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RESUMO

A governanca das rela¢gfes diddicas em cadeiaspdensatos € o tema central deste
estudo. Nestas relacdes, existem fatores tais poaher, oportunismo e risco, que atuam sobre
as interacdes entre as organizacdes, e que samitdos por Poppo e Zenger (2012) como
condicdes de troca. Diante disso, cabem as relatj@éicas, a busca por solugcdes capazes de
contornar as eventuais adversidades que as comdd®droca impdem e, assim utilizar
elementos de governanca. Entretanto, pouco sessabe 0 que antecede a tomada de decisao
de utilizar tais elementos de governanca. O olgetesta pesquisa € analisar como as condi¢cfes
de troca — oportunismo, poder e risco - explicaatil@acéo de elementos de governanca.
Como bases tedricas, foram utilizadas a teoria gkn@a e astewardship theoryque
apresentam elementos de governanca estudados npo cden pesquisa da cadeia de
suprimentos. Com esse intuito, desenvolveu-se @sguisa qualitativa explanatoria, por meio
de um estudo de caso unico com unidades incorpmrAgainidades de analise sdo as relacdes
diadicas de uma cadeia de suprimentos de uma eaegaioi multinacional, que atua no mercado
brasileiro de elevadores. Os resultados desta pasgpontam que as condi¢cdes de troca
explicam a utilizacdo de elementos de governararangio de cinco razdes: a) a existéncia de
condicOes de troca; b) as origens das condi¢cO¢sda; c) a decisao do gestor em utilizar
elementos de governanca; d) a influéncia pessdaks® decisdo do gestor; e) a deciséo
conjunta da relagdo diadica em utilizar elementesgdvernanca. Entre as contribuicdes
tedricas deste estudo infere-se a influéncia demorgessoal na decisdo de utilizacdo de
elementos de governanca; propde-se que a goverdarugaleia de suprimentos pode ser mais
efetiva, mediante a utilizagdo encadeada de ele@sa® governanca; e argumenta-se que a
complementariedade das teorias de base deste @stafletida nos elementos de governanca.
Nas contribuicdes empiricas sdo sugeridas a cridgaona diretriz corporativa para a cadeia
de suprimentos da organizacéo focal, bem como meell@ocomunicacdo com a cadeia de
suprimentos, e por fim, avaliar as oportunidadearda governanca compartilhada da cadeia

de suprimentos.

Palavras-chave Cadeia de suprimentos. Governanga. Mecanismo.



ABSTRACT

The governance of dyadic relations from a supplgirchs the core subject of this
dissertation. Within these relations, there ar&ofacsuch as opportunism, power and risk acting
over organizations interactions. Poppo e Zenget{p@ominates these factors as exchange
conditions. Facing that, the dyadic relations dra@lenged to find effective solutions, capable
to deal with the adversities these exchange camditimposes, and for that, apply governance
elements. However, little is known about the decistaking background to apply these
governance elements. The main objective of thisareh is to analyze how the exchange
conditions — opportunism, power and risk - explaiesapplication of governance elements in
supply chains. For theoretical base, were usedcggdreory andstewardship theorywhich
presents governance elements studied at the sapplg research field. For this reason, an
explanatory qualitative research was developeautiit a single case study with embedded
units. The units of analysis are the dyadic retetiof a supply chain from a multinational
organization that plays at the elevators Brazilaarket. Two theoretical lenses cover this
single case study analysis. The research outcomasttat exchange conditions explains the
application of governance elements through fivesea. The existence of exchange conditions;
the exchange conditions sources; the manager decisi apply governance elements; the
individual influence over manager’s decision; amel shared decision at the dyadic relation
level to apply governance elements. Among the &texa contributions of this study, is found
the personal influence over the decision to appiyegnance elements; supply chain governance
can be more effective, by the application of chdieeements; and the complementarity of
agency theory and stewardship theory can be refleat the application of governance
elements. At the empirical contributions is the gesgjion to create a corporate regulation to
supply chain governance, improve the supply chammunication to the focal organization

and evaluate the supply chain shared governance.

Key words: Supply chain. Governance. Mechanism.
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1 INTRODUCAO

A cadeia de suprimentos € um campo de estudos agquiodesperta o interesse de
pesquisadores em todo o mundo. O volume de recumrsestidos em uma cadeia de
suprimentos é alto, sobretudo quando avaliado hassnfinanceiro, econémico e humano.
Considerando-se o fato de que qualquer produtsdtaete de uma cadeia de suprimentos,
pode-se entdo estimar a sua importancia estratdggmaporque um produto passa por etapas
como desenvolvimento, producdo, distribuicdo, venplds-venda e reposicdo, que na
atualidade sdo processos executados por fornesedwganizacdes aliadas ou parceiros de

negocios.

Em qualquer setor produtivo se encontra uma cadeiasuprimentos, pois as
organizacdes estdo focando em suas competéncitais€anrepassando aos fornecedores o
atendimento de atividades de suporte as atividadiesipais, tais como distribuicdo, vendas e
0 abastecimento de materiais auxiliares (TEIXEIRALACERDA, 2010). Tamanha
importancia pode explicar o interesse da academiaamalisar o que ocorre nas relacdes
interorganizacionais que compdem uma cadeia denseipios. Entretanto, ainda € preciso
avancar na compreensao sobre a governanca da dadaigrimentos. Zander, Trang e Kolbe
(2016) argumentam que existem poucos resultadestddos empiricos sobre a governanca de
cadeias de suprimentos, orientados para a caus@rdaaibDolci, Macada e Grant (2015),
estudam o apoio de investimentos em Tl (Tecnoldgidnformacédo) sobre as governancas
relacional e transacional de cadeias de suprimdmtmsleiras. Tais estudos exemplificam a
dimensao deste tema e justificam a busca por metmapreensdo. Nesse contexto, o foco do
presente estudo é analisar a utilizacdo de elesdertgovernanca, diante de condi¢des de troca

existentes na relacédo entre fornecedores e clientes

Uma cadeia de suprimentos pressupde relacOesalfotipecedor-cliente, e isso gera a
necessidade de governanca (WATHNE e HEIDE, 200z eBsa razéao, justifica-se o estudo
dos elementos de governanca, o que sao e comailggmos. O estudo das condi¢des de troca
pretende analisar fatores que estdo presentessnetagdes diadicas, as interferéncias que

provocam e como se relacionam com 0s elementos\dgrganca.

Com esse proposito, desenvolve-se esta pesquisanulgsrespostas a partir da analise
das relagbes entre fornecedor e cliente, porqueséennivel que ocorrem as préaticas de
governanca e seus potenciais efeitos, além dessaraunidade fundamental da cadeia de

suprimentos. Este trabalho se realiza a partirvdfiagdo de uma cadeia de suprimentos, no
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segmento de elevadores que estd em fase de degamartib no mercado brasileiro. O estudo
contribui para a discussdo tedrica sobre a goveanda cadeia de suprimentos, além de

oferecer uma reflexdo sobre a governanca da cddesaprimentos da organizacao focal.

1.1 Problema de pesquisa

A cadeia de suprimentos esta presente em qualtjvielade empresarial, em todos os
setores da economia, independente do volume desoscfinanceiros que sdo movimentados.
Da grande corporacdo multinacional ao micro empglieeento regional, a cadeia de
suprimentos possui relevancia estratégica e, ppmatureza relacional, exige elementos de

governanca e coordenacao (DYER e SINGH, 1998).

A governanca de uma cadeia de suprimentos atuagmsrelacionais existentes entre
duas ou mais organizacdes, e 0 nivel de interaglie essas organizacdes, depende desta
governancga. Por isso, diferentes formas de goveanaa cadeia de suprimentos podem
influenciar o resultado de uma organizacédo (BURKHERENS e SHAN, 2012). Dyer e Singh
(1998) argumentam que elementos de governanca adlesjueduzem custos de transacao e
viabilizam maior sinergia e combinacéo de ativaseefirmas. Na mesma linha, Hernandez-
Espallardo, Rodriguez-Orejuela, e Sanchez-Péret0j2Questionam qual o impacto de
diferentes elementos de governanca sobre compantdhto de conhecimento entre firmas que

compdem uma mesma cadeia de suprimentos.

A cadeia de suprimentos é composta por uma basesidivada de relacionamentos
fornecedor-cliente, mas também ¢é influenciada ptorés externos. Além da variedade no
perfil de cada organizacdo, ocorrem outras int@®dais como a escassez de matérias-primas
e servicos fornecidos, nivel de dependéncia, mescdd alta competitividade, turbuléncias
politicas e intervencdes governamentais (KRALJEB3). Entretanto, ao se direcionar o foco
para o contexto interno das rela¢gBes interorgaimzais, também se encontram algumas
condicBes que exercem influéncias sobre essaeslagEntre essas condi¢cfes, que geram a
necessidade de elementos de governanca, podetaeadlexssimetria de poder entre as partes
(MEEHAN e WRIGHT, 2012; HANDLEY e BENTON, 2012; IRAND e WEBB, 2007),
risco (KLIBl e MARTEL, 2012; SCHOLTEN, SCOTT e FA§, 2014) e oportunismo (COX,
2004; DYER, 1996; HANDFIELD, 2002; HOEJMOSE, GROSMD e MILLINGTON,
2013).



14

O panorama apresentado coloca em evidéncia a mEmssde elementos de
governanca para a cadeia de suprimentos (DYER &I3JM998; WIENGARTEN, PAGELL
e FYNES, 2013; WATHNE e HEIDE, 2004; HUANG, CHEN&TSENG, 2014). Mais que
isso, 0s elementos precisam ser compativeis codiferentes relacionamentos diadicos e as
condicbes de troca que os influenciam. Enfim, geeui deter objetividade para a solugao de
potenciais conflitos entre as partes envolvidaseEsnjunto de fatores leva a seguinte pergunta
de pesquisa: Como as condi¢des de troca — opartanoder e risco - explicam a utilizacao

de elementos de governanca em cadeias de suprsfiento

1.2 Objetivo Geral

O objetivo geral consiste em analisar como as ¢oedide troca — oportunismo, poder

e risco - explicam a utilizacédo de elementos degwmnca em cadeias de suprimentos.

1.3 Objetivos Especificos

a) Compreender a composicéo da cadeia de suprimeatosgdnizacéo focal, suas
principais relacdes diadicas e suas condicbeda;tr

b) Identificar os elementos de governanca utilizad®a prganizacéo focal na relacéo
com os fornecedores;

c) Analisar a relacdo entre as condicbes de troca elementos de governanca

adotados pela organizacgao focal.
1.4 Justificativa

A partir de uma consulta as bases de dadty of Science Periddicos Capes, em
marco de 2016 foram encontrados 116 artigos, pdiiE entre os anos de 2000 a 2015, que
incluem as palavras-chav@upply Chain, GovernanceMechanismApos a leitura do resumo
e introducédo de cada artigo, bem como a verificdgdmodelo esquemético de pesquisa, foram
selecionados 35 estudos, que versam sobre as eglagi@rorganizacionais da cadeia de

suprimentos e elementos de governanca.

L Apos o processo de validacdo de construtos, ctematanismo de governanca foi substituido por eleorde
governanca, conforme orientacdo de especialistasadaias de suprimentos. Este ponto é explicad@mo3.3
desta dissertacao.
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Tais estudos abordam distintos objetos de an&®ap, por exemplo, o mercado de
flores na Holanda (CLARO, HAGELAAR, e OMTA, 2003) conceito de cidades inteligentes
na Espanha (TACHIZAWA, ALVAREZ-GIL, e MONTES-SANCHQO015), rotulos privados
em alimentos na Grécia (VLACHOS, 2014) e disputakcjais em cadeias de suprimentos
industriais na Franca (LUMINEAU e HENDERSON, 201Rjotadamente, o0 elo que une essas
pesquisas é a relagdo interorganizacional, presasteadeias de suprimentos, e que configura

a unidade de analise de todos os artigos analisados

O volume de pesquisa encontrado evidencia o tortecgroraneo dos estudos sobre
elementos de governanca, na cadeia de supriméiéos.disso, nota-se uma concentracdo de
estudos realizados na China e Taiwan (CHEN, HUANGTERNQUIST, 2011; LI, XIE,
TEO, e PENG, 2010; LUO, LIU, ZHANG, e HUANG, 20MYANG e WEI, 2007; YU, LIAO,

e LIN, 2006), destacando a intensa procura poefardores orientais, motivada pela busca de
custos competitivos. A presenca de pesquisadopgetiaregido também é destaque na base

de dados analisada.

Entre os estudos, muitos baseiam a necessidadéementos de governanga, em
pressupostos de teorias com énfase econdémica. BErmaioria, tais estudos apoiam-se na
Teoria dos Custos de Transacédo (GIMENEZ e SIERRA22LEE e CAVUSGIL, 2006; LI,
XIE, TEO e PENG, 2010; HEIDE ET AL., 2013; WATHNEHEIDE, 2004; YU, LIAO e LIN,
2006; BURKERT, IVENS e SHAN, 2012) como também nadd Baseada em Recursos
(VBR), (FORMENTINI e TATICCHI, 2016; LI, ZHAO, SHIe LI, 2014; PAULRAJ, LADO
e CHEN, 2008). Contudo, tais estudos associam asénécondmica com a abordagem
comportamental, oriunda sobretudo, da Visdo Relati(OYER e SINGH, 1998) Como
resultado, apresentam a uma composicao balanceadmentos de governanca utilizados
diante de condicOes de troca existentes em ca@gacde suprimentos.

Nesses estudos, os elementos de governanca sfiogdss por razdes que elencam
conceitos comuns a outras teorias. Por exemplojvagdid e oportunismo s&o termos
encontrados na Teoria da Agénci&tewardship TheoryNo entanto, poucos sédo os estudos
realizados a luz dessas bases tedricas. Millaudi®(2011) sustentaram sua pesquisa a partir
da teoria da agéncia. Storey e Kocabasoglu-Hill{@2@1t3) apenas citam a teoria da agéncia na
introducéo de seu artigo. Huang, Cheng, e Tserigj2@encionanadversal selectioemoral
hazard na revisdo de literatura de seu artigo, mas deixapficita a fonte original destes

conceitos, que € a teoria da agéncia.
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Nesse campo de estudos, a menor participacdo ddasteomportamentais é uma
descoberta que se vincula aos objetivos desta igasdtntende-se que oportunismo é uma
condicéo de troca que influencia as relacoes iadidERNANDEZ, 2007). E que, devido ao
seu carater comportamental, é pouco explicado pedtsdos baseados no ponto de vista
econdmico. Por isso, percebe-se a necessidade ndpre@nder melhor os elementos de
governancga, bem como os seus vinculos com as éasdie troca presentes nas relacdes
diadicas de uma cadeia de suprimentos. Sendo asgistificativa tedrica para realizacao deste
estudo, consiste em contribuir para a discussae sxsbelementos de governanca em cadeias
de suprimentos, somando-se aos estudos de DolcB)2®liller e Gaudig (2011), Storey e
Kocabasoglu-Hillmer (2013) e Huang, Cheng e Ts@044).

Tendo em vista que cada relacdo fornecedor-cliéntaracterizada por condicbes
especificas de troca, pode ndo ser assertivo astiifementos de governanca de forma
padronizada, sobre todos os relacionamentos dedige compdem a cadeia de suprimentos.
Cada organizacao precisa definir critérios paratifiear os elementos de governanca mais
adequados a cada tipo de relacionamento. Recordecendi¢cdes de troca, suas influéncias e
0 impacto que geram numa cadeia de suprimentaménglial para a definicdo dos elementos
de governanca aplicaveis a cada caso. Portantoesigdo analisa as interagdes que ocorrem
no ambito de cada relacdo diadica de uma cadesaptenentos. Nao é objetivo deste estudo
selecionar as relacdes diadicas mais importantes pam isso, efetuar uma abordagem
estratégica sobre materiais, produtos ou servicasdelimitacdo esclarece que a diversidade
de relacdes diadicas € o foco de interesse dess#epor se entender que as organizacdes
dedicam atencéo, ainda que em niveis de intensdisiilgtos, a todos os seus diferentes grupos

de fornecedores.

A contribuicdo mais importante deste estudo comsiatcompreensao do impacto da
interferéncia humana nas decisdes de uso dos dlesngs governanca diante das condi¢cdes
de troca. Evidentemente, as regras de negociosticpsl e diretrizes organizacionais
determinam os padrdes de relacionamentos comedeaiaigdeia de suprimentos. Todavia esses
regramentos baseiam-se em principios e valoresisrmegicos, que também fundamentam o

comportamento individual, pois sdo as pessoas peicionalizam tais regramentos.

A justificativa gerencial deste trabalho esta cotregla na aplicagdo pratica dos
elementos de governanca. Os resultados contribaemgpstores que se interessem em analisar
como as condi¢cdes de troca explicam a utilizacaelelentos de governanca em cadeias de

suprimentos. Dessa forma, os resultados destellicalbbéerecem um relatorio estruturado,
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baseado em evidéncias reais, que permitem a refleghre a governanca da cadeia de
suprimentos e, a partir disso, planejar mudanc¢asamnalo aproveitar oportunidades.

A pesquisa empirica foi desenvolvida em uma orgadia que atua no mercado de
elevadores no Brasil. Esse mercado esta inseridgetoo da construgéo civil, que nos altimos
anos alcancou altos indices de crescimento. O ohetosal brasileiro em 2012 era estimando
em quinze mil elevadores e a expectativa de crestoroscilava entre dez e quinze por cento
(SILVA, 2012). Tamanho crescimento era impulsionadsmbretudo, por politicas
governamentais, tais como o PAC — programa de racdle do crescimento, bem como os
preparativos para os eventos da copa do munddelmfie as olimpiadas. Tais investimentos
detinham entre seus objetivos, 0 aumento dos imdieeemprego no pais e a realizacao de

reformas na infraestrutura.

Nesse cenério, a Hyundai Elevadores inauguravaddd, 2 primeira unidade produtiva
fora da Asia. Com uma meta de obter dez por cemtmetcado brasileiro de elevadores em
trés anos, a empresa investiu sessenta e cincoanitle reais, empregaria cerca de cem pessoas
e esperava produzir dois mil elevadores por an@@i&. Entre seus principais negdécios, o
contrato de venda de cento e cinquenta elevadarasapvila olimpica do Rio de Janeiro, por
vinte e cinco milhdes de reais (BUENO, 2014).

1.5 Estrutura do Documento

No capitulo 1, a introducé@o tem por objetivo apnésmeo ambiente no qual o tema da
pesquisa se desenvolve. Os principais termos emda pesquisa ja sdo descritos, ainda que

de forma breve.

A fundamentacéo tedrica € o enfoque do capitutm2jual se encontra o resultado da
revisdo da literatura. A fundamentacéo dos pringiganstrutos: cadeia de suprimentos,

elementos de governanca e as condi¢des de troegegaentados neste capitulo.

O capitulo 3 descreve o método adotado para o dalsenento desta pesquisa,
objetivando satisfazer os requisitos da pesquisatiica. As explicacdes sobre as escolhas

feitas quanto ao instrumento de pesquisa, coketékse de dados estao contidas neste capitulo.

A analise dos dados esta descrita no capitulopgto@esso de analise segue, de forma

precisa, 0 método escolhido para o desenvolviméesta dissertacdo. Por fim, o capitulo 5,
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traz as consideragdes finais. Ainda, sdo apresshitad limitacoes deste estudo e as

oportunidades de pesquisas futuras também estdmsths nesta secao.
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2 REVISAO DA LITERATURA

A revisdo da literatura, realizada para sustentaiuralamentacdo teorica desta
dissertacéo, é apresentada neste capitulo. A chsditios conceitos, a apresentacdo das teorias
que suportam o estudo, a identificacdo dos cowstreytfinalmente, os vinculos necessarios a

adequada compreenséo deste trabalho sdo os contgmoentidos nesta parte.

Uma ressalva importante a ser registrada € o voldenartigos que suportam seus
estudos a partir das teorias dos custos de tramsdsdo baseada em recursos e dependéncia
de recursos. Alguns desses artigos foram consioergdra o desenvolvimento desta
dissertagédo, porque envolvem conceitos abordadste abalho (GIMENEZ e SIERRA,
2012; LEE e CAVUSGIL, 2006; LI, XIE, TEO e PENG,12) HEIDEet al, 2013; WATHNE
e HEIDE, 2004; YU, LIAO e LIN, 2006; BURKERT, IVEN8® SHAN, J. 2012). Mas em
conformidade com o problema de pesquisa e os whgetleste trabalho, a escolha realizada
direciona a fundamentacéo teorica para a teoreggéacia e atewardship theory

2.1 Cadeia de Suprimentos

A governanca da cadeia de suprimentodacosde estudo neste trabalho. Por isso, €
importante evidenciar de forma clara o significal@sses conceitos. Primeiramente, busca-se
conceituar cadeia de suprimentos e, em seguidariganca. Essa ordem visa refletir a
realidade encontrada no meio empirico, numa alasd@possibilidade de se aplicar estratégias

de gestao e governanca, sem antes conhecer o nuEe esta inserido.

Uma primeira definicAo propde a cadeia de supriosercomo uma rede de
relacionamentos diadicos que envolve sucessivasftrenacfes com agregacao de valor e
estagios intermediarios (COX, SANDERSON e WATSONOD. De forma similar,
Hearnshaw (2013), conceitua a cadeia de suprimesdo® uma rede, representada por
unidades de negdcios autbnomas e capazes de matieacolhas soberanas, que podem se

conectar para a criagdo de produtos e servicos.

Para Benton (2005), um produto € entregue ao elifamal através de uma cadeia de
suprimentos, que é formada por fornecedores, fates e distribuidores. A forca da cadeia de
suprimentos esta na interdependéncia entre seusbnogme € medida em seu elo de

relacionamento mais fraco.
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Connolly e Caffrey (2011), definem a cadeia derisggntos como uma rede de
organizacdes, com suas unidades de producao, kumcadvidades, focadas em produzir e
entregar produtos e servicos. Na mesma linha, Mab®enkataramanan (1998) definem a
cadeia de suprimentos como uma rede de unidaddatpas que desempenham funcdes de
desenvolvimento de produtos, aquisicbes de mated@ifornecedores, movimentacdes de
materiais entre empresas, manufatura de produgisbdicdo para o cliente final e suporte ao

processo de pos-venda.

Mehrjerdi (2009) cita os exemplos de empresas cboyotae Wal-Mart, para defender
conceitos mais amplos do que esses que denotamis@aafuncional. De fato, o autor afirma
que a cadeia de suprimentos é um recurso, qudiZaddi pelas organizacdes para gerar

vantagem competitiva em relacdo aos seus compesidor

Entre esses conceitos mais amplos, destacam-se&a e cadeia de suprimentos
flexivel (THOME, SCAVARDA, CERYNO e KLINGEBIEL, 204), que explora os efeitos da
flexibilidade na cadeia de suprimentos de trés stréis automotivas, situadas no Brasil; a
Closed-Loop Supply Chaiou cadeia de suprimentos em circuito fechado E85FESPER e
MOLLENKOPF, 2009) que incrementa requisitos degrdedo estratégica e planejamento a
cadeia de suprimentos; e também o conceiuggly Chain Quality Integratigiou integracéao
da qualidade a cadeia de suprimentos, que defmegracdo da qualidade como um grau de
colaboracéo estratégica entre a organizacéo fausd eadeia de suprimentos (HUO, ZHAO e
LAI, 2014).

Os conceitos apresentados representam o alto valemstudos disponivel na literatura
cientifica que da significado a cadeia de suprioenContudo, essa pequena amostra ja
evidencia semelhancas entre as definicbes, queitperma compreensao do significado do

termo cadeia de suprimentos, para os fins desiallra

Na maioria dos estudos apresentados, a cadeipdmentos € definida como uma rede
de organizacdes orientadas para objetivos de omtenum. Também se destaca o carater
independente de cada organizacgdao, visto que &ipagéio em uma cadeia de suprimentos nao
€ uma obrigatoriedade. De fato, é o resultado deacwndo de relacionamento previamente
realizado, que ndo tem a pretensdo de perduraesragia, tampouco ser efémero.

Nesse contexto, encontra-se a conexao com a gowgerngde uma cadeia de
suprimentos € uma rede de relacionamentos finibbie erganizacdes independentes, que
durante certo tempo atuam em prol de objetivoshatins, é presumivel que esta condi¢ao
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demande elementos de governanca. ISso gera a idedessle esclarecer o conceito de

governanca.

Em funcdo dos conceitos identificados na revisaditeiatura, a visdo da cadeia de
suprimentos como uma rede de organizacdes indepsdepressupde-se a necessidade de
elementos de governanca ou gestao. Diversos estdldtsm o conceito de gestao para fazer
referéncia a necessidade de coordenacédo das aggadala de suprimentos (HOEJMOSE
al., 2013; MEHRJERDI, 2009; SHI, KOH, BALDWIN e CUCQELLA, 2012; TEIXEIRA e
LACERDA, 2010). Enquanto outros utilizam o congeda governanca (GIMENEZ e
SIERRA, 2012; HEIDEet al, 2013; HERNANDEZ-ESPALLARD@t al, 2010; LUMINEAU
e HENDERSON, 2012).

Cox e Watson (2004) argumentam que enquanto ascesdie os indicadores
sinalizarem resultados interessantes, a gestaogdaipacao cliente estara satisfeita, mas na
ocorréncia de resultados adversos, tais contrélesferecerdo solucdo. Esses autores propdem
outras abordagens, mais apropriadas de relaciotarnem fornecedores, capazes de gerar
maior aproximacao entre fornecedores e clientd]ig(a983), propde um modelo baseado em
risco de fornecimento e impacto financeiro parasfecar os fornecedores em quatro grupos
distintos. Em tais quadrantes, a relacdo entrestmuior e cliente € submetida a analise dos
materiais que sao fornecidos, sendo classificadm® @stratégicos, alavancados, ndo-criticos
ou gargalo. Sob esse enfoque, a relacdo entregasioacdoes pode estar determinada pela
relevancia que os produtos ou servigos fornecidiosgdara a organizacgao cliente, e assim se

exemplifica a pratica da gestdo de uma cadeiaghnsentos.

Geldermaret al. (2003) reconhece que o modelo de Kraljic buscammar riscos e
maximizar o poder do comprador, entretanto criaicancapacidade dinamica do modelo,
alegando que as relacbes de poder entre as orgd@szgpodem fazer um determinado
fornecedor se mover, por exemplo da posicdo datégico para gargalo. Um outro estudo
destaca que a gestao, por estar apoiada em mdmeeados na dependéncia de produtos e
servicos, é incapaz de considerar os efeitos deaiglio entre as organizacdes que compdem a
cadeia de suprimentos (ROSEIRA, BRITO e HENNEBERG]0). A auséncia de uma
perspectiva integradora entre fornecedor e cliente,vislumbre o compartilhamento de suas
capacidades e recursos é um argumento que corrobssa diferenciagdo entre os conceitos

de gestao e governanca.
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Para Handfielaet al. (2002), o equilibrio entre fatores formais (ecoigbs e legais) e
informais (sociais e psicologicos) € necessaria pastentar relacdes interorganizacionais de
longo prazo. Esses autores defendem que as orgaesalientes ndo compram apenas
produtos e servicos, mas também solucdes, sistergsacidades de seus fornecedores, e que
isso requer altos niveis de coordenacdo. Em traldam de compensacgdo financeira, a
organizacao cliente compartilha informacdes e ctegarantias de compra em escala, recursos
e criatividade, o que motiva os fornecedores abrégtem com reducdes de custos em seus
produtos e melhoria dos niveis de qualidade. Pirtardiferenca entre gestao e governanca da
cadeia de suprimentos pode ser explicada a partibggtivo de cada modelo de administracao.
A gestéo aparenta preocupar-se com a disponibdidadnateriais e servigos que organizacéo
focal demanda, enquanto a governanca parece arsglidioco, incluindo a consideracao das

capacidades do fornecedor.

Entende-se que a rede formada por uma cadeia densafps demanda governanca
porque exige relacionamento, acompanhamento desddescie verificacbesn loco, que
reforcem os vinculos que formam as relacdes disdiD¥ER, 1996). Por esse motivo é
escolhido o termo governanca, por compreender sfigecenceito € mais abrangente e inclui
mais elementos que a gestdo (DOLCI, 2015). Nesphdcagdo, soma-se ainda o carater
independente das organizacdes que compdem a dadai@rimentos (HEARNSHAW, 2013),
motivo pelo qual o termo governanca parece maisju@t, ja que minimiza a nocado de

subordinagéo que € caracteristica de um procesgesti&o.

2.2 Governanca de Relagbes Interorganizacionais

O termo governanca tem definicao especifica natitea de redes interorganizacionais.
Portanto, faz sentido recuperar tal fonte de comaedio, porque a cadeia de suprimentos € vista
como uma rede (HEARNSHAW, 2013; C@&Xal, 2001).

Provan e Kenis (2007) explicam a governanca conapl&acdo de instituicoes e
estruturas de autoridade e colaboracdo, para atecarsos, coordenar e controlar acdes
conjuntas dentro de uma rede. Os autores apresargéanfiormas distintas de governanca:
compartilhada, organizacao-lider e organizacao @midtrativa da rede. Dentre estas, destaca-
se para este trabalho, o conceito de governancm@aorde organizacéo-lider. Esta forma de
governanca € praticada nos relacionamentos de amhegacde suprimentos, onde a organizacao-

lider assume o controle sobre a atividade da ssmdmfornecedores.
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Outra fonte de conceituacdo é a teoria relaciddefjundo Dyer e Singh (1998), a
governancga assume um papel-chave nos lagos raéasiorfluenciando os custos de transacao,
bem como a predisposicédo das organizacdes pararf@iancas estratégicas, com o fim de
agregar de valor. Os autores ainda subdividem arganca em tipos de acordos. O primeiro €
representado pela imposicdo de contratos de cumhdicp, em que uma organizacao
independente pratica a governanca. O segundo aooaie diretamente entre as partes, sem

a necessidade de intervencdao de terceiros, nadeasworrer alguma violacao do trato firmado.

Na tentativa de recuperar as origens conceituagdarnanca, Hernandez-Espallardo
et al (2010) trazem o vinculo com a teoria dos cudéosansacao, conceituando a governanca
como um elemento de salvaguarda contra o riscgpdgumismo. De forma complementar,
argumentam que governanca € a adocao de eleméhtao$ que podem ser usados para
proteger investimentos especificos, sem a necelgsida uma completa verticalizacdo do
processo de produgéo.

A relacdo de autoridade, pressuposta entre a aaygio focal e a cadeia de
suprimentos, € um outro ponto que aproxima o0 ctmcks governanca ao tema da cadeia de
suprimentos. Argumenta-se que 0s elementos de mawga sao determinados pela
organizacao focal, uma vez que a razdo de exstiadeia de suprimentos € a comercializacao
dos produtos e servicos de propriedade da orgdwzéacal. Essa forma de governanca
hierarquizada € denominada por Provan e Kenis 200iho governanca da organizacao lider,
que em seus estudos utilizam a relacdo fornecdidote para exemplificar a estruturacao

vertical desta rede de organizacoes.

2.3 Teorias de Base

Nas proximas secdes sdo apresentadas as revisEwidada agéncia 8tewardship
Theory Escolhidas pelo seu conteddo comportamental sedsas teorias evidenciam o
impacto das motivacées do ser humano nas relagtegsrganizacionais, existentes na cadeia

de suprimentos.

Existem estudos que atribuem a teoria da agénciatigem da pesquisa sobre
governanca (EISENHARDT, 1989; JENSEN e MECKLING7&P Outros estudos (DAVIS,
SCHOORMAN e DONALDSON, 1997; HIRSCH, MICHAELS e FHEDMAN, 1987)
complementaram o desenvolvimento desse campode®@assim criaram as condi¢des para o

surgimento d&tewardship Theorysso porgque o viés econémico, contido na teaiagéncia,
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nao respondia os argumentos do ponto de vistalégito, presentes nos estudos que geraram
a Stewardship TheorjfEsse contraponto entre as visfes econémica ei@dgca resulta no

desenvolvimento de formas diferentes de governanca.

Assim se forma o critério de escolha destas duwagse pela presenca da discussao de
origem comportamental, e do vinculo com o temaa@&iganca em seus estudos. Além disso,
tais teorias apresentam conceitos como aversascacerafetividade, que nesta pesquisa podem
explicar influéncias possiveis sobre a decisdoedtoges quanto a utilizacdo de elementos de
governanca. Por fim, a menor incidéncia da TeosigAdéncia e d&tewardship Theoryo
campo de estudos de cadeias de suprimentos, cosmngiemlista de argumentos que justificam
suas escolhas. Isto porque a exploracdo do teiméerses tedricas menos estudadas pode abrir
espaco para novas descobertas, ou gerar niosightscapazes de contribuir para os estudos

ligados a cadeias de suprimentos.

2.3.1 Teoria da Agéncia

Entre os anos 60 e o inicio dos anos 70, econardgtautiam o compartilhamento de
riscos entre individuos e grupos (EISENHARDT, 1989%sa discussdo fundamentou o
problema da agéncia, que ocorre entre duas paresapperam, quando existem diferengas
entre metas, e a divisdo de trabalho entre elas/{(BASCHOORMAN e DONALDSON,
1997). De um lado o principal, que engaja outra@ese do outro, 0 agente contratado para
desempenhar servicos em beneficio do principal, rpeio da delegacdo de autoridade
(JENSEN e MECKLING, 1976). Se ambas as partes visaximizar seus resultados, ha uma

boa razdo para acreditar que o agente nem senipgaeeagprol dos interesses do principal.

Essa teoria busca explicar o conflito de interesges ocorre na relacdo principal-
agente, partindo de alguns pressupostos. Paraharsitn(1989), os pressupostos de origem
humana em andlise sdo oportunismo, racionalidadiéatia e aversdo ao risco. O Quadro 1

apresenta 0s outros pressupostos gerais da tecsigédcia.

Quadro 1 — Visao geral da teoria da agéncia
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. _ Relacionamento principal-agente deve refletir umgainizacéo
Ideia Principal
eficiente de informacao e custos de gerenciamentisdos.
Unidade de analise Contratos entre principal e agente.
Oportunismo.
Pressupostos Humanos Racionalidade limitada.
Aversao ao risco.
Conflito de metas.
Pressupostos Organizacionais Eficiéncia como critério de efetividade.
Assimetria de informacé&o entre principal e agente.
Pressupostos Informacionais Informacéo vista como algo que pode ser comprado.
Agéncia: Dano moral e Selecdo adversa.
PUEISIEITES (E COITEEED Compartilhamento de riscos.
Relacionamentos nos quais, principal e agente giverem metas
PSR (PHEMETE e preferéncias de risco.

Fonte: Eisenhardt (1989), adaptado pelo autor.

Os pressupostos humanos, destacados por Eisenfi®®®), denotam a viséo
econdmica do ser humano e suas motivacfes. Ja assuppstos organizacionais e
informacionais podem ser entendidos como desdolmaselos pressupostos humanos. Isso
porque sdo os resultados de decisfes tomadagyeskE®sas que ocupam 0s papeis de agente e

principal, que sdo executadas através dos procesgasizacionais.

Os problemas de contratacdo introduzem dois cascémportantes da teoria da
agéncia, que ocorrem em funcdo da assimetria demaf;do, um dos pressupostos
organizacionais. O primeiro, dano moral, ocorrengigao agente percebe a incapacidade de

compreensao do principal sobre seus atos.

O segundo se refere a sele¢do adversa, que oagarel@ o principal contrata um
agente, sem verificar sua capacidade para o eieddduncdo. Essa incapacidade ou erro na
interpretacdo das habilidades apresentadas paltesgfio razdes que explicam tal falha. Numa
cadeia de suprimentos, um exemplo seria firmar anrato de servicos com uma empresa

tecnicamente incapaz.

Complementarmente, a divergéncia de metas e diésrpneferéncias de riscos definem
o problema prioritario da teoria da agéncia. Targds de conflito geram o custo de agéncia,
formado pela soma de trés componentes (JENSEN eKMING, 1976). Sendo que o primeiro
sao as despesas de monitoramento, que sao gastnades pelo principal para controlar as

acOes do agente. O segundo componente trata gesdesle bonificacdo, pagas para o agente,
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como incentivo para manté-lo focado nos interedeqwincipal. E afinal, as perdas residuais,
que advém da diferenca entre os resultados possigeima decisdo tomada pelo agente. Uma
das decisdes possiveis, geraria um beneficio magare o principal, a outra, um beneficio

regular.

E importante evidenciar que a teoria da agénciaypakias correntes de pesquisa. A
primeira corrente de pesquisa, denominada por E#sdh (1989) como positivista, se
caracteriza por dedicar atencéo, exclusiva aoioglamento proprietario-gerente, numa alusao
direta a relacdo entre conselho administrativo éDCBa corrente positivista, o ponto
importante se refere a declaracdo de que a ufiizale elementos de governanca, pode

solucionar o problema de agéncia.

Pode-se creditar a teoria da agéncia, a razacopdeaenvolvimento dos elementos de
governanca. A protecao dos interesses de acionestaslucao de custos e o alinhamento de
interesses entre principal e agente sdo motivosimgpealsionaram varios pesquisadores a
prescreverem elementos de governanca (DAVIS, SCH@&NR e DONALDSON, 1997;
GHOSHAL, 2005; NICHOLSON e KIEL, 2007; PFEFFER, 30¥AN SLYKE, 2006).

A segunda corrente, chamada de pesquisa pringjealt@ analisa a relacdo em outros
niveis de interacdo, tais como: empregador-empeegatvogado-cliente e também a relagédo
fornecedor-cliente (EISENHARDT, 1989). Desta coteero ponto em destaque justifica o
estudo da teoria da agéncia e seus pressupostos)agdes existentes na governanca da cadeia
de suprimentos. Nesse contexto, os elementos derrgowa incluem planos de incentivos,
recompensas financeiras e participacdo acionailE)NALDSON e DAVIS, 1991).
Compensacdes financeiras e beneficios adicionais@fios elementos utilizados que visam
confortar o agente para conter comportamentosgicéis & organizacao.

Na teoria da agéncia, as empresas de uma cadsigpdmentos possuem interesses
diferentes. A governanca emerge como um conjuntprétcas para garantir o controle da
organizacao focal, ja os contratos fornecem garsuaibs integrantes da cadeia de suprimentos,

possibilitando a realizacéo das atividades acosdd@®LCl, 2013).

Ao avaliar o papel desempenhado por sistemas iatiwatdos na gestdo de
relacionamento entre parceiros, Storey e Kocabaddijmer (2013) fazem mencéo a teoria
da agéncia, quando destacam que tais sistemasagrecionter elementos de governanca
formais. Argumenta-se que o controle de certifiesctde fornecedores seria uma
funcionalidade importante desses sistemas de gpstégerar confianca, comprometimento e
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satisfacdo de clientes. As certificacbes de sidena qualidade, gestdo ambiental, e
responsabilidade social sdo alguns exemplos. Nesttedo, identifica-se controle como o

elemento de governanca estudado.

Muller e Gaudig (2011) realizaram um estudo comresgs de servigos logisticos na
Alemanha, seguindo os preceitos da teoria da améB8aom o propdsito de investigar como
medidas de reducéo de assimetria de informacaanaf@intensidade da troca de informacdes
em uma cadeia de suprimentos. Ao todo, seis elesiaid governanca foram utilizados:
reputacdo, investimento especifico, prémio, remnifdequentes, monitoramento e contratos.
Destacam-se, incentivos (investimento especifippéeio), controle (reuniées frequentes e

monitoramento) e contratos como os elementos dergakca analisados pelos autores citados.

Com o objetivo de explorar os efeitos dos contrdtamal e social, sobre o desempenho
colaborativo dentro da cadeia de suprimentos, Heaag (2014) aplicaram sua pesquisa nas
empresas do centro de producdo de satélited,awan Primeiramente, o estudo avaliou o
impacto de contratos como controle formal. E psga,iargumentam que contratos incompletos

resultam em selecdo adversa, risco moral, assardrinformacao e oportunismo.

Ja o controle social foi suportado pela teoriacietzl, e analisado sob a forma de
valores, normas e metas compartilhados, assim comf@anga. Como resultado, Huaegal
(2014) concluem que controles sociais sao elemeatgagovernanca complementares e que
podem ser aplicados na cadeia de suprimentos deafoponcomitante. Por outro lado, a
aplicacao de controles formais e sociais em regimeltaneo @riori, ndo gera desempenho
colaborativo. Faz-se necessario o0 ajuste de costraiis severos, no que tange a obrigacdes,
riscos e sancodes, por meio da interagdo com osotEmsociais. Assim, abre-se o caminho para
o desempenho colaborativo da cadeia de suprimentos.

Na Inglaterra, um estudo foi realizado por Morgaal (2007), sobre os elementos de
governanca aplicados por supermercados em suaaadesuprimentos. Evidencia-se o risco
de oportunismo como o tema central deste estugar& sustentar a pesquisa cita-se a teoria
da agéncia, por tratar do referido tema. Os autmpesacionalizam sua pesquisa quantitativa
por meio dos construtos: influéncia, dependéncianitoramento, capacidade punitiva,
oportunismo e militAncia. Em sintese, controle eeimivos (punicdo) sdo os elementos de
governanca identificados nesta pesquisa, capazeged resultados efetivos sobre o

oportunismo.
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Contratos foi um elemento de governanca abordad&e@wiaridis e Norrman (2014).
Foram analisados contratos baseados em desempgitibagdos em cadeias de suprimentos de
servicos, com énfase na perspectiva de risco dogdedores. A luz da teoria da agéncia,
verificou-se o risco financeiro assumido pelo faedor, em funcdo da forma de pagamento
imposta por um contrato baseado em desempenho. @esntiado, o estudo demonstrou
capacidades de transferéncia de riscos, aplicagéesecompensas, lagos relacionais e
monitoramento como elementos de governanca. Atrdedsa estratégia, o fornecedor de
servicos distribui a taxa de risco assumida amassi contrato baseado em desempenho, em
sua cadeia de subfornecedores. Deste estudo,rexsecentivos, contratos e controle, como

elementos de governanca analisados.

Outro estudo repassa aos conceitos de oportunisswersao ao risco, a razao para a
aplicacdo de elementos de governanca (WIENGARTEAGHELL e FYNES, 2013). Esta
pesquisa estudou o impacto da aplicacdo de costrptéticas de coordenagdo e também
praticas de monitoramento e sancdes no desempemherckirizacdo de 586 unidades
industriais, situadas em 17 paises diferentes.dbe Wiengarteret al. (2013) analisaram

contratos, controle e incentivos (san¢des) comuoeios de governanga em seus estudos.

Fayezi, O'Loughlin e Zutshi (2012) apontam o irdeee em entender como 0s
participantes de uma cadeia de suprimentos geramsaos, alinham incentivos e estabelecem
relacionamentos. Defende-se que a diminuta preséacieoria da agéncia, no campo de
estudos da cadeia de suprimentos é uma contradggfém;ando a importancia de estudar esse

contexto.

O Quadro 2 agrupa os autores mencionados de acomlos elementos de governanca
de seus respectivos estudos. A relacao dos elesnemto as condicdes de troca é apresentada
de forma genérica para simplificar a compreensagudmro. Destaca-se a recorréncia dos
conceitos abordados, bem como os vinculos queesnantre eles. Um determinado elemento
de governanca pode ser utilizado diante de difesecondicbes de troca, e da mesma forma,
uma condicéo de troca pode estar associada ardéerelementos de governanca.

Quadro 2 — Condig¢des de troca e elementos de gowgarda teoria da agéncia

Condigbes Elementos de Governanca

de troca Autores

Confiang# Contrato# Controle| Incentivos
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[ ] [ [ Huanget al (2014)
[ [ ] Storeyet al (2013)
[ [ [ Morganet al. (2007)
[ [ [ Muller e Gaudig, (2011)
[ [ [ Wiengarteret al (2013)
[ [ [ Selviaridis e Norrman (2014

Fonte: Desenvolvida pelo autor.

Portanto, a partir dos conceitos abordados naatet@i agéncia, quatro elementos de
governanca sdo identificados. A proxima secdo epi@s revisao da literatura sobeavardship

theory bem como a sua aplicacéo nos estudos ligadosangoca da cadeia de suprimentos.

2.3.2Stewardship Theory

A stewardship theorge distancia dos pressupostos da teoria da ag@uigue se
baseia em principios psicolégicos e sociolégicoo $remissas comportamentais e
motivacionais, que conduzem a légica stawardship theoryDAVIS, SCHOORMAN e
DONALDSON, 1997). Em seu estudo, Hernandez (20Gf)nd stewardshipcomo um
conjunto de atitudes e comportamentos que colocamaeathores interesses de longo prazo de
um grupo, a frente de metas pessoais que servamspes interesses individuais. Além disso,
se propde as figuras do lider e seguidor, comcekasimilares as imagens do principal e do
agente. Nesse contexto, os gestores ndo sédo nudipad metas individuais e preferem atuar
como stewards cujas motivacdes estao alinhadas com os objetlgosrganizacdo em que
atuam (DAVIS, SCHOORMAN e DONALDSON, 1997).

Embora seu estudo enfoque uma critica a viséo eocada teoria da agéncia, Ghoshal
(2005) contribui para a formacgéo da conceituac&siedeardship theoryO autor argumenta que a
governanca pode focar nos interesses dos clientpsegados, acionistas e das comunidades onde a

organizacao esta inserida, ao invés de concentteCfo apenas aos interesses de acionistas.

Em um dos artigos seminais sobre essa nova tetRSCHet al, 1987), menciona-se a
perspectiva dhomo sociologicusm contraponto com a visdo khdomo economicu®© artigo se
apoia em estudos originados na sociologia sobrenaodelos de homem para explicar o
comportamentotewardship em uma organizacdo. Enquantbamo economicugode ser visto
como racional, focado em interesses préprios aipgssferéncias fixas,lmomo sociologicuseria
apegado a valores, atitudes e comportamentos ggetmitem mudar o foco de interesse.
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Hirschet al (1987) consolidam as bases de desenvolvimengtedardship theoryao
evidenciarem caracteristicas inerentes a condigamaha, que ganhavam pouca atencao na
l6gica econbmica e, consequentemente, também ria tkbagéncia. Além da explicacao de
natureza sociologica, &esvardship theorygambém é suportada pelo estudo das motivacdes do
ser humano. Davis, Schoorman e Donaldson, (19970iwdem a motivacdo por meio de
fatores extrinsecos e intrinsecos ao homem, ditaoio 0 comportamentaesvardshipaos
fatores intrinsecos. Sdo exemplos as recompentagyiveis, tais como oportunidades de
crescimento, realiza¢cdes profissionais e autonagdio. Os autores também citam necessidades
de ordem maior, numa alusdo a piramide de Masloava @mpresentar outros fatores
motivacionais, como lideranca, autodeterminacamaumia e senso de proposito.

Hernandez (2007) relata que o papel do comportamstetvardshipdentro das
organizacfes nédo é criado por regras formais. Atr&go, este comportamento ocorre através
de estruturas organizacionais que permitem a uer lidalizar trocas sociais com seus
seguidores. Exemplos de trocas sociais sao: caafisrterpessoal e institucional, clareza na
comunicacao das estratégias organizacionais, bem desenvolvimento de automotivacéo e

coragem moral em seus seguidores.

Hernandez (2007) complementa sua visdo set@wardship theoryatravés de um
modelo tedrico baseado em trés amparos: relaciooatextual e motivacional. E por meio
desses amparos apresenta confiangca como um corgsga teoria. O autor ainda argumenta
que os amparos relacional e contextual sdo o aekulta interacdo do lider com seus
seguidores. No nivel interpessoal, o lider deseeval amparo relacional e, em nivel
institucional, o amparo contextual, que consequmeeite viabilizam o amparo motivacional.
Esse ultimo pode ser definido como a capacidadaldoem desenvolver em seus seguidores
sensos de auto eficiéncia e autoconfianca. Asssnseguidores passam a acreditar em suas

capacidades para desempenhar atividades de tratmathbabilidade.

Como resultado, cria-se um contrato social, no quiddier assume responsabilidade
pessoal, para atender os interesses e as necessiladeus seguidores. Em troca, por seu
amparo relacional, o lider recebe confianca insspal. E pelo seu amparo contextual, ele
recebe confianca institucional. Precisamente, esatrato social implica em riscos que o
seguidor assume e também na obrigacao do lidevitem & exposi¢cao do seguidor a perdas ou
danos. Essa demonstracéo de preocupacao, resgejtodade pelas necessidades e interesses

do seguidor reforca os lagcos de confianca (HERNARKZDO7).
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Diante dos trés amparos propostos, Hernandez (21@87¢cha a relagéo lider-seguidor
atribuindo as duas figuras, o conceito de coragesralmprincipios morais que guiam as

pessoas em suas avaliacdes de riscos, decisGgsoesabilidade sobre seus atos.

Inicialmente, o modelo proposto por Hernandez 22@presenta os fatores estruturais
da stewardship theoryEntre esses fatores se encontram as praticagsiéog lideranca,
politicas, procedimentos, sistemas e rotinas, idivglem duas categorias: sistemas de controle
e sistemas de recompensas. E defende-se queres fegtruturais visam promover a habilidade
dos colaboradores para contribuir com 0s objetesigatégicos e tomar decisdes, bem como
fazer parte de um modelo de governancga, que omecenportamento dos seus colaboradores
para a conquista de beneficios coletivos. Espeaif@ite, 0os sistemas de controle visam a
colaboracdo nos atos de lideranca e obtencao dkadkss, o que habilita os colaboradores a

compartilhar responsabilidade. A Figura 1 ilussaeemodelo de andlise.

Figura 1 — Visao geral daesvardship theory

Fatores Estruturais Fatores Psicoldgicos Variavel de controle Resultado
Controle
* Incentivar relacionamentos Mecanismos Cognitivos
baseados em colaboragao
através de praticas de lideranga « Desenvolver perspectiva de
compartilhada |  empatia —
* Promover responsabilidade + Gerar uma orientagio de longo
coletiva entre os colaboradores prazo

para obtengdo de resultados

| Propriedade Comportamento
Psicologica Stewardship

Recompensas

» Conscientizar colaboradores a
perceber os beneficios
oriundos do valor do seu
trabalho L—{ « Construir compromissos afetivos |—

através de relagdes sociais

Mecanismos Afetivos

» Disseminar auto-eficiéncia e
auto-determinagao através do
desenvolvimento continuo dos
colaboradores

t

Fonte Hernandez (2012). Adaptado pelo autor.

Parte integrante dos fatores estruturais, 0s sést@l® recompensas aparentam conexao
com o amparo motivacional (HERNANDEZ, 2007). Vatagao do trabalho a partir de ganhos
sociais percebidos e o desenvolvimento de autcmogdi sGo elementos norteadores desses

sistemas.
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Os fatores estruturais influenciam os fatores p&igcos, que sédo representados pelos
mecanismos cognitivos e afetivos (HERNANDEZ, 20033 .mecanismos cognitivos propdem
um modo de estabelecer relacionamentos, suportadarp modelo mental que valoriza o
relacionamento interpessoal de longo prazo e @rzatio pela empatia. Ja os mecanismos
afetivos estao centrados no sentimento de parg@gpaomo fazer parte de um grupo ou de um
time, que reunido e focado em um objetivo comunaraja realiza¢des intangiveis a individuos
que atuam isoladamente. No comportamstgwardshiptal sentimento praticamente mistura

as realidades profissionais e sociais.

A propriedade psicoldgica refere-se ao sentimeatpasse que pode ser desenvolvido
pelo colaborador de uma organizacédo. Racionalmeritedividuo dotado do comportamento
stewardshipgreconhece sua parte no todo da organizacao, zalsua participacdo e defende

esta realidade que lhe parece confortavel e dogmife.

Finalmente, o modelo projeta um fluxo ciclico, cahido que o comportamento
stewardshipé capaz de gerar os fatores estruturais que otedra. E assim, essa forma de se
perceber a realidade pode ser submetida a aprec@géoutras pessoas, ou seja, € um

comportamento que pode ser estimulado.

De acordo com Davis, Schoorman e Donaldson (198&ganismos situacionais séo
representados por relacionamentos, confianca bawalgdo. Assim, encontram-se fatores que
refletem o comportamentaesvardshippara as outras pessoas, e isso reforca a iddiexao
ciclico, ilustrado na figura 1. A gestéo orientgdéo envolvimento das pessoas € a primeira
clara evidéncia de reflexdo dos fatores psicol@oee estdo presentes num lidemsardship
Da mesma forma, a disseminagéo da confianca, queegasear em relacionamentos de longo
prazo, pode servir como orientacdo a riscos. DaSishoorman e Donaldson (1997)
complementam ao afirmar que o objetivo perseguielo fider sewardshipé melhorar o

desempenho, porque assim se integra os desenvatasngessoal e organizacional.

Na busca por aplicacdo deewardship theoryno campo de estudos da cadeia de
suprimentos, poucas pesquisas declaram estar adasipor esta referéncia tedrica (DOLCI,
2013). Embora dissociados, alguns construtos deste aparecem em muitos estudos sobre
a cadeia de suprimentos. Entre eles: confianga (PFAELD, 2002; YEUNG, SELEN,
ZHANG e HUO, 2009) e colaboracdo (DYER e NOBEOKAOQ; OH e RHEE, 2008;
TRAUTMANN, BALS e HARTMANN, 2009).
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Por outro lado, alguns dos construtos identificadogewardship theoryambém estéo
presentes na teoria da agéncia. Mas sao abordastogivhmente, por conta dos fatores
motivacionais que se distanciam, em funcdo dagmsigomportamental e econdmica de cada
teoria. Nesse contexto, a discussdo das motivagbeapareceu com 0 surgimento da
stewardship theorypois a visdo econdmica até entdo se configureaticamente como um
paradigma. Apesar desse compartiihamento de ctostentre as duas teorias atribuem-se a

stewardship theoryas discussfes sobre motivacao.

Outro ponto destacado ntewardship theoryefere-se ao relacionamento. A analise
realizada sobre mecanismos cognitivos e afetiwodercia a busca por aproximagéo entre as
partes que visam estabelecer lacos de colaboragg@idianca (HERNANDEZ, 2012).

Na cadeia de suprimentos,tawardship theorpostula que diferentes membros devem
ser vistos como parceiros, com interesses querseoh&zam. Tal parceria é construida por
meio de confiangca e colaboracdo que se estabelgmdos relacionamentos entre as
organizacdes (DOLCI, 2013).

Ao analisar as relacdes entre fabricantes e distigioes de eletrodomésticos na China,
Luo et al (2010) estudaram a aplicacdo de relacionamemmn&atos, como elementos de
governancga. Um outro estudo sobre as relagbestiansis financeiras entre organizagdes de
uma cadeia de suprimentos, Vosselman e Van der-Kisa@stra (2009), avaliaram a aplicagao
de controle, como elemento para construir confia@@dmo a confianga gera relacionamento
de longo prazo. Contratos juridicos foram adotameo pratica de controle, que incluiam

incentivos e penalizacfes para evitar oportunisigerar comportamentos adequados.

Heideet al (2013) pesquisaram a efetividade de controld&aaos nas relacdes entre
fornecedor-fabricante e fabricante-distribuidosdtor de vestuario norte-americano. Enquanto
elemento de governanga, o propésito do controletmiar o comportamento oportunista e
maximizar o desempenho de fornecedores e distobesd Relatam-se resultados
contingenciais, sob a alegacao de que controlesosgs podem reduzir o oportunismo, a custa

de desempenho inferior.

Aliangas estratégicas no desenvolvimento de tegrelte informacao intensiva foram
0 meio pesquisado por Lee e Cavusgil (2006) pardioze o impacto dos elementos de
governanca contrato e relacionamento sobre o desdropla cadeia de suprimentos. Neste
estudo, citam que relacionamento viabiliza o acessonfianga, e 0os contratos objetivam a

reducdo de riscos. Sob a influéncia de alta preds@oercado como variavel de controle, o0s
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autores concluem que o relacionamento gera melkel de desempenho do que as aliancas

governadas por elementos contratuais.

Newton, Agrawal e Wollenberg (2013) analisaram opasto de incentivos
(recompensas e penalidades) e instituicdes (cosjratobre a motivacao dos participantes da
cadeia de suprimentos agricolas. Nesse contextm;ooda motivacdo proposta visava uma
mudanca comportamental. Os resultados apontaraiémeias desses elementos de
governanca. Com o0 objetivo de mitigar riscos apkt® ao relacionamento em cadeias de
suprimentos globais, Arnold, Benford, Hampton et®@ut(2012) analisaram organizacdes
globais que implementaram ferramentas sistémicgestéo de riscos, como forma de controle.
Seus resultados indicaram que a reducdo de risoms espaco para relacionamentos

colaborativos e compartilhamento de conhecimento.

O Quadro 3 apresenta um resumo dos elementos @engoga que sdo suportados

pelos conceitos estudados tansardship theory

Quadro 3 — Condicbes de troca e elementos de gavgardatewardship theory

Elementos de Governanca
Autores

ColaboragétL Confiancal Contratos| ControleIncentivos| Motivag&o| Relacionamento

Luoet al
(2010)
Dolci
(2013)
Vosselman
et al. (2009)
Lee e

[ [ ] [ ] Cavusgil
(2006)
Heideet al
(2013)
Arnold et
al. (2012)
Newtonet
al. (2013)

Condicbes de Troca
[
[
[
[

Fonte: Desenvolvida pelo autor.

Assim se conclui esta revisao das teorias de lGamesolida-se que alguns elementos
de governanca sdo comuns as duas teorias anali€adess aparecem mais alinhados com os
pressupostos daesvardship theory A proxima secéo apresenta outros conceitos s@ades a

compreensao do tema deste trabalho.

2.4 CondicOes de Troca e Elementos de Governancga



35

Este estudo visa analisar como as condi¢cfes dedrgaticam a utilizacao de elementos
de governanca em cadeias de suprimentos. Em fudigdo, a possivel complementariedade
das duas teorias apresentadas possibilita amptianjonto de elementos de governanca que
atuam diante de condi¢cdes de troca, a serem ahadigadrica e empiricamente (BLOME,
2013). Considerando a cadeia de suprimentos comei@onde ocorrem as relagfes diadicas,
vale ressaltar que nesse ambiente se encontraomdg@es de troca, que exercem influéncia
sobre essas relagdes. Por conseguinte, a aplidagiementos de governanca visa atuar diante

de tais condi¢cbes, permitindo apenas as influénigasjaveis as relacdes diadicas.

Primeiramente, tanto os elementos de governangaiaaa condi¢des de troca foram
selecionadas porque sao recorrentes nos estuado®diga cadeia de suprimentos, conforme

demonstram os Quadros 2 e 3.

Condicdes de troca € termo escolhido para repasengrupo de fatores que atuam
sobre as rela¢cdes diadicas, e que inserem ceniodgrancerteza ou exposicao desfavoravel
(POPPO e ZENGER, 2002). Tais fatores interferem ambiente das relacdes
interorganizacionais da cadeia de suprimentos. sl&lementos de governanca agrupam
mecanismos que séo utilizados em cadeias de supiamestoreyet al (2013) argumentam
que elementos de governanca sdo o meio de reguagd® influenciar comportamentos para
atingir os objetivos planejados por uma organizaCaautor complementa que os elementos
de governanca formais séo oriundos da teoria dacag@ que os elementos informais sao
baseados na dindmica das relagdes interorganizesidpara Wallenburgt al (2014), os
elementos de governanca sdo protecdes que as futiiazam para governar suas trocas
interorganizacionais e, com isso, minimizar suaosigio ao oportunismo. Burkeest al
(2012), complementa o conceito de Wallenburg almiinprotecdo aos custos de transacéo e a

promocao continuada de relacionamentos.

Ao todo, trés fatores encontrados na teoria da c@ém na wwardship theory
caracterizam-se como condi¢fes de troca, istadgefapresentes em relacdes diadicas em uma
cadeia de suprimentos e que podem influenciarliaagio de elementos de governanca. As

trés condicdes de troca sédo retomadas e sintesizexd@uadro 4.

Quadro 4 — Conceitos das condi¢des de troca

Condicao
de troca Definicédo Principais autores
_ Satisfacdo do interesse proprio através de vanta
Oportunismd gptiga pela falta de informag&o da outra parte.

em
Williamson, 1975)
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E a combinacdo de elementos organizacio

hais,

Poder individuais e relacionais, coordenada para infliemna| (Meehan e Wright, 2012
outra parte.
Configura-se como a exposicdo ao oportunismo, e as
fontes de risco em uma cadeia de suprimentos|sao:. .. .
. : - - , P raljic,1983; Hernandez
Risco disponibilidade de materiais, numero de forneceso

demanda, analisenake-or-buy riscos de estoques
substituicdo de materiais.

espallardoet al, 2010)

Fonte: Desenvolvido pelo autor

As teorias revisadas também permitem identificde sdementos de governancga,

sintetizados no Quadro 5. Tais elementos de goneanado séo proprios de uma teoria ou

outra. Os Quadros 2 e 3 evidenciam que um mesmueate pode servir aos propositos de

uma governanga orientada tanto pela teoria da mgéquanto pelatewardship theory

Portanto, argumenta-se que cabe ao gestor utdizaientacdo mais compativel com suas
conviccdes (DAVIS, SCHOORMAN e DONALDSON, 1997).
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Quadro 5 — Conceitos dos elementos de governanga

Elemento de
governanca

Definicédo

Principais autores

Colaboracéo

Representa a acdo conjunta de duas ou

organizacdes, inseridas em uma cadeia de suprime

através do compartilhamento de experiéncias.

’E?Ser e Singh, 1998; Hernande
'Espallardcet al, 2010)

Confianca

E a medida na qual uma organizacdo acredita qu
parceira de negdcios € honesta e benevolente. &/

reducdo de riscos, 0 envolvimento muatuo e lealda

reciproca entre cliente e fornecedor.

?%Bgeis, Schoorman e Donaldso
87; Handfield, 2002; Yeurgt
al., 2009)

>

Contrato

Instrumentos legais formais que desenvolvem cocdi
ao longo do tempo, e quando exitosos, conduze
aceitacdo de contratos informais entre cliente
fornecedores. Os contratos formais deman
fiscalizacdo e por isso, geram custos adicionars.
contrapartida, os contratos informais, reduzem
custos.

an
m a

Sél‘%er e Singh, 1998; Handfield

d 2; Handley e Benton, 2012)

tais

Controle

E um processo que estabelece metas, supervisi
avalia progressos, gerando feedbacks e evern
mudancgas, em busca do desempenho esperado,

apresenta sob duas formas: controle sobre resslt
controle sobre comportamentos.

Dna e

t El'grnéndez-EspallaroteI al,
5,55

Incentivo

Oferta de cooperacdo, regramentos e recu
penalidades e recompensas que visam motivar aag
de suprimentos a atender propdsitos da organiz
cliente. Sua aplicacdo pode tanto incentivar, c
também desestimular organizaces, sendo f
reconhecidos os fatores motivacionais de cada&e
diadica.

rsos,
adei

0er e Nobeoka, 2000;

a&?
andley e Benton, 2012)
prem

ag

O

Motivagéo

E dada pela remuneracdo monetaria e decor]
lucratividade que é auferida pelos envolvidos ena
cadeia de suprimentos, a partir da criagdo de pvedk|
servigos. Uma vez satisfeito este pré-requisitodigdes
mais complexas se colocam, tais como a obtencs
confianca e colaboracgéo.

rente

um

(Dyer e Nobeoka, 2000; Cet
al., 2001)

0 de

Relacionamento

Relacdo de longo prazo, mutua e baseada no in
compartilhamento de informac6es e conhecimento
objetiva reduzir custos de transagdo e permitenes

a colaboracao. 91

tenso
dDger e Singh, 1998; Dubois e
Fredriksson, 2008)

Fonte: Desenvolvido pelo autor.
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O principal objetivo deste trabalho é analisaglagéo entre as condi¢es de troca e 0s
elementos de governanca. Entende-se que ambo®esfastdo contidos na relacdo diadica,
existindo uma interacao entre si. A Figura 2 regm&s 0 esquema de pesquisa que ilustra a

visdo geral deste trabalho.

Figura 2 — Esquema de pesquisa

| :
1

i | Condi¢des | ¢-z---------! | Elementosde |!

|

| de troca governanga |,
1

Fornecedor | m—— Organizagao
Relagao diadica Focal

Fonte: Desenvolvido pelo autor.

Conforme a Figura 2 ilustra, a utilizagdo dos eleto® de governanca diante de
condicdes de troca ocorre no ambiente da cadesapteanentos. Mas, essa interacéo € peculiar
em cada relacdo diadica. Por exemplo, risco € wndi¢ido de troca que pode implicar em
desabastecimento de materiais em uma relacdo djadas também pode significar perigo a
saude das pessoas em outra. Em cada caso, o eladeggivernanca a ser utilizado pode ser
diferente e, a partir disso, projeta-se a utilivagé elementos de governanca, explicada pelas

condicOes de troca existentes nas relagdes diadicas
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3 METODO DE PESQUISA

A pesquisa realizada tem como objetivo a anéliseedadic6es de troca — oportunismo,
poder e riscos — para explicar a utilizacdo de eteos de governanca em cadeias de
suprimentos. Inicialmente, foi realizada uma reviske literatura, que proporciona um
referencial tedrico capaz de cobrir os principlsentos desta pesquisa. Foram explorados os
conceitos de cadeia de suprimentos e governangact®o a revisdo das teorias de base, de
onde se originam os construtos considerados mastallto, como as condi¢des de troca e 0s

elementos de governanca.

O desenvolvimento da pesquisa, incluindo os elemsentecesséarios para o
cumprimento das exigéncias académicas quanto@o mgevancia e resultados, esta detalhado

nas proximas sec¢oes deste capitulo.

3.1 Caracterizacdo da Pesquisa

A caracteristica explanatoéria deste estudo é difipelo teor da pergunta de pesquisa.
A intencéo de investigar, “como” as condi¢des dearexplicam a utilizacdo dos elementos de
governanca em cadeia de suprimentos, sugere uniseag@processo decisério que ocorre na
organizacdo focal. Dessa forma, este estudo caeacte como explanatoério, porque visa
explicar como tais decisbes ocorrem na organizégéal. Por consequéncia, define-se o

meétodo de pesquisa qualitativo para a realizacéie dabalho.

O estudo de caso é a estratégia de pesquisa escglorque visa examinar
acontecimentos contemporaneos, em que o0 ambierdge prémite a manipulacdo de
comportamentos (YIN, 2001). Nota-se a aderénciaaddsfinicdo a proposta desta pesquisa
porque decisdes, em nivel de governanca da caglasiapidimentos, consistem em um contexto

real, onde o pesquisador néo exerce influéncieesofignémeno em estudo.

Este estudo é também caracterizado por analisarcaso Unico com unidades
incorporadas. Essa condicéo € explicada porquextttede uma organizacao focal, mas com
multiplas unidades de andlise (YIN, 2001), represdas pelas relacdes diadicas da empresa
com seus fornecedores. Especificamente, a cagegugrimentos da organizacao focal €

formada por fornecedores de materiais, servi¢cgsotativos e servigcos de instalacao.
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3.2 Selecédo do Caso e Unidades de Analise

A pesquisa empirica foi realizada na Hyundai Elevesl do Brasil Ltda. A escolha
dessa organizacdo leva em conta as caracteridticatercado nacional de elevadores, bem

como a insercao da Hyundai, como um novo competidsse cenario.

A Hyundai é um dos conglomerados organizacionai® a Coreia do Sul, séo
chamados dechaebols.Esse nome é dado aos grupos de organizacdes @mposicao
acionaria inclui investidores nacionais e interonais, mas sobretudo, possuem forte
participacdo societaria familiar (LIM, 2005). Nosocada Hyundai, tal participacéo atinge cerca
de 30%. Além da Hyundai, a Samsung, LG e KIA sapresas que atuam no Brasil e que
também séo conhecidas comttaebolsem seu pais de origem. A Hyundai elevadores possui
um faturamento de um bilh&o, duzentos e quarentees de dblares (NAM, 2015) e perfila-
se entre outras empresas do grupo, que atuam eocadosrvariados, onde se encontram a

Hyundai Eletrdnicos, a Hyundai Motors, Hyundai Betiimica, entre outros.

A Hyundai elevadores do Brasil, localizada em Séopoldo, € a primeira subsidiaria
situada fora da Asia. Além da matriz na Coreia df 8 empresa mantém também uma
subsidiaria na China. A unidade brasileira foi maada em 2014, é resultante de um
investimento de sessenta e cinco milhdes de ra@ais, de possui capacidade instalada para a
producao de trezentos elevadores por més. O dioramento dessa capacidade produtiva
compatibiliza com a meta estratégica de conquilgampor cento do mercado de elevadores do

Brasil, até 2017.

No que tange as politicas e diretrizes de relaoieméd com fornecedores, tais
informagdes sdo mantidas sob o controle do dig#arompras, que compde a alta gestao da
empresa em conjunto com outros trés profissiot@i®s de origem coreana. Eles assumem as
posicdes de direcdo industrial, de engenharia admoinistrativo-financeiro. As regras de
negocio da matriz séo recebidas pelo grupo gestal,lque por sua vez, as desdobra em ordens

de comando para as equipes de operacao.

A escolha dessa empresa se justifica pela impaoatane a cadeia de suprimentos
possui para a organizagéao focal. A Hyundai atuaexcado de elevadores, no qual a cadeia de
suprimentos tem importancia destacada, sobretudmu@dem contato direto com o cliente da
empresa. Essa relagéo, entre o fornecedor da fiedésteu cliente, ocorre apds a entrega do

elevador no canteiro de obra da organizacédo cliddépois de recebido o produto, uma
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empresa contratada pela Hyundai presta o servignagagem e instalagao do elevador, no
prédio ainda em construgdo. Dessa forma, o nivekdéco prestado pode afetar a nocéo de
satisfacdo da organizacéo cliente, e isso é umven@@ara que a Hyundai mantenha uma

governanca efetiva sobre essa relacao.

A Hyundai atua desde 2014 no Brasil e ainda estérd®lvendo a sua cadeia de
suprimentos local. A dependéncia de componentesriagos € alta e as relacbes com o0s
fornecedores nacionais sédo recentes. Devido a s&degeografica do pais, o mercado de
elevadores no Brasil exige o desenvolvimento deitesés de atendimento, capazes de cobrir
todo o territério nacional. A compreensdo dessereré importante porque evidencia a
relevancia da cadeia de suprimentos, em espectlapidyundai. Isso porque é uma empresa
em processo de consolidacao, inserida em um meggaalentemente diferente dos modelos

conhecidos, que sdo os mercados coreano e chinés.

Entretanto, o mercado de elevadores no Brasilpféacoom uma cadeia de suprimentos
especializada, desenvolvida por concorrentes guagraho pais ha mais de trinta anos. Por um
lado, isso pode configurar uma desvantagem, poégpeeciso tempo para se desenvolver
tamanha estrutura, o que 0s concorrentes ja pos&&putro, isso permite a Hyundai avaliar
esse mercado fornecedor e identificar oportunidagigs podem ser implementadas em sua

propria cadeia de suprimentos, como diferencialpeiitivo.

A escolha do caso da Hyundai para responder a perge pesquisa se explica pela
disponibilidade dos elementos necessarios paratudaegroposto, associada a fase de
desenvolvimento da cadeia de suprimentos, bem @s®u processo de governanca. Outro
ponto importante é o fato de que a cadeia de septm da Hyundai proporciona o estudo de
multiplas unidades de analise.

A unidade de andlise deste trabalho é a relacalicdi@la cadeia de suprimentos. A
recuperacdo desse foco visa delimitar os fenOmanssrem observados, bem como os
documentos que serdo analisados. Ao todo, trés tipaelacdes diadicas foram avaliadas. A
primeira relacdo diadica ocorre entre a organizdgéal e seus fornecedores de materiais,
como, por exemplo, chapas de aco e materiaisastri segunda relacao diadica ocorre entre
a organizacao focal e fornecedores de servico®rtipos. Planos de saude e alimentacao sao
exemplos desse tipo de servico. A terceira relatjddica associa a organizacdo focal ao

fornecedor de servicos de instalacao.
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Diante disso, a proposta de avaliar essas trgOesdaliadicas tem por objetivo verificar
a utilizacéo de diferentes elementos de governamceada caso. Assim, abrange-se de forma
mais completa as relacdes cliente fornecedor dasdigia de suprimentos. A Figura 3 evidencia

esta caracterizacao, ao ilustrar as relacdes dmdientificadas pelas siglas RD1, RD2 e RD3.

Figura 3 — Unidades de andlise

Fornecedor de materiais HYUNDAI Cliente
2N

RDI Z=S
) ==

Unidades de analise:
RDI1, RD2 e RD3

Fornecedor de servigos corporativos Fornecedor de servigos de instalagao

Fonte: Desenvolvido pelo autor.

E importante esclarecer que o autor deste tratmtii na empresa onde a pesquisa
empirica foi realizada, e possui relacionamentdigsional com alguns dos entrevistados. A
partir dessa declaracdo, se evidencia a preocugbg@vitar a0 maximo qualquer viés nas

respostas obtidas, por meio da oferta de totaliaraio, o que € uma caracteristica da técnica
de coleta de dados empregada nesta pesquisa.

O fornecedor de materiais escolhido € uma empitesala em Caxias do Sul, fabricante
de componentes elétricos. E o principal fornecedsrchicotes elétricos, que s&o responsaveis
pela conducéo das informacdes de controle eletsGiicelevador, ao longo da extensdo do
prédio em que este foi instalado. Esta empresanata@ercado de chicotes elétricos ha 10 anos
e possui em sua carteira de clientes, outras eageeshecidas tais como a Agrale e a Randon.
Conta com 105 colaboradores, sendo que os negémios Hyundai acumulam cerca de sete

por cento do seu faturamento anual. A empresasildira, de propriedade de dois sécios, que
assumem as posicdes de diretor comercial e distoico.

A escolha dessa empresa leva em conta o fato gsielbenm dos primeiros fornecedores

a ser desenvolvido no Brasil para abastecer a Hyurmm produtos de engenharia. Isso
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significa que os chicotes elétricos ndo sdo pradptontos, disponiveis em prateleira. Ao
contrério, sdo produtos fabricados segundo as ifispedes técnicas da Hyundai, o que obriga
ambas as empresas a manterem um relacionamentalggdio da fase de desenvolvimento.
Além disso, trata-se de um produto de alto valoegapdo, uma vez que figura entre os dez
componentes de maior custo, na composicao desbatatpara um elevador. Portanto, os
critérios que justificam essa escolha sdo a impoidéécnica do produto comprado, aliada a

relevancia estratégica do fornecedor, por seu itopbe custos.

Para a segunda diade, o fornecedor de servicosratiyos escolhido € o prestador de
servicos de alimentacdo. Trata-se de uma orgamzgl@bal, de origem francesa, que
impulsionou suas operac¢des no Brasil, a partilO@8 2quando iniciava o processo de aquisicdo
de organizacdes nacionais, ligadas ao seu ramoagia. Com um faturamento anual superior
a dezenove bilhdes de euros, emprega mais quatasaail pessoas em todo o0 mundo e ocupa
a posicdo de décima nona maior empregadora dotal@h&LIM, 2016). No Brasil, a empresa
fatura dois bilhbes e meio de reais por ano e ggaptranta e cinco mil pessoas. Na Hyundai
Elevadores, conquistou o contrato de fornecimeantsedvico de alimentacdo ha um ano e opera

com cinco empregados.

A escolha dessa empresa se justifica por que atilnalise dessa relacao diadica a
condicdo de ser uma organizacao maior do que adayunos panoramas global e nacional,
em termos de faturamento e porte estrutural. Aderoaiervico de alimentagéo é caracterizado
pelo rigor sanitario legal, j& que ha uma constpréecupacdo com a saude das pessoas.

Por fim, um fornecedor de servigcos de instalacdopd®, juntamente com a Hyundai,
a terceira unidade de analise. A empresa escathildgapequeno porte. Ao todo, cinco pessoas
atuam nessa pequena organizacdo, em que o prapriathbém atua na atividade operacional
de instalacdo dos elevadores. Essa empresa irso@al operacdes ha 10 meses e partiu da
experiéncia de seu proprietario, que por 15 araimlihou na manutencdo de elevadores da
Thyssen Kroupp, um dos concorrentes consolidadétydadai no Brasil. O porte da empresa
ndo é um ponto de destaque nessa diade, uma veasqudcro € pequenas empresas
caracterizam o perfil majoritario dos fornecedatasHyundai, para a prestacao do servico de

instalacéo.

O motivo que explica a escolha dessa empresaa&aadi¢cdo de prestador de servigcos
no estado do Rio Grande do Sul. Isso porque atesirde suporte a instalacdo de elevadores

das Hyundai situa-se em S&o Paulo. Tal condicaainmpuma provavel dificuldade de
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governanca, por conta da maior atencdo destinadati@s regides do pais, onde o volume de
vendas € mais expressivo. Num contexto em quecepgio do cliente da Hyundai sobre seu
produto esta diretamente ligada ao bom desempeniserdico de instalacdo, encontra-se a
justificativa maior para a escolha dessa emprssa.dor entender, que se trata de uma condicéo
que expde certa fragilidade, o que pode represaentaiesafio a estrutura de governanca da
cadeia de suprimentos.

3.3 Instrumento de Coleta de Dados

A escolha de um roteiro semiestruturado de entiasisomo instrumento de coleta de

dados, esta associada aos objetivos determinadestagpesquisa qualitativa.

O instrumento de coleta de dados é dividido emhi@sos, conforme Apéndice A. O
primeiro bloco de perguntas € um diagndstico eobgetivo € preparar o entrevistado para o
tema da pesquisa, conforme sugerido por Berentmphon e Italia (1959). O segundo bloco
agrupa as perguntas relativas as condi¢cdes de @racterceiro, traz as perguntas sobre os

elementos de governanca. O Quadro 6 mostra a aeggdu do roteiro semiestruturado.



45

Quadro 6 — Formatacao do instrumento de pesquisa

Bloco Categorias e el Fontes
perguntas
A Cadeia d? 9 (Connolly e Caffrey 2011; Teixeira e Lacerda, 20Q6x,
A suprimentos e
Diagnéstico Governanca Sanderson e Watson, 2001)
Ovortuni 3 (Huanget al, 2014; Miiller e Gaudig, 2011; Davis,
portunismo Schoorman e Donaldson, 1997; Williamson, 1975)
c dB” del Pod 3 (Cox, Sanderson, e Watson, 2001; Meehan e Wrigh2 2
ontr:)g:;s & roder Luo et al, 2010; Miiller e Gaudig, 2011)
. (Wiengarteret al, 2013; Lee e Cavusgil, 2006; Williamson,
Risco 3
1975)
Colab N 3 (Dyer e Singh, 1998; Hernandez-Espallaetial, 2010; Luo
olaboracao et al, 2010; Huangt al, 2014; Storewt al, 2013)
(Huanget al.,2014; Storet al, 2013; Vosselmaat al,
Confianca 4 2009; Lee e Cavusgil, 2006; Davis, Schoorman ealdision,
1997; Handfield, 2002)
(Dyer e Singh, 1998; Handfield, 2002; Handley &tBa,
Contrato 4
c 2012)
Elementos de Control ) (Handfield, 2002; Handley e Benton, 2012; Huahgl,
governanca | ~ONtrole 2014; Storejet al, 2013)
| " 3 (Dyer e Singh, 1998; Handley e Benton, 2012; Hedlea-
neentivo Espallardcet al, 2010)
Motivacdo 3 (Dyer e Singh, 1998; Newtagt al., 2013; Hernandez, 2007
Relaci ; 2 (Dyer e Singh, 1998; Dubois e Fredriksson, 20QR &t al,
elacionamento 2010; Lee e Cavusgil, 2006)

Fonte: Desenvolvido pelo autor.

Atribuir validade externa a pesquisa é uma ativedamssivel de ser cumprida, ja na fase
de definicdo do projeto (YIN, 2001). Com esse faelaboracdo do roteiro semiestruturado
para este trabalho, baseia-se no instrumento dgligasqualitativa de uma tese de doutorado.
Dolci (2013) sugere um modelo para avaliar a imftu& dos investimentos em tecnologia da
informacéo (TI), na governanca da cadeia de suptoses seu desempenho. Esta tese aborda
o tema da governanca na cadeia de suprimentos) assno 0s elementos utilizados pelas
organizacdes para realizar esse processo. O edtsdes elementos de governanca é o ponto

comum entre a tese e esta dissertacao.

A capacidade de generalizacdo é uma evidéncia litade@ externa (YIN, 2001).
Apesar disso, a validade externa néo esta assegoemtia pesquisa porque seus resultados

idiossincraticos estdo baseados na tomada de delisgestores entrevistados. Isso se explica
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pela influéncia de parcela pessoal e particular goexcada gestor responde sobre os elementos
de governanca aplicados sobre cada condi¢cdo de foc conta disso, a eventual replicacao
deste estudo de caso pode trazer resultados déemos obtidos nesta pesquisa, o que restringe

sua capacidade de generalizacéo.

A validacao de construto foi obtida por meio damsisiséo do instrumento de pesquisa
a avaliacdo de especialistas. Operacionalmentstmimento de pesquisa desta dissertacao foi
validado por dois especialistas, pesquisadoresed® tcadeia de suprimentos. Uma das
sugestdes dos especialistas #oisubstituicdo do termo “mecanismo de governanga” p
“elemento de governanga”’. Segundo um dos doutocoesuttados, o termo mecanismo
restringe a abrangéncia dos sete conceitos elencatioessa classificacdo, atribuindo a esses
uma conotacdo mais operacional e menos estratégica.termo “elemento” propicia maior
amplitude quanto a utilizacdo desses mesmos coscEissa mudanca explica a diferenga entre
o termo utilizado como palavra-chave para o pracdssconsulta as bases de dados e o termo

escolhido para este trabalho.

Sendo assim, duas entrevistas-teste foram reatizata gestores da organizacao focal,
antes do inicio da coleta de dados formal. Osésteslos relataram que as perguntas sao claras
e exigem respostas bem elaboradas. Isso porgugaimdsobre conceitos conhecidos, tais como
confianca e motivacédo, mas que nao precisam sécaa@s nas relacdes de cotidiano. Diante
do bom nivel das respostas obtidas nessa fasehmée a necessidade de mudanca no
instrumento de pesquisa. Os dados coletados nesses foram descartados.

A validade de construto também é resultante dautiana outras fontes de evidéncias
(MENTZER e FLINT, 1997). Por sua caracterizagdo e@studo de caso Unico incorporado,
trés relacbes diddicas foram analisadas, a padifahtes de evidéncias a que se teve acesso.
As entrevistas em profundidade configuram-se componaeira fonte de evidéncia e a outra é

a analise de documentos que se realizou por meaiordeatos.

Com o objetivo de obter validacéo interna, a aealigs evidéncias adotou a
estratégia de adequacao ao padréo, por meio deregalo concorrente como padrao (YIN,
2001). Dessa forma, o resultado da andlise dossdabliidos nesta pesquisa é comparado
aos resultados de outras pesquisas ja apresenteddsindamentacdo tedrica desta
dissertagéo.

3.4 Técnica de Coleta de Dados
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A coleta de dados foi realizada por meio de ergtagiem profundidade, com roteiro
semiestruturado. Esse tipo de roteiro busca o a@sdormacdes de forma ampla e rica em
detalhes, porque permite ao entrevistado a opaiddei de expressar seu ponto de vista
(BERENT et al, 1959). As entrevistas em profundidade foramizadhs com os gestores
responsaveis pelas rela¢des diadicas que ocorreade& de suprimentos da Hyundai. De um
lado foi entrevistado o gestor da organizacéo foedera que conhece o relacionamento da sua
empresa com a Hyundai. De outro, o gestor da Hyugda é responsavel pela relagdo com
esta organizacao especifica. A partir disso, aseagge a obtencdo de dados consistentes, sem

o0 viés da desinformacao ou desconhecimento do éemenalise.

O cuidado na escolha dos entrevistados € evidemgadsuas posi¢cdes na estrutura
organizacional de suas respectivas empresas, e&tarpblo vinculo direto com as relacdes
diadicas que representam as unidades de analiseedéisdo. Tanto os gestores da organizacao
focal quanto das empresas fornecedoras possuemdad® e poder de decisdo para a
realizacdo de acordos e implementacdo de eleméatgsvernanca. E por serem pessoas que
estdo a frente das negociacdes estratégicas emtmrganizacoes, detém conhecimento

suficiente para fornecerem informacdes relevactas, a riqueza de detalhes que é esperada.

Na organizacéo focal, as entrevistas foram readigadm diferentes gestores, de acordo
com seus vinculos a cada tipo de relacdo diadiaea B relacdo com os fornecedores de
materiais, 0s gestores das areas de compras evdegmento foram os entrevistados. Para a
relacdo com fornecedores de servigos corporatdiantrevistado o gestor da &rea de recursos
humanos. Por fim, para a relacdo com fornecedagesedvicos de instalacdo, o gestor de

instalacdes foi o respondente.

A primeira relacdo diadica ocorre entre a orgadiaafpcal e seu fornecedor de
materiais. Exclusivamente nessa relacao, dois gsstta Hyundai foram entrevistados. Isso
porque os materiais que sao adquiridos desse ftnesdo componentes do elevador. Tal fato
demanda relacionamento técnico e comercial comstanta vez que a evolucao do produto da
Hyundai é dependente da atualizagdo dos componatidss de seus fornecedores.

Todas as entrevistas foram previamente agendadasada gestor, visando com isso
obter desse profissional, 0 médximo de dedicac@@tma da entrevista. O local de realizacdo
das entrevistas propiciou ao respondente um anebienttro, isto €, fora do seu ambiente de
trabalho. Dessa maneira, eventuais interrupcdespanlas por situacdes de cotidiano foram

evitadas. De modo a permitir o aproveitamento méxidas informacdes coletadas as
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entrevistas foram gravadas. O Quadro 7 apresemiisti@buicdo das entrevistas entre as
unidades de andlise.

Quadro 7 — Lista geral de entrevistados

R_e,la_gao Atores envolvidos Entrevistado Identificagéo
diadica
Hyundai Gestor de Compras GCH
RD1 Gestor de Desenvolvimento GDH
Fornecedor de materiais Diretor Comercial DCW
RD2 Hyundai Gestor de recursos humanos GAH
Fornecedor servicos corporativo§estor de relacionamento GRS
RD3 Hyundai Gestor de instalagbes GIH
Fornecedor servicos instalacao Proprietario PAE

Fonte: Desenvolvido pelo autor.

Durante o processo de coleta de dados, foi conceditesso a analise de documentos,
entre eles contratas-mailse atas de reunifes, que evidenciam acordos degdueentre a

Hyundai e seus fornecedores.

3.5 Técnica de Analise de Dados

A analise de conteldo é a técnica a ser utilizadtertrabalho. A razéo dessa escolha
esta na sua forma, que exige a definicdo de relgrasalise, a determinacao de categorias para
a interpretacao dos dados e, afinal, os critéeasodfiabilidade e validade (MAYRING, 2000).
Portanto, a escolha da analise de conteudo tenoljetivo proporcionar a esta pesquisa o

estabelecimento do rigor cientifico almejado.

De acordo com o formato da técnica de analise idefimregras de analise foram
estabelecidas. Como resultado de cada entrevipesquisador teve a sua disposi¢ao a propria
gravacgao da entrevista, suas anotacdes e os egathdcamentos que foram disponibilizados.
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Ao todo foram conduzidas sete entrevistas. A sefara@o material disponivel permitiu a
elaboracao de trés relatérios distintos, dedicadizgla tipo de relacdo diadica analisada, o que

conclui a primeira regra de analise.

A segunda regra de analise € a compara¢do entes@sstas obtidas da organizacao
focal e dos fornecedores escolhidos em cada rethgdiwa. A comparacdo foi feita a partir da
conferéncia de cada uma das respostas com a mesguaia do roteiro de pesquisa. De modo
geral, o mesmo roteiro semiestruturado foi aplica@entrevista com as duas partes da relacéao
diadica. Pequenas adaptac¢fes foram feitas noaakeientrevistas destinado aos fornecedores,
apenas para direcionar as perguntas a empresandespe. Em linha com o objetivo desta
pesquisa, 0 que se esperava com essa comparacapueas, sob o viés da diferenca de
perspectiva entre cliente e fornecedor, como adicoes de troca explicam a utilizacdo de

elementos de governanga na cadeia de suprimentos.

A terceira e Ultima regra de analise é a associag@oresultados obtidos com a
referéncia tedrica. A intencéo disso é verificapacordancia entre o relato dos entrevistados,
com as proposicOes da teoria. Por exemplo, a agdia de um determinado elemento de
governanca, em funcdo de condi¢cdes de troca especile uma determinada diade.
Genericamente foram analisadas a intencdo do gestorganizacao focal, a percepcao do
gestor da organizacao fornecedora e a proposigauitdena teoria da agéncia stewardship

theory

Seguindo a andlise de conteudo, os proximos compemesao a determinacdo de
categorias para a interpretacdo dos dados e @siagitde confiabilidade e validade. Tais
categorias sdo apresentadas, distribuidas em egbdas, bem como 0s seus respectivos

critérios, conforme apresenta o Quadro 8.
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Quadro 8 — Categorias e critérios da analise deeddo

Categorias| Subcategorias | Critérios Detalhe

Baixo Baixo: Pouca énfase do entrevistado ao falar smlemnceito.

Oportunismo — - -
Moderado | Moderado: Enfase ponderada ao mencionar o conceito.

Alto

Condicdes

de troca Risco

Alto: Resposta enfatica quanto a presengadceito.

Equilibrio | Relagdo diadica com simetria de poder.
Poder

Assimétrico| Relag&o de poder diferente entre as partes.

Colaboracgéao

Confianca Moderada: Enfase moderada ao falar sobre a uiizeo
Contrato elemento de governanca
Elementos Moderada
gvernan a contole Forte
9 ¢ Incentivo
— Forte: Resposta enfatica quanto a utilizacdo doeio de
Motivacao

_ governanca
Relacionamento

Fonte: Desenvolvido pelo autor.

Os critérios estabelecidos séo utilizados pararmétar a nocdo de intensidade da
presenca das condi¢des de troca, bem como dagébzlos elementos de governanca em cada
relacdo diadica analisada. Com tais parametrodereia-se como se chegou aos resultados
gue sao apresentados neste trabalho. A partiethiss dos entrevistados, a inferéncia efetuada

seguiu esses critérios, para assim permitir rdstidade aos resultados encontrados.

Em resumo, a escolha da analise de conteludo camicdépara a analise de dados se
justifica por apresentar um formato adequado e abingd com 0s propositos desta pesquisa.
A resposta a pergunta de pesquisa, precisa coqabcagcdes quanto a utilizacdo de elementos
de governanca, a partir das condi¢des de trocaejgelocam na cadeia de suprimentos. Tais
explicacbes sao advindas de organizacdes, qudéaseoram como fornecedor e cliente, mas
gue possuem pontos de vista diferentes. Por iggocn&ca de analise de conteudo se encaixa,
como uma forma organizada de apresentacéo deskes@@repara assim, a compreensao do
material obtido, para o desenvolvimento de con@sigdndamentadas.
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4 RESULTADOS DA PESQUISA

Conforme proposto, trés rela¢gfes diadicas difeseiotrmm utilizadas para compor este
estudo de caso com unidades incorporadas. A awi@idados é apresentada em trés partes, de
modo a separar os resultados de cada uma daskaé&des diadicas. Em primeiro lugar,
desenvolve-se a andlise na relagdo Hyundai — fedoecle materiais, depois a relacdo Hyundai
— fornecedor de servigos corporativos e, enfinglagéo da Hyundai com seu fornecedor de
servicos de instalacdo. Por meio dessa estra@ificagretende-se evidenciar os resultados
idiossincraticos de cada diade, o que atende apamegra de analise definida no método. A
andlise de cada relacdo diadica é encerrada comfigara, que apresenta uma nocao de
intensidade, tanto para as condi¢cfes de trocat@para os elementos de governanga presentes
em cada caso. Tal intensidade € suportada poénd&s, a partir da analise de conteudo

realizada para este trabalho.

A analise de cada uma das trés relacdes diddemaesentada sob um mesmo formato,
seguindo uma ordem padronizada, de acordo comtegoceas de analise e ja efetuando a
comparacao entre as respostas da organizacaoefeeals fornecedores. Em primeiro lugar,
sao analisadas as condi¢des de troca. Depoisrosmes de governanca e, logo, a aplicacao
dos elementos de governanca diante de condi¢cteeadeespecificas. Com essa formatacao,

atende-se a segunda regra de analise previstatodané

Na parte final deste capitulo, efetua-se uma iatggr abrangente que envolve duas
andlises comparativas, dedicadas a aplicacéo doeptos de governanca sobre as condi¢des
de troca. A primeira comparacao é feita sobreésrlactes diadicas de forma integrada. A
outra andlise compara resultados identificadosenestudo de caso com os exemplos
mencionados na fundamentacédo tedrica. Aléem de @mgritar a segunda regra de analise,
essa parte suporta a validacdo interna almejadaesée trabalho.

O cruzamento entre os resultados da pesquisa cteoréas de base conclui a anélise
proposta. Avalia-se a influéncia dos conceitosedaia da agéncia eesvardship theorgobre
a decisdo dos gestores quanto a utilizacdo dosptemde governanca diante das condi¢bes

de troca. Com isso, a terceira regra de analisenélida nesta parte do trabalho.
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4.1 A Relacédo Hyundai: Fornecedor de Materiais

Esta secdo é dedicada a analise das categoriadadas a relagdo que a Hyundai
mantém com seu fornecedor de chicotes elétricoseldwrador tem seu acionamento atravées
de sistemas elétricos, 0 que demanda cabos, coegctchaves elétricas, entre outros
componentes mais complexos, em quantidade abundasteimplica em um volume de
negocios relevante em termos financeiros, o queor@ercialmente interessante para o

fornecedor.

A organizacgao fornecedora é identificada pela Mtraque é uma referéncia ao nome
da empresa. O entrevistado foi o diretor comedaaémpresa, devido ao seu maior nivel de
contato com a Hyundai. Para facilitar a compreensdQuadro 9 recupera as siglas que

identificam os respondentes desta relacédo diadica.

Quadro 9 — Identificagdo dos entrevistados — rela{adica 1

Atores envolvidos Entrevistados Identificacédo
Hyundai Gestor de Compras GCH
Gestor de Desenvolvimento GDH

Fornecedor de materiais| Diretor Comercial DCW

Fonte: Desenvolvido pelo autor.

4.1.1 Condicbes de Troca

Inicialmente, os gestores entrevistados foram dreslos sobre as condigbes
existentes nas trocas entre as duas empresascdgspeto de perguntas teve como objetivo

compreender os parametros da relacdo que levawca@ade elementos de governanca.

Na relacéo diadica Hyundai — W, as respostas abjpidea a categoria denominaitao
denotam alinhamento entre os entrevistados. Osm@&erde riscos listados nessa diade séo
problemas operacionais, tais como a falta de cdpdei produtiva, desabastecimento e
dificuldades de entrega ou, ainda, problemas dkdauie ligados aos produtos fornecidos. A
citacdo a seguir evidencia a existéncia de taisphas de risco.

“...com a W, a gente esta vulneravel em certasaspisas...ndo quer dizer que a
gente esta sofrendo com esses riscos...a questfimatidade, a questdo da entrega
e do entendimento do negocio. Eu acredito que esiesos maiores riscos
hoje...que a gente tem na cadeia de supriment@&CH)
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Do outro lado, o gestor da empresa fornecedorataodependéncia do cliente como
uma fonte de riscos importante. DCW argumenta dess®:"“...para mim, risco € sempre tu
depender muito do cliente...perder a Hyundai de bora para outra...”.Tal risco € explicado
em funcao dos investimentos especificos que a emfae, como por exemplo a manutencao
de estoques. Nesse caso, em uma eventual peréactieste, tal investimento pode configurar-

se como prejuizo.

A segunda condicéo de troca analisad@daier. O GCH indicou que a W possui poder
sobre a Hyundai, na medida em que reconhece suficdonde Unico fornecedor para os
produtos que fornece. Em outras palavras, a peioege dependéncia é a fonte de poder

destacada, que se evidencia na citacao a seguir.

“...poder da W sobre a Hyundai...onde a W sabe &uen fornecedor exclusivo,

anico, participou de projetos...ela tem um certalgro na tomada de decisdo em
relacdo a nossa parceria...agora, se eu for falarttiyundai para W, se eu souber
que a W tem uma dependéncia de 60% ou 70% do faéumia com a Hyundai, eu

posso ter uma relacéo diferente de poder”. (GCH)

Por outro lado, o GCH relata que atualmente a fdatpoder ligada a dependéncia do
fornecedor é mais branda. E explicado que a Hyundaitém ao menos duas fontes de
fornecimento para cada material que sua producdeled@adores demanda. Isso inclui os
chicotes elétricos que sao fornecidos pela W. Atlssas fontes de fornecimento existe a
alternativa de importacdo, que em condi¢cdes de icAfalboravel permite a obtencdo de
materiais a custos competitivos em um curto espagempo. Na relacédo de poder com a W
se entende que ocorre assimetria de poder e taledsa € exercida, por exemplo, quando a

Hyundai exige o atendimento de demandas urgentes.

“...exemplo, demandas urgentes que surgem...por mai® quara (W) tenha a
programacao da producao dele, se a gente chegilia,.®u quero esse JQPR
(atendimento para problema de campo da Hyundai) i agara esta
semana...entrega isso antes dos outros pedidoaraovai rearranjar a producao
dele...” (GDH).

Tal situacdo € um exemplo real, uma vez que a Hyuatdnde a problemas de campo,
isto €, a reposicdo de pecas de elevadores que estdmanutencdo. A velocidade no
atendimento de problemas dessa ordem implica emotel® espera, o que provoca a auséncia

de mobilidade entre os andares de um edificio caalePortanto, esse exemplo descreve uma
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situacao onde o poder é uma condi¢do de trocarpieesessa relagéo diadica, justificada pela
necessidade de se atender o cliente final dess#ad& suprimentos.

Contraditoriamente o DCW né&o vé assimetria de pedige a Hyundai e a sua empresa.
Foi lembrado que desde a fase de desenvolvimenpradieitos, em um momento em que a
Hyundai ainda construia sua unidade fabril em S&apbldo, as duas empresas atuaram de

forma colaborativa, visando a viabilidade da n@&t&ita de elevadores que se desenvolvia.

“Olha, eu acho que nao existe (assimetria de podea)Hyundai foi um exemplo
muito bom, porque nos iniciamos o desenvolvimeputando a Hyundai ndo tinha
nem empresa ainda...s6 tinha um escritorio 14 raulfidade. A gente comecgou a
fazer o desenvolvimento e comecou do zero..e d&e gajudou muito a
Hyundai...para chegar nos chicotes que estédo hioje(®CW)

O oportunismo é uma condi¢édo de troca que obteve consenso taduar gestores da
Hyundai e da W. Todos os entrevistados iniciarams siespostas atribuindo um carater
negativo a palavra. Portanto, suas respostas eomfap oportunismo a conotacédo de algo
indesejavel.

De forma similar, os entrevistados ndo percebenrtapemo na relacdo entre a

Hyundai e a W, como se observa nas falas dos gestor

“...eu participei mais da fase de homologacdo dew#ao...nesse periodo ndo
houve...pensando W, exclusivamente, ndo teve. s sampre jogaram limpo
assim...” (GDH)

“Eu posso dizer para ti que ndo...ndo, em nenhumemto com a W, a gente se
deixou levar pela questédo de...unico fornecedon.reacdo a W, o cerne da nossa
negociacgao é totalmente tranquilo” (GCH)

“...eu ndo vejo! Nao...nem de um lado (W), nemuteoqHyundai) ...nunca houve.
" (DCW)

O GDH reconhece o apoio que, durante a fase dewdsenento técnico, caracterizou
a participacao da W. Néo foi lembrado nenhum fa® @pnfigurasse uma acao oportunista da
W para a Hyundai ou o contrario. Ainda complemermjoe entre os concorrentes da W foram
percebidos comportamentos oportunistas, por meiprdpostas comerciais, Cujos precos

ofertados eram altos e incompreensiveis sob o mntasta técnico.
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O GCH relata que em nenhum momento a W apresemoucemportamento
oportunista. Reconhece que houveram situacdesgibeiaedo comercial em que a W poderia

agir de forma oportunista, mas que iSSO hao ocorreu

Em resumo, a relacdo diddica formada pela Hyunda&uefornecedor de materiais é
caracterizada pela presenca de poder e risco. @uammo ndo é uma condicdo de troca

percebida nesta relacdo pelos gestores entrevéstado

4.1.2 Elementos de Governanca

Reconhecidas as condi¢fes de troca existentesneéssi@o diadica, iniciou-se a analise
dos elementos de governanca. Nessa secdo, astasspbsidas indicam um foco mais
abrangente, o que significa que os elementos derganca descritos ndo apresentam um
vinculo direto com qualquer condicdo de troca. Aizatdo direcionada de elementos de

governanca diante das condicfes de troca € deradastm secao posterior especifica.

O GDH responde sobmonfianca desse modd:...confianca € eu saber que eu vou
largar...cem elevadores para a W fazer no més gueevsaber que eles vao fazer...mesmo que
eles ndo estejam cem por cento preparados, elesadier atras..”. De uma forma geral, a
Hyundai confia na competéncia e também confia teng&o da W. Isto € consenso entre 0s
dois gestores da Hyundai que se relacionam comda®é o historico positivo que caracteriza
arelacao entre as duas empresas, desde a fassetwalvimento da unidade fabril da Hyundai

no Brasil.

“Confianca também, na questdo mais técnica, deagjdetem a capacidade técnica
para produzir na qualidade que eu preciso e querargsso de aprovacdo de
amostras, vai se refletir ao longo de toda a cage@utiva...eu confio que ele tem
essa capacidade. ” (GDH)

“...falando exclusivamente da W, eles sempre detravasn uma intencdo muito
boa com a gente...sim...” (GCH)

Na relagdo com a Hyundai, o DCW entende que existe relacdo de confianga.
Entretanto, confidencia certa dlvida ao respondenip a sua confianca na intencédo da
Hyundai em atuar conforme os acordos estabelecidosu ja tive mais confianca na
Hyundai...hoje eu tenho um pouco menos. Porquezssvne parece que a Hyundai ndo quer
mais a W como fornecedor, quer buscar um outreeretgu? Coisas da minha cabeca, da

cabeca da W.” (DCWNa parte final da resposta, nota-se que taloeckaseado na percepcéo



56

do diretor da empresa, ou seja, hao parece haverande ordem corporativa que justifiquem

esta reducdo do nivel de confianca.

Na analise do proximo elemento de governanca, o G&idonde que ndo existem
contratos formais com a W e quanto aos acordos informaggesior parece minimizar sua
existéncia chamando-os de sinalizacées. Em seanddmento, exemplifica que um acordo
informal seria verbalizar uma exclusividade de émimento ou oferecer garantias de
fornecimento por determinado periodo. O trechogaiséranscreve parte da resposta do GDH

em que é negada a existéncia de acordos inforneirglagcdo com a W.

“...eu compro de ti, mas eu néo fiz nenhum aconde eu vou comprar s6 deles,
por exemplo...ok, tu és 0 meu fornecedor de fiagfwa, mas eu ndo fiz nenhum
acordo que eu vou ficar s6 contigo...eu estou adban mercado, em momento
nenhum a gente chegou e falou ndo...esta garartidofatia da Hyundai aqui é
essa...mesmo informalmente, a gente nunca disspasa ele...eu...eu pelo menos,
nao sei...” (GDH)

J4 o GCH entende que existem acordos informaisanesdacdo diadica. Em suas
palavras?...eu acredito que sim...0s e-mails que trocamos @ W sdo acordos informais,
nessa linha...eu acredito que sin® DCW confirma que ndo ha contrato formal assiraum
a Hyundai, que regulamente suas transac¢des comef@iairetor da empresa descreve que
desde o inicio da relacdo com a Hyundai foram seleflnidos alguns acordos informais.

“Falando em Hyundai...a W entrou aqui, porque € uengpresa diferente...ndo é
um fornecedor de chicotes para elevador...bom ena@mos pegar a W para ser
um chicoteiro para a Hyundai...e esse acordo, deaderma foi dito...olha...vocés
vao ser o nosso fornecedor exclusivo de chicote mdevador...a gente quer
vocés”. (DCW)

Apenas o0 GDH nega a existéncia de contratos infigfroague gera discordancia com
as respostas dos outros gestores desta relacacadiddere-se que tal diferenca € o resultado
da compreenséo pessoal do GDH, de que contratwsniais provocariam vinculo comercial
sob o qual ndo possui dominio. Os relatos do GCBCGY amenizam essa aparente

inseguranca, porque sao os responsaveis diretcs@®bcordos comerciais entre as empresas.

O elemento de governanca analisado em seguidatéole. Ao interpretar a resposta
do GDH, infere-se que controle é um elemento desig@nca de ordem operacional, com

aplicacdo prética. Essa inferéncia baseia-se atordb gestor, transcrito na citacdo a seguir.
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“...um controle técnico que se tem, de processocérdrole de qualidade. E a

inspecdo de recebimento que o pessoal faz |14 paraes estd conforme a nossa
especificacdo...quando a gente esta desenvolverfdmecedor, existem outros

controles, como no caso da W, eu fiz relatério m@stras, eu testei...” (GDH)

A andlise das respostas dos gestores dessa diaderatpu baixa incidéncia de controle

como um elemento de governanga.

Incentivos sdo explicados pelo GDH por meio da experiéncitidabna fase de
desenvolvimento da W como fornecedor da Hyundao. i8&ncionados desafios que foram

oferecidos para a empresa superar, cuja recompernaa conquista da Hyundai como cliente.

“...usando a prépria W como exemplo, a gente ingenteles a produzir coisas
gque estavam além do escopo de produto deles. @a@sra basicamente fiacéo,
chicotes elétricos e a gente incentivou eles, @outna certa similaridade, a fazer
chaves de poco, que dai tem uma caixinha metabo#jes...entdo existe o
incentivo...para que ele absorva mais itens...” (§D

Além da conquista do cliente, o GDH entende quegmmonar ao fornecedor o
aumento da sua linha de produtos fornecidos é fartrea de incentivo. Também complementa
que os desafios foram aceitos e superados pela Mmpdtos proprios, aliado a forma
colaborativa com que as empresas atuaram. Por ladiwp o gestor responde que a Hyundai
ndo possui uma politica formal de incentivos a doatdores. Por isso, declara que os fatos
ocorridos sao o resultado da aplicacdo da expégi@las pessoas que estao diante da relacao
com o fornecedof:...ndo existe uma politica de incentivos formatg#ornecedores. Tudo o
que foi feito para incentivar os fornecedores lewon conta a experiéncia de cada um dos

profissionais da Hyundai”. (GDH)

Incentivos foi um elemento de governanca julgadm coibjetividade pelo GCH. A

citacdo a seguir apresenta um exemplo de incersiggyndo a compreensao desse gestor.

“...0 pagamento é uma forma de incentivar uma neg@m...porque que eu estou
dizendo o pagamento...ah, € uma obrigacdo? Eu ndiose o termo é
obrigacdo...porque na verdade...deixa de pagar ammeicedor, para tu ver se ele
vai estar motivado...uma empresa pagadora em dejtean uma moral muito
grande em termos de negdcio...” (GCH)

E perceptivel que o gestor de compras da Hyundaaubperacbes pertinentes ao
processo de aquisicdo, o qual se inicia com a erde uma necessidade de compra e se

encerra com o pagamento que € devido pela enteagia ghroduto ou servigo, como incentivos.
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Essa constatacao habilita a inferéncia de que a&@wna politica de incentivos definida para o
trato com fornecedores. Tal inferéncia foi confidagelo gestor de compras da Hyundai,
atraves da resposta a seguir; mas, eu acredito que a pergunta tua, em ré&taa incentivo

€ sobre a existéncia de algum tipo de premiacaeelhor fornecedor do ano...hoje...ndo ha um

plano de incentivos para fornecedores...” (GCH)

O DCW também menciona que nao existem incentivgsade da Hyundai para a sua
empresa. Em contrapartida, lembra que a W proproiaitos incentivos para a Hyundai, desde
a fase de desenvolvimento da relacdo entre as sagppr€omo exemplo, cita atividades de
reducao de custos que foram efetivadas por coraftetacdes de produto, sugeridas pela W.

“...a W, nesse tempo de desenvolvimento...deu snaitentivos para a Hyundai...
a gente mudou todo o produto e barateou muito alye..0 produto que a
Hyundai pediu para desenvolver era muito mais @oaue esse que esta sendo
entregue...entdo a gente fez um belo trabalho degé@o de custo. ” (DCW)

Sob o ponto de vista do DCW, a realizacao de itiveia de reducao de custos configura-
se como um incentivo. Sem as alteracdes realizamgmoduto que a Hyundai estaria

comprando hoje teria uma competitividade de cusi@sor.

Os incentivos relatados pelos gestores da Hyuadas sesultado de suas compreensdes
sobre o que pode ser exemplificado como incenietatam-se assim as situacdes de inicio de
relacionamento entre as empresas e as realizagdesmpromissos, tais como 0 pagamento
devido pelo fornecimento de materiais. Todaviapnsenso entre os gestores da Hyundai,
juntamente com a percepcao do DCW sobre a auséadizcentivos mais ortodoxos, como
premiacdes obtidas por resultados ou o atingimdatonetas de fornecimento, consolida a

inexisténcia desse elemento de governanca nesta dia

Outro elemento de governanca analisado refereeda@onamenta Segundo o GDH,
€ possivel vincular os contratos informais comoalemento de governanca que incrementa o
relacionamentd...a gente falou em acordos informais, eu acho.qoelocar as cartas na
mesa...deixar para o fornecedor claro, qual € asadstencdo com ele...onde é que ele pode

chegar, isso...faz parte do relacionamento”. (GDH)

O DCW exemplifica relacionamento associando a trdea informagbes com
responsabilidade e clareza, sobre as atividadesrqudvem a relacéo cliente fornecedor. Sao
relatadas visitas, praticamente semanais, reudi@esompanhamento de melhorias e novos

desenvolvimentos.
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“Olha, eu fiz muitas visitas aqui na Hyundai. Deislanos para ca, tinha épocas
gue eu vinha toda a semana. Eu vinha falar com ¢1Gédm o GCH para fazer
melhorias, Nnovos desenvolvimentos, essa troca via-maik
telefone...pessoalmente...a Hyundai foi muitassvezeW, ...até o presidente da
qualidade da Hyundai teve na W e gostou...daqu=bss PP corrugados e ele
gostou da ideia...relacionamento € isso...é a tdeanformacdes. (DCW)

A colaboracdoé um elemento de governanca entendido pelo GDH cona troca de
informacdes entre a Hyundai e a W, e as atividagesdesta troca decorrem. J& o GCH
apresenta a expresséestar junto” como um valor corporativo da Hyundai e ressalta a
importancia das acdes colaborativas que algun®dedores realizaram desde o inicio das
atividades da Hyundai no Brasil. O gestor explioe @ empresa € nova, que ainda esta se
constituindo e que a organizacao é carente em sedemceonhecimento no mercado brasileiro,

dada a sua diferenca com os padrdes de negocgisrdrs na Coreia e China.

“...quanto da propria W, se veio com esse intudsde o inicio até os dias de hoje,
gue a gente é ainda carente de muitas coisas. Entamr da colaboracéo, dentro

7

desse contexto...é muito forte...a colaboracdo épuntipio muito grande, no
nosso caso da Hyundai...teve caso em que o foraeeenb aqui, botou na mesa e
nos ensinou muitas coisas...” (GCH)

Perguntado sobre a existéncia de mecanismos nalbiypara se obter colaboracéo da
W, o GDH responde positivamente, mencionando ogssiformal de comunicacao sobre o
fornecimento de pecas com defeito.se eu considerar que eu estou colaborando com o
processo deles através de um RNC, por exemplageriado alguma coisa para evitar um

problema futuro e evitar aquele custo...” (GDH)

Internamente chamado de “RNC” ou Relatério de Naof@midade, esse documento
evidencia para o fornecedor uma falha ou defeitofatwicacdo que poderia afetar o
desempenho do produto da Hyundai. Para a Hyursts,@ocesso € resultado de um controle
que visa assegurar a qualidade de seus produtparad#® fornecedor, € um comunicado que
Ihe permite tomar medidas para solucionar o proaléetectado, o que implica em uma forma

de comunicagao.

O DCW defende que a associacdo dos conhecimenpesifisos, da Hyundai em
elevadores e da W em cabos elétricos, gera uma ftec experiéncias que facilita a
compreensao sobre colaboracdo. Contudo, percefjeese caminho para a colaboragédo é
restrito e que ha espaco para ser melhor explo@doCW exemplifica que o processo de

engenharia da Hyundai aparenta trabalhar de fandigidual. A citacdo a seguir, ilustra esse
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ponto:“... de vez em quando, poderiam subir a serra.acau queria fazer isso...como é que
nds podiamos fazer? ...eu acho que podia ser nméis.podiamos ser mais chamados para

conversar. ” (DCW)

A motivacdoé o ultimo elemento de governanca analisado segfo. O GDH explica
que, durante a fase de desenvolvimento da W comededor, foram efetuadas adaptacdes no
processo produtivo da empresa para atender asieiagé&lo produto Hyundai. Como resultado,
a W conquistou a Hyundai como cliente. Porém, o Glektaca que no inicio da relacao entre
as empresas, os volumes de producéo ainda ndarsafimpacto da crise econdmica vigente
no Brasil. No momento atual, a produ¢cdo mensalaleadores da Hyundai € trinta por cento
menor, o que gera diminuicdo no faturamento da Wisequente reducdo do quadro de

empregados e aumento da ociosidade fabril.

Diante disso, o gestor relata que € necessarioemarfornecedor informado sobre as
acOes que a Hyundai esta tomando para reverteadrajde producdo mais baixa. Ressalta que
€ preciso sinalizar quais estratégias a empres&mapara retomar volumes de producao e
assim ocupar a capacidade produtiva que foi dimeada tanto na Hyundai, quanto na W.
Além de compartilhar informagfes sobre as medigasudto e médio prazos que estdo sendo
tomadas, o GDH menciona também que estabelecersnolesafios, tais como o

desenvolvimento de outros componentes de elevagodesgerar motivacao.

No entendimento do DCW,.. Motivagdo € enxergar o cliente crescendo, péuma
crescer também”Além disso, é respondido que a Hyundai ndo utiizgos para motivar a W.
O DCW entende que o compartilhamento de informagdbee a situacdo da Hyundai em seu
mercado, expectativas de mudancas no cendrio eaomd@rs impactos previstos, enfim, mais
feedbacksobre a participacao da W nos planos da Hyun@laifasmas de motivar. A citagéo a
seguir, esclarece o momento da relacao entre agesasp que € percebido pelo DCWa W
passou um tempo, aqui de uns 6 meses para ca,ogugarecia que a Hyundai iria fechar, ou
que a Hyundai j& estava desenvolvida com outrerefgu? Entdo, esta desconfianca assim...
deixa a empresa triste”. (DCW)

A discordancia sobre a percepcao do elemento dergawca motivacédo resulta da
andlise critica de ordem pessoal do DCW. Entretaritende-se tal origem como legitima,
uma vez que ndo ha meios corporativos de se obierirtfformacdes, sendo através da
interpretacdo humana. Diante disso, evidencia-desacordo entre as empresas, que de um

lado entende a realizacdes das transacdes corseroiao exemplo de motivacdo para seus
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fornecedores, e de outro, uma certa insatisfagéimpada por niveis baixos de comunicacao,
que resulta na conclusdo de auséncia de motivagsia relacdo diadica.

Em resumo, essa parte do trabalho apresentou iaeadék elementos de governanca,
dissociados das condi¢cdes de troca existentes desde. As percepcbes dos gestores da
Hyundai e da W foram comparadas, gerando concalgunanto a presenca de colaboracao,
confianca, contrato, controle e relacionamento.datno lado, a discordancia sobre motivacao,
bem como o consenso quanto a auséncia de incentmofigura-se como pontos de atencao

para a governanca da cadeia de suprimentos da Biyund

A Figura 4 apresenta a composicdo das condicbesoda e dos elementos de
governanca, nessa relacéo diadica. Ao lado deamadzeito, um conjunto de trés barras indica
a intensidade dos itens presentes nessa compo8igémder e o risco sao condi¢des de troca
presentes, mas com intensidade moderada, porpssecam com duas barras preenchidas. O
oportunismo tem baixa intensidade, por isso paggenas uma barra. Entre os elementos de
governanca, destacam-se a colaboracdo e o relawob@ por serem mais fortemente
utilizados entre a Hyundai e a W, com trés bareasiénsidade. I1sso se evidencia pelos relatos
dos gestores. O incentivo tem baixa intensidad@ogrossui apenas uma barra, assim como a
motivacdo. O contrato e o controle sdo elementogyaernanca presentes, mas com

intensidade moderada (duas barras), o que tamipémtébido na utilizacdo de confianca.
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Figura 4 — Composicao da relacao diadica Hyundfdi e

RD1
Hyundai & W
I
| !

Condigoes Elementos de

de troca governanga
Oportunismo S [ — Colaboragio =
Poder = — Confianga =
Risco - — Contrato =
— Controle =
— Incentivo =
— Motivacgdo =
— Relacionamento =

Fonte: Desenvolvido pelo autor

4.2 A Relagéo Hyundai: Fornecedor de Servigos Corpativos

Nesta secdo, analisam-se as categorias existemteslagdo entre a Hyundai e seu
fornecedor de servicos de alimentacédo. Esse setviealizado nas instalacées da Hyundai, e
destina-se aos empregados da Hyundai, que cumpirgnato de trabalho de oito horas diarias.
O Quadro 10 retoma as siglas que identificam gsoredentes das entrevistas realizadas. A

organizacao fornecedora é identificada pela letiqu® € uma referéncia ao nome da empresa.

Quadro 10 — Identificag@o dos entrevistados — &elaigadica 2

Atores envolvidos Entrevistado Identificac&o
Organizacéo focal Gestor administrativo GAH
Fornecedor servigos corporativoSestor de relacionamento GRS

Fonte: Desenvolvido pelo autor.

4.2.1 Condicbes de Troca
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As condi¢fes de troca analisadas nesta relacaaiadportunismo, poder e risco —
sdo expressadas a partir da percepcao dos respesicten cada organizacdo. A primeira
condicéo de troca abordada fmder, e a resposta do GAH aponta equilibrio na relaigio

poder entre a Hyundai e a S. A explicacdo do gestswcia poder ao processo de negociacao.

“...a gente tinha outra empresa de alimentacéales.énham desvantagens, porque
a gente dizia, eu quero isso...e na tentativa o fieles faziam. A S ja tem esses
parametros estabelecidos...é tanto de carne...cengiminimo de refei¢des...para

7

ter uma margem de lucro...isso é muito definid@.me déa tanta forca para
negociar. ” (GAH)

A resposta do GRS sobre poder se assemelha aoiglifpelo GAH, ao mencionar
que imposi¢cdes ou qualquer outra demonstracdo der ®#o evitadas. Apesar da busca
declarada por equilibrio, 0 GRS reconhece quelagde com a Hyundai, a S pode ser o lado

mais forte. A citagao a seguir detalha essa nogao.

“...quando envolve uma negociacédo...contrato...atgeestqd se conhecendo, o
contrato tem 1 ano, e nds temos contratos de 28,&anos em que o cliente ja
nos conhece mais...tem momentos em que temos plEarexm pouquinho,
porque a gente conhece mais 0 Nnosso negocio, eHb &Sperava outras coisas,
gue quem fez o contrato ndo pensou...e entdo of@laH.ok...eu ndo sabia que o
contrato era assim, mas no proximo contrato vaidstarente. ” (GRS)

O GAH néao reconheceportunismo, como condicfes de troca existente, na relacao
entre a Hyundai e a S. E mencionado que de amblasi@s ha muita clareza e compreens&o
sobre o que foi contratado e dessa forma assegurarambiente isento de comportamentos
adversos. O GRS também respondeu que sempre adrevee das relacdes com a Hyundai e

gue nunca testemunhou qualquer atitude oportunista.

Sobre a préxima condicdo de troca analisada, o ®Hca a qualidade do servico
como o maiorisco na relagdo com a S. E dito que a reclamacéo de gas empregados da
Hyundai € o fato que aciona a governanca sobre@ GAH exemplifica esse risco, com

aparente ponderacéo, devido a confianca que dratas procedimentos da S.

“Como eles (S) sdo muito estruturados, nunca chegoponto de faltar alguém e
nao ter alguém para repor. Aconteceu um caso enmagugpervisora da S faltou e
por isso ndo recebeu uma encomenda de lanche goedei por e-mail...so ela
tem acesso aos e-mails...e eu nédo fui avisada cgupervisora faltaria. Mandei
um e-mail reclamando sobre isso e no dia seguirGR& estava aqui (Hyundai).
Nesse sentido eles sdo muito organizados. ” (GAH)
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Para o GRS, o risco de perder o cliente € o maisiitante. Além desse, sdo citados
riscos de contaminagdo provocada pela ingestadirderdos, e ainda, riscos a seguranca no

trabalho. A citacédo a seguir, revela mais detatlobse o principal risco apontado pelo GRS.

“ A Hyundai ndo seria um cliente em risco, no meu v.hoje em dia, qualquer
momento pode ser de risco, 0s concorrentes est#o agressivos...a gente quer
muito trabalhar a fidelizagéo...cliente com risclboaé o que abre concorréncia.
Mas o que mais influencia a gente perder um cliéntpiando tem a quebra de
confianca...é muito dificil de reconquistar”. (GRS)

Os relatos do GRS apresentam um nivel de detalbepqde ser explicado pela
estabilidade dos processos internos da organizBigacitacdo a seguir, € possivel identificar o
teor corporativo da resposta concedida sobre ripgesambém estdo presentes na relagdo com
a Hyundai.

“...a gente tem regras de ouro em varios setosduas maiores sdo a seguranga
dos alimentos e a seguranca no trabalho, entédo rtegérabalha para que o
profissional venha trabalhar e va embora integro,ndesmo jeito que ele chegou,
e que 0 nosso cliente nunca passe mal pela nossa@@oEntdo esses sao o0s
principais riscos que a gente tem na operacaoerggtrabalha com fogo, choque,
pedra, agua, 6leo...sdo muitos riscos”. (GRS)

Em suma, a andlise das condi¢des de troca nessdaaliddica indica a auséncia de
oportunismo, a busca por equilibrio das relacéesodier e uma carga maior de riscos para a
organizacao fornecedora. Na proxima secéo, vemifisa 0s elementos de governanca que sao

utilizados pela Hyundai e como sdo percebidos $ela
4.2.2 Elementos de Governanca

A relagdo entre a Hyundai e a S tencantrato formal como um elemento de
governanca presente. Segundo o GAH, além de sseada relacdo entre as organizacoes, o
contrato também € o limite dessa relacédo, dadaavigéncia. O gestor relata que também

existem acordos informais nessa diade.

“ O fornecimento de lanches € um servico previstoa®ntrato, mas a maneira
como € servido € um acordo informal...0 nosso @¢seanda um e-mail para o
refeitorio, copiando a mim (GAH) ...eles criaram aniinha para essa
comunicacao...e entdo eles trazem o lanche atéad tte trabalho...ah, sé@o cinco
lanches...e se tem um controle, que no final danzguma, quando € feito o
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pagamento, eu (GAH) pego a lista de lanches e lpatttra os e-mails de
solicitacdo que foram enviados, para saber se aauga esta certa.” (GAH)

Nesse exemplo, também se evidenciaamtrole, como um outro elemento de
governanca aplicado sobre o fornecimento de lanchesé um servico regido pelo contrato
formal. O GAH refor¢a que utiliza o contetdo do tcato como ferramenta de controle, em
que destaca prazo de vigéncia, data de reajustdicées de pagamento, valores, bem como o
conhecimento do objeto do contrato. Tal contralél&ado tanto para cumprir 0os acordos com
a S, como também para explicar para outros emposg#a Hyundai, os servigos que fazem

parte do contrato.

O GRS reafirma a necessidade do contrato formatemeda a relacdo com a Hyundai
e minimiza a pratica de acordos informais. E esplic que é uma diretriz da S evitar a

realizacdo de acordos informais com seus clieAtegacéo a seguir traz detalhes desse relato.

“...se € uma coisa eventual...a gente tem essaenapara fazer um servico extra,
a gente tem esse item cadastrado...a gente seemieedtender, independente do
gue for, mas se for alguma coisa que vai se padesnentao a gente tem que fazer
um aditivo. Qualquer mudanca de cardapio... ah,rages vamos servir cento e
cinquenta gramas de carne em vez de cento e wotefazer um aditivo. Até
porque a gente tem auditorias internas também vgne fiscalizar o contrato...ah
nao, ali esta palito saché, palito saché ndo est&ontrato...tu ndo podes servir
palito saché. ” (GRS)

Nessa citacdo, além de ressaltar a importanciaontrato, 0 GRS revela um vinculo
corporativo da S com outro elemento de governamcao controle, sendo praticado
formalmente, por meio de processos internos estaldek. Além disso, O GRS compara o
nivel de controle da Hyundai sobre a S, com oufliestes:...tem clientes que fazem auditoria
direto, fazem check-list...a Hyundai ndo...o cdetrmaior que ele (GAH) tem é o do

faturamento, ele passa o relatério e a gente hdtmais...ndo0” (GRS)

Do lado da Hyundai, O GAH explica o controle utlmlo como ferramenta de apoio
uma lista de atributos que desenvolve para sepessoal e assim praticar este elemento de

governanca. A citacdo a seguir exemplifica o gfedté pelo gestor.

“...quando se fecha um contrato, eu fago uma ldgaOpicos, que me norteiam,
para ver se aquilo estd dentro do que foi esperguw. exemplo a S ...a
apresentacdo das atendentes, a apresentacdo dasspra tudo o que foi
prometido no contrato...mais se foge, nao tant@gerabenizar”. (GAH)
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A Ultima frase dessa citacdo evidencia que o GAlitato controle para monitorar as
falhas de cumprimento do contrato, o que € expdespar meio da palavrafdge. Em

contrapartida, é descrito que tal controle naodgropdsito de incentivar.

Outro elemento de governanca em analise nessa @iauentivo. O GAH néo
reconheceu na Hyundai nenhuma prética capaz depéikear a utilizacdo de incentivo
voltado para a sua relacdo com a S. Tampouco, whigc@ de incentivos corporativa da
Hyundai. Foi identificado o pagamento em dia, bema o pronto atendimento das demandas
do fornecedor, como possiveis elementos de goveanatilizados pela Hyundai como
incentivos. O GAH exemplifica esta sua resposta.

“...ah, o contrato combina que a manutencéo (dardwa) € feita por nds (Hyundai)
...em dois minutos 0s meninos estdo |4 para carsenha frigideira que eles (S)
gueimaram, algum problema assim...eu acho que testém é um incentivo,
porque se fosse dificil para eles esse acesso amas acho que o principal
incentivo é o pagamento. ” (GAH)

O GAH lembrou que a S aceitou um pedido da Hyupdea que fosse realizada uma
palestra sobre gestédo de alimentos e higiene amesem custos. No entender do gestor, iSso
€ um incentivo para que a Hyundai mantenha sedioselamento com a S. Um outro exemplo

de ordem operacional € mencionado pelo GAH.

“A propria questao das sobremesas, que naqueleiule torta, mas eu (GAH) ja
tinha conversado com eles (S) ...eles viram o igh@ ho estoque...e conseguiram
fazer variado...isso ndo estd no contrato, eu VegD como um incentivo a
continuar com eles, porque mostra que eles segartartdo...mesmo fugindo do
padréao. ” (GAH)

Para o GRS, a Hyundai incentiva a S por meio deacglas e do relacionamento com
o GAH. Estas cobrancas sdo entendidas como umaafdencomunicar que ajustes séo
necessarios no atendimerit&e ele (GAH) nao fizesse isso, ndo teriamos ceaber que ele
esta insatisfeito com alguma coisa...pode até eacem contrato...se ele ndo me desse esses

sinais...eu acho que a gente tem que ser cobrafarRs)

O relacionamento foi o proximo elemento de governancga avaliadoaRaGAH, o
relacionamento auxilia na governanca da S de fommaerativa, porque a relacdo das
organizacdes passa pelo trato com as pessoasu acho impossivel ndo ter um
relacionamento...para ter qualquer incentivo ourawoisa, o dialogo e o bom relacionamento

fazem parte...se ndo, ndo se consegue nada”. (GAH)
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Para o GRS, o relacionamento entre a Hyundai ®@B8e nas reunifes de cardapio,
gue é um evento regular, em que um grupo de engwegkas duas empresas conversam sobre
0s pratos que sao servidos, caracteristicas etdegeslém do contato direto com o0 GAH, o
GRS informa que o gerente geral da S faz visitantexais a Hyundai, para buscar maior

aproximacdo. Consequentemente, um outro pont@ selacionamento é destacado.

“...muitas vezes a gente € maior que o0 nosso €liergle ndo imagina, como é o
caso aqui na Hyundai, mas eles ndo nos veem assitAo a gente tem que falar

muito, tem que mostrar...nossos indicadores, nosswigoles...essas entdo sao, as
formas de relacionamento. ” (GRS)

A resposta do GAH palaboragdodenota a auséncia desse elemento de governanca.
E explicado que o atendimento das demandas da ldiyéndnculado aos servigos previstos
em contrato, portanto, ndo ha espaco para a celghhmrPara o GRS, a colaboracédo também
ndo € um elemento de governanca presente na relagéia Hyundai. E explicado que devido
ao pouco tempo de relacionamento, ainda ndo hopedumidade para que ac¢des conjuntas

ocorressem.

Existe confianga na capacidade e também na intencdo da S em cuospéacordos
estabelecidos com a Hyundai. Ao responder sobeeaegso elemento de governanga, o GAH
relata que tal confianca se deve ao relacionantammano que existe entre as organizacoes

mesmo diante dos limites impostos pelo contratmébr

“...6 essa conversa, dessa questdo humana megjne..apesar de se ter um
contrato que estabelece as bases dessa relacamlagd existe...essa resposta
pronta que é reciproca...ele (GRS) me liga, me pgda coisa e eu (GAH)

faco...também tem essa resposta de eu pedir, enelseguida me atender. Em
termos administrativos eu estou satisfeito com(&8H)

O GRS percebe a confianca depositada pela Hyutaaéd na competéncia quanto na
intencdo da S. Perante isso, explica que no idizieelacionamento com a GAH, demonstrou
os procedimentos de operagdo da S que ocorrenodakntefeitorio e também os processos de

apoio que séo internos da organizagao.

“Em nosso contrato, a gente compra por isso, o Ban (ferramenta de gestao de
estoque) ja € automatico, nossas compras sao figtasordo com que o comercial
informa que vendeu o contrato...entdo € tudo urto,citdo é tdo facil assim
para...servir um tamanho de carne menor, por exenMilGRS)
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Além disso, 0 GRS descreve que como o contratoacblyundai jA completou um ano,
aplica-se um procedimento da S, a partir dos st obtidos na pesquisa de satisfacdo
realizada. Trata-se de um plano de acao para tamlague foi pontuado na pesquisa, a ser
melhorado. A apresentacédo desse plano de acédo éoumalidade que serve para ressaltar a
importancia da pesquisa de satisfacéo, bem constapentas sobre o que foi respondido pela

Hyundai. O GRS conclui que isso contribui parastmicéo da confiancga.

A motivacdonao foi identificada como um elemento de goveragresente na relacéo
da Hyundai com a S. O GAH explica que os termosohtrato quanto aos precos definem um
valor minimo a ser pago, o que independe do nunerefeicbes preparadas em determinado
més. Existe, portanto, uma provavel estabilidadadge pela seguranca de um faturamento
minimo, assegurado por contrato. Aléem desse exem@AH ndo trouxe outras situacdes em

gue se tenha aplicado motivacéo na relagédo com a S.

O GRS concorda com o GAH quanto a auséncia do aterde governanca motivacao
na relacdo com a Hyundai. N&do foram apresentadcaa@rs de acdes motivadoras. Por outro
lado, 0 GRS menciona que a motivagdo tem um efeifiortante quando é dirigida aos
profissionais da S que atuam diariamente no refeitta Hyundai. E relatado que um elogio
por causa do sabor da comida, ou um agradecimemtiurcdo da entrega do lanche sdo
pequenos atos que, quando parte de alguém da Hyeidema espontanea, gera um resultado

interessante.

A Figura 5 apresenta a composicao que caractesszarelacao entre a Hyundai e a S.
Uma barra preenchida identifica a baixa intensidimeportunismo. Poder aparece com duas
barras porque € uma condi¢do de troca de moderaidi&mcia nessa relacédo diadica. Risco é
apresentado com trés barras porque é a condicimaie com maior intensidade. Entre os
elementos de governanca, o conjunto de trés aneaschidas representa a alta intensidade de
utilizacdo de contrato, controle, relacionamentmmefianca, que sado colocados em evidéncia
por serem bastante utilizados, conforme as respakta gestores dessa relagdo diddica
apontam. Com duas barras, colaboragéo € um elememgmvernanca de utilizacdo moderada,
assim como incentivo. A fraca utilizacdo de motd@@ indicada por apenas uma barra

preenchida.

Figura 5 -Composicao da relacdo diadica - Hyundai e S
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Fonte: Desenvolvido pelo autor

4.3 A Relacéo Hyundai: Fornecedor de Servicos dedtalacao

As categorias analisadas a seguir sdo as existeateslacdo entre a Hyundai e seu
fornecedor de servigos de instalagcdo. O Quadrcelembra os significados das siglas que
identificam os respondentes das entrevistas realizaA organizacdo fornecedora €

representada pelas letras AE, que é uma refer&éaciame da empresa.

Quadro 11 — Identificacdo dos entrevistados — &slalfadica 3

Atores envolvidos Entrevistado Identificacdo
Organizacéo focal Gestor de instalactgs GIH
Fornecedor servicos instalacdo Proprietario PAE

Fonte: Desenvolvido pelo autor.

4.3.1 Condicbes de Troca



70

Oportunismo, poder e risco sao as condi¢cdes da gocanalise também nessa diade.
Em sua primeira reflexdo sobpeder, o GIH responde que isso ndo existe na relagcdoocom

fornecedor.

“...podemos chamar de poder o seguinte...eu teratmpara um servico e tu tens
que executar...do jeito que eu quero...do jeitomasecontratamos, ou seja, tu vais
instalar um elevador? Tu tens que instalar de aoocdm, isto aqui...isso é um
poder que eu posso exercer...” (GIH)

Em complemento a isso, acrescenta-se que outliagpdi poder € a decisao sobre os
fornecedores que efetivamente serdo contratados gue serdo rejeitados. Na visao do
respondente esta € uma forma de poder mais s@bmiigue é uma escolha que depende da

pessoa.

A existéncia de relacdes assimétricas de poddateial e esta associada ao momento
em que a relagao cliente-fornecedor atravessa. ®dd#H, o momento atual favorece a
Hyundai, porque a AE enfrenta os efeitos da crem@mica brasileira, cujo impacto mais

direto € a reducédo no numero de obras da constainéo

Na visdo do PAE, existe relacdo assimétrica dermpma@eHyundai é a parte mais forte
nesta diade. O PAE explica que tal assimetria e@cada finalizacdo do servico de instalacéo
contratado. Isso porque o pagamento sé vai sebidec@ela AE, apds o ajuste final que é
executado pelos técnicos da Hyundai, em conjumoaassinatura da carta de entrega, que é
o aceite do cliente final de que o elevador esti@abecompletamente entregue. Isso significa

que a AE é muito dependente dos processos adratiies da Hyundai.

Oportunismo € uma condicao de troca entendida sob dois pdetessta pelo GIH. A
primeira abordagem é chamada de oportunismo ésanédica aproveitar uma oportunidade.
O exemplo citado explica uma contratacdo ocorrata ptender uma obra em uma regiao, em
que o gestor da Hyundai sabia que os precos coaisatia empresa sdo mais elevados do que
os praticados naquele lugar. Além disso, devidacalizagdo da obra, a tabela de precos da
Hyundai permite a contratagdo com um preco aditigpaa conta do deslocamento que o
fornecedor percorreria para realizar a instalagdm como uma forma de contribuir
financeiramente por meio dessa remuneracao adiciaplcavel sobre os custos de ordem
logistica. Ciente dessas duas fontes de informacgestor decidiu efetuar a contratacdo sem
a utilizacéo do preco adicional por deslocamento.
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Em sua andlise, o gestor explica que se fosseagior contratual maximo, ou mesmo
se tivesse negociado um pouco menos do que o e@hbratual, o0 mercado ainda aceitaria.
Portanto, entende-se que este € um exemplo douoporio ético porque essa foi uma
negociacdo que levou em conta os termos de cordmatdas quais dispfe associados ao
conhecimento das condi¢des de mercado. A citaggggair apresenta a conclusao do GIH
sobre esse eventb:.eu levo em conta as condi¢des de mercado.smuaefendendo a minha
empresa, nao estou sacaneando ninguém, cabe aotreifar ou ndo aproveitar...aceitar ou

nao aceitar. ” (GIH)

J& o oportunismo antiético € mencionado como peopk relatado que alguns
fornecedores, depois de certo tempo de relacionancem a Hyundai, comecam a selecionar
obras especificas, nas quais desejam realizar viceetle instalacdo. Nesses casos, tais
fornecedores solicitam a inclusao do prec¢o aditipaadeslocamento, mesmo cientes de que
a localizacdo geogréafica dessa obra ndo atendeitésos contratuais que autorizam este
beneficio. Com o objetivo de conseguir essa vantageferecido um retorno financeiro como
contrapartida a esse ato de corrup¢Bion instalador comeca a procurar obras especifieas
ai pede para ti...bota um adicional de distanciauiaq e eu respondo, ndo, ndo posso...0
instalador insiste, bota ai, que depois eu vejogpamfora para ti...” (GIH)

Oportunismo foi respondido pelo PAE sob o signdicale oportunidade. Diante da
burocracia excessiva, que impede o imediato pagampeta entrega da instalacao do elevador,
0 PAE explica que se busca executar atividadegpgessam reduzir o tempo de espera pelo
pagamento. Até mesmo atividades que ndo compet®i A citacdo a sequir, detalha essa

situacao.

“...quando tem que fazer o tunning na maquina, gd&zer o motor rodar sem 0s
cabos de tragdo, para poder dar continuidade...@uegperei dez dias pelo
coordenador (Hyundai) ir la para fazer essa ope@dau fui la e peguei o teclado
deles e fui direto para a obra, para eu mesmo fapara eu aprender e também
nao ficar parado em obra...no caso foi uma vantagama mim...hoje, se me derem
um teclado, eu consigo ir I4 na obra e fazer deoneem depender deles, entendeu?
Mas s6 que eu sempre dependendo do ferramental. d¢RAE)

A operacao mencionada pelo PAE é de responsalelidadHyundai, mas em funcéo
do atraso que € provocado pela demora do coordedaddyundai, o PAE se predispbe a
executa-la proativamente, visando minimizar o at@® seu pagamento. Mais que isso, é

sabido que nao serd pago nenhum valor adicionalgxelcucdo dinning Portanto, infere-se
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que tal episddio se configura como uma acgéo opgttudiscreta, efetuada pela Hyundai, por
colocar o fornecedor em situagdo desfavoravel inasbter a vantagem de ter um servigo

realizado sem cumprir a obrigacdo pecuniaria devida

Na ultima condicdo de troca analisada, o magmo percebido pelo PAE € de ordem
financeira. E explicado que outras fontes de riéoo baixa importancia porque a Hyundai
equipa seus fornecedores com todos 0s materiaessewos para assegurar a protecao e a
seguranca durante a execucdo do servico de irtalBagtretanto, a realizacdo do pagamento
é fundamental para a AE e o risco de atrasos gebdepnas sérios para o prestador de servicos.
A proxima citagdo explicita as causas e 0s impaitsse risco.

“Eu tenho trés elevadores prontos, para recebettan@ nota, mas ndao consegui
receber nenhum deles ainda...um ja faz quarentte&@s que esta pronto, o outro
ja faz vinte e dltimo j& faz uma semana e, se euraéebo...fica ruim para eu
conseguir manter o pessoal...tanto que eu ja pdudis pessoas por falta de
pagamento...e se eu ficar sem gente, eu ndo comsigoprestar o servico. ” (PAE)

Para o GIH, um dos riscos na relacao cliente-fadecé contratar uma empresa que
ndo detenha a qualificacdo necesséria para a éedocservico de instalagdo de elevadores.
Outro risco citado é a contratacao de fornecedm@sintencionados, que podem receber o
adiantamento de valores financeiros previstos artraio e em seguida ndo cumprirem com o
seu dever contratual de iniciar a execu¢ao doscesnO risco de roubo de materiais em obra
€ uma outra realidade mencionada, assim como daateyiais ou pessoais, provocada por
eventuais acidentes. Explica-se que a instalacdeleleadores demanda a utilizacdo de
ferramentas, que em caso de falha podem ferir pesBor exemplo, os guinchos elétricos, que

sdo utilizados para icar materiais aos pontos aitis do fosso onde o elevador sera instalado.
4.3.2 Elementos de Governanca

Contrato € um elemento de governanca utilizado nessa ethgdica. O GIH informa
que todos os fornecedores de servicos de instapaxguem um contrato formal. Questionado
guanto aos acordos informais, a resposta imedmataefjativa. Em seguida, afirmou-se que
existem certas atividades que a AE realiza pocitagido da Hyundai, mas que ndo constam
em contrato. Entretanto, o GIH esclareceu que @slas informais ocorrem apenas em prol da
Hyundai, pela sua condicéo de cliente nessa rel#c&dacao a seguir, explica esse sentido

unilateral dos acordos informais.
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“ Ha coisas que tu acabas pedindo para o PAE date.para o instalador o que
interessa € dinheiro...as coisas que ele pode wir p& que tu antecipes
pagamento...e eu ndo antecipo...de jeito nenhumjusantecipar tu estas

7

ferrado...€....ndo! Deles para nés, ndo. De nésape, ha. E ele tem o direito de
dizer que nao faz... ndo havera retaliacdo”. (GIH)

O GIH menciona que a utilizacdo dos contratos s&imge ao escopo dos servigos
contratados e ao cumprimento das obrigacfes migisrggs como o pagamento, por exemplo.
E adiciona que nenhuma das partes utiliza o cantamo um instrumento de cobranca
juridica.

“ Por exemplo, a AE ndo executa o contrato, nés e@ecutamos ele...entendeu?
N6s ndo cumprimos a nossa parte e eles ndo nositexe@ tem multa de ambos
os lados, entdo...os dois fecham os olhos, quandelagdo n&o cumpre o
contrato”. (GIH)

O PAE responde sobre contratos, ratificando qugumnéthi firma contratos formais e
gue também existem os acordos informais. Entretdegiaca um ponto que nao entende como

correto. A citagao a seguir esclarece esse ponto.

“Eles enviam o contrato para ti em branco, tu...nmpe, assina, escaneia e manda
de volta...eu tenho contrato de sete elevadorepar nenhum desses sete
elevadores, eu tenho a via assinada pela Hyundai.ue aconteca alguma
coisa...como gue eu vou tentar cobrar algo, sed&utanho a minha cépia ali com
a assinatura, sei la, do diretor, ou do responsdeinstalacdo ou algo parecido.
“ (PAE)

Com o proposito de apurar esta declaracdo do RAEedlizada a anélise de um dos
contratos que a Hyundai firmou com a AE, em feverde 2016. De fato, observou-se que tal
documento esta assinado pelo PAE, néo esta asgnadenhum representante da Hyundai e
também n&o possui assinatura de testemunhas. Brarsannformal com um dos funcionarios
do departamento juridico da empresa foi relatadoagucontratos de instalagdo precisam ser
assinados por gestores que atuam na filial da Hyudd Sado Paulo. Uma vez enviados,
dificilmente tais documentos retornam para a uredde Sao Leopoldo. Portanto, confirma-se

a situacao descrita pelo PAE, quanto aos seusatosittom a Hyundai.

E importante ressaltar que a Hyundai firma doisretos diferentes sobre o processo
de instalacédo de seus elevadores. O primeiro ¢ordrirmado com o seu cliente, sendo que

nesse documento se encontra uma clausula sobeg® ¢ instalacdo dos elevadores.
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“ O pagamento das parcelas 14°, 15° e 16° estadeuladas a conclusdo da
montagem dos elevadores e aceite dos servigos quelaatante, que serdo
considerados entregues, independentemente de peja@rstes de acabamento
gue, eventualmente sejam necessarios, até mesweas®nados em virtude da
obra, ou ainda na pendéncia de regularizacdo pelat@tante junto aos 6rgaos
publicos de fatos impeditivos a liberacdo dos egpipntos para funcionamento. ”
(Contrato padrao de compra e venda da Hyundai ceus glientes)

O segundo contrato € firmado entre a Hyundai éssaecedor do servi¢o de instalacao,

em que a clausula de entrega do servico contrggagmcula a forma de pagamento.

“ O valor pago por elevador sera de (valor totapesifico) a ser pago da seguinte
maneira: 30% no ato da assinatura do contrato; 30&@ato de entrega das portas
instaladas; 30% no ato da concluséo da instalacE% apos a vistoria de aceite
por parte da construtora. ” (Contrato Hyundai - AE)

Ao comparar as clausulas citadas, nota-se quemnimtm entre a Hyundai e seu cliente,
h& uma desvinculacdo da entrega do elevador coecessidade de ajustes adicionais de
instalacdo. Ja4 no contrato da Hyundai com a AE, agustes estdo contidos na etapa de
conclusao da instalacdo. Esta diferenca indicadtgundai pode receber o pagamento de seu

cliente antes de cumprir com a sua obrigacao darmageu fornecedor.

Controle é um elemento de governanca que foi exemplifigeglo GIH por meio do
cronograma de instalacao do elevador na obra. @ieiedesse controle é realizado por meio
de visitas técnicas a obra, onde se verifica o cunegnto das etapas do cronograma. O GIH

explica o vinculo fisico-financeiro desse cronoggam

“ O fisico é diferente do financeiro...no nossoragrama fisico, eu tenho etapas
que tem que ser cumpridas, no financeiro é, dacetap até a dezenove, que € 0
gue esta no contrato, eu te pago tanto...entdc pdinanceiro interessa quando

tu terminas a dezenove...para o fisico interessiado que esta se executando,
porgue o fisico € uma prestacao de conta para smokente. Entdo, se eu cumpro
o fisico, eu atendo o meu cliente. ” (GIH)

Portanto, a realizacao desse elemento de controleldis objetivos mais evidentes. No
primeiro caso, o GIH aplica controle ao verificacwonprimento das etapas de um cronograma
para efetuar a devida remuneracdo sobre o servegiaplo pela AE. No segundo caso, o
controle aplicado tem por objetivo evidenciar aceg@o das etapas conforme cronograma,
para que a Hyundai obtenha de seu cliente o padarpela entrega do elevador em condi¢des

de uso.
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O controle exercido pela Hyundai é percebido pétagor meio de visitas de inspec¢éo
gue devem ser feitas pelo coordenador de instadad@eélyundai. Segundo o PAE, tais visitas
verificam o andamento do servico de instalacdo mtralam o cronograma de entrega,
vinculado ao pagamento pela etapa de instalacagralem Por outro lado, o PAE relata

ineficiéncia na realizagc&o dessas visitas.

“Eu ja entrei em obra ai que...eu comecei e fir@lgem ninguém ter ido la ver
nada...as vezes, eles vao la e olham, mas é nifidib . dcomo tem um coordenador
sO, para atender todo o Rio Grande do Sul, é tliéleé conseguir dar atencéo a
todas as obras, principalmente agora, que a priadé é a obra...entdo, na maior
parte do dia ele passa dentro dessa obra do gBelatas, Caxias, ou até mesmo
Séo Leopoldo. " (PAE)

A resposta do GIH paiacentivosaborda o ponto de vista ético sobre esse elendento
governanca. O gestor argumenta que pagar melhar iaentivo ético, referindo-se a um
mecanismo contratual em que a AE recebe um boérasgy consiga concluir o servico
antecipadamente. Entretanto, o GIH relata certaultifade em se obter esse incentivo. A
citacao a seguir detalha esta constatagao:

“ Para ele conseguir o bénus, vamos falar a verdadepende mais da gente
(Hyundai) do que dele...se nds ajudarmos, ele guesganhar o bénus, se nao
ajudarmos, ele ndo vai conseguir, mesmo que se tnadtalhando...esta provado
gue nao consegue. Sempre vai faltar alguma coisalbeanque, se nés formos ageis
em fornecer, ele pode ter o bénus dele, se n§&1H)

Nessa citacéo, o GIH refere-se a qualquer entragampeca a conclusao antecipada
do servigo de instalagdo, como uma razao evidexenio conceder o incentivo previsto em
contrato. Especifica-se ainda que o contrato cét& arevé que, N0s casos em que o atraso na
instalacdo seja provocado por motivo alheio ao resfada AE, tal atraso deve ser
desconsiderado, de modo a nao interferir na pdigisibeé de obtencédo do bénus contratual. A

citacdo a seguir explicita esta realidade.

“Apesar de constar no contrato que esse periodop@e ser contabilizado, nédo
tem como o PAE dizer...olha, quero documentar pacé&s (Hyundai), que hoje eu
parei, por causa da falta de pecas...entdo seguea tampo ai, sendo meu bonus
ja era...eles tentaram fazer isso, mas ndo tem dazes...” (GIH)

Na analise do contrato entre a Hyundai e a AE aBerfcontrada evidéncia quanto ao

bdnus por antecipacao de entrega, ou seja, ndausuta que especifique tal incentivo. Ja para
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0 atraso de entrega provocado pela Hyundai exidtertura contratual que é evidenciada por

meio de clausula especifica.

“ Caso por culpa exclusiva da contratante (Hyundaigmpresa contratada (AE)
nao possa realizar nenhum tipo de servico, devergeeenchido por ambas as
empresas o relatério de atraso, no qual devera t@ns termo inicial da
paralisacéo total dos servicos, bem como o0 momemaue oS servicos poderéo
ser retomados. Sera devida a multa de (valor efipadb) por dia em que houver
a paralisacao total...que a contratante devera pagacontratada, ndo sendo
devidos quaisquer outros valores a contratadaCbigtrato Hyundai - AE)

O PAE afirma que nao vé incentivos de parte da Hgupara a sua empresa. Sua
resposta indica que a falta de retorno financ@iroyocado pelo atraso nos pagamentos, mas
também ha pouca demonstracdo de esforco parddaailiealizacdo do servigco de instalacao

sdo exemplos de que ndo sao utilizados meios capazacentivar sua empresa.

A discordancia sobre a presenca de incentivos émEansivel, se observados o0s
depoimentos do GIH e do PAE. Também é precisotragigue a existéncia desse elemento de
governanca corporativo, ndo se evidencia por mempdtrato de prestacdo de servico firmado
entre as partes. Tal inconsisténcia exige melhampceensdo sobre suas causas porque 0
desconhecimento do contrato pode gerar conseqeéincesejadas a governanca do PAE e

toda a base de fornecedores de servicos de irgadiacHyundai.

O préximo elemento de governanca analisadoeéagionamentq que é entendido pelo
GIH como a forma de tratamento entre a HyundaiAd&=aO gestor lembra que no inicio do
trabalho com a AE, notou que o fornecedor havigcestumado a tratar os gestores anteriores
da Hyundai com imposi¢cao emocional. A citacdo aisedustra esse inicio de relacionamento

entre a Hyundai e o fornecedor.

“...poxa, tu ndo estas vendo? Eu vou ter que memtin uma trena para tu ver que
esta errado? Entdo...eu sou duro nisso. E ai, o ,Pdle estava muito mal-
acostumado...gritava com a Hyundai. E eu disse,ndgao, o negocio é o

seguinte...eu ndo sou teu filho...comigo tu natagri.vamos desligar o telefone,
depois que tu te acalmar tu me ligas, e eu vour estaemamente educado te
aguardando. Esse € um cara que eu doutrinei, htgenéo grita mais com

ninguém...porque ele sabe que pode confiar em parmgue eu ndo vou deixar ele
na mao...quando as relagdes estao claras, acabaatrivoss. ” (GIH)

Na visdo do GIH, ha uma relagdo de confian¢ca quariaequando existe clareza no

relacionamento entre cliente e fornecedor e issdliauna governanca da cadeia de
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suprimentos. Na citagcdo a seguir, um episodioqgu&videncia tal auxilio, que é peculiar dessa
relacdo diddica entre a Hyundai e a AE porque ecdentro da obra, ambiente que é
monitorado pelo cliente da Hyundai.

“...nés estamos atrasando uma obra, o clienteigmile disse...sexta-feira, eu vou
tirar o elevador de cremalheira da obra, o teu praz segunda-feira, para me
entregar o elevador, e tu ndo vai me entregar. Eaposta eu disse para o cliente,
tu tiras o elevador de cremalheira, porque na selgufeira, teu elevador Hyundai
vai estar funcionando. Chamei o PAE...amigao, estintecendo isso e isso...esta
na hora de tu provar para mim, a confianca queenhb em ti. Eu te trouxe la da
outra (empresa concorrente), eu briguei por ti,d@naissim 0, esse elevador tem
que estar entregue para o cliente segunda-feirandaha...faca o que tiver que
fazer. O instalador disse, deixa comigo, eu voanarnoite aqui todos os dias para
entregar esse elevador...e segunda-feira estavagm. ” (GIH)

Um ajuda ao outro é o conceito de relacionamerdaczamcepcdo do PAE. HA uma
relacdo de dependéncia mutua entre a Hyundai € addBedida em que o servico de instalacao
precisa ser executado e o fornecedor precisa cstaggontratos.

Ja acolaboracédo é explicada por meio da contratacdo da empresa rgalizar a
instalacéo de elevadores para a Hyundai. Para q ®P&tB-se de uma oportunidade que lhe
assegura o emprego de sua empresa, bem como fatwcarEm contrapartida, percebe-se
espaco para maior nivel de colaboracao, atuande asltausas que emperram a assinatura da

carta de aceite final por parte do cliente da Hyiindl citacdo a seguir esclarece essa logica.

“ ... 0 caso desse elevador que esta instaladdthdias, ele esta ajustado pelo
coordenador de instalagfes da Hyundai, o elevadta &uncionando, s6 tem uma
pendéncia do display, que ai o cliente ndo queinass carta, porque esta com
esse problema. E um problema de falta de pecasyimd4i, mas eu fico sem
receber o pagamento por causa disso. “ (PAE)

Para o GIH, pode ocorrer uma associacéo entrensatos de governanca colaboracao
e contratos. O gestor explica que, se alguma irdoéim ou atividade € necessaria, mas esta fora
do contrato, essa pode ser atendida através déoue aolaboracao. E se ndo for atendida, ndo
provocara represalia. Um exemplo real é trazido @H para esclarecer esta compreensao

sobre colaboracéao:

“A AE foi orientada a montar a estrutura de contemo do elevador de uma
determinada maneira...e essa maneira estava errdda.orientamos. Eu tenho a
minha parcela de culpa...a pessoa que orientou deparcela de culpa dela...e
guando nds soubemos...ndo, tem que corrigir...,forasn vocés que orientaram a
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montar assim, tem o retrabalho, vou cobrar (AEg0, ndo tem retrabalho (GIH),
tu ndo vais conseguir entregar o elevador! Ok, thdm, para ti, eu faco. Eu (GIH)
boto um técnico ai para te ajudar... (GIH)

Na citacdo acima, a colaboracdo é exemplificada@le@sdo da AE em efetuar as
operacdes de desmonte e remonte, sem cobrar empeavido contratualmente, pela situacao
descrita configurar-se como um retrabalho. Poiodatto, no momento em que o GIH adiciona
um técnico da Hyundai para ajudar na realizacaepiaro, também ocorre a colaboracao, que
s6 foi oferecida porque a AE atendeu a solicitagémal. Contudo, o GIH resume que a
colaboracdo sO6 ocorre nas relacbes de ordem pessgabrtanto, ndo ha mecanismos
corporativos da Hyundai disponiveis para se obtge eelemento de governanca dos

fornecedores.

Nessa relacao diadica, o proximo elemento de gamemanalisado@nfianca, que €
explicado pelo GIH como uma sensacao, que podelestaada erfeedbacksgue se obteve
de outros contatos sobre a AE ou na crenca sotpue ¢oi dito pelo fornecedor, quanto a sua
capacidade de honrar suas proprias palavras. Oa@Bitiona que confianca também € um

historico, construido por eventos ocorridos.

“O PAE me ligou e pediu...vem aqui ligar o motareag uma funcao que nés temos
que executar para que ele possa continuar fazenskraco dele. E eu vou 14, e
vejo que as instalacbes elétricas ndo estdo promgasuma perda de
confianga...nesta relagéo de trabalho, o que edseli, tem que ser o que realmente
esta acontecendo, se nao for...ha uma quebra deoga” (GIH)

Também é respondido que a confianca da Hyundagpecidade da AE néo € unanime.
O GIH argumenta que pessoalmente, ele confia nanfs,que em outros fornecedores, nao.
A diretoria da Hyundai ndao confia na capacidadendehum fornecedor de servigos de
instalacdo e também néo confia no GIH. Da mesnmdpresponde-se quanto a confianca na
intencdo da AE. A citacdo a seguir apresenta o@auteresse percebido pelo GIH, assim
expressadd:...eu ndo confio, eu ndo acredito em ninguém, gipalmente em instalador. A
Hyundai...ela quer que tenha alguém em obra...pacéiente ndo reclamar...se ninguém me

reclamar...estd bom! " (GIH)

O PAE acredita que a confianca € expressada pelguista de novos servicos de
instalagdo com a Hyundai. Se a AE obtém novos awmsr entdo a Hyundai confia na
competéncia da empresa, e com essa logica o PAte defse elemento de governanca. Além

disso, nota-se um vinculo pessoal mais forte entP&E e o GIH, do que com a Hyundai.
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Ainda que o PAE reconheca que n&o possui outrdatosdentro da Hyundai a ndo ser o GIH.
Uma possivel explicacdo para essa diferenciacde peidencontrada na citacdo a seguir, por

apresentar o relato de um relacionamento baseadomfianca e colaboracéo.

“...eu separo porgue sempre quando eu preciseilge a mais, eu sempre corri
mais para o GIH, que foi sempre quem me ajudou,rdeile o inicio. As vezes eu
ficava, bah...o cara me liga a toda hora...mas t&quele lado bom...se o cara te
liga a toda hora é porque ele se preocupa contegdendeu? Entdo tudo que...a
gente fez ai...tive que tirar montadores, foi tadaversando com ele, bah...o que
tu achas...tentando se adequar mais...” (PAE)

Entretanto, o PAE responde que nao confia na idteda Hyundai em cumprir com 0s
acordos estabelecidos. E para fundamentar suapasicupera a falta de pagamentos segundo
0S prazos previstos em contrato. O PAE complemaatanencionar que nao adianta sua

empresa cumprir o prazo de entrega do servicovemgue iSso nao € garantia de pagamento.

“...se tu tens até o dia dez, tu te esforcas pastalar o elevador até o dia dez e
tu termina no dia dez. Mas ai, parou no dia dequando Vé ja se passam trinta,
guarenta, cinquenta dias e nada acontece, enten8@ti®o se fosse questdo de
prazo, poderia ter alguma clausula no contratopti tu tens até o dia dez para
executar o servigo, e n0s temos até o dia quineeip& liberar para ti...isso ndo
existe...isso nao tem. ” (PAE)

Diante dos relatos obtidos, a auséncia de confiangaa caracteristica que pode ser
inferida nessa relacéo diadica. Embora a respasRAE denote confianga no GIH, isso ndo
configura a presenca desse elemento de governatigas organizacdes. E quanto a Hyundai,
0s proprios relatos do seu gestor apuram a aus#@gcienfianca nessa diade. O que se descreve

sao iniciativas de ordem pessoal, ndo corporativas.

Para o GIHmotivacéo é indicada pelo grau de felicidade da AE em tredatom a
Hyundai. Essa medida de felicidade € desdobraddogsrfatores. O primeiro € o pagamento
do valor contratado em dia, sem atrasos. O segiatoioapontado pelo GIH € o empenho da
Hyundai em dar condi¢cdes para o fornecedor deg@ende instalagcdo conseguir terminar a
obra. A oportunidade de opinar sobre o produtoylandai foi descrita como sendo outra forma
de motivacéo, percebida pelo GIH em suas relagd@sacAE. Entretanto, o GIH néo vé na
motivacdo um elemento de governanca presentenedstao diadica'De nossa parte, duvido
que alguém da Hyundai esteja motivado, na areastaliacoes...e ndo ha motivacdo nenhuma.
" (GIH)
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Quanto aos meios utilizados pela Hyundai para rapte fornecedores de instalacéo,
obteve-se do GIH a resposta a seguir:

“Nenhum! Os meios que eu uso? Eu elogio, quandogignser elogiado, ajudo,

oriento...orientar € um meio de motivar, ndo deigarara fazer errado. Entéo, eu
vou na obra e digo, olha...cuida com isso aquimacoisa que todo mundo erra,
nao comete esse erro...ai 0 cara se sente motivadlogle vé que eu estou
cuidando, sabe? " (GIH)

Para o GIH, sempre é necessario motivar o fornec&lgestor acredita que ninguém
trabalha meramente por dinheiro e a partir dessaipsa defende que as pessoas se satisfazem
no trabalho porque s&o motivadas por lideres. Eril@sjue em sua relagéo com o PAE, o GIH
realiza acdes motivadoras frequentes, tais conmaafégacodes telefénicas cedo pela manha
para acorda-lo e convida-lo para o trabalho. Logsyume que dessa forma aumenta a relagéo

de confianga, com transparéncia e maior nivel ldeicsmamento.

A resposta do PAE sobre motivacéo € autoexplicafiua..como sou casado ha quinze
anos, casei cedo, tenho quatro filhos, eu sou wBsaga que trabalha por dinheiro, entendeu?
Porgue se eu ndo tenho, eles também nédo tém e faonilea tém que fazer acontecer. ” (PAE)
Além disso, o unico meio de motivacdo adotado piglandai € a oferta de uma outra obra.
Isso como uma contrapartida, por conta da demopagamento dos servicos ja realizados. O
PAE ainda reconhece que essa acdo € pessoal de @lel deve haver pouco a se fazer, mas

resume mencionando que tal medida ja € um alento.

A inexisténcia de motivacdo nessa diade pode pdicada pela auséncia de confianca.
Esta associacdo é possivel na medida em que aagéxie gerada a partir do ato de convencer
outros sobre uma realizagéo futura. Mas em um wedérauséncia de confiancga, € plausivel
reconhecer o menor poder de convencimento. Ososelgpresentados indicam sinais de
motivacdo baseados na relacdo interpessoal e efbdmodem ser entendidos como elementos

de governanca corporativos.

Assim, encerra-se esta secao, que foi dedicadagoce dos elementos de governanca
desta relacdo diadica. Entre os pontos de destapia analise encontram-se as percepcdes

bilaterais de falta de confian¢a e motivacdo, alérdiscordancia sobre os incentivos.

A Figura 6 apresenta a composicdo das condicbfesoda e dos elementos de
governanca nesta relagdo diadica. Um conjunto&eltarras indica a intensidade dos itens
presentes nesta composi¢ao. Dessa forma, as trég@es de troca séo identificadas com trés
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barras preenchidas, para assim representar argeliatieacao. O poder se explica pela diferenca
de porte entre a Hyundai e AE, o qual se evidenagrespostas obtidas. O oportunismo é
considerado forte porque € uma pratica recorreotgprme relata o GIH, além de o risco ser

entendido como uma condicéo de troca de alto iroghetido a exposi¢cao de qualquer eventual

problema ao cliente final da Hyundai.

Confianca, motivacdo e incentivos possuem apenas bamra preenchida, para
representar a fraca intensidade com que essesrgtesmde governanca sédo aplicados nesta
relacdo diadica. Contrato € representado com énéaspreenchidas, porque € um elemento de
governanca bastante referido nessa diade. A calgéore o relacionamento também sdo
colocados em evidéncia, devido ao grau de interat@gpessoal que é percebido nos exemplos
mencionados pelos gestores das duas empresasnPorcbntrole aparece com duas barras, 0

gue Ihe confere utilizac&do de intensidade moderada.
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Figura 6 — Composicéo da relacdo diddica Hyunddt e

RD3
Hyundai & AE
|
; !
Condigoes Elementos de
de troca governanga
Oportunismo =« — Colaboragio =
Poder e —> Confianga =
Risco = (e — Contrato =
— Controle -

100

— Incentivo

100

— Motiva¢ao

— Relacionamento =

Fonte: Desenvolvido pelo autor.

4.4 Condigbes de Troca e Elementos de Governanga

Nesta secdo, apresenta-se a andlise comparative @&ntdiades. Trés subsecbes
organizam as condicdes de troca e os respectiensatos de governanca utilizados. As siglas
RD1, RD2 e RD3 identificam respectivamente as @sacHyundai — W, Hyundai — S e
Hyundai — AE. Além disso, efetua-se uma analisererfcial que aproxima os resultados das
pesquisas citadas na fundamentacao tedrica dalstdhto, com as descobertas realizadas neste
estudo de caso. Uma relacéo entre os resultadmoslat as teorias de base desta dissertacao

complementa a andlise.

4.4.1 Poder e os Elementos de Governanca Aplicados

As trés relacdes diadicas analisadas apontamizagéib de diferentes elementos de
governanca em situacdes de poder. Na RD1, o poderaécondicdo de troca de intensidade
moderada. De acordo com o relato dos respondemteteracdo entre a Hyundai e a W é

marcada, desde o inicio, por atividades colabastesum relacionamento bastante préximo,
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baseado em transparéncia e respeito mutuo. Diarted dmbiente, a relacdo de poder entre as

empresas se manteve equilibrado.

Na RD1 ocorre utilizacédo de colaboracdo, que pedexplicado pela maior interacao
que caracteriza a relagdo entre a Hyundai e o a@mededor de materiais. ISso porque a
atualizacdo dos projetos de elevadores comecatia ¢q@@s componentes que sao adquiridos

desse grupo de fornecedores, representado negtagaepor W.

“...a colaboracao € justamente a palavra para redessas diferencas de poder,
ok? ...quanto mais colaboracao tu tiveres...esstesethcas de poder, elas devem
ser menores. ” (GCH)

“...entdo nédo existe, assimetria nisso ai. Eu agbe € o conhecimento da W, com
o conhecimento da Hyundai...a gente foi afunilamdbegamos num bom patamar.
" (DCW)

“Sim, a Hyundai exerce um certo poder...a W senggrenostrou como 0 maior
interessado...estd muito mais envolvido o poterggaimercado...queremos fazer
100 elevadores (por més) em 2016. Ndo ha como neger para uma empresa
que nao € tdo grande... que esse negocio de 108delres seja um negocio muito
positivo para o fornecedor. ” (GCH)

Os contratos informais flexibilizam a governancdatoecedor de materiais, de modo
a acompanhar as demandas do mercado de elevadarB1, esse elemento de governanca
é utilizado pela Hyundai para impor suas necessildd fornecimento e assim, fazer o uso do
poder a seu favor. Isso € interessante para odedioe porque Ihe assegura a manutencao dos
negocios com a Hyundai. A utilizacdo de contratésrimais € uma indicagéo da influéncia dos
pressupostos daesvardship theoryporque conforme Hernandez (2007), as trocas sociais

viabilizam o atendimento de necessidades do Ifdgur{dai) e do seguidor (W).

Na RD2, a relacdo de poder entre a Hyundai e an§lidada na direcdo da empresa
fornecedora. Nota-se que a S leva certa vantagbne soHyundai, por ser uma organizacao
melhor estruturada, com processos internos maisstob. Nessa diade, nota-se alinhamento
com 0s pressupostos da teoria da agéncia, queessa por meio do contrato formal, utilizado
para manter o rigor no cumprimento dos acordodelgeidos entre a Hyundai e seu fornecedor
de servigcos corporativos. Eisenhardt (1989) elemtee 0s pressupostos organizacionais da
teoria da agéncia, a assimetria de informacaopqgde ser entendida como uma fonte de poder.

Dolci (2013) argumenta que contratos fornecem g@sraos integrantes da cadeia de
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suprimentos. Assim se explica a utilizacdo de ebogrformais que visam oferecer garantias,

além de reduzirem a assimetria de informacéo.

De forma complementar, nota-se que a S utilizéagzimamento como um reforco para
consolidar os acordos contratuais de modo a irfteguso seu poder na relagdo com a Hyundai.
Relacionamento é um elemento de governanca cdsdicterda tewardship theoryo que é
suportado pelo estudo do amparo relacional, desedegor Hernandez (2007). A citacdo a

seguir evidencia o uso do relacionamento na RD2:

“...a gente conversa abertamente...sempre tentzhali..que seja bom para os

dois...ha...até a S, por ser francesa, ela (a oizggéo) ndo entende muitas coisas
nossas...se esta escrito em contrato, porque egtéstionando? Sabe? Para eles
€ uma coisa dificil...dai eu explico, brasileirconglassim...o que esta ali (contrato)
nao quer dizer que vai ser assim...a gente sabegueos nossos clientes a gente
tem que discutir, chegar a um consenso...com a ttyiuntranquilo. (GRS)

Em face a assimetria de poder, o controle é utitizza RD2, evidenciando novamente
o alinhamento com os pressupostos da teoria daiag&hcom esse elemento de governanca
que a Hyundai consegue equilibrar a relacdo derpoal® o seu fornecedor de servicos

corporativos.

“...6 uma coisa que eles (S) prezam muito. Entdmesigo abrir uma negociacao,
eu consigo certas excecgodes...quando acontece algeat@mac&o, eu consigo
dizer...isso ndo serve...n0s fechamos baseado ewvapés disseram, na questao
da qualidade e eu nédo estou enxergando isso..gergk, quando a gente entra
nessa margem da satisfacdo...da qualidade, elebameebaixando a guarda. ”
(GAH)

Na citacdo acima, o gestor aponta controle comuanielemento de governanca capaz
de permitir uma negociacéo frente ao contrato floneom seu fornecedor. A utilizagéo do
controle com esse proposito, pode exemplificar osxabmponentes do custo de agéncia, que
segundo Jensen e Meckling (1976), envolve os ggsi®®e principal despende para monitorar

as acoes do seu agente.

Comparativamente, os resultados encontrados nestertdcdo estdo alinhados com
aqueles descritos por Muller e Gaudig (2011), qasehram sua pesquisa na teoria da agéncia.
Esses autores também identificaram a utilizacacod&oles e contratos, como elementos de

governanca diante de assimetria de poder.
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Na RD3 os gestores mencionaram que diante de puwemtilizam elementos de
governanca. O gestor da Hyundai menciona que ré&élhatribuido poder, sendo exigir do
fornecedor de servicos de instalacdo o cumprimdagotermos dispostos em contrato. Ja o
proprietario da AE, respondeu que é dependentecldgéo que sua empresa tem com a
Hyundai. Por conta disso, nenhum elemento de gawemeé utilizado nesta relacdo diadica,
diante de poder.

O Quadro 12 encerra esta subsecao, ilustrandbzacdio dos elementos de governanca
diante de poder. A relacdo de poder na RD1 é agaromo equilibrada, na RD2 o fornecedor
leva vantagem, e a RD3 é caracterizada pela aswintket poder favoravel a Hyundai. A
intensidade de utilizacdo de um elemento de goweemna identificada pelas palavras forte e
moderada. As células em branco indicam que naoif@le entre poder e o elemento de

governanca descrito no Quadro 12.

Quadro 12 — Poder e elementos de governanca

Condicao de troca: Poder na relacéo diadica
Elementos de
Governanca RD1 RD2 RD3
Equilibrio Assimetria Assimetria
Colaboracao Forte
Confianga
Contrato Moderada Forte
Controle Forte
Incentivo
Motivacdo
Relacionamento Forte

Fonte: Desenvolvido pelo autor.

4.4.2 Oportunismo e os Elementos de Governancaaquis

Os respondentes das RD1 e RD2 declararam que oo é uma condigéo de troca
ausente em suas respectivas relacdes. De manentaaips os entrevistados apresentaram
receio ao responder sobre oportunismo porque @saotiesse conceito a um comportamento
indesejado. Apesar disso, os relatos obtidos $&warges na medida em que revelam situagdes
enfrentadas pelas empresas.
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Confianca foi um elemento de governanca apontad®m& como aplicavel sobre
comportamentos oportunistas. Embora declarada aome condicdo de troca ausente, as

citacdes a seguir evidenciam a importancia de derasi 0 relato dos gestores entrevistados.

“Se for falar, até questao de compliance, a gerite sabe 0 que eu posso aceitar
do fornecedor de brinde ou algo que pudesse seruahigda como
oportunismo...ndo existe uma regra bem definida 80, vai do carater de cada
um. ” (GDH)

A utilizacéo de confianca pode ser entendida comesoltado da omissédo na escolha
de um elemento de governancga diante de oportuni&payentemente, tal indefinicdo conflita
com a expectativa do GDH, que expressa a sua \@ua@abter uma regra explicita, o que

denota a influéncia dos preceitos da teoria dacag@&ob o seu modo de pensar.

Percebe-se ainda que o oportunismo é avaliado sobcgpc¢éo de um ato de suborno
ou corrupcdo, no qual o gestor declara ndo disgouma politica clara, que defina o
comportamento esperado pela organizacdo para tarfreituacbes desta natureza. Para
Williamson (1975), oportunismo € a satisfacao deresse proprio através de vantagem obtida
pela falta de informagcéo da outra parte, entdajzadesse conceito, atribui-se ao GDH a
possibilidade de adotar o comportamento oportynistea vez que ao fornecedor caberia o
papel de corruptor. A proxima citacdo demonstra ootea forma de utilizacdo de confianca

como elemento de governanca.

“...onde eu tenho uma oportunidade, de ter um foeder local, que esta
interessado, vou la, produzo...sendo transparelitendo para ele...6 W, eu s6 vou
comprar de ti esses cabos para o projeto tal, pergu ndo tenho onde
comprar...eu fiz uma negociacéo...tudo esta demgram contexto de principios e
valores...para mim isso nao é oportunismo. ” (GCH)

Nesse trecho da entrevista, 0o GCH exemplifica saupmsjue pode ser adotada para se
aproveitar uma oportunidade, esclarecendo suasciies e construindo assim, patamares de
confianga para alcancar o objetivo que lhe intereSsb essa forma de atuagéo, infere-se o
alinhamento com aewardship theoryporque existe a preocupag¢do com a outra partes € qu
mais compativel com a relacdo lider — seguidor,qde o vinculo principal — agente
(HERNANDEZ, 2007).

Controle foi outro elemento de governanga elencadoRD1 para minimizar a

possibilidade de oportunismo. A sua utilizacdo éntlel operacional, visando assegurar a
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realizagdo do acordo estabelecido entre a Hyunskii® fornecedores, que se expressa atraves
da verificagédo rotineira entre o que foi comprado que foi entregue. A citacdo a seguir
explicita o nivel operacional de aplicacdo destenehto de governanca, o que permite inferir

a influéncia dos pressupostos da teoria da agéncia.

“...pode ser o controle de entrega, pode ser o datde qualidade, pode ser o
controle de informac&o, pode ser controle de qualcuutra coisa. E o ato de tu
buscar uma forma a garantir que o que vocés fomantlo, se comprometendo e
se programando...aconteca...” (GCH)

Na RD3, controle também ¢é utilizado diante de apuosmo, sendo expresso em
clausula contratual. Todavia, o relato do fornecetibservicos de instalacdo (AE) revela a
baixa incidéncia desse exemplo de controle, basesmém sua percepcao sobre a restricao de

recursos da Hyundai para desempenhar tal funcao.

“A contratante podera acompanhar os servicos obpgete contrato, bem como
comunicar a contratada qualquer irregularidade qageriguar nos servicos
prestados...a fim de corrigir os apontamentos reeprde cinco dias. ” (Contrato
Hyundai — AE)

“...apo0s ser comunicada pela contratada, a contré¢adevera se fazer presente no
local da instalacdo para checagem dos materiais, eomjunto com um
representante da contratada. “ (Contrato HyundaAE)

“Eu ja entrei em obra...comecei e finalizei semguiém ter ido |a ver nada...as
vezes, eles vao la e olham, mas é muito difioincctem um coordenador s6 para
atender toda a RS (regido) é dificil ele conseglair atencao a todas as obras. ”
(PAE)

Contrato e relacionamento s&o outros elementgodernanca identificados na RD3
em relacdo a condicéo de troca oportunismo. Irdergue nessa diade ha maior probabilidade

de exposicdo ao comportamento oportunista, dadaddéncias coletadas.

“ Por exemplo, a AE ndo executa o contrato, nés e&ecutamos ele (AE)
...entendeu? N6és ndo cumprimos a nossa parte enél@enos executam e tém
multas de ambos os lados ” (GIH)

“...poxa, tu ndo estas vendo? Eu vou ter que memtin uma trena para tu ver que
esta errado? Entdo...eu sou duro nisso. E ai, o ,Pdie estava muito mal-
acostumado...gritava com a Hyundai. E eu disse,ndgao, o negocio é o
seguinte...eu ndo sou teu filho...comigo tu natagri.vamos desligar o telefone,
depois que tu te acalmar tu me ligas, e eu vour estaemamente educado te
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aguardando. Esse é um cara que eu doutrinei, higenéo grita mais com
ninguém...porque ele sabe que pode confiar em pargue eu ndo vou deixar ele
na mao...quando as relacdes estao claras, acabaatrivss. ” (GIH)

Na citacdo acima, identifica-se o alinhamento c@mpressupostos daesvardship
theory na utilizacdo dos elementos de governanca porqageoo envolvimento pessoal e
disseminacdo de confianga por meio de relacionamehais fatores exemplificam os
mecanismos situacionais desenvolvidos por Davisp&@man e Donaldson (1997).

Os elementos de governanca identificados nestedestie caso também foram
encontrados entre os resultados de outras pesqujsas analisaram o comportamento
oportunista. Morgaet al. (2007) identificaram a utilizagéo de controleggoaernanca da cadeia
de suprimentos de supermercados ingleses. Helal (2014), verificaram a utilizacdo de
contratos formais e informais, associados a canti©l estudo de Vosselman al (2009)
apresenta a utilizacao de elementos de governaceaeados em que a utilizacdo de controle
constroi confianga, que por sua vez, gera relaoi@mto.

O Quadro 13 sumariza essa subsecdo, apresentandenosntos de governanca
utilizados sob condi¢Bes de oportunismo. Em caldgde diadica, a indicacdo das palavras
baixo e alto indica o nivel de exposi¢édo a presdegaportunismo. A intensidade de utilizacdo
de um elemento de governanca € identificada pelaynas forte e moderada. As células em

branco identificam a auséncia de elementos de garea.

Quadro 13 — Oportunismo e elementos de governanca

Condicao de troca: Oportunismo na relacao diadica

Elementos de
Governanca RD1 RD2 RD3
Baixo Baixo Alto

Colaboragéo
Confianca Moderada
Contrato Forte
Controle Moderada Moderada
Incentivo
Motivacdo
Relacionamento Forte

Fonte: Desenvolvido pelo autor.
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4.4.3 Risco e os Elementos de Governanca Aplicados

Risco € uma condicdo de troca presente nas trégOes diadicas e todos os
respondentes identificaram a utilizacdo de elensed® governanca. Contrato, controle e

relacionamento sdo os elementos de governanca scdsurés diades.

O contrato é utilizado de forma peculiar em cada das diades analisadas. Na RD1,
0s contratos informais sédo utilizados, aliados lacrenamento e colaboracéo, para assim
auxiliar a governanca de riscos, como, por exengplalta de materiais necessarios a producéo
da Hyundai. A citagdo a seguir justifica esta as@o de elementos de governanca, que é

representada pela palavra parceria.

“...p0Ss0 usar o contrato como exemplo...entre & Wbs, onde nds temos uma
defasagem de poder, por eles serem exclusivoglese inventarem de nao

fornecer...a gente esta correndo um grande risé.contrato € uma forma de

tentar reduzir...ela ndo é garantia, entdo...haje @&a, a parceria, faz com que eu
tenha acesso para aproveitar e reduzir 0os risco&CH)

A associacdo de contrato informal, relacionamentoolaboragdo sdo indicios do
posicionamento alinhado com o0s pressupostos te\asdship theory Apesar do risco
percebido, existe a nocdo de que € possivel coataro apoio do fornecedor, em funcéo de
outros vinculos que aproximam as duas organizagiemdo um ambiente em que o0s

interesses se harmonizam (DOLCI, 2013).

Na RD2, o risco € mitigado por meio do contrateolse exemplifica pelas alteracdes
no escopo dos servigos contratados entre a Hyerskau fornecedor de servigcos corporativos.
No entanto, é o fornecedor que utiliza o contratiliado por controle como elementos de

governanca sobre tal risco.

"Qualquer mudanca de cardapio... ah, agora nés \&@s®@Vvir cento e cinquenta
gramas de carne em vez de cento e vinte: vou tezexditivo. Até porque a gente
tem auditorias internas também, que vem fiscal@zaontrato...ah nédo, ali esta
palito saché, palito saché n&o esta no contraton&o podes servir palito saché. ”
(GRS)

A citagdo acima aponta o alinhamento com os pressop da teoria da agéncia,
representada pelo custo de agéncia (JENSEN E MB@&LL1976). Na utilizacdo desses dois
elementos de governanca, percebe-se o rigor s@tidado em fontes de riscos pormenores e

suas consequentes despesas de monitoramento.
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Finalmente, a utilizagdo do contrato na RD3 visgqger a Hyundai contra o risco de
baixo desempenho do fornecedor de servigos ddagata“...do instalador, se eu tenho um
historico de performance dele...eu consigo analisarcontrato ou nado...ou seja, se € um
instalador ruim..." (GIH)

Nas trés relagbes diadicas, o controle é um elendmigovernanca que visa mitigar
riscos por meio de sistemas de monitoramento, eepetam a influéncia da teoria da agéncia.
Na RD1, processos formais de rotina minimizam corde desenvolver um fornecedor com
problemas financeiros. Na RD2, o gestor da Hyuafiana n&o perceber riscos, tamanha sua
confianca nos procedimentos operacionais de seededor de servigos corporativos. J4 na
RD3, o gestor da Hyundai mantém um banco de dadosjnformacdes sobre os fornecedores

de instalacao para Ihe apoiar na deciséao de finmass contratos com um mesmo fornecedor.

Os trés gestores da Hyundai apontam o relacionamemmo um elemento de

governanca de alta importancia diante de riscogitAgdes a seguir explicitam suas opinides.

“...planejamento, parcerias...Hyundai — W, eu acjug o relacionamento aberto,
dentro de valores e principios e tal, reduz mugaiscos. ” (GCH)

“...eles mantém a gente sempre bem informado, mesma que esta chegando
de comida...vou ter que trocar isso por aquilo,qua o fornecedor tal...ah, por
geada, ou por ...entdo eles mandam todo o relatddajue aconteceu...é muito
transparente e por isso eu realmente nao percedmmri’ (GAH)

“...nés estamos atrasando uma obra, o clienteigmile disse...sexta-feira, eu vou
tirar o elevador de cremalheira da obra, o teu praz segunda-feira, para me

entregar o elevador, e tu ndo vai me entregar.nobiao PAE...amigao, esta

acontecendo isso e isso...esta na hora de tu prpaex mim, a confianca que eu

tenho em ti. Eu te trouxe la da outra, eu brigumifp, entdo assim 6, esse elevador
tem gue estar entregue para o cliente segunda-fleinmanha...faca o que tiver que
fazer. O instalador disse, deixa comigo, eu voarvioite aqui todos os dias para

entregar esse elevador...e segunda-feira estavagum. ” (GIH)

Nas citacOes acima, destacam-se 0s resultadosogeenpser obtidos quando esforcos
conjuntos sao aplicados por meio de relacionamé@&wecacordo com o modelo proposto por
Hernandez (2012), entre os fatores psicoldgicosegpiicam o comportamentdesvardship,

encontra-se a busca por relacionamento que ohjyetmago prazo e empatia.

Nas RD2 e RD3, o elemento de governanca confiantiizado em face de riscos. Na
RD2, a confiangca que o gestor da Hyundai depositaprocedimentos do fornecedor de

servigos corporativos, é suportada por procesg@smacionais bem definidos. Por outro lado,
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os relatos dos entrevistados da RD3 podem exeogliih melhor expressédo de confiangca
mutua, ainda que esteja baseada mais na relagfipassoal, do que na relagéo corporativa.

“...deu problema? Tu vais me chamar e nés vamo® vpre fazer, mas tu so vais
executar retrabalho se tu me passar um orcamemtote aprovar esse orgamento
por e-mail, documentado...tu podes inclusive mé pédtens a documentacao do
coreano aprovando? Eu te dou essa liberdade, s&ediver...tu ndo faz...mesmo
que eu te pressione...eu ndo vou te pagar. (GIH)

“...sempre quando eu precisei de algo a mais, enpse corri mais para o GIH,
que foi sempre quem me ajudou mais, desde o ifisizezes eu ficava, bah...o
cara me liga a toda hora...mas tem aquele lado beeno cara te liga a toda hora
€ porque ele se preocupa contigo, entendeu? Entim que...a gente fez ai...tive
que tirar montadores, foi tudo conversando comlsé,..0 que tu achas...tentando
se adequar mais...” (PAE)

Nessas cita¢cles, a influénciaslawardship theorg percebida pelo alinhamento com
os estudos de Hernandez (2007), que estabelecefianga, como o resultado da interagéo
entre o lider e seu seguidor nos niveis relaci@oaltextual e motivacional. O nivel relacional
é explicado pelo relacionamento interpessoal. @lmigntextual pode ser o elo institucional
entre as organizacdes e o motivacional envolvepacidade do lider em desenvolver o

seguidor, que nesse exemplo refere-se ao fornecedor

Somente na RD3, todos os sete elementos de gogarsaa utilizados diante de riscos.
Portanto, colaboragéo, incentivo e motivacao séntificados nessa diade. Sem o exercicio de
colaboracdo o fornecedor vai executar seu trabatino dificuldade e seu pagamento pode
atrasar em funcéo disso. As acdes motivacionaiokeréa de incentivos sao elementos de
governanca que o gestor da Hyundai utiliza de fggessoal, aparentemente por se sensibilizar
com a dificuldade que € imposta ao seu fornecaddrabito corporativo. As citaces a seguir

justificam essas inferéncias.

“...ndo...aqui tu ndo estds fazendo legal...tem @omelhorar? Vamos fazer
assim...aqui na Hyundai tem que ser assim...Géuoiviste o que eu falei! Tu vais
refazer o trabalho e eu n&o vou te pagar...alguds evoluindo e tu vé que a coisa
vai andando...é, a gente tem que ajudar as pesssaseem competentes” (GIH)

“Eu elogio, quando tem que ser elogiado, ajudoento...orientar € um meio de
motivar, ndo deixar o cara fazer errado. Entdoyeu na obra e digo, olha...cuida
com isso aqui, € uma coisa que todo mundo erracoawete esse erro...ai 0 cara
se sente motivado, po...ele vé que eu estou clwgdaabde? ” (GIH)
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Nessas citacdes, identifica-se um comportamentgatiuel com os pressupostos da
stewardship theoryna decisao do gestor em utilizar tais elemergagodernancga. 1ISso porque
o GIH reconhece que nao sera capaz de realizaponirbalho, se ndo agir proativamente no
desenvolvimento de seu fornecedor, seja em ambigrpessoal, ou mesmo em nivel
motivacional. (HERNANDEZ, 2007).

Outros estudos apontam os mesmos elementos dengagaraplicados em face de
risco. Ao estudar a mitigacéo de riscos em cadiEasiprimentos globais, Arnodd al (2012)
identificam controle como elemento de governangargre seus resultados, revelam melhores
niveis de relacionamento e colaboracao entre osbmosniesta cadeia. Tal estudo evidencia
um encadeamento ao descrever que o controle giwgae de riscos, que por sua vez, abre
espaco para outros dois elementos de governangapdtativamente, essa descoberta se
aproxima dos resultados obtidos neste estudo depala ocorréncia de associagdes entre mais

de um elemento de governanga.

O resultado da pesquisa realizada por Lee e Cd26§i6) aponta que nas aliancas
estratégicas em que se utiliza o relacionamentoocel@mento de governanca, ha melhor
desempenho do que nas aliangas governadas paatognaiinda que esses objetivem a reducéo
de riscos. Tal vinculo na utilizacdo de contrateelacionamento € encontrado também na

relacéo diadica entre a Hyundai e seu fornecedarateriais.

A utilizagdo conjunta de contrato e controle fofoco de estudo de Selviaridis e
Norrman (2014) ao analisar o risco de fornecedbeeservicos, ao firmarem contratos baseados
em niveis de desempenho. Wiengagdeal (2013), também pesquisaram esses dois elementos
de governanca, utilizados diante de riscos no deseho de terceirizacdes no setor industrial.
Na relacdo entre a Hyundai seu fornecedor de ssndggrporativos também foi verificado a

utilizacdo integrada de contrato e controle sobrestos.

O Quadro 14 resume graficamente a distribuicdo elesnentos de governanca
utilizados diante de risco. A intensidade de wg&o de um elemento de governanca €
identificada pelas palavras forte e moderada. Adagem branco identificam a auséncia de

elementos de governanca.

Quadro 14 — Risco e elementos de governanca

Condicao de troca: Risco na relagéo diadica

Elementos de
Governanca RD1 RD2 RD3

Moderado Alto Alto
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Colaboracgéo Forte
Confianca Forte Moderada
Contrato Moderada Forte Forte
Controle Moderada Forte Moderada
Incentivo Moderada
Motivacéo Moderada
Relacionamento Forte Forte Forte

Fonte: Desenvolvido pelo autor.

Em resumo, encerra-se esta secdo agrupando-secotogientre condi¢cdes de troca e
os elementos de governanca utilizados nas trégedaliadicas analisadas. A associacao dos
resultados deste estudo de caso com outros egéusiadizados objetiva atribuir a este trabalho
validade interna, assim como foi detalhado no neetod

A correlacdo com 0s pressupostos das teorias @ecbagplementa a andlise sobre os
dados obtidos nesta pesquisa, e cumpre o objetiemcdontrar influéncias das teorias sobre o
processo de escolha dos gestores entrevistadossultado desta analise aponta que os
pressupostos das teorias da agéncia e telaasdship theorysdo utilizados de forma
complementar. Com isso, um mesmo gestor pode daragm pressupostos de ambas as
teorias, e assim acessar um maior arcabouco demiesnpara executar a governanca de seus

fornecedores.

4.4.4 Comparacgao entre as Diades e ImplicacoesstpuRa

Nesta secdo, efetua-se a comparacédo dos elementmvernanca utilizados em face
as condi¢Oes de troca de cada relacao diddicalb@senesta analise, as respostas ao problema

de pesquisa sédo apresentadas.

O Quadro 15 retoma a utilizagéo dos elementos derganca diante das trés condigdes
de troca analisadas. Para o poder, as palavradsbeigué assimetria indicam o que ocorre nas
trés relacOes diadicas analisadas. Para o opartareso risco, as palavras baixo, moderado e
alto apontam o nivel de exposicdo da relacdo diadiccada condicdo de troca. Nessa
representacao grafica, a intensidade de utilizdedan elemento de governanca € identificada
pelas palavras forte e moderada. As células entbridentificam a auséncia de elementos de

governanca.

Quadro 15 — CondigOes de troca e elementos de roprvea



94

Poder Oportunismo Risco
Elementos de
Governanca RD1 RD2 RD3 RD1 RD2 RD3 RD1 RD2 RD3
Equilibrio | Assimetria | Assimetria Baixo Baixo Alto Moderado Alto Alto

Colaboragéo Forte Forte
Confianca Moderada Forte | Moderadd
Contrato Moderada Forte Forte Moderada | Forte Forte
Controle Forte Moderada Moderadg Moderada | Forte | Moderadd
Incentivo Moderadd
Motivagao Moderadd
Relacionament Forte Forte Forte Forte Forte

Fonte: Desenvolvido pelo autor.

A partir da andlise de conteldo realizada sobr&éasrelacfes diddicas € possivel

identificar respostas para a pergunta de pesquisar €onseguinte, atender ao objetivo geral
desta dissertacéo.

O reconhecimento de diferentes condi¢cdes de trotaada relacdo diadica € uma
primeira explicacdo para a utilizacdo de elemedéogovernanca em cadeias de suprimentos.
Risco e poder s@o condi¢cBes de troca presentdsésagiades analisadas. Ja o oportunismo é
percebido somente na RD3. Essa diferenca é rekepanue na auséncia de uma condi¢do de
troca, a utilizacdo de elementos de governanca pedgesnecessaria.

Ambos os gestores da RD3 relatam néo utilizar eiémsede governanca diante da
condicdo de troca poder. Tal descoberta permiterilnfue a utilizacdo de elementos de
governanca, ainda que imprescindivel, é dependkntena decisdo e por isso facultativa. A
auséncia ou demora nessa tomada de decisdo podlarammpacto de problemas em uma
relacdo diadica, ou ainda provocar outras conseipgrPortanto, a decisao de utilizar ou nao,
os elementos de governanca diante de condicoenake € outra explicacdo plausivel para
responder a pergunta de pesquisa desta dissertacao.

Em outros estudos (WALLENBURGet al, 2014; STOREY et al 2013;
WIENGARTENZet al, 2013), nota-se maior énfase em analisar compasantre os diferentes
elementos de governanca utilizados, além de pouesesse em investigar a decisdo que
antecede tal utilizacdo. Por exemplo, Huahgl (2012) explicam que, em face a assimetria
de poder e ao oportunismo, as organizacoes utikdamentos de governanga complementares
em suas cadeias de suprimentos, tais como o cetitnwhal e o controle social. Os autores

recuperam 0s pressupostos da teoria dos custoarndad¢ao e da teoria da agéncia — selecéo
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adversa risco moral — como razao fundamental para a utifieale elementos de governanga.
Mas nao investigam as razdes que levam as orgéeizacdecidirem por utilizar ou ndo os
elementos de governanca. Em resumo, identificarumoa organizacéo pode decidir por nao
utilizar elementos de governanca diante de condigie troca, mesmo reconhecendo a
importancia de tal atitude, configura-se como uordrdbuicao adicional, para a qual ndo foram

encontrados resultados similares em outros estudos.

Outro ponto importante é a diferenca nas origensad@ condicdo de troca entre as
relacbes diadicas. As fontes de poder sdo difesends motivos que justificam o
comportamento oportunista sdo variados, e os risoaidos em cada diade ndo sdo os
mesmos. Enquanto o maior risco na RD1 € a faltaldestecimento de materiais, a RD2
preocupa-se com a qualidade da alimentacdo dasgsessna RD3 o atraso na entrega do
elevador € um risco constante. Tal diferenca r@sdtutilizacdo de elementos de governanca
distintos em cada caso, ainda que compativeis cpetaliaridade de cada situacdo. Dessa
forma, entende-se que cada condic&o de troca igemerdiferentes e isto explica a utilizacédo

de um ou outro elemento de governanca.

Essa resposta ao problema de pesquisa alinha-se @studo de Ness e Haugland
(2005), sobre a evolucdo de elementos de governaneatratégias de negociacdo nos
relacionamentos interorganizacionais. Os autorggnagntam que a governanca eficiente, de
diferentes situacdes na cadeia de suprimentosgeredjerentes elementos. Além disso,
complementam que a atuagdo de uma condi¢cdo deespegifica pode ser resolvida com a

utilizacdo de multiplos elementos de governanca.

Uma outra explicagéo razoavel é a influéncia péskmsmgestores sobre suas decisdes.
A utilizacdo de elementos de governanca é o rekutta uma escolha, que € influenciada pelas
convicgdes individuais dos gestores. A exposicama condicdo de troca como, por exemplo,
oportunismo gera reacoes variadas. Na RD1, o fedwavita manter relacionamento sob tal
condicdo de troca e assim se protege. Na RD3, durmpemo é contido pela utilizacdo de
controles, e na RD2, o oportunismo nao é percebidage pode ser um posicionamento pessoal
discreto diante de um comportamento adverso. Eomresas condicfes de troca explicam a
utilizacdo de elementos de governanca por meioedagalidade, que interfere no processo

decisorio dos gestores envolvidos na cadeia dénseiptos.

Essa resposta ao problema de pesquisa se alinha estudo de Ghoshal (2005), que

declara a influéncia da visdo econb6mica sobre opoommento humano individual e
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oportunista. Segundo o autor, esse é o resultadowtana de formacg&o superior dos gestores
que atuam nas organizacdes na atualidade. Medantkescoberta, Ghoshal prop6e maior

dedicacdo para o ensinamento dos pressupostosvaadship theory

As condicOes de troca sdo fatores que geram irmzeda exposicado desfavoravel
sobre as relacdes diddicas. A recuperacao do cordePoppo e Zenger (2002) é relevante
para evidenciar que cabe aos integrantes da reldié@icca a atuacdo sobre tais fatores.
Além disso, varios autores descrevem a cadeia plensentos como uma rede, orientada
para objetivos de ordem comum (COX, SANDERSON e AN, 2001; HEARNSHAW,
2013; CONNOLLY e CAFFREY, 2011). Diante de tais ceitos, a relagcédo diadica pode
ser entendida ndo apenas como a interacdo entreckxator e cliente, mas também como
uma unidade que orienta as capacidades das duasizagbes em prol de objetivos
comuns. Isso significa que as organizacbes se up@ma atuarem juntas diante das

condic¢Oes de troca.

Na analise da RD1, a utilizacdo de colaboracadjartga e relacionamento denotam
um alinhamento estratégico que se assemelha dam@npara objetivos comuns. Na RD2, a
confianga, que o gestor da Hyundai declara terenofgrnecedor, atribui a essa diade uma
caracteristica dificil de ser construida e que @velmente serd protegida pelas duas
organizacdes. A analise da RD3 demonstra que caakmento entre o gestor da Hyundai e
seu fornecedor é capaz de realizagcfes que ultapass limites do contrato formal firmado
pelas empresas. Tais casos exemplificam estagiaidade da relacdo diadica, de fazer ambas

as organizacGes atuarem em conjunto.

Portanto, esse é o argumento final para respondeergunta de pesquisa desta
dissertagcéo. As condi¢cOes de troca explicam aadi#io dos elementos de governanca porque
sao formadas por fatores indesejados na relacdadjainda que provoquem vantagem para
uma das partes, como, por exemplo a assimetriader pDiante de tais fatores, compete a
diade reunir esforgos conjuntos, o que culmina ewséo de utilizagdo dos elementos de

governanca.

4.4.5 Contribuicbes do Estudo

As contribuicdes tedricas e empiricas sdo apredasnta seguir e sdo o resultado da
analise dos dados pesquisados neste estudo delcasmhecimento obtido a partir da revisao
da literatura, bem como da analise inferencialudora
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Contribuicdo teorica 1: elementos de governanca derdem pessoal Os dados
analisados oferecem evidéncias de que a utilizde@ementos de governanca sobre a cadeia
de suprimentos é um exercicio de escolha, por é&soscetivel ao viés pessoal. Dentre os
elementos de governanca estudados, colaboracd@nga) motivacdo e relacionamento sao
conceitos que para serem praticados, exigem redagfapessoais. Tal inferéncia é reforcada
pelos pesquisadores ddewardship theory que rednem esses quatro conceitos para
exemplificar os pressupostos dessa teoria. O debate as origens da motivacdo € uma das
bases que sustentam o desenvolvimentdel@asdship theoryEssa teoria confronta a viséao
do homem sociolégico com homem econdmico, figurajamse apoia 0os estudos da teoria da
agéncia (HIRSCHt al, 1987; DAVISet al, 1997).

Entre outros conceitos, colaboracdo, confiancalaciomamento formam os fatores
estruturais e psicologicos do modelo de Hernan@812) que definem o comportamento
stewardship Nesse modelo, tal comportamento é atribuido wdiglo lider, ou seja, é uma
capacidade pessoal, uma caracteristica humanaogeenfluenciar outras pessoas dentro de
uma organizacado. Entre os relatos dos gestoresvestérdos, varios exemplos analisados
demonstram a interferéncia pessoal no processsatdha de elementos de governanca. Por
outro lado, € provavel que a auséncia de umaidiarporativa, de parte da Hyundai, permita
o desenvolvimento de elementos de governanca @engpeéssoal. Diante de tal auséncia, ndo
ha referéncia capaz de apurar alinhamento coneatagdo da organizacao; e isso reforca essa

proposta de contribuicao tedrica.

Contribuicao tedrica 2: a utilizacdo encadeada doslementos de governangaA
utilizacdo de contrato e relacionamento € uma ddgmcias obtidas na analise deste estudo de
caso. O encadeamento de elementos de governanbéntafoi relatado, por exemplo, no
estudo de Vosselmaet al (2009) em que a utilizagdo de controle constoéfianca, que por
sua vez, gera relacionamento. Uma inferéncia pelsdiante dessa descoberta € a ampliacao
da capacidade de governanca diante de condicOdasock A utilizacdo de elementos

encadeados pode intensificar a efetividade da ganes.

Recupera-se que o contrato formal entre as orggiesada RD2 € utilizado como
elemento de controle, sendo consultado sobre UEGgMUE estdo previstos e na ocorréncia
de servicos ndo previstos, exige-se a formalizalgiaditivo contratual. Essa utilizacao de
contrato e controle € um exemplo porque somads®kamentos intensificam a efetividade da
governanca. Ja a utilizacdo de relacionamento emumim com o contrato flexibiliza o

equilibrio na relacdo da S com a Hyundai. Semazi@hamento, o rigor do controle associado
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a formalidade contratual poderia inviabilizar ai§atdo de alguma demanda eventual da
Hyundai e isso implicaria em riscos de perda dedciegpara a S. Nesse contexto, o
relacionamento atenua o efeito do contrato formajue configura uma outra forma de se

intensificar a governanca nessa relacéo diadica.

Esse resultado contribui para os estudos de Waitgnb Schaeffler (2014), que
analisaram o impacto de elementos de governangaiophis com elementos formais,
aplicados em fornecedores de servicos logisticof\lemnanha. Os autores analisaram a
utilizacdo de relacionamento e contrato diante giErtanismo e seus resultados apontaram
complementariedade, isto €, o relacionamento algee saspectos do oportunismo em que o

contrato formal ndo é suficiente.

Contribuicdo tedrica 3: a complementariedade das teias de base A andlise da
escolha dos elementos de governanca, em face ddg@es de troca presentes nas relagdes
diadicas indicou que os pressupostos da teoriggéliacea e datswardship theoryexercem
influéncia nessa tomada de deciséo. Esse resutzdha este trabalho com o posicionamento

de Daviset al, (1997) por entender essas duas teorias comoleoraptares.

Entre os elementos de governanca estudados, coafieontrato, controle e incentivos
sdo conceitos encontrados em ambas as teoriasvidpdada um desses elementos guarda
diferencas que facilitam a identificacdo de sulizatjdo sob o viés de cada teoria. A confianca
associada a controle remete-se aos preceitos da t agéncia (HUANGet al, 2014;
STOREYet al, 2013). Mas a confianca também pode ser obtidango de trocas sociais, 0
que caracteriza o comportamergtewardship(HERNANDEZ, 2007). Se a utilizacado de
contratos formais regular uma relagédo diddiceegeblha estar alinhada com os pressupostos
da teoria da agéncia, mas se acordos informaimfetdicientes, os preceitos dawardship
theory serdo predominantes nessa suposta decisdo. Sofoque da teoria da agéncia, o
controle pode ser rigoroso e focado na atividadesmp também pode vincular-se as motivacdes
de ordem mais elevada, condi¢cdo na qual estaratadpopor pressupostos d@wardship
theory

Tais suposi¢Bes visam estruturar o raciocinio s@bnatilizacdo de elementos de
governanca, de modo a permitir o reconhecimentabdadagem mais compativel com cada
relacdo diddica. Na RD3, os relatos do gestor dmbiyi evidenciam a utilizacdo de elementos
de governanca que se alinham, ora com uma tegeacan outra. A partir dessa reflexao,

defende-se essa contribuicédo tedrica, por entequieia complementariedade das teorias de
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base é projetada nos elementos de governancaadts diante das condi¢des de troca de uma
cadeia de suprimentos.

Portanto, esse resultado contribui para os estded3avis, Schoorman e Donaldson,
(1997), que sugerem a conciliacdo entre os prestugpda teoria da agéncia e twardship
theory, em substituicdo ao debate sobre qual teoria fuedta melhores resultados para a
governanca. A partir disso, os autores propdem distaissao situacional e psicologica sobre
0os modelos de homem que representam cada teortpieeaparecem os conceitos de confianca,
motivagéo, incentivos e colaboracdo. Em suma, diteso encontrado neste estudo de caso
evidencia a projecao dessa complementariedade esl#lementos de governanca utilizados

na cadeia de suprimentos.

Contribuicdo empirica 1: a comunicagdo com os formedores Os relatos dos
gestores entrevistados indicam que ha falhas nare@msédo da governanca da Hyundai sobre
seus fornecedores. Na relacdo com seu fornecedaonatkeriais, existe discordancia sobre
motivacdo, e consenso quanto a auséncia de inosntiNa relacdo com o fornecedor de
servigos corporativos, também ha divergéncia salpresenca de incentivos e isso se acentua,
na medida em que se percebe o desconhecimentotimido do contrato por parte do gestor
da Hyundai. Tais resultados indicam a oportunidbelee elaborar um plano de comunicacao,
que sirva primeiramente para divulgar entre osogestda Hyundai, a conduta corporativa
esperada na governanca da cadeia de suprimentoseginmda, o compartilhamento de tal
diretriz, com toda a base de fornecedores.

Contribuicdo empirica 2: a expectativa por uma dirériz corporativa. Ao analisar
as respostas dos gestores da Hyundai se percebsacapacédo com a auséncia de uma diretriz
corporativa voltada para o relacionamento com foederes. Tais gestores reportaram que
parte das suas decisdes na governanca dos fornes@d@sultante de suas escolhas pessoais,
devido a falta de uma diretriz corporativa voltpdaa a cadeia de suprimentos. Uma pesquisa
realizada nacsite corporativo da Hyundai elevadores confirmou a istéxcia de qualquer
politica desenvolvida pela organizacdo para nodsaelacbes com seus fornecedores. Cabe
lembrar que apesar de ser uma empresa nova nd, Braldiyundai conta com gestores
experientes, que ja atuaram em outras organizagdgsmnde porte, nas quais existem politicas
bem definidas. Esses gestores se acostumaramiataegregramentos, porque esses facilitam
o alinhamento do processo de gestdo com as expastatganizacionais. Consequentemente,

identifica-se a criagcdo de uma diretriz corporating@o apenas como uma oportunidade para a
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Hyundai, mas também como uma expectativa dos gsstlar empresa, que se envolvem com

a governanca da cadeia de suprimentos.

Contribuicdo empirica 3: a governanca compartilhada Dentre as trés relacoes
diadicas analisadas, destaca-se o modelo de gogarr@mpartilhada que ocorre entre a
Hyundai e seu fornecedor de servigcos corporatiVakidentificacdo alinha-se com uma das
trés formas de governanca propostas por Provamis K&007). Infere-se que tal modelo de
governanca resulta da relacdo de poder que exiseas empresas, devido ao maior porte da
organizacéo fornecedora. Ou seja, ha influéncieldgdo de poder na criagdo do acordo entre

as organizagOes que define responsabilidadesanpartes.

Apesar da origem desta forma de governanca, okaess percebidos pelo gestor da
Hyundai sdo positivos e caracterizados por niveisatisfacdo e confianca parecidos, se
comparados as respostas do gestor da organizac&oddora. Além do porte, a estabilidade
dos processos internos dessa organizacdo garantiesempenho que agrada o gestor da
Hyundai, que por sua vez, relata ter pouca pre@éagaa governanca do seu fornecedor.
Diante disso, aponta-se a oportunidade de anatisiror o que ocorre nessa relacdo diadica,

para que a Hyundai possa multiplicar essas botisgg&m outras diades.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O capitulo final desta dissertacdo apresenta cedetuque sdo sugeridas a partir dos
resultados da analise dos dados. Tais considerag@@s dispostas em trés partes. A primeira
subsecédo recupera como foram atendidos os objetlesta pesquisa. Em seguida, sdo
apresentadas as limitagbes deste trabalho. Pordoomendacgdes para pesquisas futuras séo

sugeridas.
5.1 Atendimento dos Objetivos da Pesquisa

O objetivo principal desta pesquisa foi analisam@oas condicbes de troca —
oportunismo, poder e risco - explicam a utilizad@celementos de governanca. Ao longo do
capitulo 4 descreve-se o resultado da andlisertelo categorial e, a partir disso, inferéncias
e proposicoes sao efetuadas, culminando na condaragire as relacdes diadicas e as
implicacdes da pesquisa. Tais implicacdes foramtesadas de modo a responder ao problema

de pesquisa e assim sustentar o atendimento divolpeincipal desta dissertacéo.

O atendimento dos objetivos especificos desta Esqlevidenciado pela estrutura de
apresentacao do estudo de caso. O primeiro objetipecifico € compreender a composicao
da cadeia de suprimentos da organizacao focal psunespais relacdes diddicas e condi¢des de
troca. A definicdo das trés relacdes diddicas senddis so foi possivel mediante a compreenséao
da cadeia de suprimentos da Hyundai. Essa com@ieezsta detalhada no item 3.2 e

representada na Figura 4. Desse modo cumpre-seeinar objetivo especifico.

Identificar os elementos de governanca utilizadela plyundai na relacdo com seus
fornecedores configura o segundo objetivo especifial objetivo foi atendido por meio dos
dados obtidos nas entrevistas realizadas com tasrgesle cada relacédo diadica. Finalmente,
o atendimento do terceiro objetivo especifico, §@eandlise da relacdo de entre as condi¢des
de troca e os elementos de governanca foi apresenta capitulo 4, em que se discorre a

analise de conteudo.
5.2 LimitacGes do Trabalho

O desenvolvimento desta dissertacao buscou o comapto de seus objetivos, por meio
da aderéncia ao método de pesquisa, possibilitaltancar os padrées estabelecidos para o
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trabalho cientifico. Entretanto, o reconhecimeras limitacdes deste trabalho é um exercicio
necessario e nessa secao, tais restricdes saersposs.

As fontes de evidéncia configuram a primeira ligéia identificada. Em apenas uma
das trés unidades de andlise foram obtidas dusssfde evidéncia. A relagdo diadica entre a
Hyundai e o fornecedor de servicos de instalagdaigica que apresenta dados obtidos por
meio de entrevistas em profundidade e analise dewctal) realizada com o auxilio dos
contratos entre as duas organizacdes. As demagdes diadicas foram analisadas a partir dos
dados resultantes de entrevistas em profundidadeptem vista que ndo havia materiais

complementares disponiveis.

Uma outra limitacdo envolve a técnica de andlisala#os utilizada. A analise de
conteudo realizado por meio de categorias pernmidgsaobertas de novas categorias durante o
processo de andlise de dados. Entretanto, a comdiagientrevistas, aliada ao formato do
instrumento de pesquisa resultaram em respostaple@s, com boa compreensdo e
apresentacdo de exemplos ricos em detalhes, madommbem definido. Devido a essa
limitag&o, a forma como a analise dos dados facagé, n&o viabilizou a elaboracdo de outras
categorias além das previstas. Um possivel exerdieiidentificacdo de novas categorias

implicaria em uma analise for¢cada, o que nao §etivb deste trabalho.

Uma terceira limitacdo refere-se a compreensadgims dos gestores entrevistados,
sobre os conceitos abordados nas entrevistas. Eemueado momento, dois entre os sete
respondentes mencionaram certa dificuldade emndistimotivacdo e incentivos, bem como
colaboracao e relacionamento. Apesar disso, entsndee tal limitacdo ndo trouxe prejuizos

a esta pesquisa em funcao do processo de analigpeetacdo dos dados que foi realizado.

A quarta limitacéo deste trabalho é associadaatégia de pesquisa escolhida. A baixa
capacidade de generalizacdo é uma carateristicendestudo de caso e esta presente também
nesta dissertacdo. Além disso, a pergunta de Eesgiste trabalho projeta uma pesquisa
qualitativa explanatéria, o que demanda resposttslhdidas, oriundas de em ambiente

organizacional especifico, cuja repeticdo em outganizacédo é improvavel.

5.3 Indicacéo de Pesquisas Futuras

Como sugestao a futuras pesquisas, recomendaeseovlvimento de uma pesquisa

quantitativa, que avalie de maneira mais amplaycaléncia dos elementos de governanca
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diante das condi¢fes de troca estudadas. Nessa#&ngan possivel objetivo de pesquisa seria
verificar quais os elementos de governanca mdizados em face as condi¢gbes de troca —
poder, oportunismo e risco. Tal pesquisa podesaltea na compreensdo dos pressupostos
tedricos que dirigem o processo de decisdo dosrgsstle cadeias de suprimentos de uma

regido especifica ou de um grupo de organizacdésngentes a um mesmo setor da economia.

Uma segunda proposta € a realizacdo de uma pesmabtativa mais aprofundada,
sobre um menor nimero de elementos de governargstu@o sobre a utilizacao de contratos
e confiangca, como elementos de governanca em cadeiguprimentos, por exemplo. Tal
proposta permitiia o desenvolvimento de traballrobustos, dada a relevancia e
contemporaneidade deste tema, o que é justificaldovplume de estudos recentes disponiveis

nas bases de dados cientificos.
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APENDICE A — PROTOCOLO DE ENTREVISTAS

A) Caracteristicas gerais da empresa

Nome da empresa:

Setor de atuacao:

NUmero de funcionarios:

Organograma

Participacdo no mercado de atuacao:

B) Caracteristicas do respondente

Nome do respondente:

Cargo do respondente:

Formacéo:

Tempo de atuacao na area cadeia de suprimentos

Tempo de atuacao na empresa

C) Roteiro semiestruturado para gestores da orgamZacal (Hyundai)

Diagnostico

1.

P w0 DN

© N o O

O que é cadeia de suprimentos?

Qual a importancia da cadeia de suprimentos paegocio da empresa?
Quantas empresas estao envolvidas? Quantos pradatdsrnecidos?

O que é gestZoda cadeia de suprimentos? O que € governancadgdaocde
suprimentos? Qual a diferenca entre gestao e gawvea

Como é feita a governanca da cadeia de suprimdatempresa atualmente?
Que valores norteiam a governanga da cadeia dersrgos?

Quais sao os resultados esperados da governacedeia de suprimentos?
Existe uma orientacdo global da empresa para gawean da cadeia de
suprimentos? Como estéa estruturada?

Como ¢é a relacdo com os fornecedores? Existenedifas no relacionamento da

Hyundai com os diferentes fornecedores? Por qué?

Condicdes de troca da cadeia de suprimentos

2 0 conceito gestdo ¢é utilizado para facilitar acpsso de ambientacéo do entrevistado ao temarmaisti. Isto
porque a expressao “gestdo da cadeia de suprim@&mbais usual no meio corporativo.
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10.0 que é poder na relacdo fornecedor-cliente?

11.Existe relagBes assimétricas de poder entre a Hyend fornecedor “A™? Como
ocorrem?

12.Quais elementos sdo adotados para aproveitar tesyeas e coibir as desvantagens
de tais relagbes?

13.0 que é oportunismo na relacdo fornecedor-cliente?

14.Existem comportamentos oportunistas na entre a dijum o fornecedor “A"?
Como ocorrem?

15.Que elementos a empresa utiliza para evitar o opisrmo?

16.0 que é risco na relagéo fornecedor-cliente?

17.Quais sao os riscos mais frequentes na relacaededor-cliente?

18. Quais elementos sédo adotados pela empresa paraigaintais riscos?

Elementos de governanca da cadeia de suprimentos

19.0 que séo contratos na relacdo fornecedor-cliente?

20.A empresa firma contratos formais com o fornecéas?

21.Existem acordos informais com o fornecedor “A"? Boé?

22.Como sao utilizados os contratos na relacao fodwrediente?

23.0 que é controle na relagdo fornecedor-cliente?

24.Como sao aplicados os controles na relacéao forneatiénte?

25.0 que séo incentivos na relacao fornecedor-cliente?

26. Existe uma politica de incentivos para fornecedbdres

27.Como sao realizados incentivos na relacao forneeduimte?

28.0 que é relacionamento na relacéo fornecedor-effent

29.Como os relacionamentos auxiliam na governancadei@ de suprimentos? Cite
exemplos.

30.0 que é colaboragédo na relagéo fornecedor-cliente?

31.A empresa detém mecanismos capazes de obter antabodo fornecedor “A”?
Cite exemplos.

32.Como ocorre a colaboragao na relagéo fornecedemtel?

33.0 que é confianga na relacao fornecedor-cliente?

34. A Hyundai confia na competéncia do fornecedor “A™?

35.Em que medida a empresa confia na intencdo dodedoe “A” em atuar conforme

0s acordos estabelecidos?
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36.Como ocorre a confianca na relacao fornecedorteffen
37.0 que é motivacao na relacdo fornecedor-cliente?
38.Que meios a empresa utiliza para motivar o fornacea’?

39.Em que situacdes € necessario motivar o fornec¢adar

D) Roteiro semiestruturado para gestores das emdmrsasedoras

Diagndstico
1. O que é cadeia de suprimentos?

2. Qual a importancia da cadeia de suprimentos paggocio da empresa?

3. O gue é gestdo da cadeia de suprimentos? O queegngonca da cadeia de
suprimentos? Qual a diferenga entre gestéo e gaveaf

4. Como é feita a governanca da cadeia de suprimdatempresa atualmente?

5. Que valores norteiam a governanca da cadeia dersios?

6. Como é a relacdo com os fornecedores? Existermredifas no relacionamento da

sua empresa com os diferentes fornecedores? Pdr qué

Condicdes de troca da cadeia de suprimentos

7. O que é poder na relacéo fornecedor-cliente?

8. Existe relacbes assimétricas de poder entre a Hyensla empresa?

9. Quais elementos séo adotados para ponderar @idesl?

10.0 que é oportunismo na relacdo fornecedor-cliente?

11.Existem comportamentos oportunistas na relacée arttyundai e sua empresa?
12.Que elementos a empresa utiliza para evitar o opisrho?

13.0 que é risco na relagéo fornecedor-cliente?

14.Quais sao os riscos mais frequentes na relagca@ddyandai?

15. Quais elementos sédo adotados pela empresa paraigantais riscos?

Elementos de governanca da cadeia de suprimentos

16.0 que sédo contratos na relagdo fornecedor-cliente?

17.A empresa possui um contrato formal firmado conyartdai?

18. Existem acordos informais com a Hyundai? Qual goeneepcao?
19.Como sao utilizados os contratos existentes coryuadti?

20.0 que é controle na relagdo fornecedor-cliente?

21.Como os controles séao aplicados pela Hyundai mgaelcom sua empresa?
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22.0 que séo incentivos na relacao fornecedor-cliente?

23.A Hyundai exerce uma politica de incentivos pasaaempresa?

24.Como a Hyundai realiza tais incentivos?

25.0 que é relacionamento na relacéo fornecedor-effent

26.Como ocorrem os relacionamentos da sua empresa ¢bmandai?

27.0 que é colaboragédo na relagéo fornecedor-cliente?

28. A Hyundai aplica mecanismos capazes de obter c@aeio entre de sua empresa?
Cite exemplos.

29.Como ocorre a colaboragao entre a Hyundai e sugesad

30.0 que é confianga na relacao fornecedor-cliente?

31.Existe confian¢a entre a Hyundai e a sua empresa?

32.Em que medida a empresa confia na intencao da Hyemad atuar conforme os
acordos estabelecidos?

33.Como esta relacdo de confianga com a Hyundai fiostcoida? Cite eventos que
contribuiram para o desenvolvimento da confianca.

34.0 que € motivacao na relacéo fornecedor-cliente?

35. A Hyundai utiliza meios para motivar sua empresa?

36.Em que situagdes ocorrem tais meios de motivagao?



