempenho
da Capacidade dos Servicos Logisticos (H3a, H4a, HSa  dessas operacdes logisticas.

Tabela 3. Resultados da analise discriminante envolvendo os constructos.

. Gestao de  Satisfacao Desemp(.enho
. . Compart. Servicos . Percebido
Autonomia Formalizacao - o Servico ao com o
Informacio Logisticos . . Fornecedor
Cliente Cliente .
Logistico
Autonomia 0,846 0 0 0 0 0 0
Formalizag¢do 0,4143 0,917 0 0 0 0 0
Comp. 0,3885 0,0519 0,797 0 0 0 0
Inform.
Serv. 0,6475 0,5956 0,328 0,736 0 0 0
Logisticos
Ges. Serv. 0,4504 0,4881 0,2561 0,3485 0,71 0 0
Cliente
Satisfagdo 0,1603 0,2458 0,2017 0,1852 0,1809 0,860 0
Desempenho 0,5126 0,4563 0,097 0,5706 0,295 0,2239 0,765
AVE (Analise
da Variincia 0,716 0,8413 0,636 0,542 0,504 0,7393 0,586
Extraida)
R? das
vartaveis - - 0,1653 0,5486  0,3126 0,0669  0,3645
endogenas
do modelo

Os valores da Diagonal da Matriz correspondem a raiz quadrada da variancia extraida de cada constructo; Os valores fora da diagonal
sdo as correlagdes entre os constructos. Fonte: Elaborado pelos autores a partir das analises.

Tabela 4. Resultados dos testes de hipoteses utilizando técnica bootstrapping.

. Resultados
Hiné Coeﬁc1.entes bootstrapping Sign.
ipoteses padronizados Erro Estatistica P
b padronizado t

Autonomia - > Compartilhamento de Hla 0,443 0,1138 3,8941 0,000
Informagao
Autonomia - > Servicos Logisticos H1b 0,4838 0,0872 5,5454 0,000
Autonomia - > Gestao de Servigo ao Cliente Hlc 0,2997 0,151 1,9839 0,000
Formalizacdo - > Compartilhamento de H2a -0,1316 0,1571 0,8377 n.s.
Informagao
Formalizag@o - > Servicos Logisticos H2b 0,3952 0,0988 3,9993 0,020
Formalizagédo - > Gestdo Servico ao Cliente H2c 0,364 0,1642 2,2167 0,010
Comp. Inform. - > Satisfagdo com Cliente H3a 0,1405 0,172 0,8168 n.s.
Comp. Informagio - > Desempenho H3b -0,1396 0,132 1,0579 n.s.
Percebido
Servigos Logisticos - > Satisfacdo com o H4a 0,1008 0,1514 0,6659 n.s.
Cliente
Servigos Logisticos - > Desempenho H4b 0,5525 0,1234 4,4769 0,022
Percebido
Gestao Servigo ao Cliente - > Satisfagdo H5a 0,1098 0,2415 0,4545 n.s.
Gestao Servigo ao Cliente - > Desempenho H5b 0,1149 0,1708 0,6731 n.s.
Percebido
Satisfagdo com o Cliente - > Desempenho Ho6 0,129 0,1055 1,2223 n.s.
Percebido

n.s.: ndo significante ao nivel de 0,05. Fonte: Elaborado pelos autores a partir das analises.
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Figura 4. Relacdes entre os constructos — coeficientes  padronizados e estatistica ¢. Fonte: Elaborado pelos autores a partir

das analises.

5 Conclusao

Uma justificativa possivel para a variavel dependente
do macromodelo da pesquisa, Desempenho, ser
explicada unicamente pelos Servigos Logisticos,
dentro da Capacidade dos Servicos, ¢ esses, de
forma ambigua, pela Autonomia e Formalizacdo,
dentro da Estrutura Organizacional, ¢ o fato de os
fornecedores logisticos da populagdo pesquisada, a
maioria localizada na regido nordeste do estado do Rio
Grande do Sul, normalmente serem recompensados
pela qualidade técnica e capacidade produtiva de
suas operagdes, as quais geram impactos diretos ¢
reciprocos no seu desempenho e no desempenho das
empresas clientes. Os distribuidores e varejistas, que
representam 36,3% (Tabela 1) das empresas-clientes
dos fornecedores logisticos da amostra, pertencentes,
em sua maioria, as cadeias de suprimentos do setor
metal-mecanico e do setor metalirgico do estado do
Rio Grande do Sul, fornecendo pegas ¢ autopecas
para fabricantes de maquinas e veiculos leves e
pesados e para varejistas dos mercados de reposicao.
O principal servi¢o fornecido por esses operadores
logisticos € o transporte (56,3% da amostra) para o
principal cliente da cadeia de suprimentos. Segundo
Langley (2009) e Guidolin & Monteiro (2010), esse
servico ¢ considerado atividade basica da logistica,
apresentando menor valor agregado. A ndo satisfagdo
com o seu principal cliente pode estar associada

a logistica tradicional que os fornecedores vém
desenvolvendo para os clientes e, também, ao pequeno
porte da maioria desses fornecedores, que geralmente
obtém margem de lucro menor em fungdo de menor
competitividade em capacidade e em estrutura para
prestacao dos servigos.

A cultura das empresas brasileiras nos seus diversos
setores prima pelos resultados concretos e objetivos, os
quais devem repercutir diretamente no bom desempenho
das empresas, sejam elas fornecedoras ou clientes no
contexto da CS. E possivel que o Compartilhamento
de Informagao e a Gestdo de Servigo ao Cliente,
dois constructos da Capacidade de Servicos, ndo
estejam sendo traduzidos diretamente em resultados
concretos e praticos para as empresas da amostra,
devido a dificuldade de mensuragdo de seus efeitos
sobre a melhoria do desempenho.

Segundo Barros (2009), o principal motivo para
empresas no Brasil terceirizarem as atividades
logisticas ¢ a redug@o de custos (81%), acompanhando
a tendéncia de outros paises. Os demais motivos,
todos com taxa de resposta acima de 60%, sdo: focar
no core business, aumentar os niveis de servigo
logistico, trazer maior eficiéncia na execucdo das
atividades operacionais, reduzir o investimento em
ativos e adquirir maior flexibilidade nas operagdes
logisticas. Os fornecedores logisticos, mesmo que a
amostra ndo possa ser considerada representativa da
populagao brasileira por envolver somente empresas
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da regido sul do Brasil, mais uma vez demonstram
estar alinhados com a pesquisa conduzida em todo
0 pais no ano de 2009.

No contexto da RBV, o recurso que os fornecedores
logisticos da amostra estdo enfatizando na relagido B2B
com o cliente, e que contribui para a melhoria de seu
desempenho em relacdo a concorréncia, esta baseado na
capacidade de esses fornecedores apresentarem solugdes
prévias para problemas logisticos, desenvolverem
logistica reversa, oferecerem servigos logisticos que
os diferenciam dos concorrentes, desenvolverem
solucdes criativas para situagdes especificas e para
os clientes, simplificarem o processo logistico global
e apresentarem uma abordagem consistente para
o desempenho-chave da logistica, mesmo estando
voltados predominantemente para o transporte.
Essas a¢des correspondem as varidveis integrantes
do constructo de Servigos Logisticos.

6 Limitacoes da pesquisa

Os resultados obtidos nesta pesquisa sao validos
para a amostra analisada, constituida pelas 80 empresas
fornecedoras de servigos logisticos em cadeias de
suprimentos. Nao ¢é inten¢do generalizar os resultados
ou fazer afirmagdes sobre toda a populagdo de
prestadores de servigos logisticos do sul do Brasil.
A generalizacdo dos resultados para o universo
desses profissionais de logistica da regido sul do pais
pode ser obtida em estudos futuros aumentando-se
o tamanho amostral para um nimero em torno de
100 a 200 casos. Entretanto, os cuidados observados
na selecdo das técnicas de analises de dados, entre elas
a op¢ao pelo software SmartPLS e o procedimento
bootstrapp de reamostragem atenuam os efeitos
da amostra contendo 80 empresas e possibilitaram
maior confiabilidade na interpreta¢ao dos resultados.
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