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IMERSAO SOCIAL NA CADEIA DE
SUPRIMENTOS E SEU EFEITO PARADOXAL
NO DESEMPENHO OPERACIONAL

Social embeddedness in supply chain and its paradoxical impact on
operation performance

Inmersion social en la cadena de suministros y su efecto paradéjico en el
desempeiio operativo

RESUMO

Este artigo buscou analisar os efeitos da imersdo relacional e da imersao estrutural no desempenho
operacional das firmas, medido em termos de ganhos de produtividade e de qualidade. O objeto de
estudo foi a indlstria moveleira, com base em seus lagos com clientes e fornecedores. Especificamen-
te, analisamos como a imersao relacional — confianca e solidariedade — refor¢a a imersdo estrutural,
que foi avaliada a partir do grau de concentragdo de fornecedores e clientes das firmas. Foi possivel
identificar que aimersao relacional teve efeitos positivos nos indicadores de desempenho operacional,
porém de maneira distinta: ela afeta a qualidade nas relagdes com clientes e a produtividade nos lagos
com fornecedores. Identificamos ainda, dois efeitos paradoxais. No primeiro, niveis baixos de imersao
relacional com fornecedores geram efeitos negativos da imersao estrutural na produtividade, mas, em
niveis mais altos, esses efeitos sdo positivos. No segundo, a contradi¢do reside no efeito positivo da
combinacdo dos dois tipos de imersao na produtividade, mas negativo na qualidade.

PALAVRAS-CHAVE | Cadeia de suprimentos, desempenho operacional, imersdo social, relagdes interor-
ganizacionais, redes verticais.

ABSTRACT

This paper aims to analyze structural and relational embeddedness effects in operational performance
in terms of productivity and quality gains. We investigated furniture companies and its customers and
suppliers ties. Specifically, we analyze how relational embeddedness - trust and solidarity - reinforces
structural embeddedness, which was evaluated from outsourcing costs and sales concentration. Our
results point out that customers’ relational embeddedness improves quality performance, whereas
with suppliers leads to productivity gains. We found two paradoxical effects. First, lower levels of trust
and solidarity generates negative effect on suppliers of structural embeddedness in productivity, but
at higher levels these effects are positive. Second, the contradiction can be observed when we found a
positive effect of two types of immersion combination in productivity, but negative on quality.

KEYWORDS | Supply chain, operation performance, social embeddedness, inter-organizational rela-
tions, vertical networks.

RESUMEN

Este articulo buscé analizar los efectos de la inmersion relacional y de la inmersion estructural en el
desempefio operativo de las firmas, medido en términos de aumentos de productividad y de calidad.
El objeto de estudio fue la industria del mueble, con base en sus lazos con clientes y proveedores.
Especificamente, se analizé como la inmersion relacional — confianza y solidaridad — refuerza la in-
mersion estructural, que fue evaluada a partir del grado de concentracién de proveedores y clientes
de las firmas. Fue posible identificar que la inmersién relacional tuvo efectos positivos en los indica-
dores de desempefio operativo, aunque de manera distinta: ella afecta la calidad en las relaciones
con clientes y la productividad en los lazos con proveedores. También fueron identificados dos efectos
paraddjicos. En el primero, niveles bajos de inmersién relacional con proveedores generan efectos
negativos de la inmersién estructural en la productividad, pero, en niveles mds altos, esos efectos son
positivos. En el segundo, la contradiccion reside en el efecto positivo de la combinacién de los dos
tipos de inmersion en la productividad, pero negativo en la calidad.

PALABRAS CLAVE | Cadena de suministros, desempefo operativo, inmersién social, relaciones inte-
rorganizacionales, redes verticales.
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INTRODUCAO

A importancia da andlise dos relacionamentos desenvolvi-
dos pela firma reside na constatacao de que a competitivida-
de emerge ndo sé dos recursos internos que possui, mas tam-
bém daqueles acessados por ela por intermédio de sua rede
de relacionamentos (Dyer & Singh, 1998; Lavie, 2006). Estudos
empiricos buscam verificar a relagao positiva entre a adogao
de integracdo de processos, relacionamentos colaborativos,
compartilhamento de informacdes e o desempenho da empre-
sa (Lado, Dant, & Tekleab, 2008; Lazzarini, 2007). Tais relacbes
sdo suportadas por varias correntes teéricas, entre elas as Teo-
rias de Custos de Transagado (Grover & Malhotra, 2003; William-
son, 1975), da Dependéncia de Recursos (Pfeffer & Salancik,
1978), a Sociologia Econdmica (Granovetter, 1985), a Resource
-based Theory (Wernerfelt, 1995) e a visao relacional da estraté-
gia (Dyer & Singh, 1998).

Particularmente, a visdo relacional da estratégia mos-
trou-se como a corrente tedrica que elaborou de maneira apro-
fundada a ideia de que os relacionamentos desenvolvidos pela
organizacdo podem configurar-se como importante fonte de
vantagem competitiva sustentavel. Na visao relacional, hd um
lucro supernormal ou rendas relacionais que nao sao gerados
pelas organizagoes individualmente nem em relacionamentos
pontuais de mercado, mas, sim, como resultado de uma combi-
nacao Gnica de recursos, dispersos nas rela¢des de governanca
(Dyer & Singh, 1998).

Essa abordagem vai além das relagdes de curto prazo (do
tipo arm’s length) e de contratos formais, ao preconizar que as
organizacdes devem participar de rela¢des intensas de com-
partilhamento de investimentos, conhecimento e informacao,
como forma de melhoria de produtos e processos (Lazzarini,
Claro, & Mesquita, 2008). Pesquisadores tém encontrado que,
por meio de parcerias, firmas podem beneficiar-se do conhe-
cimento gerado pela relacao (Powell, 1996), promovem inves-
timentos especificos da relagdao sem a necessidade dos altos
custos de uma integracdo vertical (Dyer, 1997) e potenciali-
zam o desempenho operacional dos participantes (Lado et al.,
2008; Lazzarini, 2007).

Como tais parcerias demandam tempo, esforgos e recur-
s0s, as firmas participantes tendem a desenvolver esse relacio-
namento intensamente. Nesse sentido, entender qudo imer-
sas as firmas estao nesses relacionamentos torna-se relevante,
dado que os lagos sociais moldam as expectativas, as motiva-
¢Oes e o processo decisério dos agentes em rede (Uzzi & Gilles-
pie, 1999).

Nesse ensejo, dois tipos basicos de imersdo estao pre-
sentes nos estudos de redes: estrutural e relacional (Zukin &

Dimaggio, 1990). A imersao relacional possui uma perspectiva
de coesao narede e ressalta o contelido dos lagos imediatos da
firma no acesso a informacado valiosa, tal como o papel da con-
fianca e da solidariedade como mecanismo de governanca. Ja
a imersao estrutural tem uma perspectiva posicional e vai além
dos lacos imediatos, ao enfatizar como a posicao estrutural da
firma na rede permite que ela tenha acesso a informacao valio-
sa (Gulati, 1998).

Neste artigo, propomos que o desempenho operacional
da firma ndo é somente resultado da combinacao interna de re-
cursos, mas também dos relacionamentos com clientes e forne-
cedores. Para tanto, o objetivo é analisar os efeitos da imersao
relacional e estrutural no desempenho operacional em termos
de ganhos de produtividade e qualidade. Como campo de es-
tudo, investigamos 75 inddstrias moveleiras, localizadas em
quatro arranjos produtivos locais nacionais, e seus respectivos
lagos com clientes e fornecedores. A pesquisa foi operacionali-
zada com base na investigacdo do grau de concentragao de for-
necedores e clientes das firmas, como medidas da sua imersdo
estrutural, e do grau de confianga e solidariedade que depo-
sitam nesses relacionamentos verticais, como medidas da sua
imersao relacional.

Dessa forma, em vez de utilizar medidas que ndo neces-
sariamente remetem a uma imersao relacional, como frequén-
cia, intensidade e tempo de relacao (vide, p. ex., Gulati & Gar-
giulo, 1999; Rowley, Behrens, & Krackhardt, 2000; Shipilov,
2005; Uzzi & Lancaster, 2004), nosso estudo avanga no cam-
po da pesquisa em relacdes interorganizacionais por usar uma
avaliacdo subjetivada das firmas em relagdo a confianca e so-
lidariedade dos lagos, o que é mais coerente com a légica da
imersdo social relacional (Granovetter, 1985). Ademais, além de
contribuirmos com um indicador de maior conte(ido interpreta-
tivo, buscamos avaliar como a imersao relacional e estrutural se
reinforcam. Para tanto, neste estudo, damos atencao especial
ao efeito da imersao relacional em termos de confianca e soli-
dariedade como moderadora da relagao entre imersao estrutu-
ral e desempenho operacional. Por fim, fizemos uma avalia¢ao
considerando dois tipos de parceiros, clientes e fornecedores,
em que avaliamos os efeitos da imersdo com esses atores tanto
para a qualidade quanto para a produtividade.

O artigo esta estruturado em cinco se¢des, além desta
introdutéria. Na primeira, é apresentado o quadro tedrico-em-
pirico de referéncia, para depois serem ilustrados os argumen-
tos que suportam as hip6teses do estudo. Na terceira segao,
expdem-se os procedimentos metodolégicos adotados e, a se-
guir, os resultados encontrados. Esses resultados sao discuti-
dos na dltima se¢do do texto, em conjunto com as conclusdes
do trabalho.
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QUADRO TEORICO-EMPIRICO DE
REFERENCIA

0 arcabouco teérico deste trabalho foi construido com base no
pressuposto de que os recursos criticos da firma podem ser de-
senvolvidos além dos seus limites, a partir de sua rede de rela-
cionamentos. Avisdo relacional da estratégia mostrou-se como a
corrente tedrica que desenvolveu, de maneira mais aprofundada,
a ideia de que os relacionamentos desenvolvidos pela organiza-
¢do podem configurar-se como importante fonte de vantagem
competitiva. Seu desenvolvimento teérico é uma extensado da Re-
source-based View (RBV) e tem raizes em Zajac e Olsen (1993),
que propuseram o conceito de valor de transa¢ao como ponto de
vista alternativo aos custos de transacao. Nesse sentido, a defini-
¢do das estratégias interfirmas deveria considerar os beneficios
m(tuos entre os parceiros, de modo a retirar o foco exclusivo da
analise em cima dos custos de transac¢ao para, assim, ampliar o
foco do embasamento da decisdo para o valor total gerado pela
parceria. Os autores preconizam que, no longo prazo, o valor da
parceria é amplificado, em funcdo de um aprendizado em con-
junto, do desenvolvimento de confianca entre organizagdes e do
melhor gerenciamento de conflitos. Nos termos de Dyer e Singh
(1998), a ampliagdo desse valor esta ligado a existéncia de um
lucro supernormal ou rendas relacionais.

A abordagem deste artigo na investiga¢cdo de relaciona-
mentos interfirmas ndo s6 reconhece que os relacionamentos
podem ser vistos como recursos, como, adicionalmente, com-
partilha da ideia de que a estrutura social desempenha um pa-
pel significativo no comportamento econémico, combinada com
a nocdo de que a a¢do econdmica esta imersa na estrutura so-
cial (Granovetter, 1985). Tal imersdo (embeddedness) &, na sua
esséncia, um argumento contrario a loégica de abordar relagdes
diddicas e decisdes econémicas de maneira isolada, frequente-
mente retratada pela teoria econdmica classica (Baker, 1990). A
légica da imersdo sugere, assim, que os lagos sociais moldam as
expectativas, as motivagdes e o processo decisério dos agentes
em rede, incorporando aspectos ligados a confianga nas relagdes
como condicionante (Granovetter, 1985; Uzzi & Gillespie, 1999).

Nesse sentido, é importante considerar como o grau de
imersdo das firmas na rede atua nos relacionamentos interor-
ganizacionais, seja em adi¢cdo ou em substituicdo aos mecanis-
mos de governancga formais. Powell (1990) ressalta que a imer-
sdo possui papel que vai além dos mecanismos de negociacao
de precos, na medida em que ha existéncia de controle social
que cria incentivos para que os agentes possuam autocontrole
sobre seu comportamento.

Dois tipos basicos de imersao estdao presentes nos estu-
dos de redes: estrutural e relacional (Zukin & Dimaggio, 1990).

Aimersao relacional possui uma perspectiva de coesao na rede
e ressalta o papel dos lagcos imediatos e da confianca no aces-
so a informacgdo valiosa. Ja a imersao estrutural tem uma pers-
pectiva posicional e vai além dos lagos imediatos, ao enfatizar
como a posic¢ao estrutural da firma no mercado permite que ela
tenha acesso a informacao valiosa (Gulati, 1998).

Embora central para a discussao dos artigos sobre redes,
a diferenciacao entre os dois tipos de imersao nem sempre fica
clara nos artigos publicados sobre o tema (Rowley et al., 2000).
Aimersao estrutural esta relacionada a densidade dos lagos de-
senvolvidos pela empresa. A estrutura diz respeito, assim, aos
canais de comunicacao que a firma tem com outras firmas em
uma rede. Desse modo, a imersdo estrutural combina as condi-
¢0es macroestruturais das trocas econdmicas com os microfun-
damentos da tomada de decisdo e comportamento (Uzzi, 1997).

Um foco importante na imersao estrutural € o tipo de re-
lagdes que ligam os atores. Tais relagdes sdao usualmente clas-
sificadas em dois tipos: lacos de curta distancia (arm’s leng-
th ties) e lagos imersos (embedded ties) (North, 1990; Shipilov,
2005; Uzzi, 1997). Lagos de curta distancia ocorrem de manei-
ra esporadica, sem qualquer contato social prolongado entre as
partes, dando a entender que sdo pautados puramente em ne-
cessidades imediatas. Mesmo ndo havendo obriga¢6es sociais
entre os atores econdmicos, nesse tipo de troca, a governanca
da relagdo estd baseada em regras explicitas e claras, neces-
sarias para reduzir a incerteza, que sdao asseguradas por me-
canismos de punigdo para comportamentos desviantes (North,
1990). Ja os lagos imersos referem-se a um tipo de relagdo que
ocorre com um conjunto relativamente limitado de parceiros de
troca, por um determinado periodo. A repeticdo bem sucedi-
da de trocas faz emergir obriga¢des sociais reciprocas que ate-
nuam a necessidade de regras baseadas em mecanismos for-
mais de governanca (Uzzi, 1997).

A imersdo relacional é analisada no nivel de cada diade,
com base no estudo do contelido das rela¢ées. Ela reflete, assim,
o quanto de capital social coletivo, incluindo confianga e solida-
riedade, esta imbricado na relagdao, de modo a estimular ou res-
tringir o comportamento da firma (Coleman, 1988; Granovetter,
1985; Zaheer, McEvily, & Perrone, 1998), o que limita o oportu-
nismo e a violagdo de expectativas coletivas (Rangan, 2000). O
desenvolvimento da confianca e da solidariedade é visto, assim,
como um efetivo mecanismo de controle social, eliminando a ne-
cessidade de controles hierarquicos diante do risco de perdas de
reputacdo (Dyer & Singh, 1998; Gulati, 1995; Kuwabara & Shel-
don, 2012; Lado et al., 2008; Ring & Van de Ven, 1992).

A literatura sobre o tema preconiza largamente que a
confianca possui um efeito positivo na relacdo comprador-for-
necedor (como revisdo, ver McEvily, 2011). Apesar de sua con-
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ceitualizagdo ser convergente no nivel individual (McEvily & Tor-
toriello, 2011), a grande variedade de abordagens dos trabalhos
qgue examinam a natureza da confianca entre firmas inviabiliza
a comparacao entre os resultados encontrados e acaba por limi-
tar o avan¢o do conhecimento da confianga intraorganizacional
(McEvily, 2011). Questdes relevantes para o campo, que nao se-
rdo discutidas neste trabalho, ainda permanecem em aberto: a
confianca configura-se como resultado do comportamento cola-
borativo, como em Chen, Yen, Rajkumar e Tomochko (2011), ou é
antecedente dele, como em Nyaga, Whipple and Lynch (2010)?

A maioria dos autores postula que o controle social ge-
rado pela imersdo na rede substitui os mecanismos formais de
governanca (Gulati, 1998; Gulati, Nohria, & Zaheer, 2000; Jo-
nes, Hesterly, & Borgatti, 1997). Outros autores, como Poppo e
Zenger (2002) e Stikin (1995), partem da premissa de que o con-
trole social tem papel complementar aos mecanismos formais.
Uma terceira corrente tedrica explora o papel moderador que a
imersdo apresenta na rede, ao atenuar a relagao positiva entre
os riscos de transa¢des e a ado¢do de mecanismos formais de
governanca (Ring & Van de Ven, 1992).

Ainda que de modos diferentes, neste artigo, advoga-
se que tanto a imersao estrutural quanto a relacional afetam a
acdo econdmica das firmas nas trocas relacionais, sejam elas
horizontais (entre organiza¢des similares) ou verticais (entre
clientes e fornecedores). Em especial, neste trabalho, defini-
mos hip6teses baseadas nos mecanismos dos diferentes tipos
de imersado para relacionamentos que a firma desenvolve verti-
calmente a jusante e a montante, com clientes e fornecedores.

HIPOTESES

A primeira hipdtese do estudo deriva da esséncia da literatura
de redes, que estabelece que a imersao da firma na rede favo-
rece a construcdo de mecanismos de capital social, como a con-
fianca e a solidariedade (Gulati & Gargiulo, 1999; Lado et al.,
2008). A presenca de tais mecanismos na rela¢cdo estimula ou
restringe o comportamento das firmas participantes (Coleman,
1988; Granovetter, 1985; Kuwabara & Sheldon, 2012; Zaheer et
al., 1998), permitindo o desenvolvimento de estruturas de go-
vernanca interfirmas que favorecam melhor desempenho (Dyer
& Singh, 1998; Poppo & Zenger, 2002).

A melhoria do desempenho é atingida pelo fato de a con-
fianca e a solidariedade proporcionarem maior fluidez a relacao
devido: ao melhor alinhamento dos interesses coletivos e ob-
jetivos comuns (Coleman, 1988; Granovetter, 1985), pelo com-
partilhamento de informagdes, pela disposicdo dos membros
em serem flexiveis (Johnston, McCutcheon, Stuart, & Kerwood,

2004), pela aquisi¢ao de capacidades organizacionais (Vascon-
celos & Oliveira, 2012) e pela resolucdo conjunta de problemas
entre as partes (Gulati, 1995; Uzzi, 1996, 1997).

E possivel, assim, apontar quatro mecanismos de gan-
hos, com base na imersdo relacional, que proporcionariam de-
sempenho superior aos membros da relagao:

e Investimentos em ativos especificos. Ativos especificos
sdo aqueles que ndo sao reempregaveis em outro parcei-
ro, sem perda de valor. O investimento neste tipo de ati-
vo deve ocorrer na presenca de arranjos de governanca
eficazes, baseados em confianca e com menor risco de
comportamento oportunista. Tem-se, com isso, potencial
para criacao de diferenciacdao de produto, melhoria da
qualidade e no tempo do ciclo de producdo, além de me-
nores custos na cadeia (Dyer, 1997; Dyer & Singh, 1998).
O crescimento da parceria permite economia de escalas
e de escopo na transacdo, potencializando os ganhos do
relacionamento (Dyer & Singh, 1998).

e Troca de conhecimento. Ocorre pelo aprendizado em
conjunto de informacao e know how relevantes, como
resultado da adocdo de transparéncia e de trocas cons-
tantes (Dyer & Hatch, 2006; Holcomb & Hitt, 2007). Tal
aprendizado resulta em sinergia entre as partes, de for-
ma que esforcos sejam economizados, culminando em
menores custos de coordenagdo entre os membros (Hol-
comb & Hitt, 2007; Claro & Claro, 2004) e no melhor en-
tendimento das necessidades dos parceiros (Cheung,
Myers, & Mentzer, 2010).

e Complementaridade de recursos. A criagao de produtos
ou servigos é resultante da combinacdo Gnica de recur-
sos entre 0s membros. A sinergia resultante de seu uso
comum proporciona maior retorno, visto que, em conjun-
to, sdo dificeis de imitar ou substituir, e produzem resul-
tado diferenciado e superior (Dyer & Singh, 1998; Hol-
comb & Hitt, 2007; Rungtusanatham, Choi, Hollingworth,
Wu, & Forza, 2003).

e Menores custos de transa¢cdao como resultantes de me-
canismos mais eficazes de governanca. Tradicionalmen-
te, para se proteger de comportamentos oportunistas, as
empresas buscam adotar salvaguardas que podem ser
formais, como medidas financeiras, contratuais e meca-
nismos de controles, ou informais. A visao relacional su-
gere que 0s mecanismos informais, baseados em con-
fianca e reputacdo, sao mais efetivos, na medida em que
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podem reduzir custos de barganha, monitoramento e
controle (Dyer & Singh, 1998). Balestrin e Arbage (2007),
em um estudo com duas associa¢des produtivas, refor-
¢am o papel dos custos de transa¢do para aglomerados
locais de pequenas e médias empresas, um contexto se-
melhante ao deste estudo.

Espera-se, assim, que a imersdo relacional (i.e, desenvolvimen-
to de lagcos com maior confianca e solidariedade) atue de ma-
neira positiva no desempenho operacional da firma. Acredita-
se, contudo, que o desenvolvimento de mecanismos relacionais
com clientes e com fornecedores possa trazer beneficios dife-
rentes para a firma. A melhor coordenacdo das atividades re-
sulta no desenvolvimento de atendimento mais adequado aos
clientes, traduzido em um melhor desempenho da firma em ter-
mos de qualidade. Para a relacdo com fornecedores, essa me-
lhor coordenagao das atividades é combinada com menores
custos de controle, o que leva a firma a alcancar ganhos de pro-
dutividade na sua operagdo. Em face desses argumentos, deri-
vam-se as seguintes hipoteses:

Hia: A solidariedade e a confianca afetam positivamente o
desempenho operacional da firma.

H1b: O efeito da solidariedade e da confianga com fornece-
dores & maior na produtividade, enquanto com clientes &
maior na qualidade.

A segunda hipétese do estudo também parte do prin-
cipio que o desenvolvimento da confianca e da solidariedade
nas relagdes interorganizacionais leva a firma a ser mais produ-
tiva. Neste trabalho, contudo, pretendemos avaliar seu papel
moderador entre a terceirizacao de atividades e os ganhos de
produtividade. A analise do processo de terceirizacao evoluiu
e possui hoje um cunho estratégico. As primeiras analises re-
caiam sobre aquelas atividades normalmente consideradas de
preocupacao periférica para a organizagao, como restauracgao,
limpeza e seguranca. A discussao acerca de fazer ou comprar
(make-or-buy) tem incluido areas criticas em toda cadeia de va-
lor, tais como design, fabricagao, comercializacao, distribuicao
e sistemas de informacao (Mclvor, 2000).

Em termos de base tedrica, essa discussao migrou da
simples abordagem do custo da transagdo (Williamson, 1975)
para o valor da transacdo (Zajac & Olsen, 1993). A decisdo de
terceirizar pode estar, assim, ligada tanto a eficiéncia operacio-
nal quanto a busca de agregacao de valor. A analise das rela-
¢oes interfirmas, sob as 6ticas da teoria de redes sociais e da
visdo relacional da estratégia, claramente integra essas duas

perspectivas. Dessa forma, assumindo que, ao terceirizar, a
firma avaliou que o mercado pode desempenhar determina-
da atividade melhor que ela propria, espera-se que a tercei-
rizacao leve-a a ser mais produtiva. Adicionalmente, como os
mecanismos relacionais proporcionam melhoria na coordena-
¢do das atividades e reducdo dos custos de controle, espera-se
que, quanto maior a confianca e a solidariedade nessa relacao,
maior seja o efeito da terceiriza¢cdo na produtividade da firma.

H2: Quanto maior a solidariedade e a confianga nos fornecedo-
res, maior a influéncia dos custos de terceiros na produtividade.

A terceira hipotese do estudo combina as decisdes de
imersao estrutural e relacional e discute o tipo de paradoxo que
estas podem levar a firma. O paradoxo exposto neste artigo vai
além do paradoxo da imersao, exposto em Uzzi (1997), que en-
foca aspectos estruturais. Segundo o autor, as firmas enfrentam
um paradoxo, pois tém necessidade simultanea de profundidade
e amplitude em sua rede de parceiros (Uzzi, 1997). Em outras pa-
lavras, o excesso de imersdo pode limitar o desenvolvimento de
novos lagos, a fim de acessar novos conhecimentos e oportuni-
dades (Burt, 1992). Dessa forma, as empresas precisam incorpo-
rar os lagcos imersos e ndo imersos em suas decisdes de sele¢ao
de parceiros (Powell, White, Koput, & Owen-Smith, 2005). A ter-
ceira hipotese aqui desenvolvida busca explorar o paradoxo de
que firmas podem deparar-se, ao desenvolverem lagos verticais
imersos estruturalmente (p. ex., vendas concentradas em pou-
cos clientes), sem o desenvolvimento de imers3o relacional, com
o desenvolvimento de confianca e solidariedade entre os mem-
bros. Nesse caso, a firma estaria sujeita a custos de coordena-
¢do e controle da relagdao, bem como ao uso do poder de barga-
nha por parte do cliente (Crook & Combs, 2007). Embora ainda
seja possivel observar ganhos operacionais pela imersao estru-
tural dos lacos com clientes (i.e., concentracdo das vendas), a
partir da especializa¢do das rotinas e adequabilidade da oferta,
esses ganhos serdo maiores na presenca da imersao relacional.

H3: Quanto maior a solidariedade e a confianga nos clien-
tes, maior o efeito da concentracdo de vendas no desem-
penho operacional.

A quarta e dltima hipétese do estudo emergiu a partir da
identificacao de uma caracteristica comum na inddstria movelei-
ra: a existéncia de representantes comerciais, um ator que atua
na rede e serve a mais de uma empresa a0 mesmo tempo. Tal
comportamento remete a Teoria de Dependéncia de Recursos,
que, por sua vez, trata da dependéncia de que uma empresa tem
de quaisquer entradas de fontes externas, por exemplo, conheci-
mento, capital e trabalho (Pfeffer & Salancik, 1978). Com efeito,
um ator tem poder na medida em que outros dependem de seus
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recursos. Tais recursos criam dependéncias quando sao impor-
tantes, quando o controle sobre eles é relativamente concentra-
do, ou em ambos os casos (Pfeffer & Salancik, 1978). A magni-
tude e a criticidade potencializam a dependéncia do recurso. A
magnitude diz respeito a propor¢ao de entradas ou saidas que
ele representa. A criticidade é definida pela capacidade de uma
empresa de funcionar sem o recurso (Pfeffer & Salancik, 1978).
Tal dependéncia de recursos, por sua vez, pode ter rai-
zes relacionais. A firma é analisada como imersa em uma rede
de relacionamento de trocas, realizadas em um ambiente de in-
certeza, e dependente de outras entidades para sobreviver (Pfe-
ffer & Salancik, 1978). Olhando pela 6tica de redes sociais, a
dependéncia pode ter origem na exploragao de buracos estru-
turais da rede. Logo, neste trabalho, tal dependéncia esta rela-
cionada a imersdo estrutural das empresas diante de seus in-
termediarios e como aqueles se aproveitam de tais lacunas ou
buracos. O elemento fundamental dos buracos estruturais esta
na extensdo em que a estrutura social de uma arena competi-
tiva cria oportunidades para certos agentes, por meio de seus
relacionamentos. Nesses termos, o controle e a participa¢ao
na difusao da informag¢ao definem o capital social dos buracos
estruturais (Burt, 1992). Alguns agentes tornam-se, assim, im-
portantes, por explorarem buracos estruturais da rede para in-
termediar relagdes, tornando dependentes as firmas interme-
diadas. Quanto maior a dependéncia, maior o poder desse
agente (Pfeffer & Salancik, 1978). No caso do presente estudo,
esse agente materializa-se na figura do intermediario de ven-
das. Ele impede que a firma tenha relacionamento direto com
clientes, minando todo o potencial que a imersao nessa relagao
poderia trazer para a firma (Gulati & Sytch, 2007). Acredita-se,
assim, que firmas que possuem lagos diretos com clientes pos-
suam melhor desempenho, o que aponta para a capacidade de
captura de valor de agentes que exploram buracos estruturais.

H4: Quanto menor a dependéncia de intermediarios no
processo de venda, maior o desempenho operacional.

Figura 1. Modelo de pesquisa
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Tendo em vista as hipéteses, na Figura 1, apresentamos
o modelo de pesquisa. A direita, esta exposta a varidvel depen-
dente, desempenho operacional, e suas duas dimensdes: produ-
tividade e qualidade. No centro, apresentamos as duas dimen-
soes referentes a imersao relacional, confianga e solidariedade,
que, além de variaveis independentes, sdao também moderado-
ras. Vale ressaltar que, como avaliamos a imersdo para o rela-
cionamento com clientes e fornecedores separadamente, as
dimensdes possuem indicadores distintos para cada tipo de rela-
cionamento, porisso aparecem repetidas no modelo. Ja a esquer-
da, apresentamos as dimensodes da imersao estrutural: custos
com terceiros (%) indicando tal tipo de imersdo com fornecedo-
res; concentracdo de vendas (%) e vendas diretas (%), que sdo
indicadores da imersdao com clientes. Por fim, as hip6teses dire-
tas sdo demonstradas pelas linhas sélidas, enquanto as hipoéte-
ses de moderacao sao ilustradas pelas linhas pontilhadas. As Hi-
péteses 1a e 1b foram condensadas em uma (nica hipétese no
diagrama (H1), ja que a segunda é uma hip6tese de comparagao.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Dados e amostra

Nosso estudo compreendeu a coleta de dados em firmas que
necessariamente fabricam méveis de madeira, em quatro dos
principais arranjos produtivos da inddstria moveleira nacio-
nal: Arapongas (PR), composto por 390 empresas, em que
conseguimos um total de 20 respondentes; Bento Gongalves,
que sedia 260 empresas em seu polo, no qual foi possivel ob-
ter 12 casos; Mirassol (SP), em que coletamos 23 questiona-
rios dentre as 304 empresas do arranjo; Uba (MG), que pos-
sui 350 empresas, das quais coletamos dados em 20 delas.
Ressaltamos que estas empresas que constituem os arranjos
ndo necessariamente produzem predominantemente moveis
de madeira, cujo percentual dessas é desconhecido inclusive
para as entidades locais.

No total, nossa amostra foi formada com base na adesao
de 75 firmas cuja identificacdo contou com o apoio dos sindica-
tos patronais e associa¢oes locais, que nos forneceram uma lis-
tagem. Entendemos que a sele¢do de casos em diferentes ar-
ranjos produtivos locais, com caracteristicas distintas, aumenta
avalidade externa do estudo, mesmo sem nos permitir uma ge-
neralizagdo para toda a inddstria moveleira nacional.

Ademais, a sele¢do de casos por adesao nao nos apon-
tou qualquertipo de viés de selecdo ocasionado poralguma ca-
racteristica que fosse fundamental para compreender o feno-
meno aqui estudado. Apds tais cuidados, coletamos os dados
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in loco por meio de entrevistas apoiadas por um questionario,
no qualtomamos o cuidado de diminuir os riscos de viés de mé-
todo Gnico (vide Podsakoff & Organ, 1986) por meio da concep-
¢do de medidas de diferentes niveis de mensura¢do. Além do
mais, a coleta das informagdes por meio de questionario me-
diada por pesquisadores experientes tende a aumentar a con-
fiabilidade das respostas.

Variavel dependente

Desempenho operacional. Indicadores objetivos de desempe-
nho operacional sdo dificeis de coletar. Por essa razao, levan-
tamos o entendimento que os gestores tinham do desempenho
de sua empresa com base na comparagao com as demais, por
meio da escala desenvolvida por Gonzales-Benito (2005). Se-
gundo o autor, os indicadores foram concebidos tendo como re-
feréncia os cinco objetivos de produc¢ao elaborados por Slack,
Chambers, Harland, Harrison, e Johnson (1998) — custo, quali-
dade, flexibilidade, confiabilidade e velocidade, no qual ava-
liou cada um dos objetivos por meio de escala de cinco itens,
em que valores baixos indicam desempenho inferior, e valores
altos, desempenho superior.

Em termos operacionais, coletamos os indicadores com
base na adaptagdo e tradugdo da escala de Gonzales-Benito
(2005), em que, assim como nesse autor, avaliamos a dimen-
sionalidade do construto a partir da analise fatorial exploraté-
ria. Extraindo os fatores por meio da andlise dos componen-
tes principais e fazendo a rotagcdo por meio do ajuste Varimax,
identificamos trés fatores por meio do método ScreePlot — pro-
dutividade, flexibilidade e qualidade. Juntamente, esses fato-
res explicaram 70,73% da variancia, cuja avaliacdo de ajuste do
KMO foi de 0,624, e o teste de esfericidade de Bartlett foi sig-
nificativo (p < 0,001). Dos trés fatores identificados, focamos as
dimensdes Produtividade, que consistiu de dois itens, Produti-
vidade dos funcionarios e Velocidade de producdo, cujo alpha
de Cronbach foi de 0,719 e a Correlacado Intraclasse (/CC) foi de
0,561; e Qualidade, formada pelos itens “Capacidade de aten-
der as necessidades dos clientes no prazo combinado” e “Qua-
lidade do produto”, em que o alpha de Cronbach foi de 0,613 e
a ICC foi de 0,442.

Variaveis independentes

Confianga. Para avaliar o grau de confianga que as empresas
moveleiras depositam tanto nos fornecedores quanto nos clien-
tes, utilizamos os indicadores presentes no estudo de Lado et
al., (2008). Originalmente composta por seis itens, a constru¢ao
dessa escala reflete a benevoléncia e a credibilidade associada

a confiancga (Crosby, Evans, & Cowles, 1990; Rempel, Holmes,
& Zanna, 1985). Como os autores apontam, existem argumen-
tos que indicam que a confianca é um construto multidimen-
sional (p. ex., Das & Teng, 2001; Mayer, Davis, & Schoorman,
1995). Normalmente, todavia, eles se apresentam altamen-
te correlacionados. Por essas razoes, escolhnemos esse escore
unidimensional em que, apds nova avaliacdo da confiabilidade,
removemos um indicador, restando, entdo, os seguintes itens,
todos eles avaliados em Likert de 6 pontos (discordo a concor-
do plenamente): “acreditamos que nossos principais clientes

”,

[fornecedores] sao honestos nas suas relagdes conosco”; “nos-
sos clientes [fornecedores] sdao reconhecidos porque honram
os acordos”; “nossos clientes [fornecedores] sdo sinceros nas
suas relagdes conosco”; “nossos clientes [fornecedores] sem-

”, «“

pre fazem o que éiddneo”; “temos grande confian¢a em nossos
clientes [fornecedores]”. No fim, nosso indicador de Confianca
nos fornecedores apresentou um alpha de Cronbach de 0,838 e
uma /CC de 0,509. Ja o indicador de Confianca nos clientes ob-

teve um alpha de 0,851 e uma /CC de 0,533.

Solidariedade. Nossa segunda dimensao da imersao relacional
foi composta com base no uso dos quatro itens desenvolvidos
porLado etal., (2008) para avaliacdao da dimensao solidarieda-
de, que, originalmente naquele estudo, fazia parte da variavel
relacionalismo. Desconsideramos as demais dimensdes por-
que estavamos preocupados com o senso positivo das empre-
sas diante de seus clientes e fornecedores, e ndo com a intensi-
dade da relagdo em si. Com os dados coletados, avaliamos tais
indicadores a partir de escala Likert de 6 pontos, em que, ap6s
avaliacdo da confiabilidade, restaram dois indicadores: “esta-
mos comprometidos com a preservacao de um bom relaciona-
mento com os principais clientes [fornecedores]” e “n6s cons-
cientemente tentamos manter um relacionamento cooperativo
com os principais clientes [fornecedores]”. Dessa forma, obti-
vemos um alpha de Cronbach de 0,765 e uma /CC de 0,620 para
Solidariedade com os fornecedores e um alpha de Cronbach de
0,879 e uma /CC de 0,783 para Solidariedade com os clientes.

Custos com terceiros (%). Para avaliar o quanto as organiza-
¢oes industriais moveleiras estdao envolvidas com os seus for-
necedores, avaliamos o impacto dos custos com terceirizagcao
e com compras no custo total de produ¢do em termos percen-
tuais. Quanto maior o custo com terceiros, maior a dependén-
cia de fornecedores e terceirizados. Coletamos esse indicador
questionando diretamente os dirigentes das empresas, con-
frontando-o posteriormente com outros indicadores relaciona-
dos ao custo total de compras e de terceirizagdo, com o objetivo
de verificar se as respostas eram confidveis. Tal indicador é con-
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sistente com pesquisas anteriormente realizadas sobre a rela-
¢do entre magnitude dos custos de terceiros no grau de depen-
déncia da organizacao com suas relagoes (Gulati & Sytch, 2007;
Pfeffer & Salancik, 1978).

Concentracdo de vendas (%). Diferentemente de estudos so-
bre imersao que avaliaram a concentracao das relagdes por
meio do indice de Herfindahl (Shipilov, 2005; Uzzi, 1996, 1999),
nés avaliamos o grau de concentra¢do das vendas, averiguan-
do com os dirigentes das indlstrias moveleiras o nimero de
clientes que correspondiam a 80% do volume de compras, tal
como o total de clientes. De posse desses indicadores, nds
criamos um indice de concentracao a partir da seguinte férmu-
la: (N. clientes — N. clientes que totalizam 80% das vendas +
N. clientes) x 100. Quanto maior o valor desse indicador, maior
o grau de imersdo das vendas das empresas nas relacdes em
poucos lagos, e quanto menor, mais engajada a organizagao
estd em trocas abertas com o mercado (arm’s lenght ties, vide
Uzzi, 1996). Vale destacar que os dois indicadores de imer-
sao estrutural empregados sdo analogos a no¢ao de densida-
de da rede, sendo, inclusive, medidas aproximadas daquelas
usadas em alguns estudos (p. ex., Echols & Tsai, 2005; Gilsing,
Nooteboom, Vanhaverbeke, Duysters, & Oord, 2008; Rowley et
al., 2000).

Venda direta (%). Avaliamos o quanto as inddstrias movelei-
ras sdo independentes de intermediarios no processo de ven-
da a partir da avaliagao do percentual das vendas diretas em
relacdo ao total. Como apontado na literatura, quanto maior
a dependéncia de intermediarios no processo, menor a capa-
cidade de as organizacdes gerarem valor (Burt, 1992, 2005) e
menor o controle sobre as margens e preco final (Pfeffer & Sa-
lancik, 1978).

Variavel de controle

Tamanho da empresa. Controlamos o efeito das variaveis inde-
pendentes e moderadoras com base no tamanho da empresa
em relacdo ao nimero de funcionarios. Desconsideramos o fa-
turamento como controle, por apresentar alta correlagao com o
nimero de funcionarios (r = 0,744, p ¢ 0,001) e também apre-
sentar mais casos perdidos. Como ha poucos casos, remove-
mos algumas varidveis de controle que poderiam influenciar o
modelo (idade da empresa, tipo de negocia¢do e polo em que a
empresa esta localizada). Tal remocao, no entanto, ndo influen-
ciou os resultados, pois verificamos que, de todas as variaveis
de controle, somente o nimero de funcionarios mostrou-se
significativamente relacionado com as varidveis dependentes

(qualidade e produtividade) no modelo Manova (Pillais’s Tra-
ce =0,141, p = 0,018).

Método

Para testar nossas hipéteses, utilizamos modelos de regressao
linear hierarquizados por meio do método dos minimos quadra-
dos ordinéarios (OLS Model). Para avaliar o ajuste e robustez de
tal modelo, tal como se ele era 0 mais adequado, em primei-
ro lugar, verificamos que a variavel dependente apresentava-
se aproximadamente normal, com simetria e curtose menor que
1,5. Em segundo lugar, avaliamos qual a melhor forma funcio-
nal da relagao entre varidveis independentes e dependentes,
que apontou para melhor ajuste da fungao linear. Em terceiro
lugar, avaliamos se os erros apresentavam problemas de hete-
rocedasticidade, o que ndo foi identificado por meio do teste de
White. Também avaliamos se os modelos apresentavam proble-
mas de multicolinearidade por meio da avalia¢ao da tolerancia,
que ndo se mostraram inferiores a 0,2, e a partir do fator de in-
flacdo da varidncia (VIF), que ndo apresentaram valores maio-
res que 5. Por fim, avaliamos se havia observag¢des influentes,
em que nao identificamos casos atipicos (residuos padroniza-
dos elevados), nem como alavancadores, ja que a distancia de
Cook, de Mahalanobis, a alavancagem e o desvio dos coeficien-
tes estavam dentro dos padrdes aceitos.

Para a andlise da moderacao, multiplicamos as variaveis
custos com terceiros e concentracdo pelas variaveis confianca
e a solidariedade, em que salvamos seus produtos como novas
varidveis. Para evitar problemas de colinearidade, o que envie-
saria os coeficientes das variaveis, adotamos o procedimento
proposto por Cronbach (1987) e apresentado por Jaccard, Torri-
si e Wan (1990), de centrar as variaveis antes de efetuar o seu
produto, ou seja, dividimos o valor de cada caso pela média da
respectiva variavel.

RESULTADOS

Para poder verificar todas as hipéteses, apresentamos os resul-
tados em quatro tabelas. Nas duas primeiras, focamos os lagos
com os fornecedores, em que sdo apresentados os efeitos da
imersao relacional (confianca e solidariedade) e estrutural (cus-
tos com terceiros) na produtividade, na Tabela 1. J4 esses mes-
mos efeitos na qualidade podem ser vistos na Tabela 2. Nas de-
mais tabelas, atentamos para os lagos com os clientes, em que
ainfluéncia da imersao relacional e da estrutural (concentracao
de vendas) na produtividade pode ser vista na Tabela 3, e na
qualidade, na Tabela 4.
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TABELA 1. Efeito da imersao com fornecedores na produtividade

Model 1 Model 2 Model 3 Model 4 Model g Model 6 Model 7
Custos com terceiros (%) x 0,012*
Solidariedade com fornecedores (0,007)
Custos com terceiros (%) x 0,011**
Confianca nos fornecedores (0,005)
Custos com terceiros (%) 0,008** 0,008** 0,009** 0,009**
(0,004) (0,004) (0,004) (0,004)
Solidariedade com fornecedores -0,247* -0,299** -0,290,**
(0,144) (0,138) (0,136)
Confianga nos fornecedores -0,076 -0,139 -0,217*
(0,116) (0,115) (0,115)
Tamanho (n. de funcionéarios) 0,001* 0,001* 0,001 0,001 0,001* 0,001 0,001
(0,001) (0,001) (0,001) (0,001) (0,001) (0,001) (0,001)
Constante 3,109%%* 3,463%** 3,555%%* 3,046%** 4,460%** 4,518%%* L4471
(0,128) (0,116) (0,562) (0,567) (0,800) (0,763) (0,750)
F 2,847* 1,638 2,663 3,605 2,925% 3,835™* 3,875
R2 ajustado 0,025 0,017 0,066 0,128 0,050 0,107 0,139
R2 0,038 0,044 0,105 0,177 0,076 0,145 0,188
AR? 0,006 0,061 0,072 0,038 0,069 0,043
Erro padrdo entre parénteses. n = 75. *** p<0,01 **p<0,05 *p<o0,1
TABELA 2. Efeito da imersao com fornecedores na qualidade
Model 1 Model 2 Model 3 Model 4 Model 5 Model 6 Model 7
Custos com terceiros (%) x 0,000
Solidariedade com fornecedores (0,006)
Custos com terceiros (%) x 0,003
Confianca nos Fornecedores (0,004)
Custos com terceiros (%) -0,003 -0,003 -0,003 -0,003
(0,003) (0,003) (0,003) (0,003)
Solidariedade com fornecedores 0,089 0,124 0,124
(0,114) (0,115) (0,116)
Confianga nos fornecedores 0,104 0,103 0,083
(0,090) (0,093) (0,097)
Tamanho (n. de funcionérios) 0,001*** 0,001** 0,001** 0,001** 0,001*** 0,001%** 0,001***
(0,000) (0,000) (0,000) (0,000) (0,000) (0,000) (0,000)
Constante 41125 3,631%%* 3,725%%* 3,827%** 3,623%** 3,541%% 3,539%%*
(0,099) (0,427) (0,457) (0,478) (0,630) (0,634) (0,639)
F 6,951%** 4,163** 3,033** 2,401** 3,766** 3,008** 2,225%
R2 ajustado 0,075 0,080 0,079 0,073 0,070 0,078 0,065
R2 0,088 0,105 0,118 0,125 0,096 0,117 0,117
AR? 0,017 0,013 0,007 0,008 0,021 0,000

Erro padrdo entre parénteses. n = 75. *** p<0,01 **p<0,05 *p<o,1
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TABELA 3. Efeito da imersao com clientes na produtividade

Model 1 Model 2 Model 3 Model 4 Model 5 Model 6 Model 7 Model 8
Venda direta (%) 0,003
(0,003)
Concentragdo (%) x Solidariedade com
clientes 0,004
(0,006)
Concentragdo (%) x Confianca nos
clientes 0,008
(0,003)
Concentragdo (%) 0,006* 0,006 0,006* 0,006
(0,003) (0,003) (0,003) (0,003)
Solidariedade com clientes 0,050 0,009 0,005
(0,189) (0,187) (0,188)
Confianca nos clientes 0,076 0,061 0,012
(0,109) (0,107) (0,106)
Tamanho (n. de funcionarios) 0,001 0,001 0,001 0,001 0,001 0,001 0,001 0,001*
(0,001) (0,001) (0,001) (0,001) (0,001) (0,001) (0,001) (0,001)
Constante 3,111%** 2,792%** 2,558%** 2,741%** 2,830%** | 2 7pg¥r* 2,771%** 3,061%**
(0,128) (0,474) (0,481) (0,472) (1,082) (1,062) (1,066) (0,141)
F 2,411 1,441 2,198* 3,190** 1,224 2,082 1,695 1,905
R2 ajustado 0,019 0,012 0,048 0,108 0,006 0,043 0,037 0,024
R? 0,033 0,040 0,087 0,158 0,034 0,083 0,091 0,050
AR? - 0,007 0,048 0,071 0,001 0,049 0,008 0,017

Erro padrdo entre parénteses. n =75. ***p<0,01 **p<¢0,05 *p<o,1

TABELA 4. Efeito da imersao com clientes na qualidade

Model 1 Model 2 Model 3 Model 4 Model 5 Model 6 Model 7 Model 8
Venda direta (%) 0,005**
(0,002)
Concentragdo (%) x Solidariedade com
. 0,003
clientes
(0,004)
Concentragao (%) x Confianga nos clientes -0,006**
(0,002)
Concentragdo (%) 0,002 0,002 0,002 0,002
(0,002) (0,002) (0,002) (0,002)
Solidariedade com clientes 0,355** 0,343** 0,340**
(0,138) (0,139) (0,130)
Confianga nos clientes 0,154 0,149* 0,186**
(0,081) (0,081) (0,080)
Tamanho (n. de funcionéarios) 0,001*** 0,001** 0,001** 0,001** 0,001*** 0,001*** 0,001%** 0,001***
(0,000) (0,000) (0,000) (0,000) (0,000) (0,000) (0,000) (0,000)
Constante 4,108*** 3,460*** 3,377*** 3,239*** 2,095*** 2'073*** 2,085*** 4,023***
(0,098) (0,353) (0,366) (0,359) (0,788) (0,791) (0,793) (0,107)
F 8,512 | 6,230%*% | 4,405%%*% | 4,026%**% | 7,004*** | 5,435%*% | 4,211%%* 5,011%%*
R2 ajustado 0,094 0,127 0,124 0,179 0,161 0,156 0,151 0,117
R2 0,107 0,151 0,161 0,225 0,184 0,191 0,199 0,141
AR? - 0,044 0,010 0,064 0,077 0,007 0,007 0,034

Erro padrdo entre parénteses. n =75. ***p<0,01 **p<¢0,05 *p<o,1
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Em todas as tabelas, no Modelo 1, apresentamos o coe-
ficiente e o erro padrao da variavel de controle (nimero de fun-
cionérios) na produtividade ou qualidade. Ja nos Modelos 2 e
4, acrescentamos as variaveis referentes a imersao relacional:
confianga e solidariedade. Como podemos observar na Tabela
1, 0 mecanismo relacional de confian¢a nos fornecedores nao
apresentou influéncia significativa sobre a produtividade (vide
Modelo 2), enquanto a solidariedade apresentou efeito negati-
vo (Modelo 5). Quando avaliamos os efeitos da imersdo relacio-
nal na qualidade (Modelos 2 e 5 da Tabela 2), também nao veri-
ficamos influéncia desses dois mecanismos. Em suma, no que
se refere aos lacos com os fornecedores, encontramos um efei-
to direto nulo, e até contrario ao normalmente declarado nas
teorias acerca da confiancga e do capital social. Como pode ser
observado claramente no Modelo 5 da Tabela 1, ser solidario
com os fornecedores esta associado a menor produtividade.

No caso da imersdo relacional por meio da confianca e
da solidariedade depositada nos clientes, ndo ha evidéncias de
efeito significativo na produtividade (Modelos 2 e 5 da Tabela
3), enquanto na qualidade essa influéncia é positiva tanto para
a confianca (beta = 0,154) quanto para a solidariedade, cujo
beta foi de 0,355 (Modelos 2 e 5 da Tabela 4). Os resultados dao
a entender, assim, que, mesmo nao havendo efeito significativo
e positivo de estar relacionalmente imerso com os clientes na
produtividade, ha ganhos aparentes em termos de qualidade.

Tendo em vista tais resultados, ndo podemos corroborar
a Hipétese 1a, ja que foi encontrada influéncia positiva somen-
te para a imersao relacional com os clientes. Podemos confirmar,
no entanto, pelo menos parcialmente, a Hip6tese 1b, pois verifi-
camos que a influéncia de estar imerso relacionalmente com os
clientes tem efeito na qualidade, e ndo na produtividade. Ja no
caso da imersao relacional com os fornecedores, ndo ha relacao
com melhora da qualidade, porém, mesmo que negativamente,
ha influéncia da solidariedade na produtividade. Em suma, os
dados nos levam a suportar que a qualidade é sensivel aos la-
¢os com clientes e a produtividade, aos lagos com fornecedores.

Mesmo nao havendo hip6teses sobre os efeitos da imer-
sdo estrutural no desempenho operacional, até porque ha for-
tes evidéncias de seus efeitos registrados na literatura (Rowley
et al., 2000; Shipilov, 2005; Uzzi, 1996), testamos esses efeitos
individualmente. Como destacado no Modelo 3 da Tabela 1, ha
ganhos significativos de produtividade (beta = 0,008) quando ha
maior grau de terceirizagao, indicado pela proxy custos de tercei-
ros (%), indo ao encontro da literatura. Tal efeito na qualidade
mostrou-se nulo (Modelo 3 da Tabela 2), o que leva a entender
que maior custo com terceiros ndo levou a um incremento signi-
ficativo da qualidade. No caso do aumento da imersao estrutural
por meio da concentra¢do de vendas em poucos clientes, obser-

vamos um efeito positivo na produtividade (beta = 0,006, Mode-
lo 3 da Tabela 3), mas nulo na qualidade. Dessa forma, no caso
estudado, verificamos que concentrar as vendas gera ganhos de
eficiéncia produtiva, mas ndo ha evidéncias de que isso possa
ser revertido, pelo menos diretamente, em melhor qualidade.

Entretanto, como propusemos, estamos mais interessa-
dos na combinacdo dos efeitos da imersdo estrutural e relacio-
nal do que nos seus efeitos individuais. Sendo assim, busca-
mos avaliar como a imersao relacional, em termos de confianca
e solidariedade, modera o efeito dos custos com terceiros na
produtividade e da concentragdo de vendas, tanto na produtivi-
dade quanto na qualidade.

Retornando a Tabela 1, podemos verificar que a intera-
¢do entre custos com terceiros e confiancga é significativa (beta
= 0,011, Modelo 4), tal como a interagao entre esse primeiro
indicador e a solidariedade (beta = 0,012, Modelo 7), levando
a corroborar a Hip6tese 2. Como ilustrado na Figura 2, quanto
maiores a confianca e a solidariedade depositadas nos fornece-
dores, maiores os beneficios do aumento nos custos de tercei-
ros para a produtividade. Merece destaque, também, o fato de
a imersao relacional apresentar efeito direto negativo, em que
maior confianca e solidariedade levam a menor produtividade,
porém, paradoxalmente, quando ha aumento na imersdo estru-
tural por meio do aumento dos custos com terceiros, essa in-
fluéncia torna-se positiva.

Quando observamos os efeitos da interacdao entre os
mecanismos relacionais e os estruturais, tendo em face os la-
¢os com clientes, encontramos influéncia significativa na rela-
¢do entre confianca e concentracao de vendas na produtividade
(beta = 0,008, Modelo 4 da Tabela 3). No entanto, ndo encon-
tramos efeito moderador significativo da solidariedade na pro-
dutividade (Modelo 7 da Tabela 3) nem na qualidade (Modelo 7
da Tabela 3). Focando somente a qualidade (Tabela 4), nos de-
paramos com outro paradoxo: enquanto ha moderacdo positi-
va e significativa da confian¢a na relacao entre concentracao
de vendas e produtividade, a influéncia na qualidade é negati-
va (beta = -0,006, Modelo 4). Tais rela¢des estao ilustradas na
Figura 3. Enquanto maior confianga nos clientes leva a maior
produtividade, com o aumento da concentracdo de vendas, no
caso da qualidade, quanto maior a confianga, piores os efeitos
da concentracdo. Diante desses resultados, apesar de instigan-
tes, ndo podemos corroborar a Hipétese 3.

Por fim, avaliando o efeito das vendas diretas, que é um
indicador de dependéncia de intermediarios, encontramos rela-
¢ao significativa e positiva somente na qualidade (Modelo 8 da
Tabela 4), enquanto que para a produtividade a influéncia nao
foi significativa (Modelo 8 da Tabela 3), o que nos permite su-
portar a Hipdtese 4 apenas parcialmente.
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Figura 2. Moderagao da imersao relacional na relagao entre custos com terceiros e produtividade
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Figura 3. Moderacao da confian¢a na relagao entre concentr

acao de vendas e desempenho operacional
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DISCUSSAO E CONCLUSAO

Partindo de uma perspectiva relacional da estratégia, o objetivo
deste artigo foi analisar os efeitos da imersao relacional e estru-
tural no desempenho operacional em termos de ganhos de pro-
dutividade e qualidade. Para tanto, operacionalizamos a imer-
sao estrutural com base na investigacao dos custos percentuais
com fornecedores e com a concentracao de vendas em poucos
clientes, enquanto investigamos a imersao relacional a partir
do grau de confianca e solidariedade que depositam nesses re-
lacionamentos. Mais que isso, investigamos como esses dife-
rentes tipos de imersao reinforcam um ao outro.

Ao analisar os efeitos dos mecanismos de imersao rela-
cional no desempenho operacional, ndo conseguimos achar su-
porte para nossa primeira hip6tese, no entanto os resultados

mostraram-se muito mais interessantes do que imaginavamos.
0 que podemos observar foi que apresentar lagos de confian-
¢a teve influéncia positiva e significativa somente para a rela-
¢do com os clientes, e especificamente na qualidade do produ-
to. Esse resultado vai ao encontro do que Dyer e Hatch (2006) e
Holcomb e Hitt (2007) apontaram como beneficios da imersao
para a troca de conhecimento e para a resolugao de problemas
em conjunto.

Mais instigante ainda foi a relacdao negativa entre soli-
dariedade com os fornecedores e produtividade. Como dimen-
sao relacional, a solidariedade aponta para o senso positivo
que um ator tem em relagdo aos seus pares (Lado et al., 2008).
No nosso estudo, esse senso positivo aparentemente abre bre-
chas para que os fornecedores sejam oportunistas nas negocia-
¢oes, o0 que acaba corroendo as margens de produtividade das
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firmas, ou seja, por mais evidéncias de beneficios existentes da
qualidade das relacdes entre parceiros, ela também pode pos-
sibilitar caminhos para que um dos lacos da relagdo, em espe-
cial os fornecedores, se aproveite da solidariedade das firmas
moveleiras em negociag¢des de pre¢os dos insumos e de presta-
¢do de servigos. Apesar de contrario ao que propusemos, hain-
dicios na literatura de que parceiros podem se aproveitar de sua
boa avaliagao e da confianca depositada para auferir maiores
margens, o que implicou, neste estudo, um efeito negativo dire-
to da imersdo relacional com fornecedores. Tal comportamento
foi discutido por Granovetter (1985) e estd presente nos resul-
tados de Uzzi e Lancaster (2004), Villena, Revilla e Choi (2011)
e Rogan (2013). Isso remete a necessidade de se considerarem
mecanismos complementares de governanca que vao além da
imersdo relacional, como contratos formais, com o objetivo de
evitar a expropriagdo dos resultados da firma pelos seus parcei-
ros (Hoetker & Mellewigt, 2009; Poppo & Zenger, 2002).

Tendo esses dois resultados em conjunto, conseguimos
verificar que a relagdo entre imersao relacional e as diferentes
facetas do desempenho apresenta um efeito condicionado tan-
to pelo tipo de agente que se relaciona quanto pela natureza do
resultado, o que vai ao encontro do que propusemos na Hipoéte-
se 1b, adicionando ainda mais complexidade aos estudos sobre
relagbes interorganizacionais. Em sintese, nossas evidéncias
indicam que, pelo menos para a indlstria moveleira nacional, a
qualidade é sensivel aos lagos com clientes e a produtividade,
aos lacos com fornecedores.

Assim como destacado na literatura sobre os efeitos da
imersao estrutural (Rowley et al., 2000; Shipilov, 2005; Uzzi,
1996), nossos resultados apontaram para um efeito significati-
vo do aumento dos custos com terceiros, representando o grau
de terceirizacao e a dependéncia dos fornecedores, como con-
dicionante da produtividade das inddstrias moveleiras. Verifica-
mos também esse efeito quando analisamos os lagos com clien-
tes, em que concentrar as vendas gerou ganhos de eficiéncia
produtiva. Razdes para que isso ocorra sao fortes na literatura,
pois ha evidéncias de que o aumento da imersdo estrutural faci-
lita a troca de conhecimento (Cheung et al., 2010), reduz os cus-
tos de transacao e permite ganho de escala e escopo (Dyer & Sin-
gh, 1998), bem como aumenta a complementaridade de recursos
(Dyer, 1997; Holcomb & Hitt, 2007; Rungtusanatham et al., 2003).

Buscando verificar o quanto a imersao relacional e estru-
tural reinforcam uma a outra, identificamos que quanto maior
o grau de confianca e solidariedade depositada nos fornecedo-
res, maiores sao os ganhos de produtividade gerados pelo au-
mento dos custos com terceiros. Como ja haviamos demons-
trado, entretanto, quando olhamos somente para a influéncia
direta dos mecanismos de governanca relacionais, eles suge-

rem um efeito negativo sobre a produtividade. Apesar de corro-
borar nossa segunda hipétese, os dados nos sugerem que ha
um efeito paradoxal da imersdo social na produtividade: nos ca-
sos em que ha confianga e solidariedade entre firmas e fornece-
dores, mas com baixo grau de terceirizagdo, os efeitos sobre a
produtividade sdo negativos ou nulos; ja quando ha maior grau
de terceiriza¢do, os resultados sdo positivos.

Essa contradicdo refor¢a a ideia de que a imersao social
e a estrutural sdo mecanismos complementares de governan-
¢a, em que uma depende da outra para se obterem vantagens.
Olhando para o fendmeno estudado, apresentar maior grau de
terceirizacao requer da firma conhecimento sobre como lidar
eficientemente com fornecedores, enquanto confiar e ser soli-
dario com eles diminui a necessidade de contratos formais, re-
duz os custos de transacao e facilita a aprendizagem conjun-
ta (Cheung et al., 2010; Dyer & Singh, 1998; Poppo & Zenger,
2002). Esses mecanismos s6 foram efetivos, todavia, quando
utilizados em conjunto.

Analisando esse mesmo imbricamento, mas tendo como
referéncia a imersao relacional e estrutural com clientes, identi-
ficamos outro efeito paradoxal, mas de natureza diferente: nos-
sos resultados demonstraram que quanto maior a confianca
nos clientes, maior a influéncia da concentracdo de vendas na
produtividade, o que da a ideia de mecanismos que envolvem a
complementaridade de recursos e menores custos de transagao
beneficiando ambos os lados. Mas o paradoxo ocorre no efeito
daimersao na qualidade: em vez de estimular outro mecanismo
relacional, que envolve a solugdo conjunta de problemas com o
objetivo de melhorar a qualidade dos produtos, aparentemen-
te os resultados apontam para uma queda na qualidade. Mas
quais seriam as razdes para que esse efeito ocorra? Uma das hi-
poteses é que seja um comportamento oportunista do vende-
dor, nesse caso, a inddstria de méveis, que deixa de priorizar a
qualidade por gozar da confianca e da boa vontade do cliente.
Outra hip6tese seria uma caracteristica estrutural da atividade,
em que empresas que focam o custo, em vez da qualidade, te-
nham preferéncias por trocas mais imersas e coesas.

Por fim, olhando para o grau de dependéncia das firmas
moveleiras em relagdo aos intermedidrios no processo de venda,
nao verificamos relagcdo alguma com a produtividade. Se ha algum
tipo de perda econdmica da inddstria em relagdo a dependéncia
de terceiros no processo de vendas, aparentemente ela nao se da
em termos de produtividade, mas talvez como queda na margem
de contribuicdo. Ja em relagdo a qualidade, verificamos relagao
positiva com o grau de independéncia das firmas moveleiras. Os
resultados apontam que quanto maior o percentual de venda dire-
ta, melhora qualidade do produto. Isso sugere que estar mais pro-
ximo dos clientes facilita a resolu¢ao de problemas (Gulati, 1995;
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Uzzi, 1996, 1997), tal como permite as firmas entender melhor as
necessidades do cliente final (Cheung et al., 2010).

Esses resultados apresentam importantes implicagdes
para o estudo de redes verticais, tal como para a area de estraté-
gia, ja que ressaltam os efeitos da imersao relacional e estrutu-
ral no desempenho operacional. A primeira implicagdo envolve
a necessidade de se reconhecer que nem sempre a imersao re-
lacional leva a beneficios, mas também, na auséncia de outros
mecanismos de governanca, pode levar a prejuizo de uma das
partes, ja que a outra pode se aproveitar do senso de benevo-
léncia e solidariedade de uma firma. Aceito isso, nosso estudo
evidencia que os mecanismos de imersao relacional e estrutu-
ral estdo interligados, em que um reforca o outro, o que possibi-
lita beneficios adicionais para as organizagdes em maior grau do
que se fossem usados isoladamente. Em vez de avaliar os efei-
tos de cada um dos mecanismos de governanca individualmen-
te, estudos sobre imersdao devem, assim, prezar pela avaliacao
da combinag¢ao dos mecanismos de governanga, pois muitos de-
les podem apresentar efeitos diferentes quando analisados indi-
vidualmente, até mesmo paradoxais e contraditérios. A segun-
da implicacdo remete a necessidade de se considerarem tanto o
tipo do agente que se esta relacionando quanto a natureza do re-
sultado avaliado. O estudo demonstrou que, em redes verticais,
os beneficios em termos de qualidade e produtividade variam
para as relagdes com clientes e fornecedores. Estudos sobre re-
des verticais devem considerar tanto o tipo de ator como a natu-
reza e processo da atividade de que se busca explicar os efeitos.

Dito isso, sugerimos que estudos desse tipo sejam desen-
volvidos envolvendo diferentes tipos de negécio, em especial a
inddstria de criacdo. Ademais, seria interessante avaliar as impli-
cacdes da imersao em redes verticais para diferentes tipos de re-
sultados, como formacao de precos de produto, crescimento de
mercado e rentabilidade. Também deveria ser focada a investi-
gacdo em redes horizontais, considerando como fatores condi-
cionantes o capital social e a estrutura relacional da rede, o que
exigiria um delineamento multinivel. Por fim, em vez de avaliar a
contribuicao dos lagos de uma forma geral para a firma, poder-
se-ia buscar delineamentos em que fosse possivel avaliar o va-
lor de cada relagdo que a empresa estabelece, requerendo méto-
dos de analise de redes sociais mais robustos, em que a unidade
de analise fosse a diade, ou até mesmo equacdes espaciais, que
consideram tanto o nivel da firma como o da diade.
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