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RESUMO:

GILSON RIGONI; INTEGRAGCAO DAS MICRO E PEQUENAS EMPRESAS COMO
FORNECEDORES DA INDUSTRIA AUTOMOTIVA BRASILEIRA: UMA ABORDAGEM DE
MULTIPLOS CASOS; CAMPO LIMPO PAULISTA - SAO PAULO; 2012.

O objetivo desta pesquisa € apresentar fatores tidos como capazes, para a integracdo de
fornecedores da cadeia de suprimentos do setor automotivo brasileiro referente as micro e
pequenas empresas (MPE) que a integra, bem como a importancia de tais atividades no
interior da cadeia produtiva. Na elaboracéo desta pesquisa, a linha de pensamento seguida
foi efetuada por intermédio de uma abordagem qualitativa e quantitativa, aplicando técnicas
estatisticas multivariadas e entrevistas estruturadas, visando a reducdo de vieses e
facilitando a compreensao para coleta e a analise dos dados. A pesquisa demonstra com a
andlise dos dados; valores indicadores da importancia da cadeia de fornecimento por parte
do comprador/fornecedor, como um diferencial de constru¢do, sob o0s aspectos de
motivacdo, confianca e compromisso entre 0s integrantes da referida, como forma de
construcdo de um processo colaborativo entre os mesmos para que dessa forma, seja
gerado um alinhamento tido como estratégico e integrante. Para a obtencao dos resultados
apos o envio e recebimento dos questionarios foram aplicados testes estatisticos para que
0s resultados obtidos expressasse um coeficiente de confiabilidade de 90%, possibilitando a
definicdo das variaveis da pesquisa, apresenta-se aqui, a revisdo bibliografica das
caracteristicas das micro e pequenas empresas, bem como para as varias formas de
compartilhamento e realizacdo das cadeias de suprimento, complementando os resultados
obtidos com uma pesquisa anteriormente efetuada, cujo conteudo aborda fornecedores
lideres do mercado e suas relagbes com a qualidade assegurada, nesta pesquisa foi
construido um modelo aplicavel as MPE da forma mais eficaz na realizagdo da sua
integragdo com a rede de fornecimento de componentes e pecas de reposicdo para o

mercado automotivo brasileiro.

PALAVRAS CHAVES: integracgédo; fornecedores; relacionamento; colaboracéo; MPE.



ABSTRACT:

GILSON RIGONI; INTEGRATION OF MICRO AND SMALL COMPANIES AS SUPPLIER OF
THE BRAZILIAN AUTOMOTIVE INDUSTRY: AN APROACH ABOUT MULTIPLES CASES;
CAMPO LIMPO PAULISTA - SAO PAULO; 2012.

The goal of this question is show to list factors considered able, for the integration of
suppliers in the supply chain of the Brazilian automotive sector related to micro and small
companies, (MSC) that integrates. On the preparation of this scientific research, the line way
of thought followed was done through a qualitative and quantitative approach, applying
multivariate statistical techniques and structured interviews, looking for reduce bias and
facilitating understanding of data collection and analysis. This research demonstrates with
data analysis; indicators values of the importance of the supply chain by the
purchaser/supplier, as a differential building, under the motivation aspects, confidence and
commitment among the members, as way building a collaborative process between them to
thereby, is generated an alignment considered strategic and integral. To obtain the results
after sending and receiving the questionnaires were applied statistical tests to the results
express a coefficient of reliability of 90%. Complementing the results obtained with a
previous research made, the content approaches the market leaders and yours relationships
with assured quality, was built an applicable model to the micro and small companies with
the most effective implementation of its integration with the supply chain of the components

and spare parts for the Brazilian automotive market.

KEYWORDS: integration; suppliers; relationship; collaboration; MSC
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1. INTRODUCAO

Com o acelerado crescimento da industria brasileira, faz-se necesséario um
aumento na capacidade produtiva nacional, bem como, na capacidade de
colaboracéo entre fornecedores que ainda apresentam nivel insatisfatério de servico
devido a falta de competéncias basicas em gestdo de processos, Eberhardt et. al.
(2004). Esses problemas podem ser minimizados principalmente com o
desenvolvimento de competéncias em pesquisa de fornecedores, com o objetivo de

consolidar uma parceria na rede de fornecimento.

Assim sendo, esta pesquisa tem por objetivo dar continuidade a outra
pesquisa realizada em 2010, com o tema “Integracdo de Fornecedores na Industria
Automobilistica Brasileira: Uma Abordagem de Multiplos Casos”, onde se realizou a
verificagdo de quais sdo os atributos e variaveis fundamentais nas empresas
fornecedoras de primeiro nivel para a caracterizacdo da integracédo de fornecedores
na cadeia de suprimentos de empresas fornecedoras da industria automobilistica
relacionada ao fornecimento de pecas e componentes e, estendendo as MPE com a
finalidade de compreender a cadeia por um todo e construiu-se um modelo funcional
da integracdo entre as empresas fornecedoras as montadoras, considerada como

cliente final.

O objetivo desta pesquisa foi contribuir para a construcdo teérica de um
modelo sobre a integracdo das MPE na rede de fornecimento das empresas
fornecedoras da indastria automobilistica brasileira, ampliando a compreensédo da
cadeia de fornecimento onde somando os resultados obtidos nesta pesquisa com o
modelo obtido na pesquisa realizada — ano de 2010 — com o tema - Integracao de
Fornecedores na Industria Automobilistica Brasileira: Uma Abordagem de
Multiplos Casos - foi possivel realizar e relacionar os atributos e as variaveis e da
cadeia global de suprimentos das MPE abrangendo até as empresas lideres do

mercado no fornecimento da industria automobilistica através da analise de dados
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empiricos colhidos a partir de uma série de entrevistas e da aplicacdo de
questionérios, a fim de gerar um conceito global para esta cadeia de fornecimento.

Os participantes que compdem a base de dados desta pesquisa sao
fornecedores participantes da mesma cadeia de fornecimento e compdem 0 grupo
das micro e pequenas empresas (MPE) da regido de Jundiai — SP a fim de ampliar
0s conceitos adquiridos anteriormente onde as grandes empresas haviam sido
pesquisadas até o consumo final a cadeia de fornecimento de pecas para as
montadoras e mercado de reposicgéo.

A globalizacdo vem trazendo profundas mudancas na pratica da
administracdo, e as organizagcdes que acompanham essas mudancas
conseguem sobreviver no competitivo mercado mundial, uma vez que as
fronteiras produtivas estdo cada vez mais faceis de transpor, podendo um
componente ser produzido em qualquer local do mundo e utilizado em um

conjunto do outro lado do mundo.

Como as MPE nao comportam o custo produtivo de um crescimento agil, de
uma fusdo ou de outras formas de reestruturacdo, compete-lhes o papel de
fornecedoras de empresas lideres, atuando em nichos menores de mercado que o
grande capital ndo se sente atraido a competir como, por exemplo, o fornecimento
de componentes para empresas intermediarias para o mercado de pecas de
reposicdo, o que gera oportunidades de obter vantagens competitivas de destaque
no mercado, (EBERHARDT et. al. 2004).

As MPE tém dificuldades na adocdo e compreensdo de processos
estratégicos que permitam pertencer isoladamente no ambiente de mercado
competitivo. Para Gray & Wood (1991) nesta condicdo a interacdo é essencial e
deve ocorrer por meio da colaboracédo, pois diferentes partes vendo de diferentes
aspectos um problema podem, construtivamente, explorar suas diferencas e
procurar varias solucdes ocorrendo desta forma a colaboragcdo onde um grupo de
stakeholders com dominio de um problema, se envolve em um processo interativo,
usando divisdo de papéis, normas e estruturas, para agir ou decidir questdes

relacionadas ao problema.

12
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Chér (1991) descreve que os consumidores ou clientes determinam a
demanda, isto €, as empresas desenvolvem e produzem o que os clientes desejam,
de acordo com as suas exigéncias, e a logistica coloca esta producao a disposicao
ou a entrega em quantidades e em locais que eles queiram. Essa variacdo na
demanda é chamada de bullwhip efect. Slack et. al. (1999) comenta esse evento
como sendo producéo puxada e ressalta que deve ser muito bem administrada a

cadeia de suprimento a fim de atender a necessidade de demanda da producéo.

De acordo com Browersox (2006), em um conceito mais amplo, descreve que
a logistica é a porcentagem mais evidente do gerenciamento da cadeia de
suprimentos, a qual pode impor custos ndo desejados ao produto, isto ndo quer
dizer que seja a uUnica. A administracdo da cadeia de suprimentos envolve um

numero de processos que nao prioritariamente sao processos logisticos.

E de suma relevancia que os processos da cadeia logistica se interliguem.
Com isso, as organizacOes conseguirdo vantagens competitivas satisfatorias e, por
consequéncia, a elevacao dos niveis de qualidade de servico e produto ofertados ao
cliente, bem como, a diminuicdo dos custos de armazenagens e estoques,

fundamentalmente por meio dos canais de distribuic&o.

Ao abordar as estratégias para que as MPE possam permanecer no mercado
competitivo notou-se a importancia da utilizacdo do Supply Chain Management
(SCM) como parte da solucdo do problema. E interessante considerar o modelo
aplicado na indastria automotiva brasileira, que considera o local onde as empresas
estdo instaladas como importante na reducdo do tempo na cadeia de suprimento,

diminuindo o custo logistico e oferecendo vantagem econémica.

O atendimento dessas vocacdes locais pode criar lacunas de tempo e
distancia entre a posi¢cdo da matéria-prima e a da producéo, e entre a posicdo da
producédo e a do consumo, o que pode concorrer para a necessidade de cooperacao

entre as empresas.

Dessa forma, a adogcdo da cooperagdo mostra que a micro e pequena
empresa tém condi¢cdes de permanecer pequena e ser competitiva, sem perder suas
caracteristicas basicas (CASAROTTO FILHO e PIRES, 1999).

13
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Desde a época de Henry Ford o gerenciamento da cadeia de suprimentos foi
o responsavel e o diferencial para dar inicio a estrutura logistica nas empresas
automobilisticas, sendo aprimorado continuamente o processo de busca e o desafio
de administrar o encadeamento de suprimentos (FIGUEIREDO, FLEURY; WANKE,

2003).

Segundo Figueiredo et. al. (2003) a administracdo da cadeia de suprimentos &
o gerenciamento dos fluxos correlacionados a informagdes e de produtos que vem
do fornecedor para o cliente denominado recentemente por Comakership, possuindo
em compensacao os fluxos financeiros. No ano de 1998, o Global Supply Chain
Forum, descreveu em poucas palavras que “0 gerenciamento de cadeia de
suprimentos consiste na integracdo dos principais processos de negoécio a partir do
consumidor final para o fornecedor inicial de produtos, servi¢cos e informacdes que
adicionam valor” (FIGUEIREDO et. al. 2003).

Por este meio, a ordenacao da cadeia de fornecimento reforca a necessidade
de uma maior sincronizacdo dos processos de planejamento e de producéo
(HOLWEG e PIL, 2007; SALVADOR, FORZA; RUNGTUSANATHAM, 2002). Além,
do planejamento de producdo colaborativo (BENNETT; O'KANE, 2006) o
desenvolvimento colaborativo de produtos (TAKEISHI, 2001) pode ser identificado
como principal forma de melhora no relacionamento das empresas que compdem a
cadeia, surgindo a necessidade do desenvolvimento de novos fornecedores e
insumos que venham a agregar valores a cadeia, reduzindo as restricdes internas do

processo de suprimento da industria automotiva brasileira.

Neste contexto Pires (2007) leva em conta que SCM é uma cadeia de
fornecedores autbnomos, ou semiautbnomos, sendo realmente responsaveis pelo
recebimento, producao e liberacdo de um produto ou servico pré-definido ao cliente

final.

Muitas empresas tém adotado, como estratégia, a administracdo da SCM em
seu negoécio principal, passando a relacionar-se com um grande nuamero de
fornecedores, em consequéncia do processo de terceirizagdo de suas atividades.
Deixam de atuar isoladamente e passam a atuar conjuntamente, visando ser mais

competitivas.

14
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Embora a SCM tenha sido estudada com relativa intensidade no passado
(BOWERSOX, 2001; FROHLICH e WESTBROOK, 2001; NAYLOR, NAIM; BERRY,
1999; STANK, KELLER; CLOSS, 2001; POZO, 2008) a investigacao da aplicacao do
SCM nas MPE que fornecem pecas ao setor automotivo brasileiro € de certo modo

escassa e ainda mais reduzida.

O objetivo maior dessa nova forma de organizagdo tem como destaque a
importancia das relacdes interempresariais, podendo ser resumido pela ideia de
fazer com que a grande empresa se concentre em apenas um conjunto limitado de
tarefas operacionais e gerenciais relacionados ao seu produto final, para isso, é
imprescindivel a constituicdo de uma “rede de fornecedores” competentes a fim de

atender a demanda do mercado, que nesta pesquisa € o ramo automotivo brasileiro.

Para Ballou (1995); Bowersox e Closs (2001); Mchug, Humphreys e Mclvor
(2007), a impossibilidade de uma unica empresa controlar plenamente seu fluxo
produtivo, da matéria-prima até o produto final, tem levado a outras formas de

relacionamentos mais estaveis entre empresas e seus fornecedores.

Desenvolver fornecedores significa apoiar a melhoria de sua organizacéao,
infraestrutura e tecnologias usadas para que os fornecedores tenham a competéncia
necessaria para trazer confianca as empresas comutadoras e sejam seus parceiros
na cadeia de valor de seu negécio. E muito mais amplo que uma relacdo contratual

ou avaliacdo do desempenho de fornecimento. (POZO et. al. 2010)

No entanto, a integracao dos fornecedores e a colaboratividade na cadeia de
suprimentos dentro da industria automobilistica tém sido amplamente investigadas
nao especificamente no ambiente americano, mas sim no senario mundial (BINDER,
2007; HOLWEG e PIL, 2007; ZIRPOLI; CAPUTO, 2002) e poucos sao 0s autores
gue pesquisaram sob a 6tica da integracao de fornecimento das MPE brasileira para

a industria automotiva nacional.

Nesse contexto, a avaliacao do potencial de um grupo de MPE que compdem
a cadeia de suprimento de pecas automotivas, de como desenvolvem fornecedores
e realizam suas compras e como criam e gerenciam suas cadeias de suprimento a
fim de garantir a entrega do produto ao cliente final é o direcionador dos trabalhos

dessa pesquisa entre micro e pequenas empresas. Assim sendo, o tema de
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pesquisa desenvolvido estd caracterizado como integracdo de fornecedores na
micro e pequena empresa em uma cadeia de fornecimento a inddstria automotiva

brasileira.

Outro fator importante observado € que a lideranca dos compradores tem
conquistado novos mercados e os esforgcos para a reducdo de custos tém
intensificado estudos na area da logistica onde as empresas que procuram
obter vantagem sobre os concorrentes buscam integracdo de fornecedores e
metodologias de compra levando em consideracdo as restricdes internas,
fatores culturais e a importancia no desenvolvimento dos fornecedores (POZO
et. al. 2010).

1.1. Problematizacéo

Esta pesquisa vem contribuir para a constru¢do de um modelo tedrico sobre a
integracdo dos fornecedores das MPE que compdem a cadeia de suprimento da
indastria automotiva brasileira, utilizando dados recolhidos de multiplos casos.
Sendo assim, esta pesquisa pretende responder como se caracteriza a integracao
da cadeia de fornecedores de pecas automotivas as montadoras de veiculos
brasileiras, bem como as MPE realizam suas compras de insumos e componentes e
gue papel a lideranca dos compradores exerce sobre a integracéo dos fornecedores.
Dentro deste contexto este modelo vem preencher uma lacuna existente na cadeia

de fornecimento que pesquisas anteriores ainda nao abordaram.

Figueiredo et. al. (2003) apresentam um novo conceito entre os estudiosos
sustentando que a funcéo de compra dentro de uma empresa deve ter um destaque

estratégico visando uma gestdo competitiva.

Segundo Bowersox et. al. (1992) é também importante organizar uma cadeia
de fornecimento e logistica onde haja trocas constantes de informacfes sobre os
planos diretores de producdo de forma transparente e precisa utilizando, em alguns
casos, conceitos avancados como Just in time (JIT), Efficient Responses to
Customers (ECR), Warehouse Management System (WMS) entre outros. Dentro

desta dindmica da cadeia de fornecimento destaca-se 0 processo de
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desenvolvimento de produto (P&D) onde existe uma nova tendéncia de ser feito em

conjunto comprador/fornecedor.

Esta pesquisa buscou entender como os eventos de desenvolvimento de
produtos e alteracdes produtivas séo realizadas nas MPE que fornecem produtos ou
insumos a industria automobilistica brasileira completando a analise da cadeia de

suprimento.

Isto ocorre nas grandes empresas conforme resultado obtidos em pesquisa
anteriormente realizada, mas a pergunta nesta pesquisa é: e nas MPE’s, como € o
gerenciamento da SCM, como ocorre as compras? Qual é o nivel de intercambio

gue existe entre comprador e fornecedores?

Visando apontar quais os fatores que influenciam a integracdo dos
fornecedores foi escolhido um namero de variaveis discriminativas dispostas em um
guestionario Likert onde destacam-se: a) os requisitos de qualidade de produto e
processo como elemento fundamental que influencia na capacidade de atender o
mercado fornecedor; b) a parcela de participacdo que a MPE tém no
desenvolvimento de cada insumo ou produto fornecido aos seus clientes e; c) as
formas de comunicacdo mais usuais entre 0s participantes da cadeia de

fornecimento e sua eficiéncia.

Segundo Lee (1999) para que as conclusfes sejam mais seguras faz se
necessario utilizar as recomendacdes de Miles e Huberman (1999), que consistem
em utilizar mais de uma forma ou método de coleta dos dados a fim de permitir
cruzar e validar a tipologia dos temas das proposicdes e as questdes utilizadas na
obtencdo do modelo analitico proposto e esta pesquisa utilizardo destas

recomendacdes.
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1.2. Objetivos
1.3. 1.2.1. Objetivo Geral

Proposicdo de um modelo analitico, baseado em atributos e variaveis, para a
caracterizacdo da dinamica do SCM onde apés analise dos resultados, responder a

guestao de estudo desta pesquisa:

Quais sdo os atributos e varidveis fundamentais para a caracterizacdo da

integracao de fornecedores nas MPE?

1.2.2. Objetivos Especificos

Para delimitar metas mais especificas dentro da pesquisa. Os objetivos

especificos descritos abaixo conduziram ao desfecho do objetivo geral, sdo eles:

1. Verificar as formas da integracdo de fornecedores nas MPE fornecedoras para a

industria automotiva brasileira.

2. Examinar os antecedentes para a integracdo dos fornecedores das MPE a

industria automotiva.

3. Constatar a importancia da lideranca dos compradores na cadeia dos

fornecedores dentro das MPE brasileiras.

1.3. Justificativas

Para se gerar competitividade e sustentabilidade no contexto da industria
automobilistica brasileira, pesquisas anteriores constataram-se varios fatores que

facilitam e inibem esta integracdo. (POZO et. al. 2010).

Os estudos e as pesquisas sobre a integracdo dos fornecedores na MPE

brasileira ainda estd em fase de desenvolvimento e descobertas.

A integracao da cadeia de fornecimento foi identificada como um meio eficaz

para aumentar o desempenho operacional das industrias manufatureiras conforme
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Malhotra, Saeed e Jayaram, (2008). Além disso, o grau de integracdo vertical entre
empresas de manufatura € um decréscimo continuo através da terceirizacdo de
processos de negdcios segundo Quesada, Syamil e Doll, (2006); Tiemann, Scholz e
Thies, (2000), também na industria automobilistica Eisenbarth (2003). Isto levou a
uma crescente dependéncia de fornecedores (WAGNER et. al. 2008).

Os fabricantes tém respondido a esta situacao através da construcao de
relagbes mais colaborativas com seus fornecedores, por exemplo, fornecedores de
primeiro nivel assumir um crescente nivel de responsabilidade de desenvolver e
produzir componentes em vez de pecas simples e orientar as MPE em como
produzi-las (HOLWEG; FRITS, 2008; PETERSEN, HANDFIELD; RAGATZ, 2004,
QUESADA et. al., 2006).

Esta pesquisa foi realizada com a finalidade da verificacdo de se as MPE
estdo se conscientizando de que a funcdo da integracdo e lideranca dos
compradores através de diferenciais na cadeia de fornecimento é importante e como

sdo avaliados os fornecedores.

Apoés analise dos questionarios enviados aos respondentes, criou-se uma
fonte de dados para as MPE que queiram entrar no ramo de fornecimento para a
indastria automotiva tenham informacdes gerenciais e processuais a fim de ajudar
nas tomadas de decisfes. As empresas do ramo de logistica a que venham
trabalhar com a distribuicdo desta producao, compreendam o fluxo da producéo e os

problemas que estes fornecedores enfrentam no seu dia a dia.

Para os pesquisadores, auxiliando-os com o fornecimento de material para
gue possam dar continuidade na compreensdo da integracdo entre fornecedores e

como as MPE gerenciam a rede de fornecimento de pecas automotivas.

A apresentacdo desta pesquisa foi compreendida dos seguintes capitulos,

descritos a seguir. O primeiro capitulo é a introdu¢cédo da pesquisa.

7

O segundo capitulo é a revisdo da bibliografia que apresenta uma visao
académica sobre a cadeia de fornecimento, seu gerenciamento e a integracdo entre
fornecedor/cliente, descrevendo as MPE segundo a classificacdo do SEBRAE e

segundo a legislacdo, a importancia da colaboracdo e compartilhamento na cadeia
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de suprimento. Os conceitos da logistica, a relevancia entre a confiancga entre cliente
e fornecedor, a compreensao do fluxo e competéncias em uma cadeia estruturada
de suprimento e como gerencia-la estes conceitos estdo descritos no segundo

capitulo.

No terceiro capitulo esta o descritivo da metodologia aplicada nesta pesquisa,
gue terd uma abordagem qualitativo-quantitativa utilizando estudo de casos multiplos
de empresas de segundo nivel no fornecimento nas MPE. Foi realizada uma
pesquisa aplicada na em empresas fornecedoras de autopecas no setor comercial,
para obtencdo de informacado através de um questionario estruturado e aplicado a 15
empresas da regido de Jundiai — SP, entre elas, fornecedores de tratamentos
superficiais, molas de tracéo, tratamento térmico, estamparia, pintura em plasticos,

reservatorios automotivos, pecas de borracha e componentes para bancos.

No quarto capitulo sdo apresentados o0s resultados obtidos que
complementam a pesquisa do ano de 2010 com o tema ‘“Integracdo de
Fornecedores na Industria Automobilistica Brasileira: Uma Abordagem de Mdltiplos
Casos” onde foram pesquisados fornecedores de empresas lideres no mercado em
pecas automotivas a fim de conflitar se as mesmas metodologias utilizadas para
uma interacdo entre fornecedores liderem se estende até os fornecedores do

subsetor investigado.

As consideracdes finais e resultados encontrados sobre esta pesquisa estao

descritos no quinto capitulo.

No sexto capitulo sdo apresentadas as referencias utilizadas na pesquisa.
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2.1 Cadeia Global de Fornecimento

As empresas em geral tém se defrontado cada vez mais com ambientes de
incerteza e rapidas mudancas. Esse cendrio tem motivado a adocdo de estratégias
onde as empresas se adaptam ou até mesmo se antecipam as necessidades dos
clientes, as incertezas da concorréncia e dos fornecedores, as mudancas nas leis e
normas governamentais e as frequentes transformacdes que ocorrem no mundo
dos negocios e na politica internacional, com influéncia direta ou indireta em todas

as atividades de uma organizagao.

Por outro lado, o quadro globalizado que se apresenta vem proporcionando
oportunidades a empresarios inovadores e exigindo a adequacao das empresas ao

ambiente que se configura no mercado globalizado.

Na abordagem da realidade na competicdo global, Gaither e Frazier (2005)
destacam a natureza mutavel dos negécios no mundo, incentivada pela
concorréncia comercial crescente, pela criacdo de mercados atraentes e pelo
surgimento de blocos de negolcios que aumentam as trocas comerciais entre 0s

paises que os constituem.

Consideram também a atuacdo das empresas multinacionais, cujas operacoes
se espalham pelo globo enquanto compram, produzem e vendem em mercados
internacionais; a constituicdo de aliancas estratégicas e o compartilhamento de
producdo entre companhias de atuacdo internacional, caracterizados por uma
complexa teia de relacdes e, geralmente, por relacdes contratuais informais, entre
empresas pertencentes aos mais variados setores de atividade como sejam a

industria, a distribuicdo ou o cliente final de linha branca ou montadora de veiculos.


http://www.knoow.net/cienceconempr/gestao/empresa.htm
http://www.knoow.net/cienceconempr/gestao/sector_de_actividade.htm
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Outra importante caracteristica € o fato das relagfes entre os seus membros
estarem claramente definidas numa escala hierarquica, existindo no topo uma
empresa lider que geralmente € a empresa responsavel pela gestdo da marca e
pelos negdcios internacionais e apenas se relaciona com um conjunto de empresas
gue ocupam o segundo nivel; estas Ultimas apenas se relacionam com as empresas

de terceiro nivel e assim sucessivamente.

2.1.1 Classificacdo das Empresas MPE

Esta pesquisa adota critérios oficiais para a classificacdo das empresas. De
acordo com o porte sdo denominadas como micro, pequena, média e grande
empresa. A area de pesquisas do Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas (SEBRAE) adota a diferenciagdo do porte em fungdo do numero de
empregados ou postos de trabalho ocupados, para efeito de enquadramento nos

seus programas de assessoria.

O governo federal considera como referéncia o faturamento bruto anual e
adota o Estatuto da Microempresa (ME) e Empresa de Pequeno Porte (EPP), para

fins de enquadramento nos programas governamentais de apoio.

2.1.2 Classificacdo Segundo o SEBRAE

O SEBRAE utiliza como critério de referéncia o niumero de empregados como
forma para diferenciar o porte das empresas em micro e pequena. Essa
classificacdo esta apresentada na tabela 1 e é utilizada para fins de enquadramento
dessas categorias de empresas em programas de apoio do SEBRAE para torna-las
mais competitivas (SEBRAE, 2009).
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Tabela 1- Classificacdo de MPE de acordo com o nimero de empregados

SETOR
PORTE Comercio e Indastria
Servigos
. até 9 até 19
Microempresa

empregados empregados

Empresa de de 10 a 49 de 20 a 99

pequeno porte empregados empregados

Fonte: Adaptado de SEBRAE/SP (2009)

2.1.3 Classificacdo Segundo a Legislacéao

No Estado de Sdo Paulo, o Governo Federal e o setor publico estadual,
utilizam o critério do faturamento bruto anual a fim de diferenciar o porte das
empresas, para efeito de enquadramento nos programas governamentais de

assisténcia e apoio.

O tratamento juridico diferenciado e simplificado nos campos administrativo,
tributario, previdenciario, trabalhista, crediticio e de desenvolvimento empresarial,
garantido pela Constituicdo Federal e privilegiado em alguns estados da Federacéo,
possibilita vantagens para as microempresas e empresas de pequeno porte
conforme tabela 2. De acordo com o SEBRAE/SP (2009) e Ministério do
Desenvolvimento da Industria e do Comércio (MDIC), mesmo com as atualizacdes

inseridas na legislacéo reguladora, esse tratamento nao sofreu alteragéo.

Tabela 2 — Classificacdo de MPE industrial de acordo com o faturamento bruto anual

LEGISLAGCAO CONSIDERADA

PORTE Estatuto da MPE | SIMPLES Federal SIMP_LES Exportacdes
Paulista
Microempresa até R$ 244 mil até R$ 120 mil até R$ 83,7mil | até R$ 720,4mil

Empresa de de R$ 244 mil a de R$ 120 mil a |[de R$ 83,7mil a|de R$ 720,4mil a
pequeno porte R$ 1,2 milhdo R$ 1,2 milhdo R$ 720 mil R$ 6,3 milhdes

Fonte: Adaptado de SEBRAE/SP (2009)
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2.2 Caracteristicas das Empresas de Pequeno Porte

Atualmente as MPE tem tido uma importantissima participagdo no numero total
de empresas e no mercado de trabalho. Esse aspecto reforca a necessidade da
compreensdo das suas caracteristicas, o que facilitard o entendimento da
importancia desse segmento no cenario nacional e da sua participagdo no
desenvolvimento regional e na geracdo de empregos. Com esse intuito, serao
apresentados os posicionamentos de pesquisadores sobre o entendimento que tém

de caracteristicas das empresas nacionais.

A importancia da diversidade considerada aqui como diferentes formas,
tamanhos, funcbes e tipos de atividade econOmica, para a adequacdo da
organizacdo as mudancas, e a valorizacdo da capacidade de inovagcdo como
geracdo de ideias, criacdo de novos produtos, e processos para 0 mercado e
disposicéo para correr riscos sao destacadas por Rosenberg e Birdzell (1986) ao

tratar da transformacéo econdmica no mundo ocidental.

Consideram ainda a diversidade como fundamental para a estratégia de
concorréncia, de modo que no sistema econdmico competitivo surgem empresas
diferenciadas em numerosos aspectos, entre os quais o tamanho, e mesmo as
areas dominadas pelas grandes empresas tendem a possuir nichos onde podem se
encaixar 0s menores. Outros autores consideram a diversidade como a
flexibilidade organizacional da empresa para se adequar as necessidades do

mercado.

Ao abordar a crescente importancia da firma flexivel, Toffler (1990) destaca
gue, desde 1977, nos EUA, as pequenas empresas vém proporcionando a maioria
dos empregos e delas saiu a maioria das inovag¢des. Considera que a flexibilidade
deve atingir a propria estrutura organizacional, que de rigida e uniforme, deve
mudar-se para uma diversidade de arranjos organizacionais, valorizando o

empreendedor individual, antiburocratico, impaciente e criativo.

Em Pyke (1992), outras qualidades sao focalizadas para o desenvolvimento
industrial de pequenas empresas, como a diversidade de produtos e servicos ao
cliente; a descentralizagcdo dos centros de atendimento ao cliente, com autonomia

para atender as demandas dos mercados locais de forma personalizada; estrutura
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simples e dinAmica com capacidade de reacdo ao mercado.

Figura 1 — Caracteristicas comuns das MPE

PESQUISADORES CARACTERISTICAS

- flexibilidade — diversidade de arranjos organizacionais;
gerente empreendedor, antiburocratico, criativo;

Toffler (1990)

Mintzberg (1995) - estrutura simples — dinédmica, agil, inovadora.
- inovagéao tecnoloégica — produgéo eficiente e em menor
Longenecker, Moore e escala;
9 ’ - flexibilidade — organizacional e de produgao, para atender
Petty (1997) .
o mercado;

- atendimento personalizado ao consumidor.
- competitividade;

- em custos (bens com precos acessiveis ao consumidor);

Bateman e Snell . . .
- em qualidade (que atenda as expectativas do consumidor);

(1998)
- em welocidade (responder a demanda do mercado);
- em inovagao (em bens e seni¢os de valor para o
consumidor).
- criacdo de empregos ha economia e de oportunidades aos
empreendedores;

Daft (2005)

- inovagcao — gerando novos produtos e senigos;

- estrutura simples — flexivel, dinAmica, inovadora.

- estrutura simples — tomada de decisao centralizada e
pequena formalizacao.

- criacao de emprego;

- flexibilidade — locacional e de produgé&o para atender o
mercado;

- atendimento personalizado ao consumidor.

- diversidade — de produtos e processos;

Gongalves e - flexibilidade — nas relagdes, precos e salarios de acordo
Koprowski (1995) cgm as mudancas do mer.cado;

- inovacéao — produgao eficiente, oportuna e em menor
escala.

- criacao de empregos na economia e de oportunidades aos
empreendedores;

- flexibilidade — locacional e de produgdo para atender o
mercado;

- inovacéo — diwlgacéao e geracao de novas tecnologias de
produto e de processo.

Robbins (2002)

Chér (1990)

Souza (2000)

Fonte: Organizado pelo autor

2.3 Requisitos de Cooperacdo em uma Rede de Empresas

O conceito atual que se tem de MPE delimita o estudo da micro e peguena

empresa, objeto desta pesquisa, como € classificada e as caracteristicas comuns
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gue podem ser encontradas nas empresas que comporao o universo onde se espera

um ambiente propicio & cooperacao.

A abordagem sobre redes de cooperacdo tem a intencdo de mostrar a
importancia da MPE fornecedoras de insumos ou produtos para a cadeia de
fornecimento da indUstria automotiva brasileira como agente de desenvolvimento
econdmico e social. Pretende-se delimitar os elementos considerados como
facilitadores ou contribuintes para a construgcdo de ambientes cooperativos e
distinguir as habilidades necessarias para explora-los, de modo a se obter vantagem
competitiva entre e para as empresas participantes de redes de cooperacdo, bem
como identificar pré-requisitos para a constituicdo dessas redes em uma localidade

ou regiao.

O enfoque dado por Porter (1998), sobre as inter-relagcbes empresariais e a
habilidade para explora-las, ndo deve ser limitado ao universo corporativo de
unidades empresariais. O proprio autor considera que “a busca de inter-relagdes por
alguns concorrentes esta compelindo outros a fazerem o mesmo ou arriscarem

perder sua posigao competitiva” (PORTER, 1999).

A metodologia apresentada pelo autor para a identificacdo das inter-relactes
tangiveis existentes em uma empresa inicia com a catalogacédo de todas as formas
de compartilhamento que ocorrem na pratica, bem como as formas alternativas

nas quais elas podem criar vantagem competitiva.

Dividiram-se essas formas de compartihamento em cinco categorias:
infraestrutura, tecnologia, aquisicdo, producdo e mercado. A figura 2 mostra, de
forma sintética, essas categorias como possiveis fontes de inter-relacao,
correlacionando cada uma delas com as respectivas formas de compartilhamento.
Onde cada categoria é exposta como determinante de vantagem competitiva,
relacionando as formas de compartiihamento levantadas com as vantagens
competitivas potenciais e indicando as correspondentes fontes mais provaveis de

custo de compromisso entre as partes.
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Figura 2 — Formas de compartilhamento motivador inter-relacional

FONTES DE INTER-RELACAO

FORMAS DE COMPARTILHAMENTO

Infra estrutura — atividades
administrativas

- Contratagao e treinamento de pessoal — reduz
custo e melhora a qualidade

Tecnologia — envolve compartilhar
atividades de desenwlvimento de
tecnologia por toda a cadeia de
valores.

- Desenwolvimento — reduz custo, aprimora
projetos, diferencia produtos e antecipa a entrada
de novas tecnologias

Aquisicao — enwolve a aquisi¢cao
compartilhada de insumos
comuns

- Aquisicao conjunta de insumos comuns — reduz
custo, melhora a qualidade e o atendimento dos
vendedores fornecedores

Producao — enwolve compartilhar
atividades de valor como logistica
interna, fabricacdo de produtos,
montagens e testes

- Logistica interna — reduz custo de frete e
manuseio, melhora a produtividade.

- Componentes — reduz custo, melhora a
tecnologia e qualidade.

- Instalagdes — reduz custo; melhora tecnologia,
qualidade e capacidade.

- Controle de qualidade/testes — reduz custo,
melhora qualidade e controle.

Mercado — enwolve compartilhar
atividades de valor primarias para
interagir com o comprador, desde
a logistica externa até o senigo

- Logistica externa — reduz custo com manuseio,
transporte, armazenagem.
- Marca registrada — reforca imagem do produto e
reduz custo de publicidade.
- Publicidade/Promogao — reduz custo e aumenta
poder de barganha.
- Venda cruzada para compradores mutuos —
reduz custo.
- Escritérios de vendas — menor custo e melhor
qualidade de

vendedores.
- Rede de senvico — reduz custo e agiliza o
atendimento.
- Processamento de pedidos — reduz custos e
dinamiza o atendimento.

Fonte: Porter (1998)

2.4  Conceito de Logistica

Em Ballou (2006), encontra-se a definicdo da logistica empresarial como sendo
as atividades de movimentacédo de materiais e armazenagem que facilitam o fluxo de
produtos desde a obtencdo da matéria prima até o ponto de consumo final,
adequado aos clientes a um custo razoavel. O autor destaca a importancia do
sistema de transporte, administracdo de trdfego, manuseio e armazenagem de
produtos e informacdes de planejamento logistico como atividades necessarias para

deixar produtos e servicos disponiveis aos clientes no momento, local e forma
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desejados.

Conforme Ballou (2006), toda logistica gira em torno de um produto e deve
ser administrado a fim de atender as necessidades das entregas na quantidade
certa, no local exato e na data solicitada, somente desta forma podemos garantir a
integridade de uma rede de fornecimento para a industria automotiva, jA que se
utilizam do Just in Time (JIT) a fim de reduzir seus estoques. Suas caracteristicas
devem moldar as estratégias logisticas para deixar o produto disponivel no preco
viavel. Dessa forma, as estratégias deverdo levar em conta atributos fisicos como:

peso, forma e volume, os quais terdo influéncia no custo logistico final.

Lambert e Stock (2001) definem logistica como o processo que engloba do
planejamento, implementagcdo e controle do fluxo ao armazenamento eficiente e
econdmico de matérias-primas, materiais semiacabados e produtos acabados, assim
como as informacdes a eles relativas, de sua origem até finalmente seu consumo,

objetivando atender as exigéncias dos clientes.

Existe uma definicdo recente, dada pelo Council of Supply Chain Management
Professionals (CSCMP, 2010), afirmando que a logistica € um processo da cadeia de
suprimentos que cuida do ato de planejar, implementar e controlar o eficaz e efetivo
fluxo direto e reverso de bens, servicos e informacdes relacionadas, do ponto de
origem ao termo de consumo com a finalidade de atender as necessidades dos

consumidores.

Tendo em vista a definicdo de Ross (1998) sobre a divisdo das atividades
logisticas, ressalta-se a importancia de outro conceito, que consiste na busca por um

gerenciamento integrado destas atividades.

Daugherty, Ellinger e Gustin (1996) definem o que foi mencionado como
logistica integrada, e esta segundo os autores, incluem o planejamento, alocacgéo e
controle dos recursos financeiros e humanos comprometidos no suporte das

operac0Oes de fabricacéo, suprimento e distribuicao fisica.

Ja Bowersox e Closs (2001) utilizam uma figura para ilustrar o conceito, que
basicamente se refere a uma competéncia organizacional que integra a empresa a

seus clientes e fornecedores.
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Figura 3 — Cadeia logistica

| FLUXO DE MATERIAIS |

APOIO A DISTRIBUICAO
FORNECEDOR | {I===> [SUPRIMENTO | | (/2 =0 FISICA {——) |CLIENTE

| FLUXO DE INFORMAGCOES |

Fonte: Bowersox e Closs (2001)

Ao observar a figura 3, percebe-se o inter-relacionamento entre o fluxo de
informagdes com o de materiais. As informacdes séo recebidas dos clientes fluindo
na empresa na forma de pedidos e previsdes, correspondendo ao fluxo de
informacdes. Apos isso, tais informagdes séo filtradas em ordens de compra e
producdo que geram consequentemente o abastecimento de produtos e materiais,
gue por sua vez, sdo manufaturados, resultando em produto acabado ao cliente,

correspondendo ao fluxo de material.

A importancia do conceito estende-se ainda mais quando Christopher (1997)
inclui a questéo do valor para o cliente, pois, um sistema logistico integrado propicia
maior confiabilidade na entrega, agregando beneficios ao produto oferecido, e tal
valor é percebido pelos clientes. Pesquisas tém demonstrado empiricamente que a
percepcao destes beneficios é alta para produtos intangiveis, como no caso de
servicos. (BIENSTOCK, 2002).

Tendo em vista os autores citados, destaca-se que entre as vantagens
competitivas obtidas com a logistica integrada, estdo: a flexibilidade operacional,
agregacao de valor para o cliente, os beneficios sinérgicos obtidos com a relagéo
sistémica de competéncias essenciais (core competences) dos envolvidos na

integracao e a obtencado de melhores resultados com menores custos.

Além disso, o gerenciamento integrado das atividades logisticas € uma
condicdo necessaria para 0 aumento da exceléncia operacional nas empresas,
permitindo a obtencdo de ganhos reais em velocidade, melhorando a capacidade de
reacdo e inovacado no mercado. Verifica-se também que os conceitos de logistica
integrada estdo ligados diretamente a questdo da satisfacdo das necessidades e

desejos dos clientes, ou seja, quanto melhor o projeto para a integracdo da
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operacao logistica de uma organizacdo, melhor serd o resultado na satisfacdo dos

mesmos.

2.4.1 Exceléncia Logistica

Tem sido um desafio para as empresas desenvolverem e manterem uma
vantagem competitiva em seu mercado alvo. O nivel de competicdo no mercado e a
exigéncia do consumidor tém aumentado e as empresas estdo buscando novos
caminhos para ganharem seu diferencial competitivo. Algumas empresas tém
vendido e comercializado ndo apenas seus produtos, mas seus proprios processos
logisticos, descobrindo que a logistica pode ser usada como uma fonte para a

criacdo de vantagem competitiva no mercado.

Em McDuffie et al. (2001), se encontra a afirmagédo de que a exceléncia
logistica tem se tornado uma poderosa fonte de vantagem competitiva. Empresas
passaram a enxergar a logistica nas décadas de 1980 e 1990, ndo mais como uma
simples fonte de reducdo de custos, mas também como fonte de melhoria aos

produtos e servicos oferecidos aos clientes.

Por esse motivo, atingir a exceléncia logistica tem sido objeto de pesquisas
desenvolvidas nos ultimos anos relacionadas a industria automotiva brasileira. Tais
pesquisas mostram que esta exceléncia ou a busca dela depende de diversos
fatores, quais sejam: dar énfase no planejamento, no monitoramento de
desempenho e no continuo investimento em tecnologias da informacdo; se
comprometer em estabelecer relacionamentos cooperativos com clientes,
fornecedores e prestadores de servico e formalizar e integrar as diferentes
atividades logisticas na organizacdo (BOWERSOX, CLOSS; STANK, 2001).

Outros autores destacam que empresas de exceléncia logistica correspondem
aquelas que oferecem maior agregacdo de valor aos seus clientes em relagdo aos
seus competidores, a partir de uma combinacdo harménica de praticas logisticas
capazes de oferecer um melhor desempenho no mercado, conseguindo conciliar
todas as suas atividades logisticas operacionais e estratégicas que afetam de

alguma maneira seu desempenho final.
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Tal empresa considerada lider em logistica de um segmento de mercado ndo
possui necessariamente as melhores préticas logisticas, mas sim a melhor gestédo

destas praticas se comparadas as de seus concorrentes.

O primeiro passo para se tornar uma empresa de exceléncia em logistica, é
desenvolver estratégias para melhoria do desempenho da organizagcdo nos
atributos dos servicos logisticos considerados mais importantes para 0s
consumidores. Fatores como sistemas de informagdes, tecnologias computacionais
e treinamento de funcionarios sdo essenciais para o desenvolvimento de uma
organizacdo que entende e responde aos requisitos e as necessidades dos
consumidores (STOCK ; LAMBERT, 2001).

Com base no que foi exposto, verifica-se que as empresas para se manterem
no atual mercado competitivo, devem buscar constantemente a exceléncia de seus

processos logisticos.

2.5 Conceito sobre SCM

As concepc¢bes de Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos — Supply Chain
Management (SCM) tém passado por constantes alteracbes para refletir as
mudancas nos diversos paradigmas empresariais propostos ao longo de décadas
de estudos sobre as melhores préticas técnico-administrativas a serem postas em
execugcdo has organizacdes, sempre com vistas ao aumento da vantagem

competitiva.

Em seu principio,b o SCM era considerado uma extensdo ao nivel
administrativo do gerenciamento logistico, definido como o conjunto de técnicas de
otimizacdo das operacdes diarias (curto prazo) associadas a producao, distribuicao,
armazenamento e transportes de bens entre os canais de servi¢os, bem como dos

processos de controle de estoques e de fluxos de dados (ROSS, 1998).

Entretanto, com a mudanca da visdo empresarial voltada ao produto (herdada
dos primérdios das linhas de producdo em massa e centrada no fornecimento do
maior namero possivel de artigos manufaturados) para a visdo voltada ao cliente,

percebeu-se que uma reformulagdo do SCM se fazia necessaria, pois, para atender
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as necessidades da industria automotiva e de pecas de reposi¢do simultaneamente
a inovacao e as mudancas tecnoldgicas, o fator humano figurado no cliente e suas
necessidades passaram a ter peso definitivo nas decisées sobre como conduzir um

negocio e principalmente como manté-lo no mercado.

Esta reformulacao procurou incluir ideias de que organizacdes eficientes agem
finamente sincronizadas com seus parceiros de negécio, dos quais dependem
direta ou indiretamente; assim, um certo produto pode atingir seus alvos
(consumidores) de modo mais eficiente caso as operacdes entre células de uma
macro-organizacdo (que inclui o negocio principal e todos seus associados) e
dentro delas sejam o mais coordenadas possivel.

Como o foco é o cliente, tal integracdo ndo pode ser considerada apenas em
termos operacionais; deve existir igualmente nos processos de criacdo de um novo
item a ser disponibilizado, na determinacdo de seu valor ao consumidor, na
constante avaliacdo das unibes com outras empresas para a manutencdo de seu
sucesso, nas atividades de aquisicdo, fusdo e troca de parceiros de negécio e em

muitos outros aspectos gerenciais.

Vé-se que, sob este ponto de vista, o SCM vai muito além da simples
generalizacdo do conceito de “movimentar bens e armazena-los minimizando
custos”. E uma concepcdo fundamentalmente estratégica voltada a operacdes de
médio e longo prazo, como geracdo e manutencdo de aliancas comerciais
apropriadas a obtencdo das respostas rapidas exigidas pelo mercado,
gerenciamento eficiente de informacgfes, previsdes, promocdes, prospeccdo de
novos nichos de consumo e o desenvolvimento colaborativo de novos produtos e

fornecedores em uma cadeia Just in Time (JIT).

Tudo isto tem um impacto direto nas fun¢des de curto prazo na producao, que
devem ter seus objetivos alinhados com as diretrizes administrativas advindas das

demandas produtivas.

Existem vérias definicbes que podem ser consideradas para SCM, pois, como
todas as abordagens de negocio sdo padres em constante alteragdo, torna-se
arriscada a proposicao de um conceito definitivo. Entretanto, em termos de seus

objetivos, pode-se dizer que “SCM é uma filosofia de administragdo que busca
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unificar as competéncias centrais, os recursos e as funcdes de negdcio presentes
tanto na organizagcdo como fora dela de modo a agregar valor nos servigos

oferecidos a seus consumidores.” (ROSS, 1998).

E facil perceber que, deste modo, ndo apenas fabricantes e fornecedores
estardo envolvidos nos processos do SCM, mas também as empresas de suporte e
os préprios consumidores, o elo final desta chamada cadeia de suprimentos. Por
definicdo, empresas de suporte sdo as pontes entre quem produz o bem e quem o
consome. Deste modo, fornecedores de matérias-primas, distribuidores e
revendedores sdo parte integrante da configuracao classica de uma cadeia.

A filosofia SCM modernizou o modo de agir das grandes empresas as micro
empresas fornecedoras de componentes as montadoras de veiculos, pois introduziu
um grau de integracdo muito forte entre o negocio-chave e todas as demais
atividades essenciais ao seu desenvolvimento consoante exigéncias de mercado. A
Tecnologia de Informacédo, hoje em dia muito discutida, auxiliou na fusdo de
processos interempresariais desde a escolha de matéria-prima até os niveis das

diretrizes ao cliente no pés-venda.

A funcdo do SCM € maximizar o valor da cadeia de suprimentos. Por valor
entende-se a diferenca entre o quanto um produto vale para o consumidor e o
esforco despendido internamente a cadeia para fornecé-lo. Em termos praticos,
cita-se seu equivalente financeiro denominado lucro, definido como a diferenca
entre o preco final de um item ao consumidor e o total gasto pela associacao de
empresas para produzi-lo (CHOPRA, 2001).

2.5.1 Bases Técnicas da Filosofia SCM

Ballou (2006) denomina direcionadores o0s elementos de ligacédo,
demonstrados na Figura 4, entre os componentes da cadeia que efetivamente

promovem suas as inter-relacoes.
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Figura 4 — Interagfes entre componentes de uma cadeia
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Fonte: Ballou (2006)

Estoques estdo relacionados a disponibilidade de quaisquer materiais para a

fluéncia de atividades principalmente ligadas a producéo.

Transportes, por sua vez, envolvem todos os fendbmenos de movimentacao de
itens pela cadeia. Embora seja comum considerar a importancia do transporte
apenas ao consumidor final, todas as movimentacdes intermediarias também
apresentam um impacto que pode ser negativo na eficiéncia global do sistema por
ser de um carater naturalmente cumulativo em termos de provaveis atrasos e de
insercbes de eventuais ociosidades em termos de provaveis adiantamentos
(BRAMEL, 1997).

O estabelecimento das instalacbes em gue 0S processos ocorrerdo, a seu
turno, é influenciado pelo direcionador anterior, uma vez que rotas de transito entre
instalacbes e mesmo rotas internas a uma mesma instalacdo introduzem
discussdes financeiras a respeito do melhor método para as cumprir (DASKIN,
1995).

Possui ainda componentes ambientais cuja importancia tem apresentado

significativos aumentos e sociais de indispensavel necessidade de estudo.

Ligando e integrando os direcionadores supracitados e demonstrados na
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Figura 4, os sistemas de informagcdo tém por finalidade prover suficiente grau de
acesso a todos os dados provenientes das varias e distintas operacbes que se
desempenham em todos eles, ndo apenas em termos visuais e de relatério, mas
também em termos da geracdo de andlises precisas que apoiem a decisao sobre
aspectos operacionais de curto e médio prazo da cadeia.

2.5.2 Equilibrio do SCM através da Reatividade e Eficiéncia

Os que direcionam o SCM possuem a funcéo estratégica de impulsionar a
vantagem competitiva da cadeia por meio da equalizacdo de dois conceitos
aparentemente antagonicos: a reatividade e a eficiéncia (CHOPRA, 2001).

Reatividade na indlstria automotiva esta associada a capacidade da
organizacao de responder a situacdes-limites em seus ambientes de atuagcdo, no
cumprir as datas-limites curtas das entregas, gerenciar grandes variedades de
produtos, criar produtos inovadores a frente da competicAio ou ao menos
concomitantemente a concorréncia, dentre outras atribuicbes delegadas aos

setores competentes com EXECUQQO em curto prazo.

Muitas destas atividades estdo associadas a altos graus de incerteza sobre
seu sucesso, motivo pelo qual ndo basta a empresa dispor das técnicas que lhe
garantam alta reatividade, mas também dos conhecimentos integrados em todos os
seus setores internos Haberkorn (2005), principalmente aqueles envolvidos no

célculo de predi¢cdes sob circunstancias adversas.

A contraposicdo a reatividade evidencia-se pela definicdo de eficiéncia,
apresentada, neste contexto, como a capacidade de produzir em grandes
guantidades a baixo custo e cumprir os prazos. Tal custo € calculado desde a
producdo até o envio para o cliente, sendo a cadeia de suprimentos tanto mais
eficiente quanto menor niveis de encargos forem incorridos nos processos de

cumprimento das demandas.

Da analise destes dois conceitos fica clara a probleméatica do equilibrio entre
um e outro: alta reatividade implica em altos custos, investimento em tecnologia,

ampliacdo de capacidades produtivas e demais gastos internos, o que diminui a
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eficiéncia. A prioridade a esta, entretanto, faz diminuir a primeira.

Uma vez que os geradores de custos estdo em constante alteracdo devida
principalmente ao incremento da tecnologia que faz com quem empresas baseiem
cada vez mais suas operacdes por meio de equipamentos computacionais €
interessante fixar no grau de reatividade uma maneira de quantificar as
capacidades da empresa quanto ao gerenciamento de suas demandas (CHOPRA,

2001).

De um modo geral, para producdo dos veiculos automotivos, que requerem
processos eficientes e produtos inovativos necessitam de processos reativos para
gue sempre consiga atender a demanda do cliente com seguranca e atendendo ao
equilibrio da producéo e o comakership que segundo Merli apud Martins e Laugeni
(2006), mostra que a abordagem no relacionamento fornecedor/cliente evoluiu
conforme a necessidade do cliente atingir com eficiéncia seu objetivo final. A
escolha do fornecedor passa por niveis de avaliacdes para que se obtenha deste a
ajuda no projeto do produto, na analise e melhorias do processo produtivo
garantindo a qualidade, para que ambos saiam ganhando, pois uma grande

vantagem na compra pode gerar um grande impacto no lucro.

Determinar com precisdo em qual tipo de produto investir fornecimentos de
partes ou conjuntos e, deste modo, coordenar o uso de seus direcionadores € a
garantia de que a empresa obterd sucesso na definicdo do conjunto de
necessidades de seus clientes, consequentemente satisfazendo-os. Por outras
palavras, € o estabelecimento de suas competéncias centrais, aquilo que a

empresa sabe fazer com exceléncia.

2.6 Cadeia de Suprimentos

Segundo Chopra e Meindl (2004), a Cadeia de Suprimentos resume em toda a
rede envolvida, no atendimento das requisicbes dos clientes. A Cadeia de
Suprimentos inclui, além dos fabricantes e fornecedores, transportadoras, empresas
de armazenagem, varejistas e consumidores. Dentro de cada organizacéo da cadeia

existem inumeras atividades desde o recebimento da solicitacdo do cliente até a

36



Referencial Teérico

conclusao do atendimento.

Um fabricante pode receber matéria-prima de diversos fornecedores e vender o
produto manufaturado a diversos clientes. Chen e Paulraj (2004) afirmam que a

Cadeia de Suprimentos é uma rede onde fluem materiais, informacg6es e servicos.

De acordo Chen e Paulraj (2004), o termo gerenciamento da cadeia de
suprimentos foi introduzido originalmente por consultores no inicio dos anos 80 nos
Estados Unidos. A partir de entdo, o tema ganhou grande atencdo tanto no meio
empresarial quanto no académico. Os autores destacam que o termo é usado para
explicar o planejamento e controle do fluxo de materiais e informagdes ndo somente

internamente, mas externamente, entre empresas.

Segundo Wood Junior e Zuffo (1999), em linhas gerais, o Gerenciamento da
Cadeia de Suprimentos pode ser conceituado como um método desenvolvido para
ordenar todas as atividades da cadeia de maneira sincronizada, objetivando
minimizar custos, reduzir ciclos e aumentar o valor reconhecido pelo cliente final

através da separacao das barreiras entre areas e departamentos.

O gerenciamento da cadeia de suprimentos se funde com a evolucdo da
logistica, provocando divergéncias em relacédo a funcdo SCM, se € uma extensao da
logistica ou se ela a perpassa. A SCM inclui um conjunto de processos de negocios
gue em muito ultrapassa as atividades diretamente relacionadas com a logistica
integrada (FLEURY, 2003).

Entretanto, ao se analisar a logistica, como um processo evolutivo num
contexto histérico, pode-se entender a SCM como uma expansao da logistica. Deve-
se reconhecer que o conceito de gerenciamento de cadeia de suprimentos,
enquanto relativamente novo, em verdade ndo € nada mais que uma extensao da
logistica (CHRISTOPHER, 2001).

De acordo com o CSCMP, o SCM inclui o gerenciamento das atividades
logisticas desde a origem dos produtos, operacdes de manufatura e direcionadores
de coordenacgdo de processos e atividades, como: marketing, vendas, design do

produto, finangas e tecnologia de informacéao.
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7

A logistica existe desde o inicio da civilizagdo, ndo € uma novidade, no
entanto, a implementacdo nas redes de suprimento de pecas automotivas das
melhores praticas logisticas tornou-se uma das d&reas operacionais mais
desafiadoras e interessantes da administracdo Bowersox e Closs (2001). Conforme
a Figura 5 a integracdo da cadeia logistica comeca desde o ponto de extracdo da
matéria-prima, e atravessa toda a cadeia até o consumidor final incluindo a

reciclagem dos residuos.

Figura 5 — InteracGes da cadeia logistica

Ponto de extragdo da s x - Consumidor
materia prima Produgao final

Fonte: RIRL (2004).

Trata-se de uma viséo integradora de todos 0s processos, envolvendo os elos
e interfaces de uma cadeia produtiva. As atividades logisticas e a funcdo de
gerenciamento da cadeia de suprimentos se confundem na evolucdo da forma de as

empresas administrarem.

O conceito de logistica ao longo dos anos tem ganhado conteudo na sua
definicdo. Pode-se afirmar que o conceito de logistica evoluiu de um tratamento mais
restrito, voltado para distribuicdo fisica de materiais e bens, para uma arquitetura
mais abrangente, onde se considera a cadeia de fornecimento como um todo,

integrando atividades internas e externas a empresa.

Envolvendo a integracdo de informacdo, transporte, producéo,
armazenamento, desde a origem da matéria-prima para confeccdo do produto, até
sua disponibilidade para uso pelo consumidor final. A maioria dos consumidores em
nacdes industriais altamente desenvolvidas ja esta acostumada a um alto nivel de
competéncia logistica. E dificil imaginar qualquer atividade de producdo ou de
marketing sem o apoio logistico (BOWERSOX; CLOSS, 2001).

O avanco das tecnologias chaves: informacédo, transporte e manufatura. As
melhorias tém propiciado eficiéncia na manufatura, barateamento e uma maior
confiangca do transporte, ampliacdo das comunicagdes globais e agilidade no

processamento de informacdes.
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Figura 6 — Tecnologias Chaves
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Fonte: METZ (1998)

Com isso habilita-se para coordenar as mudltiplas funcBes da cadeia de
suprimentos, sempre com respostas frequentes e rapidas para as mudancas no
mercado, ambientes de negocios e projetos de produtos conforme Figura 6. O
desejo competitivo impulsiona a implementacdo desses avancos tecnoldgicos
(METZ, 1998).

Tecnologia da Informacéao (TI), para Metz (1998), deve andar junto com o
desenvolvimento dos computadores e da comunicagcdo. Por exemplo: as resolucdes
de problemas analiticos dos multiplos estagios das cadeias de suprimentos levam
muito tempo para serem resolvidos em computadores caros. No futuro esses
problemas serdo resolvidos em tempo real em apenas alguns minutos ou segundos.
O autor coloca o avanco na internet, os satélites de comunicacdo e o avanco em
sistemas de apoio a decisdo, como fatores responsaveis pelo desenvolvimento da
SCM.

Para se ter uma cadeia de suprimentos integrada e colaborativa, se faz
necessario um sistema de Tl que dé cobertura a toda a cadeia, que permita um

gerenciamento dos processos que acontecem entre 0s seus parceiros.

by

A tecnologia de transporte ndo tem evoluido quanto a tecnologia da
informacdo. Mas, continua a avancar, principalmente no uso dos contéineres,

cronograma, roteirizacao e unitiza¢do/desunitizacdo (METZ, 1998).

Tecnologia da manufatura, em muitas companhias ha divergéncias para
trazer a manufatura para dentro do time da cadeia de suprimentos. Historicamente,
tem tido a seguinte posicdo: diga-nos o que produzir, deixa-nos produzir

eficientemente com o que ha de melhor, entdo a logistica transporta.
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Os avangos da tecnologia da manufatura estédo contribuindo para fazer uma
total eficiente cadeia de suprimentos. Entre os exemplos estdo: manufatura agil,
considerada a chave para a customizagcdo em massa, postponement e a producdo a

partir do consumo, com o uso da engenharia reversa.

A literatura disponivel sobre postponement versa sobre diferentes focos. Na
esséncia, o conceito de postponement consiste em adiar a personalizagcdo do
produto ou sua localizacdo até o momento da definicdo das reais preferéncias do
consumidor. Entretanto, existem mdltiplas formas de implementacdo, dependendo

muito do tipo de industria e produto envolvido.

E uma abordagem que tenta combinar estratégias de escala e escopo

simultaneamente. O produto é configurado de maneira que 0 mesmo possa ser

montado a partir de inUmeros componentes individuais padronizados.

Empresas de pecas automotivas de reposicdo que implementam esta
estratégia podem localizar a montagem final e a embalagem de seus produtos nos
seus centros de distribuicdo, ou no proprio varejo, aumentando o servi¢o oferecido
ao cliente ao mesmo tempo em que reduz os custos totais de estoques da cadeia. A
Figura 7 apresenta um resumo da morfologia apresentada pelos diferentes autores

sobre o assunto.

Figura 7 — Tipos de Postponement segundo os principais autores
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Fonte: Elaborado pelo autor

Esta pesquisa adotara a classificagdo proposta por Pagh e Cooper (1998),

gue consideram quatro tipos principais de categoria de estratégias de distribui¢o:
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especulacdo, postponement de manufatura, postponement de logistica e

postponement pleno.

As demais manifestacées de postponement, citados pelos diversos autores,
podem ser consideradas como subcategorias. Por exemplo, Christopher (1997)
apresenta diferentes situagbes que vao desde um ambiente de “fabricar
encomenda”, na qual a demanda penetra até a outra extremidade da cadeia, até a
situacdo comum em que apenas o ultimo membro da cadeia, aguele em contato com

0 consumidor, conhece a real demanda do mercado.

Bowersox e Closs (2006) argumentam que combinada, o postponement de
logistica e o postponement de producéo, é possivel reduzir a natureza antecipatoria
dos negocios, entretanto € mister a cooperagcdo e o0 compartilhamento de
informacdes entre os membros constitutivos da cadeia de suprimento. Os dois tipos
de postergacédo reduzem os riscos, mas de maneira diferente. O postponement de
producéo concentra-se na forma do produto, movendo itens inacabados para frente

no sistema logistico para modificacéo antes da entrega.

O postponement de logistica tem como foco o tempo, estocando produtos
acabados em um local central e respondendo rapidamente quando é recebido o
pedido do cliente. Os fatores que favorecem uma ou outra forma de postergacéo
dependem do volume, do valor, de iniciativas competitivas, de economias de escala

e da rapidez e consisténcia da entrega desejada pelo cliente.

A logistica e as ferramentas da producdo vém evoluindo ao longo dos anos,
aperfeicoando seus processos, como por exemplo: os decorrentes do JIT interno e
externo, da producdo enxuta, a qualidade total, producdo em lotes minimos
atendendo a uma producdo puxada, reducdo de lead time produtivos, entre outros.
Estas ferramentas acompanhadas por uma evolu¢cdo nas Tl, comunicacdo e no
transporte, necessitam para um efetivo funcionamento das suas operacdes de
atuarem em rede de empresas, integrando: processos, culturas e ativos fixos, para
dar suporte a uma competente Supply Chain Management no atendimento a uma

demanda customizada.

A gestdo da cadeia de suprimento (SCM) se caracteriza pela sinergia na

administracdo dos canais de suprimentos de todos os participantes da cadeia de
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valor do produto, através da integracao de seus processos, visando sempre agregar
valor ao bem produzido, em cada elo da cadeia, gerando vantagens competitivas
sustentdveis ao longo do tempo (RANZOLINI, 2001).

A busca de atender as necessidades do consumidor e de se manter
competitivo num mercado globalizado tem feito com que as empresas se organizem
em parcerias colaborativas, pois todo o membro da cadeia tem responsabilidades na

gualidade e no preco do produto final.

2.6.1 A Cadeiade Suprimento e o Consumidor

A qualidade de servi¢o fornecido pelas montadoras de veiculos automotores
aos clientes tem sido uma variavel de desempenho atualmente apontada como
medida-chave de competitividade de uma companhia. Greenberg (2009). A cadeia
da qual faz parte, devidamente estruturada, oferece suporte na adocdo das
melhores praticas para atender suas demandas néo apenas pelos produtos gerados
a partir de seu processo de negocio particular, mas a partir de todas as demais

originadas na interface com os outros associados.

Na pratica, um cliente pode ter suas davidas sanadas em qualquer ponto da
rede, pois os dispositivos de atendimento também estdo, ou ao menos deveriam
estar integrados entre si. Este € apenas um dos muitos servicos originados da

compreensao de suas necessidades e identificacdo do segmento ao qual pertence.

A segmentacéo introduz um nivel de incerteza relacionado a demanda que €&
intrinseco ao tipo de cliente considerado Chopra (2001). Esta incerteza esta ligada

diretamente ao produto que Ihe é oferecido e sua natureza.

Assim, a relacéo cliente — natureza do produto — natureza da cadeia deve ser
muito bem estabelecida principalmente para que os métodos de previsdo fornecam
dados uteis a disponibilizacdo dos servicos mais adequados como exemplo temos
as promocdes e precos especiais e taxa desejada de inovacdo de produtos,
melhorias em produtos funcionais, aumento da diversidade de itens e

gerenciamento de tolerancias a atrasos e falhas na aquisicdo dos mesmos.

42



Referencial Teérico

Uma vez que sdo compreendidos os motivos do parque consumidor e, em
seguida, estruturada a cadeia para 43tende-lo, a parte operacional da cadeia tem
condic¢Oes de iniciar e conduzir suas operagdes em curto prazo propriamente ditas.
Na elaboracdo destas, é importante conhecer com profundidade os processos

envolvidos.

2.7 A visdo de Ciclo

Chopra (2001) sugere uma visdo de ciclo que explicita os papéis de cada
membro da cadeia em termos operacionais. De um modo geral, a visao de ciclo
divide-a em quatro grandes grupos ou ciclos na interface dos quais ocorrem 0s

processos dos elementos da configuracéo classica.

Figura 8 — Ciclo de informacao para tomada de decisdo

} Transporte

Materia Prima
Fluxo Interno
Entrega do Pedido
/D
Pedido do Produca
Consumidor rodugao
D = Decisdo

Fonte: Laudon (2004)

O ciclo de Pedido do consumidor é responsavel pelas acdes de recebimento
de um pedido que pode ser ou ndo imediatamente atendido ou ser arquivado para
posterior producdo. Em ambos os casos, ocorre a inser¢cdo do pedido em algum
meio eletrénico apropriado de modo que todas as suas informacfes estejam sempre

disponiveis.

No reabastecimento ocorre o suprimento do estoque do cliente caso seja
constatado que seus niveis chegaram ao ponto de ndo cumprimento de novas

demandas. Deve-se manter o estoque provido sempre 0 menor custo, obedecendo-
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se ainda as politicas de gerenciamento definidas nos estégios iniciais da construcéo
da cadeia de suprimentos preferencialmente trabalhar com cooperativas.

O ciclo de producao € ativado toda vez que ha a necessidade de desempenhar
processos de fabricacdo de produtos pela solicitacdo de um pedido ou para a
reposicado de estoques. Pode ser preciso ocorrer a interface com o ciclo seguinte, a
aquisicdo de matéria-prima, caso esta esteja em falta para o cumprimento das

ordens de producgéo.

Em todos estes ciclos, como no pedido do consumidor, informagdes relevantes
sdo arquivadas em meios eletronicos coordenados pelos sistemas de informacgao
adotados. Nas MPE pode-se implantar um sistema de planilhas eletrénicas ou

mesmo um sistema de ERP com menor custo de implantacao.

A entrada da solicitacdo do cliente € de modo genérico, podendo ser feita por
contato telefénico, e-mail ou mesmo pela visita do representante de vendas, posta
uma ordem que devera ser executada em resposta a uma solicitacdo do inicio do
ciclo anterior. A diferenca é a natureza desta ordem, que pode ser tanto criada pelo
consumidor no final da cadeia quanto pelo fabricante que requer um conjunto de
matérias-primas (BOWERSOX, 2001).

No processamento ocorre a criacdo de registros nos sistemas de informacéao
de armazenamento sobre a ordem gerada. Estes registros podem ser simplesmente
dados de uma ordem feita por um consumidor ou um revendedor pedindo
reabastecimento do primeiro e segundo ciclos, respectivamente ou podem ser dados
mais complexos sobre planejamento da producdo ou requerimento de materiais
(MRP).

O cumprimento da ordem € sua execucdo propriamente dita. Nos casos mais
simples, pode equivaler tdo somente a compra imediata do bem desejado ou dos
itens para reposicdo de estoque; pode ainda equivaler ao inicio de um ciclo de

fabricacdo de produtos ou matérias-primas (BOWERSOX, 2001).

Por fim, pelo transporte os ciclos se encerram. Como na entrada, conforme
Figura 8, também aqui ocorre esta acdo de modo genérico, sendo entregue o

resultado de uma ordem tanto para o consumidor final quanto para o fabricante que
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recebe seus materiais do fornecedor.

Pela clareza com que as fungcdes em cada processo da cadeia sdo definidas,
torna-se mais simples tomar decisdes operacionais, principalmente aquelas voltadas
a sincronizacdo e ajuste fino entre operacdes internas. Na maioria das vezes, estes
ajustes consistem em padronizacao de formatos de dados para uso nos sistemas de
informacdo ou de procedimentos operacionais internos que visam a execucao de
tarefas de modo homogéneo (LAUDON, 2005).

2.8 O Paralelo entre Competitividade e a Cadeia de Fornecimento

De acordo com Chopra (2001), o sucesso de uma cadeia de suprimentos esta
condicionado a integracdo eficiente entre suas estratégias competitivas e 0s
recursos que a cadeia apresenta para suporta-las. Por outras palavras, os objetivos

tanto da cadeia quanto de seus lemas de competitividade devem ser os mesmos.

Simultaneamente a busca de tal integracdo deve haver constante prospeccao
de novos mercados para o desenvolvimento de novos produtos e servigos.
Naturalmente, olhar a frente traz a tona, dentre outras, questdes sobre futuras
configuracbes da competicdo entre empresas e seus comportamentos face aos
novos mercados. A manutencéao de eficientes estratégias competitivas que formam o
substrato para estratégias de SCM sao baseadas em quatro principios (ROSS,
1998):

a) Observacdo: atencdo dada a todas as informagbes concernentes a
mercado, producdo, tecnologia e operagoes;

b) Orientacdo: reposicionamento constante da empresa de acordo com as
observacodes feitas de modo a acompanhar as mudancas dos paradigmas
de competitividade;

c) Decisdo: manutencdo do foco sobre os objetivos da cadeia, seus
recursos, Seus processos e sua estruturacao organizacional sdo essenciais
na construcdo de diretrizes de sua atuacgéo;

d) Execucdo: efetiva implementacé@o das decisbes, devendo ser lembrando
gue as mesmas ndo guiam as operacdes didrias, mas apenas determinam

suas leis.
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Nas atividades relacionadas ao alinhamento da competitividade com os
principios da cadeia SCM, o gerenciamento da informacédo é de grande auxilio para

gue esta integracao seja efetivamente conseguida.

2.9  Principais Fluxos no SCM

Dentro da Cadeia de Suprimentos, na literatura os dois fluxos habitualmente
citados sao os fluxos de produtos e informacdes. Entretanto, podemos encontrar na

visdo de outros autores o fluxo de recursos financeiros.

Fiala (2005) afirma que a estrutura da Cadeia de Suprimentos € um sistema
composto de potenciais fornecedores, fabricantes, distribuidores, varejistas e
consumidores. Estas unidades se conectam umas com as outras atraves de fluxos
bidirecionais de materiais, financeiros e de informagdo. Marquez et al. (2001)
também destaca trés fluxos da Cadeia de Suprimentos: informacdo, materiais e
financeiros e este fluxos também estdo presentes nas redes de fornecimento de

pecas automotivas.

Segundo os autores, sob condi¢des normais, relacdes claras de causa e efeito
podem ser esperadas entre estes fluxos. Por exemplo, um aumento no nimero de
ordens produzira um aumento no niumero de materiais a ser transportado. O maior

fluxo de materiais, por sua vez, geraria um maior fluxo financeiro.

Chopra e Meindl (2003) afirmam que o0s processos envolvidos no
gerenciamento do fluxo de informacdes, produtos e recursos financeiros na Cadeia
de Suprimentos podem ser classificados em trés macro-processos: Gerenciamento
do relacionamento com o consumidor (Customer Relationship Management — CRM):
engloba todos os processos relacionados a interface entre as empresas e seus
clientes; Gerenciamento interno da cadeia de suprimentos (Internal Supply Chain
Management — ISCM): engloba todos 0s processos internos da empresa;
Gerenciamento do relacionamento com o fornecedor (Supplier Relationship
Management — SRM): engloba todos o0s processos relacionados a interface entre as

empresas e seus fornecedores.
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2.9.1 Competéncia na Gestdo da Cadeia de Suprimentos

De acordo com competéncia é a percepcao de uma pessoa da habilidade da
outra para satisfazer os compromissos. A confianca baseada na competéncia pode
ser separada em: (HANDFIELD; NICHOLS JR., 2002)

a) Competéncia especifica: é a confianca na area funcional especifica da
outra pessoa. Por exemplo, um comprador que compra um sistema de
transmissao de um fornecedor confiavel, onde o fornecedor pode responder

qualquer questéo relevante que seja feito sobre o sistema de transmisséao;

b) Competéncia interpessoal: é a habilidade de uma pessoa trabalhar com
outras, refere- se a uma habilidade pessoal, incluindo a capacidade de
escutar eficientemente outras pessoas, para negociar, comunicar e fazer
apresentacBes, entrar em consenso com outras pessoas e relacionar

habilidades necessérias quando estd negociando com outras no dia a dia;

c) Competéncia em senso de negécios: que se refere a experiéncia
individual, sabedoria e senso comum. Isso ocorre em areas tecnoldgicas e
funcdes especificas. Por exemplo, se vocé esta colaborando com um
engenheiro de empresa fornecedora que trabalhou por muitos anos com
tecnologia e que esta entendendo detalhes complicados de seu produto,
vocé deve confiar na opinido do engenheiro quando vocé pergunta a ele

sobre um problema que vocé tem com o produto.

A competéncia baseada na confianca e cooperacdo é um poderoso
mecanismo de integracdo colaborativa entre participantes em uma cadeia de
suprimentos, a confianca interpessoal transcende o comprometimento contratual, e

s6 é obtida ao longo do tempo decorrente de uma sélida relacdo de trocas e

cooperacao entre os membros do canal logistico.

Em funcdo da variedade de tarefas que deve ser realizada para satisfazer as
necessidades logisticas, ndo € de surpreender que inimeras empresas combinem
competéncias para criar uma estrutura de canal. Somente por meio da cooperacao
no ambito de todo o canal podem ser plenamente satisfeitas as necessidades

logisticas e de marketing para uma distribuicdo bem-sucedida. Cada participante do

47



Referencial Teérico

canal é visto pelos outros como detentor de competéncia central para executar
servicos especificos (BOWERSOX; CLOSS, 2001).

O modelo de gestdo das empresas que compdem uma cadeia de suprimentos
deve ser percebido de maneira estratégica, para que possibilite a otimizacdo dos
resultados nas transagdes do canal. O foco passa a ser na core competence ou
competéncia central (FLEURY, 2005).

O aumento da competicdo e a instabilidade dos mercados levaram a uma
crescente tendéncia a especializacdo, através da terceirizagcdo. O que muitas
empresas buscam neste processo, é o foco na sua competéncia central, repassando

para prestadores de servicos a maioria das operacdes produtivas.

Competéncias essenciais sdo fontes de vantagem competitiva para a
empresa e que foram construidas ao longo do tempo e dificilmente sdo imitadas.
Competéncia central estd no conhecimento individual e coletivo da organizacao.
Este conhecimento guarda o foco na habilidade de producéo, da logistica, e a na

integracdo dos multiplos recursos de tecnologia.

Para obter competéncia central € necessario: Ter acesso a uma extensa
variedade de mercados; Agregar uma significativa contribuicdo que o cliente perceba
como beneficio no produto final; Ser dificil de serem imitadas pelos competidores
(KUGLIN, 1998).

As empresas ainda tém dificuldades para distinguir entre: competéncias
essenciais ao seu negécio e as competéncias periféricas. Algumas empresas
buscam desenvolver nos fornecedores competéncias que nunca deveriam ser
abandonadas, por exemplo: o caso da IBM, que na década de 80 terceirizou
servicos para Microsoft e Intel que se tornaram competidoras diretas e dominaram o

mercado.

Em um contexto dindmico a melhor estratégia ndo consiste necessariamente
em se esforcar por uma condicdo de estabilidade. Quanto mais rapida a velocidade
evolutiva de um setor, mais temporaria é sua vantagem competitiva. O que é uma

competéncia central hoje pode rapidamente ser substituida por outra superior.
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A vantagem competitiva sustentavel € um conceito proveniente de mercados
de baixa velocidade evolutiva, ja a vantagem temporaria € o conceito predominante
em mercados em evolugdo continua. Entretanto, é necessario analisar com cuidado
este ponto de vista de manutencdo de vantagens, pois no conceito de rede de
empresas a competéncia superior deve estar focada em cada processo

individualmente, envolvendo diretamente a competéncia na logistica.

As empresas que estao procurando estabelecer a competéncia em logistica
podem conseguir uma vantagem competitiva significativa em trés dimensdes de
desempenho: eficiéncia, efichcia e flexibilidade. Essas trés dimensdes estdo
presentes em cinco processos que sdo estendidos a todos os produtos ou servigos
da empresa, indiferentemente da posicdo do canal (fornecedor, manufaturador,
distribuidor e varejista). Os processos sao: Gerenciamento dos Fornecedores;
Producéo; Logistica; Servicos de pos-venda e, Gerenciamento da Demanda (FRITZ
INSTITUTE, 1998).

O desafio destes processos é balancear as expectativas do servico e 0s
gastos de modo a alcancar a satisfacdo do cliente. Esse compromisso com o cliente

€ a base para a formulacdo de uma estratégia logistica.

O pacote de servicos oferecido por empresas que apresentam uma logistica
de vanguarda € tipicamente caracterizado por capacitacdes logisticas alternativas,
com énfase na flexibilidade, na agilidade, no controle operacional, na capacidade
relativa de postergacdo e, acima de tudo, no compromisso de atingir um nivel de
desempenho que implique um servico perfeito (BOWERSOX; CLOSS, 2001).

O servico perfeito na SCM é consequéncia do foco nas competéncias
essenciais de cada corporacdo, alinhada com as estratégias do canal e,
sintonizadas com o consumidor final. A competitividade sera maximizada quando
houver alinhamento correto entre competéncia essencial e estratégia competitiva. A
estratégia competitiva pode ser classificada em trés caracteristicas, conforme Fleury;
Fleury (2003): exceléncia operacional; inovacdo em produto; estratégia orientada

para o cliente.

Exceléncia operacional, neste caso se enquadram as empresas com

estratégias baseadas em operacdes, como: exemplo tipico, sdo as empresas do
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setor automobilistico como a Ford no passado e atualmente a Toyota, no setor de
computadores se destacam a IBM e Dell. No setor de servigos, McDonald e Wal
Mart.

Inovacao em produto, a funcéo critica é pesquisa e desenvolvimento de novos
produtos, com altos investimentos na criagdo, como exemplo tem-se: as industrias
da Tl tecnologia da informacao como a Microsoft, as industrias de telecomunicacdes
e computacdo, outro exemplo: sdo as industrias ligadas ao ramo da biomedicina e
no ramo de produtos para o consumo se destacam a 3M e a Sony.

Estratégia orientada para o cliente, vendas e marketing sao funcdes criticas, o0
entendimento do perfil do cliente é prioridade, como exemplo tem-se: a IBM que &
considerada modelo nesta estratégia e a Carterpillar considerada como um caso de
intimidade com o cliente (FLEURY e FLEURY, 2003).

A empresa para ser competitiva precisa compreender como se articulam
competéncia essencial e estratégia empresarial. O alinhamento entre competéncia
central e estratégia possibilita a chave para alcancar a exceléncia no atendimento ao

cliente.

Companhias que tem feito da SCM uma core competence estdo se
consolidando em uma organizacdo integrada com habilidades para sustentar a
flexibilidade e a visibilidade necessaria para o fornecimento de um produto/servi¢co

superior, responsabilidade vital para crescer em uma era globalizada.

2.9.2 Niveis de Classificacdo de Competéncias

O Fritz Institute (1998) sugere que o desenvolvimento de competéncias é

caracterizado em trés niveis, descritos na Figura 9.
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Figura 9 — Niveis de competéncias

NiVEL COMPETENCIA

I Funcional em logistica em atividades de sub processos.

Cadeia de suprimentos na integracao da logistica com os processos

l internos. No gerenciamento de suprimentos, produgcéo, e gerenciamento da
demanda.

Ligacdo com o mercado, no gerenciamento compartilhado das atividades

M o )
logisticas com membros do canal externo e com os operadores do senigo.

Fonte: FRITZ INSTITUTE (1998)

Na competéncia logistica de nivel I, as micro e pequenas empresas
fornecedoras as empresas automotivas estdo buscando desenvolver competéncias
na execucao de sub processos como: transporte, armazenagem, controle e
administracdo de estoques. As companhias ainda tém barreiras internas
significativas para possibilitar uma integracdo na cadeia e muitas destas barreiras

estdo sendo reforcadas em vez de removidas.

Para passar para uma categoria de nivel Il as empresas precisam ultrapassar
estas barreiras internas e combater seus inimigos reais conforme Fritz Institute
(1998) sao: atividades que ndo adicionam valor, capital de giro, estoques, servico ao

cliente e competicédo ao invés de um comprometimento por parcerias.

As companhias que se situam no nivel I, ttm competéncias basicas em

servico, eficiéncia e flexibilidade e o planejamento estratégico ndo abrange a cadeia.

Na competéncia logistica de nivel I1l, atividades globais estdo sendo
integradas e os desempenhos combinados desde a aquisicao, producéo, entrega, e

assisténcia técnica, de forma a possibilitar processos otimizados em escala global.

A logistica é percebida como uma série de fluxos integrados ao longo de toda
cadeia de suprimentos onde cada fluxo requer a andlise do equilibrio e um
planejamento integrado entre o0s parceiros. As empresas parceiras no canal
enfatizam o foco em competéncias centrais através da combinagdo do melhor em
relacdo ao produto, posicdo geogréfica e servicos compartilhados ou terceirizados
no atendimento aos recursos de: transportes, armazenagem, instalacdes e

equipamentos, tecnologia de informacao e pessoal.
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O planejamento estratégico passa a ter um valor formal ao longo da cadeia.
Um exemplo de companhia que alcancga este nivel segundo o Fritz Institute (1998) é

a IBM que restabeleceu sua competéncia na cadeia de suprimentos.

As empresas de nivel Il ttm alcancado uma sofisticacéo intermediaria onde o
custo tem reduzido e o servigco e a flexibilidade tem ficado acima da média das

industrias com uma melhora significativa em relacéo ao nivel basico.

A competéncia logistica de nivel Il representa a integracdo do canal com o
mercado. Este nivel requer que empresas liguem seus processos de Supply Chain
internos com fornecedores de toda a cadeia da matéria-prima até o consumidor final.
O canal transforma-se agora em uma empresa virtual com: metas comuns, sistemas,
estrutura organizacional, instalagdes e geréncia compartilhada. O gerenciamento da
Supply Chain passa a se dar de forma integral, como fosse uma empresa virtual e a

competicdo ndo se da mais entre empresas individualmente, mas entre cadeias.

Conforme Fritz Institute (1998), as empresas que conseguem atingir o nivel Il
possuem um desempenho claramente superior aos niveis mais baixos de
competéncia pela metade do custo, duas vezes a velocidade no atendimento e cinco

vezes a flexibilidade de resposta.

Somente um pequeno grupo de empresas consegue atingir o nivel Ill, ndo
mais do que 5% conseguem atingir uma posi¢cao de classe mundial. Dentre estas,
pode-se citar como empresas de classe mundial através da realizacdo de melhores
praticas com énfase em um processo com nivel superior: a Procter e Gamble, Wal
Mart — no aspecto do controle de estoques para atender a demanda, a Intel na
manufatura, Dell e Becton Dckinson em entrega, Xerox e HP em servicos de poés-

venda e Federal Express em comprometimento com a entrega.

Avancar do nivel | para uma competéncia de classe mundial ndo é possivel,
sem dominar as praticas dos processos de cada nivel. A exceléncia é atingida
através de um desenvolvimento comum do valor de servico e mobilizacdo na
execucdo dos recursos em trés dimensdes: processos, sistemas e organizacao
(FRITZ INSTITUTE, 1998).
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A necessidade de se compreender a SCM como uma gestao baseada em
processos de negdcios, ativos fixos, capital intelectual, tecnologia da informacéo,
iniciativas, praticas e sistemas — em seus eixos de abrangéncia, potencializam os
seus ganhos quando estiver focada em suas core competences por cada parceiro e
estas fizerem parte da estratégia competitiva do canal, tornando-se efetivamente,
uma cadeia de suprimentos integrada e este evento € precursor de um processo

entre empresas que fazem parte da mesma cadeia.

2.9.3 Relacionamentos na Cadeia de Suprimentos

Como citado anteriormente, existem diversas formas de se classificar os
relacionamentos entre as empresas que pertencem a uma Supply Chain e sé&o

apresentadas sob diferentes perspectivas apresentadas por alguns autores.

Slack et. al (1999) descrevem sete tipos diferentes de relacionamentos que

podem ocorrer entre empresas em uma Supply Chain:

a) Hierarquia Integrada — Uma empresa totalmente integrada que possuli
todas as atividades da Supply Chain.

b) Semi-hierarquia — As empresas da Supply Chain atuam como unidades
de negécio separadas, mas fazem parte do mesmo grupo ou da mesma
holding.

¢) Co-contratacdo — Também chamada de parceria, na qual as empresas
mantém um relacionamento de longo prazo, envolvendo a troca de

tecnologias, mao-de-obra, bens e servicos.

d) Contrato coordenado — E a relag&o entre um contratante e um conjunto
de subcontratados, de forma duradoura e por varios contratos, porém, sem

vinculos entre contratos.

e) Elo de receita coordenada — Tipo de relacionamento muito utilizado em
franqueamento e licenciamento, que visa a transferéncia de propriedade
para empresas menores com a garantia de receita vinda do licenciamento

ou franqueado.

f) Comprometimento comercial de médio / longo prazo — Relacionamentos

de longo prazo entre empresas, porém, sem contratos formais, onde
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normalmente é encontrada a ocorréncia de pedido programado.

g) Comprometimento comercial de curto prazo — S&o as situacdes em
gue nao ha nenhum compromisso entre as partes envolvidas em um

relacionamento além de um determinado pedido.

Outra forma de classificacdo é apresentada por Pires (2007) que classifica
sete possiveis niveis de integracdo entre as empresas. Sao eles: comercial, acordos
nao contratuais, acordos via licencga, aliancas, parcerias, joint ventures e integracéo

vertical. Esta classificacdo € mais bem detalhada através da Figura 10.

Figura 10 — Niveis de relacionamento entre empresas em uma SCM

Nivel Relacionamento Caracteristicas
. Relacbes comerciais entre empresas
1 Comercial .
independentes.
~ . Acordos informais com um objetivo comum.
2 Acordos nao contratuais

Por exemplo, o cartel.

Cooperacao multilateral, via contrato. Por

3 Acordos via licenga .
exemplo, o franchising.

Empresas independentes que possuem
4 Aliancas participacdo mutua no negocio. Por exemplo,
as aliangcas de companhias aéreas.

Empresas independentes agindo com
grandenivel de colaboracao e integracédo de
5 Parcerias processos e informacdes. Por exemplo, o
consorcio modular entre empresas do setor
automobilistico.

Participagdo mutua de empresas em um
6 Joint Ventures negocio, geralmente uma nova empresa e que
desenwolve nowos investimentos.

Uma empresa incorpora varios processos da
7 Integracéo vertical cadeia de suprimentos, geralmente via fuséo,
aquisicdo ou crescimento.

Fonte: Pires (2007)

Ja a perspectiva de classificacdo dos relacionamentos abordada por Cooper

et. al. (1997) sugere seis possibilidades na formacéo de relacionamentos:

a) Integracdo Vertical (Vertical Integration) - Relacdo de maior
integracdo entre as empresas, acontece geralmente por fusdo, aquisi¢éo, ou

crescimento interno.

b) Empreendimentos conjuntos (Joint Ventures) - Envolve
empreendimentos conjuntos que permitem maior flexibilidade e cobertura

de mercado.
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c) Alianga estratégica (Strategic Alliance) — E uma relagdo contratual
formada entre empresas independentes em busca de objetivos especificos

como vantagens logisticas, de manufatura e de acesso ao mercado.

d) Venda com contrato publico (National Account Selling) — Os gerentes das
contas sdo responsaveis por uma ou mais contas especificas, normalmente
especializado de acordo com o produto ou o cliente, possibilitando um nivel

alto de interac&o entre as empresas envolvidas.

e) Venda com pequenos contratos (Small Account eling) — E
reconhecido como a relagdo tradicional de vendas, com atendimento

normalmente baseado em territérios de vendas.

f) Amm’s Length - Nenhuma das partes do relacionamento espera

transacdes futuras.

Sob a perspectiva apresentada por Cox et. al. (2004), os autores indicam
gue existe uma correlacdo entre o alinhamento dos relacionamentos empresariais e
0 desempenho dos fornecedores. Quando a posicdo de poder é dominada
pelos compradores, ha uma tendéncia para a pro-atividade considerando como a
aproximacdo e desenvolvimento dos fornecedores, facilitando as iniciativas de

integracao e também da SCM.

Os autores realizaram uma pesquisa sobre o0s relacionamentos entre
compradores e fornecedores em 12 empresas e entdo classificaram trés diferentes
relacbes em uma SCM: relacdes alinhadas, relacdes desalinhadas e sub-otimizadas

e relacdes desalinhadas e disfuncionais.

As relacbes alinhadas sdo consideradas aquelas onde os compradores e
fornecedores possuem um relacionamento bem proximo e estdo alinhados. Ja as
relacbes desalinhadas podem ser divididas em duas, as sub-otimizadas onde as
empresas fornecedoras e compradoras possuem um bom relacionamento, mas
nao estdo alinhadas e as relacbes disfuncionais. Esta Ultima diz respeito as
empresas que ndo possuem interesse em manter um relacionamento futuro e

estdo interessadas somente no desempenho da negociacéo presente.

Em um outro trabalho, Cox et. al. (2004) relata a existéncia de um debate
consideravel sobre o melhor modo de se administrar as relagbes entre compradores

e fornecedores. Para o autor, de um lado estdo as relagbes de parcerias (ganha-
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7

ganha) e do outro lado estdo as relagdes por resultados (ganha-perde). Mas é
somente através da andlise da CS e das relacdes de poder que nela ocorrem que €

possivel escolher qual a melhor forma de relacionamento a adotar.

Além das perspectivas apresentadas acima, existe uma forma especial de
relacionamentos entre as empresas de uma CS em busca de maior cooperacao, 0s
aglomerados industriais, que podem se caracterizar como clusters ou Arranjos
Produtivos Locais (APL).

2.9.4 Aglomerados Industriais

Um tipo especial de relacionamento interempresarial sdo os chamados
aglomerados industriais muito aplicados pela industria automotiva brasileira. Estes

possuem caracteristicas diferenciadas e merecem uma atencao especial.

Existem diversos sistemas de aglomeracdes industriais como os Clusters, os
Sistemas Locais de Producao (SLP), os Arranjos Produtivos Locais (APL) e Redes
de Empresas que tratam de sistemas de aglomeracdes de empresas do mesmo

setor, porém, com maior ou menor grau de integracdo e de concentracao regional.

Para Porter (1999), um aglomerado é um agrupamento geograficamente
concentrado de empresas inter-relacionadas e instituicbes correlatas numa
determinada area, sendo que o escopo geografico varia de uma unica cidade ou
estado para todo um pais ou mesmo uma rede. Os aglomerados possuem
caracteristicas competitivas diferenciadas, tornando a localiza¢éo, a saude da regido
e dos aglomerados fatores importantes para a sobrevivencia e crescimento das

empresas neles situados.

As empresas que estdo localizadas em um aglomerado sofrem a influéncia
direta da localizacdo conforme a afirmacdo de Porter (1999), contradizendo a
tendéncia de interpretar a localizacdo como algo de importancia decrescente devido
ao fortalecimento da globalizacédo e da tecnologia da informac&o. Segundo o autor,
as empresas as vezes até se beneficiam da presenca de competidores locais e
as associacbes comerciais se constituem em ativos importantes para a

competicdo, pois assim exercem as atividades de lobby e de organizagdes sociais.
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Outras caracteristicas importantes séo atribuidas aos aglomerados por Porter
(1999) como sua importancia econdmica para 0S governos, para 0s 0rgaos
governamentais, associagdes comerciais e outras entidades associativas do setor
privado que apoiam seus participantes. O autor salienta que os aglomerados
influenciam a competicdo pelo aumento da produtividade das empresas ou setores
componentes, pelo fortalecimento da capacidade de inovagéo e da produtividade e
pelo estimulo a formacéo de novas empresas, que reforcam a inovacao e ampliam o

aglomerado.

Muitas das vantagens obtidas pelas empresas dos aglomerados séao obtidas
através da proximidade fisica, do contato face a face, do relacionamento estreito e
continuo e do acesso a informacéo, na qualidade de agente interno como pode ser

resumido na Figura 11.

Apesar das vantagens, a participacdo nos aglomerados pode retardar a
inovacdo, uma vez que as empresas compartiham uma abordagem uniforme em
relacdo a competicdo. O pensamento grupal pode reforcar velhos comportamentos,
bloqueando as novas ideias e criando inflexibilidades que impedem a adocéo dos

aprimoramentos.

E com este pensamento que Porter (1999), ao invés de defender o bloqueio
das importacbes, enfatiza a necessidade da abertura oportuna e resoluta dos
mercados locais as importacdes que impulsionam a eficiéncia, proporcionam 0s
insumos necessarios, aprimoram as condicdes de demanda local e estimulam a

rivalidade.
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Figura 11 — Vantagens observadas nos aglomerados

Aglomerados Industriais

A localizagao no interior de um aglomerado tem
condi¢cdes de proporcionar acesso a insumos
especializados de melhor qualidade ou de custo
mais baixo, como componentes, maquinas,
senicos e pessoal.

A obtencédo de insumos junto aos proprios
participantes do aglomerado pode resultar em
Abastecimento local custos de transacdo mais baixos do que no caso
de fornecedores afastados, minimizando a
necessidade de estoques e eliminando custos.
As informagdes técnicas, de mercado e sobre
outras areas especializadas se acumulam dentro
do aglomerado, nas empresas e em outras
instituicdes locais. O acesso a essas
informacdes € de melhor qualidade e a custos
inferiores no interior do aglomerado, permitindo
que as empresas participantes aumentem a
produtividade.

Acesso a insumos e a
pessoal especializado.

Acesso a informacao.

Os aglomerados transformam em bens publicos
ou quase publicos muitos insumos que, do
Acesso a instituicbes e a |contréario, seriam dispendiosos. Um bom

bens publicos. exemplo é o acesso a beneficios, como infra-
estrutura especializada ou assessoria técnica
em instituicdes locais, a custos muito baixos.

Fonte: Adaptado de Porter (1999)

Papel especial atribui-se as associacfes comerciais e 0rgaos coletivos que
institucionalizam os elos do aglomerado, além de proporcionar um foro neutro para a

identificacdo das necessidades, limitagdes e oportunidades comuns.

2.9.5 Relacionamento Comprador e Fornecedor

E chamado de estratégias inter-organizacionais o relacionamento Comprador-
Fornecedor, utilizados pelas empresas compradoras e fornecedoras na
comercializacdo. Alguns autores tratam este constructo como tendo apenas uma
dimensdo. Entretanto, outros autores consideram que o relacionamento é formado

por diversas dimensdes. Sao elas:

7

a) Comprometimento: €& a disposicdo das partes em investir na relagédo, a

expectativa de continuidade do relacionamento e o comprometimento afetivo
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b)

d)

f)

g9)

h)

entre as partes. Kumar et al. (1995) e o sentimento de estar emocionalmente
estimulado a manter um relacionamento de longo-prazo com determinada
empresa.(MALONI; BENTON, 2000),

Confianca: é a credibilidade na honestidade e integridade da empresa
parceira. Maloni; Benton (2000) e é um ingrediente critico para determinar o
sucesso de um relacionamento. (PARSONS, 2002)

Conflitos: representam uma das dimensdes do Relacionamento Comprador-
Fornecedor como sendo as discordias causadas por acbes competitivas ou
opostas entre as partes. (MALONI; BENTON, 2000)

Cooperacgdo: € a resolucdo conjunta de problemas, o compartilhamento de
informacBes e os investimentos especificos no relacionamento, segundo
Campbell (1997). E a associacdo de beneficios matuos através de esforcos
conjuntos. (MALONI; BENTON, 2000)

Coordenacéo: reflete o grau de sincronizagcdo das atividades dos diferentes
membros da Cadeia de Suprimentos. A sincronizacdo das atividades esta
intimamente ligada ao processo de comunicacédo e troca de informacdes entre
entidades de uma Cadeia de Suprimentos. (MOHR et al., 1996)

Objetivos comuns: ajudam a manter o relacionamento porque cada entidade
tem algo a ganhar por fazer parte da relacdo, Parsons (2002) e devem ser
planejados e definidos com a participagdo dos membros da Cadeia de
Suprimentos. (MOHR; SPEKMAN, 1994)

Resolucdo de Conflitos: a habilidade de abrandar as discordias utilizando uma
solucéo acordada entre as partes envolvidas. (MALONI; BENTON, 2000)
Satisfacdo: é multidimensional e envolve satisfacdo com os produtos,
aspectos financeiros, interagbes sociais, programas cooperativos de
publicidade e outros auxilios promocionais. Ruekert; Churchill Junior (1984). E
0 grau em que as interacbes entre empresa compradora e empresa

fornecedora atendem as expectativas das mesmas. (PARSONS, 2002)
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Gil (2007) define pesquisa como o procedimento racional e sistematico que
tem como objetivo proporcionar respostas aos problemas propostos pela
investigacdo. Por sua vez, a pesquisa cientifica possui um método destacado por
Cervo e Bervian (1996) como a ordem que se deve impor aos diferentes processos

necessarios para atingir um dado fim ou resultado desejado.

Sera abordado o método e os procedimentos de pesquisa utilizados para o

alcance dos objetivos desta pesquisa.

3.1 Caracterizacdes do Método da Pesquisa

Os componentes do método empregados nesta pesquisa sédo: a abordagem,
0 tipo de pesquisa segundo seus objetivos gerais e as estratégias utilizadas. A

Figura 12 sintetiza tais componentes:

Figura 12 — Método da pesquisa

Abordagem de pesquisa Tipo de pesquisa

11 111

Qualitativa

Quantitativa
Explorativa
Descritiva
Explicativa

Fonte: Gil (2007)
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Conforme Gay e Airasian (2003), pode-se afirmar que a abordagem de
pesquisa adotada nesta pesquisa corresponde a quantitativa e qualitativa, uma vez

gue houve um nivel consideravel de interacdo entre pesquisador e participante.

Além disso, para o desenvolvimento e entendimento do tema proposto,
necessitou-se compreender de forma ampla e detalhada o contexto do problema de
pesquisa, coletando-se as evidéncias mediante o apoio de respondentes junto as

empresas estudadas.

Em relacdo ao tipo de pesquisa com base em seus objetivos gerais, a
dissertacao utilizou-se da pesquisa descritiva. Para Gil (2007), a pesquisa descritiva
tem por objetivo descrever as caracteristicas de determinada populacdo ou
fendmeno ou o estabelecimento de relacdes entre variaveis, envolvendo o uso de
algumas técnicas de coleta de dados, tais como o questionario e a observacéo

sistematica.

Esta informacdo sustentou o uso do respectivo tipo de pesquisa, pois O
objetivo geral do mesmo consiste em caracterizar processos de mudanca bem
sucedidos envolvendo aspectos logisticos de empresas lideres em logistica do setor
automotivo e empresas de segundo nivel no mesmo setor, ao mesmo tempo em que
investiga as relacdes dos disparos e resultados destes processos com areas-chave

da exceléncia logistica.

No que tange as estratégias de pesquisas adotadas, destacam-se o0 uso da
pesquisa bibliografica e do estudo de caso mdultiplo. A pesquisa bibliogréfica,
segundo Gil (2007), € aquela baseada na analise da literatura ja publicada
constituida na forma de livros, artigos de peridédicos, imprensa escrita e até

eletrénica com materiais disponibilizados na internet.

O estudo de mudltiplo caso, segundo Eisenhardt (1989), consiste em uma
estratégia de pesquisa concentrada na percepcdo das dinamicas existentes no
contexto de cendarios singulares, aliando métodos, iguais a: entrevistas, documentos,
guestionarios e consideracdes. Voss, Tsikriktsis e Frolich (2002) afirmam que tal
método é utilizado quando se pretende estudar o fenbmeno em seu contexto e

guando se almeja explorar variaveis desconhecidas ou fendmenos parcialmente
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compreendidos, levando a respostas de perguntas do tipo porque, 0 qué e como em
certo grau de profundidade.

Ressalta-se ainda que a pesquisa de estudo de mdultiplo caso pode incluir
tanto estudos de caso Unico quanto de casos mdultiplos. O primeiro somente se
justifica quando o fendmeno investigado for explorado na organizacao que melhor o
representa (seu melhor contexto). Ja o segundo é utilizado quando o objetivo for a
comparagcdo com diversos casos, explicando-se suas continuidades e
descontinuidades fenomenologicas (CUNNINGHAM, 1997).

Além disso, os estudos de casos multiplos podem minimizar a pouca robustez
associada aos resultados de um unico estudo de caso, pois as provas resultantes de

casos multiplos séo consideradas mais convincentes (YIN, 2001).

Esta pesquisa utilizou-se do estudo de casos mdultiplos, sendo esta a
estratégia que mais se adequou a atender aos seus objetivos, completando uma
pesquisa anterior, a qual se analisou empresas lideres no segmento e desta forma
pode-se compreender a plenitude da SCM na rede de fornecimento de pecas

automotivas e pecas para o mercado de reposicao.

3.2 Definicdo da Amostra da Pesquisa

A consideracdo inicial a ser feita relaciona-se com a definicdo da unidade de
analise da pesquisa e do caso a serem investigados. Yin (2001) fornece varios
exemplos e cuidados a serem tomados para a definicho de ambos. Entre estes
exemplos, se encontra um referente ao estudo de casos da integracdo de
fornecedores na industria automobilistica brasileira e as ferramentas utilizadas na
gestdo da SC que demonstram eficiéncia neste ramo de atividade sdo conhecidas e

utilizadas pelas MPE.

A unidade de andlise neste caso foram as MPE, e dessa forma, foram
coletadas as informacdes sobre cada individuo relevante. Os varios exemplos
desses individuos serdo os casos a serem estudados, podendo estes serem
incluidos em um estudo de casos mdultiplos de empresas de segundo nivel no

fornecimento.
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Outra consideracdo feita € que a literatura existente pode se tornar uma
referéncia-guia para se definir o caso e a unidade de analise, pois muitos
pesquisadores vao querer comparar suas descobertas com pesquisas anteriores,
sendo que cada estudo de caso ou unidade de analise devem ser semelhantes
agueles previamente investigados por outras pessoas ou divergindo-se destas de

forma clara e operacionalmente definida.

Dessa forma, definiram-se para esta pesquisa 0s casos selecionados
através do levantamento das empresas na regido pesquisada que atendiam o perfil
necessario relacionado ao ramo fabril de atuacdo, escolhidas aleatoriamente e
respeitando a quantidade de respondentes necessarios para atender o intervalo de
confianca utilizado nesta pesquisa, formando a base de dados para os resultados. A
comprovacao das respostas aos objetivos propostos foi obtida por meio do uso de
um questionario contendo questdes que poderia ser respondido via internet ou

atraveés de visita a empresa.

A pesquisa € composta por trés secbes, sendo a primeira relativa ao
levantamento de dados sobre a caracterizacdo do respondente, a segunda secao
sobre a caracterizacdo das empresas, estas questdes sdo objetivas, o objetivo
destas questdes consistiu em identificar a unidade de analise da pesquisa e a
terceira secdo é um questionario no qual utilizando-se de uma escala de cinco
pontos (1 = nunca; 5 = sempre), buscaram-se evidéncias que comprovassem um

desempenho logistico de exceléncia das empresas entrevistadas.

Para Yin (2001), a definicdo da unidade de analise e do caso influencia nos

tipos de projetos de estudo de casos conforme Figura 13, podendo ser estes:

a) projetos de caso Unico (holistico): representam projetos de caso Unico

com unidade Unica de analise;

b) projetos de caso Unico (incorporado): representam projetos de caso Unico
com unidades mdltiplas de andlise;

c) projetos de casos mudltiplos (holisticos): representam projetos de casos

multiplos ou multicascos com unidade Unica de analise;

d) projetos de casos mdltiplos (incorporado): representam projetos de casos

multiplos ou multicascos com unidades multiplas de andlise.
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Figura 13 — Tipo de estudo de caso utilizado na pesquisa

Projeto de caso Projeto de caso
Unico multiplo
Hollst|c,o_s (u,nlglade de TIPO 1 TIPO 3
analise Unica)
Incorpor_ados (unl_dade de TIPO 2 TIPO 4
multiplas analises)

Fonte adaptado de Yin (2001)

O projeto de estudo de caso desta pesquisa se classifica dentro do Tipo 4,
ou seja, projetos de casos multiplos (incorporados), pois foram realizados estudos de
casos multiplos examinando apenas a natureza global de um processo de mudanca
envolvendo aspectos sobre o SCM, tendo em vista duas unidades de analise como a
interacdo entre os fornecedores da setor automobilistico pode ser aplicado nas micro

€ pequenas empresas e quais seus resultados.

Apoés a definicdo da unidade de analise, dos casos a serem investigados e
da construgcdo do questionario, iniciou-se a etapa de definicdo do perfil do
respondente mais indicado para o preenchimento do questionario, sendo estes
profissionais responsaveis pela area de logistica e lideres dos processos de
mudancas investigados nas empresas. Assim, a maioria dos respondentes foram

gerentes e/ou supervisores.

Tal fato imp6s algumas dificuldades relacionadas a obtencdo de contatos
destes gestores, em funcdo da auséncia destes dados nas bases de dados ja

existentes sobre o setor.

A alternativa encontrada, portanto, foi a obtencdo destes contatos via
ligacOes telefénicas e indicacbes de empresarios, gerentes e pesquisadores
envolvidos no setor. Apds a obtencdo destes contatos, havera o envio dos

guestionarios de definicdo de amostra para os respondentes.

Busca-se nesta pesquisa, um minimo de casos que correspondem a um
intervalo de confianca desejavel de 90% e uma margem de erro maxima de + 10%,
namero consideravel para descrever o fenbmeno na qual a pesquisa se propds a
investigar. Segundo Eisenhardt (1989), embora ndo se possa apontar um numero

ideal de casos, costuma-se utilizar o dimensionamento do tamanho da amostragem.
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Com menos de quatro casos, € pouco provavel que se gere uma teoria, pois
a base empirica provavelmente serd pouco convincente. J& com mais de dez casos
fica dificil lidar com o volume e complexidade das informacdes obtidas tendo de os
dados serem analisados através de softwares especificos para analise estatistica
tais como SPSS ou o Excel, nesta pesquisa foi utilizado o software SPSS verséao 17.

3.3 Tamanho da amostra

Para se determinar o tamanho da amostra, foi levado em conta o nivel de
confiangca desejado e a margem de erro admitida. A férmula (1) adotada para
determinar o tamanho da amostra adequada para pequenas populacdes foi de Rea

e Parker (2000), conforme segue abaixo:

Numero de respondentes = Z2[p (1-p)]N (1)
Z2[p (1-p) ]+ (N-1) C?

Onde:

C = preciséo ou erro maximo admissivel em termos de proporcdes
Z = nivel de confianca em unidades de desvio padréo (intervalo desejado)
P = proporc¢éo do universo

N = numero de elementos da populacao

Para a selecdo da quantidade de amostras, determinou-se um intervalo de

confianca desejavel de 90% e uma margem de erro maxima de + 10%.

3.4 Validacado do Questionario

Uma pesquisa que envolva aplicacdo de questionarios passa necessariamente
por uma validacao do instrumento da pesquisa, que deve ser realizada de maneira
independente, por dois ou mais avaliadores especialistas nas areas. Estes devem
proceder a uma avaliacdo critica do instrumento e, consequentemente, dos critérios

gue orientaram a construcdo do instrumento segundo Oxmam e Clarke (1999). Este
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questionério foi validado por especialista da area de estatistica do programa de
mestrado da Faculdade de Campo Limpo Paulista o qual fez seus comentéarios e o

questionario foi corrigido para servir como instrumento de pesquisa.

Avaliar conjuntamente o acesso e a integralidade exige esfor¢cos suplementares
em sua operacionalizacdo com escolha de informacdes que sejam viaveis de serem
coletadas, véalidas, mas ndo numerosas. A validade de um instrumento de avaliacdo
refere-se a sua adequacdo ao conceito teérico ou objeto que se quer medir ou
intervir, sendo estimada através da validade de conteudo (conceitos adequados), da
validade do critério de predicdo (sensibilidade, especificidade) e da validade de
construcéo (operacionalizacdo) (STREINER; NORMAN, 1995).

Toda avaliacdo de validade, independente do tipo, nos conduz ao mesmo
resultado, que € o grau de confianca que podemos colocar nas inferéncias feitas a
partir dos escores obtidos pelas escalas ou pelos instrumentos (STREINER;
NORMAN, 1995).

Dentre os diferentes tipos de validade foi utilizada nesta pesquisa a validacao
de contetudo ou face, em funcdo da inexisténcia de um padrdo, com o qual o

instrumento elaborado pudesse ser comparado.

O questionario depois de elaborado foi enviado para 4 (quatro) especialistas
onde através de uma planilha em Excel tinham que relacionar o tema com a questao
e verificar se as questdes estavam relacionadas com as proposi¢cdes que serviram
para mensurar as respostas a fim de obter as respostas aos objetivos propostos

nesta pesquisa (apéndice C)

O questionario (apéndice B) foi submetido na fase de validacdo a 20
respondentes, alunos de nivel superior das areas de logistica e qualidade que
trabalham na area de fornecimento de pecas automotivas a fim de analisar e reduzir
0S vieses entre as respostas e o0 desejado em de cada questdo. Para que a andlise

dos dados retrate a realidade do objeto pesquisado.

Apés analise dos questionarios enviados para os especialistas, duas questbes

foram retiradas do questionario e o instrumento de coleta de dado foi enviado a 15
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empresas da regido a fim de obter as respostas aos objetivos que foram utilizadas

nesta pesquisa (apéndice D).

3.5 Coletade Dados

Para Botomé (1997), o método de coleta de dados corresponde as maneiras
peculiares que certo pesquisador utiliza para concretizar sua pesquisa. Tal método
pode ser delineado para produzir o conhecimento que resolverd o problema
delimitado de pesquisa, e isso evidencia a relagdo existente entre a delimitagdo do
problema de pesquisa e o delineamento do método para produzir informacdes que

irdo responder as perguntas derivadas dessa problematica.

De acordo com Yin (2001), existem seis tipos de fontes de coleta de dados,
guais sejam: documentacao, registro de arquivos, entrevistas, observacdes diretas,
observacodes indiretas e artefatos fisicos. No caso da presente pesquisa, a forma de

coleta de dado utilizado foi o questionario estruturado.

Para Shah e Corley (2006), as entrevistas sao importantes, pois fornecem
um maior relacionamento e proximidade com pessoas envolvidas diariamente no
fendbmeno sob andlise. Tais fontes de coleta de dados devem possuir instrumentos
de apoio pautados no levantamento da teoria existente sobre o objeto de estudo
(VOSS, TSIKRIKTSIS; FROLICH, 2002).

Um questionario com perguntas objetivas foi utilizado para coleta de dados e
gue podera ser mensuradas pelos respondentes em uma escala de 1 a 5, o
guestionario foi elaborado com questdes dispostas de forma a se contradizerem para
minimizar os vieses resultantes da interpretacdo pessoal do respondente (apéndice
B).

Este questionario esta estruturado em trés blocos: O primeiro bloco visa
caracterizar a pessoa respondente, incluindo informacfes a respeito do cargo ou
funcdo ocupado pela mesma na empresa, o tempo de colaboracdo neste cargo ou
funcdo e o seu grau de escolaridade. J& o segundo bloco tem como objetivo
caracterizar a empresa respondente, identificando aspectos tais como: a) o nimero

de funcionérios, b) a faixa de faturamento anual, c) as principais linhas de produtos e
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d) o nivel das praticas de algumas ferramentas e técnicas utilizadas pela empresa
em seus projetos de mudancas.

Yin (2001) afirma que em estudo de multiplos casos descritivos sobre
organizacbes observa-se com frequéncia o tratamento em capitulos ou secdes
separadas a temas como: os proprietarios e funcionarios da organizacdo, suas

principais linhas de produtos, seu perfil formal, entre outros.

A partir do terceiro bloco, iniciam-se as questdes referentes ao escopo da
pesquisa com questdes quantitativas.

Ja o obijetivo final deste conjunto de blocos consistiu em propiciar a criacao
de uma estrutura (framework) de processos bem-sucedidos em gestdo de mudancas
envolvendo aspectos logisticos de empresas do subsetor investigado,
caracterizando e analisando as relacfes dos disparadores (entradas) e resultados

(saidas) gerados por estes processos com areas-chave da integracéo logistica.

Apos a construcdo do questionario, iniciou-se o estabelecimento de contatos
com as empresas selecionadas. Dessa forma, foi elaborada uma carta de
apresentacao (apéndice A), cujo objetivo consiste em solicitar a colaboracéo dessas
empresas com a pesquisa. Tal carta apresenta informacgdes a respeito do conteudo

e do tratamento sigiloso a ser dado as informacdes obtidas.

A pesquisa foi realizada com os responsaveis pelas compras (supervisores e
gerentes, em sua maioria) em 15 MPE da regido de Jundiai — SP do ramo de
autopecas, além de outros lideres do processo de mudanca, tais como:

coordenadores de projetos, analistas de logistica e lideres técnicos.

3.6 Tratamento e Analise dos Dados Coletados

Pode-se verificar a existéncia de um consenso entre trés autores quando se
trata da andlise de dados em pesquisa quantitativa. A primeira se refere ao trabalho
dos autores Hoppen, Lapointe e Moreau (1996) que faz recomendagbes para o
tratamento de dados em pesquisas quantitativas, sendo estas organizadas em trés

etapas, quais sejam: A codificacdo dos dados obtidos; Sua apresentacéo de forma
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mais estruturada; A analise propriamente dita, nesta pesquisa utilizarmos o software
SPSS17.

Ja4 para Yin (2001), esta analise consiste em examinar, categorizar,
classificar em tabelas ou, do contrario, recombinar as evidéncias tendo em vista

proposi¢des iniciais de um estudo.

O terceiro autor consultado foi Gil (2007), afirmando que a andlise
guantitativa constitui-se em um processo légico e sequencial de atividades que
envolvem a reducado de dados, a categorizacdo destes dados e a interpretacao do

pesquisador e redacao dos resultados.

Dessa forma, seguiu-se a sequéncia destacada pelos autores Yin (2001) e
Gil (2007) para se analisar os dados obtidos com o estudo multi casos, sendo a

mesma apresentada a seguir:

a) Caracterizacdo das empresas estudadas: esse passo consiste em revelar
informacdes de identificacdo e caracterizacdo das empresas estudadas,
incluindo aspectos como: o setor que atuam, suas principais linhas de

produtos, o mercado que atendem, entre outros;

b) Apresentacdo dos casos de mudancas investigados: nesse passo foram
resumidos e categorizados por meio da reconstituicdo das entrevistas, os
dados referentes ao conteddo da investigacdo, caso a caso,

separadamente;

¢) Analise conjunta das empresas:; consistiu em reorganizar e agregar 0s
dados apresentados na etapa anterior. Dessa forma, os resultados serdo
cruzados, propiciando a identificagdo e caracterizacdo dos temas de
pesquisa, que por sua vez, levou a construcdo das contribuicdes da
pesquisa, a constatacdo de suas limitacbes e as possibilidades de

continuidade do mesmo em estudos futuros.

3.7 Confiabilidade da Amostragem

O teste de confiabilidade foi aplicado, sendo o Alfa de Cronbach, que mede a
correlacdo entre respostas em um questionério através da andlise das respostas

dadas pelos respondentes, apresentando uma correlacdo média entre as perguntas.
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O coeficiente a é calculado a partir da variancia dos itens individuais e da variancia
da soma dos itens de cada avaliador de todos os itens de um questionario que
utilizem a mesma escala de medicao, gerou valores que permitiram evidenciar como

aceitaveis para a confiabilidade dos construtos utilizados (HAIR et al. 1995).

A consisténcia interna é medida diretamente pelo coeficiente alfa de
Cronbach. Tipicamente, o questionario é considerado confidvel se o coeficiente alfa

for superior a 0,75.

3.8 Mapa Conceitual do Projeto de Pesquisa.

Os mapas conceituais, desenvolvidos por Joseph Novak, sdo uma ferramenta
para organizar e representar conhecimento segundo Novak (1977). Eles s&o
utilizados como uma linguagem para descricdo e comunicacdo de conceitos e seus
relacionamentos, e foram originalmente desenvolvidos para o suporte, simplificando
a compreensao (AUSUBEL, 1968).

Para alcancar o objetivo desta pesquisa utilizou-se a sequéncia descrita

abaixo e representada na figura 14.

O questionario utilizado como ferramenta de coleta de dados foi estruturado
orientado segundo o método Liquert, a fim de gerar uma ferramenta para coleta de
dados quantitativos confiaveis (2) tendo como primicia o esclarecimento do objetivo

desta pesquisa.

Este questionario depois de revisado foi encaminhado para um especialista
em estatistica do programa de mestrado da FACCAMP Prof. Dr. Manuel Antonio
Meireles Da Costa que analisou se atenderia plenamente a pesquisa, e apos
orientacao, realizaram-se corre¢des. O questionario corrigido foi enviado para mais 3
(trés) especialistas (6) para adequacao e validacao (3) e o questionario foi aplicado
em 20 alunos da Unianchieta das turmas de pOs graduacdo em qualidade e
logistica, os alunos escolhidos estavam ligados diretamente com o objetivo desta
pesquisa (4), observando se o0s alunos teriam problemas no responder o

questionério e apos tabulacdo dos dados, considerou-se o questionario validado.
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O questionario validado foi enviado por e-mail aos responsaveis das areas de
compra de 15 empresas que fornecem para a linha automotiva e estéo classificadas

como MPE (8) sendo criado assim a base de dados utilizada nesta pesquisa.

Os dados foram tabulados (10), para caracterizacdo da integracdo de

fornecedores nas MPE (13).
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Figura 14 — Mapa conceitual da pesquisa

1 - Quais atributos e variaveis séo fundamentais para a caracterizagdo da integragéo
de fornecedores nas MPE?

=

2 - Pesquisa bibliogréfica e elaboracao do
auestionario PROCEDIMENTOS:

=

- Orientador /
Mestrando

3- Selec¢do dos especialistas

- Especialistas

4 - Rodada: Respostas e devolu¢cdo com os
especialistas

] - Respondentes Tl
I .

5 - Tabulagédo e analise dos questionarios
recebidos

1

6 - E necessario introduzir questdes?

7 - Elaboracéo de novas questdes 8 - Envio do questionario

0

! 9 - Respostas e devolugdo com os [
| respondentes i

10 - Tabulacéo e andlise dos dados

a

11 - A convergéncia das respostas é
satisfatéria?

aus

12 -Concluséo e relatdrio respondentes

d

13- Proposi¢do de um modelo analitico, baseado em atributos e variaveis, para a
caracterizacéo da integragéo de fornecedores nas MPE

Fonte: Disposto pelo autor.
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4. ANALISES PRELIMINARES E DISCUSSOES

4.1 Resposta ao Problema

As respostas ao problema da pesquisa - Quais sdo os atributos e variaveis
fundamentais para a caracterizacdo da integracao de fornecedores nas MPE? Com
a finalidade de integracdo a SC como fornecedores, apés analise dos dados, estédo
descritos neste capitulo com os seus atributos pertinentes a postura de formacao de
competéncias, presteza de colaboracédo, lideranca do comprador e restricbes
internas que as MPE necessitam ter conhecimento em conjunto com o referencial
tedrico que determinou a malha tedrica que serviu de suporte na comprovacao das

proposicoes.

4.1.1 Correlacao

O estudo de correlacdo entre os fatores extraidos da analise dos dados foi
efetuado e os fatores foram normalizados e ponderados, aplicando a formula (2)
para a obtencéo do coeficiente de alfa de Cronbach os resultantes sdo os conjuntos
representativos das variaveis originais conforme Hair et al. (1992) e SPSS Base
17 Applications Guide (2008). As proposic¢des foram construidas de acordo com 0s

valores obtidos comprovando a correlacdo junto ao tema:

k |x I_ZE’E.

Coeficiente oC = :



Analises Preliminares e Discussfes

Onde:

K = indica o numero de itens (ou questdes).
S2 = indica a variancia para cada uma das questdes

S2soma = variancia da soma de todas as questodes.

Os resultados de correlacdo do questionario estdo apresentados na tabela 3,
as variaveis das proposicfes apresentam significativas correlacbes entre si. Esse
fato pressupbe a existéncia de interacdo entre as questdes, conforme afirmasse na
revisdo da literatura. A pergunta desta pesquisa através da andlise dos
guestionarios enviados foi respondida, isto é, ha evidéncias de que existem
relacdes de interacdo entre as estratégias da cadeia de suprimentos. Para esta
pesquisa foi utilizado como parametros de aprovacdo o Valor Alfa de Cronbach
maior que 0,75.

Tabela 3 - Coeficientes de Alfa de Cronbach por questfes.

OMISSAO DE
VARIAVEIS

VARIAVEL | oC

Q1 0,7983
Q2 0,7878
Q3 0,7952
Q4 0,7812
Q5 0,7953
Q6 0,7871
Q7 0,7882
Q8 0,8018
Q9 0,7964
Q10 0,7861
Q11 0,8036
Q12 0,8011
Q13 0,7999
Q14 0,7957
Q15 0,7992
Q16 0,7974
Q17 0,7843
Q18 0,7932
Q19 0,7957
Q20 0,7959
Q21 0,7957
Q22 0,7829
Q23 0,7917
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Q24 0,7878
Q25 0,8184
Q26 0,7897
Q27 0,7974
Q28 0,8093
Q29 0,8016
Q30 0,7858
Q31 0,7969
Q32 0,7914
Q33 0,8024
Q34 0,8131
Q35 0,8219
Q36 0,7975
Coeficiente geral alfa de Cronbach: | 0,8012

Fonte: Dados levantados pela pesquisa

4.1.2 Empresas Respondentes

Pela formula de Rea e Parker (2000), aplicando-se os valores para um nivel
de confianca de 90%, chegamos a uma taxa de resposta minima de 14 empresas
para que pudéssemos generalizar os resultados ao universo total, com uma

margem de erro que ndo exceda + 10%.

Aplicando- se o0s seguintes parametros:

C = preciséo ou erro maximo admissivel em termos de proporcdes = 10%

Z = contagem Z para intervalo de confianca de 90% = 1,645

P = proporcao do universo = 50% (adotado de forma conservadora, para resultar
na maior taxa de resposta possivel).

N = tamanho da populacédo = 17

A taxa de respostas inicialmente obtida havia sido inferior ao minimo
estipulado de 14 empresas, o que resultou em um trabalho conjunto com os
fornecedores selecionados, tendo como resultado uma ampla divulgacao do tipo de
pesquisa que estava sendo feita, assim como sua importancia para a melhoria na
gestdo estratégica das empresas pesquisadas, e do proveito que cada uma

poderia ter dos resultados obtidos nesta pesquisa.
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Como consequéncia, 0 numero de respondentes rapidamente aumentou, e
foi atingida a quantidade exata de 15 empresas, chegando assim a um numero de
respondentes maior que 14, alcancando o nivel de confianca de 90% exigido

para os resultados.

Os nomes das empresas nao foram divulgados por solicitacdo das empresas
respondentes, pois quando solicitado aos mesmos que participassem desta

pesquisa foi-lhes garantido que as informacdes coletadas seriam mantidas em sigilo.

Desta forma o nome das empresas ndo constard na tabela 4, mas as demais
informacdes dos respondentes foram descritas como: os itens fornecidos a cadeia
de suprimentos automotiva a qual faz parte, o responsavel da MPE que respondeu o
guestionario e a cidade que a empresa esta localizada, todas as empresas
pesquisadas se enquadravam na descricdo de MPE indicada na tabela 1.

Tabela 4 — |dentificacdo dos Respondentes.

Identificacdo das MPE respondentes

Respondentes Fornecimento Responsavel Cidade
RO1 Fechaduras, batentes, retrovisores e macanetas Compras Valinhos - SP
R02 Reservatérios e tampas Qualidade Jundiai - SP
RO3 Travas de portas Compras Valinhos - SP
RO4 Pecas para reposi¢cao motor Compras Jundiai - SP
RO5 g;ri]rtlzlde seguranca, partes de acabamento do Qualidade Jundiai - SP
. Logistica / Cabrelva -

R0O6 Embalagens automotivas qualidade Sp

Tratamento Superficial como: KTL, Zinco, Niquel,
RO7 Anodizac¢do, Organometélico, Cobre Alcalino, Compras
Cromo, Estanho, Fostatizacdo, Oxidacao.

Varzea
Paulista - SP

Molas de tragéo, Molas de compresséo e Molas Campo Limpo

R0O8 torcdo, Artefatos Metalicos (hastes, tirantes, etc), Compras Paulista - SP
Estampados em Geral (até 150T).

R0O9 Servigos de Tratamento Térmicos de Metais Compras Jundiai - SP

R10 Estamparia; Solda e Montagem de subcomponentes Compras Jundiai - SP

R11 Estamparia Qualidade Jundiai - SP

R12 Pintura em plastico (painel, para choques) Qualidade Jundiai - SP

R13 Automobilistica (Reservatoérios Plasticos) Compras Jundiai - SP
Automobilistica (Capas coxins, diafragmas, coifas,

R14 sanfonas sopradas e Vedacdes para Sistema de Qualidade Jundiai - SP
injecdes)
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Dobradicas, componentes para bancos Fechaduras
e limitadores de Portas, componentes para cintos de
Segurancga, conjuntos e componentes para sistema
de freio.

R15 Qualidade Jundiai - SP

Fonte: Dados levantados pela pesquisa

4.2 Testes e Resultados Estatisticos da Pesquisa.

Os testes abordados para andlise das proposi¢cées foram Kruskal Wallis, e
Mann Whitney, denominados testes ndo paramétricos ou testes de distribuicao livre
gue constituem uma alternativa para este tipo de problema. O termo “distribuicao
livre” é vulgarmente usado para indicar que os métodos sao aplicaveis

independentemente da forma da distribui¢éo.

A Estatistica ndo parameétrica representa um conjunto de ferramentas de uso
mais apropriado onde ndo se conhece bem a distribuicdo da populacdo e seus
parametros, estes testes foram utilizados para encontrar uma hipotese que se

destaque entre os grupos estudados e seja o diferencial desta pesquisa.

O teste de Mann-Whitney, baseado nos postos dos valores obtidos
combinando-se as duas amostras. Isso é feito ordenando-se esses valores, do
menor para o maior, independentemente do fato de qual populacdo cada valor

provém.

No caso de termos variaveis aleatérias quantitativas ordinais, comumente
associamos numeros as diversas categorias, segundo as quais a variavel é
classificada. Por exemplo, um questionario Liquert. Vemos, entdo, que esses valores
as questbes sao postos, foi utilizado na analise da proposicdo P2: A presteza de
colaboracdo dos fornecedores amplia o nivel de competéncia colaborativa dos
fornecedores, sendo aplicado para a comparacao entre dois grupos independentes,
gerando uma ordem prioritaria entre os grupos. Nesta pesquisa 0 grupo P2 de
guestdes estd indicado no (apéndice E) e composto de variavel de mensuracao

ordinal.

O teste de Kruskal-Wallis € um teste ndo paramétrico utilizado para comparar

trés ou mais amostras, usado para testar todas as populacdes que possuem funcdes
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de distribuicdo iguais contra a hipétese alternativa de que ao menos duas das
populacBes possuem funcdes de distribuicdo diferentes. E um teste ndo paramétrico

utilizado para comparar trés ou mais amostras.

A analise de variancia dos testes depende da hipétese de que todas as
populacdes em confronto sdo independentes e normalmente distribuidas, o teste de
Kruskal-Wallis ndo coloca nenhuma restricdo sobre a comparacdo. Nesta pesquisa
os dados provem de amostras aleatoérias independentes com tamanhos amostrais
gque foram utilizadas nas proposicoes Pl: A formagdo das competéncias
colaborativas tem impacto positivo na integracdo dos fornecedores; P3: A eficacia
na lideranga do comprador no desenvolvimento de fornecedores tem um impacto
positivo na integracdo dos fornecedores e P4: As restricdes internas e os fatores
culturais sado elementos retardantes no processo de desenvolvimento interno, sendo
aplicado em comparacédo de trés ou mais grupos independentes e a variavel de
mensuracao ordinal onde as questbes que estdo relacionadas as proposi¢cdes estédo

declaradas no (apéndice E).

Conforme Callegari (2003), os testes ndo parameétricos, também chamados
por testes de distribuicdo livre, ndo tém exigéncias quanto ao conhecimento da

distribuicdo da variavel na populacéo.

O questionario desta pesquisa foi dividido em quatro proposicoes, as
hipéteses testadas nesta pesquisa receberam o nome de proposicao e foram
referenciadas pela letra “P”, cada proposicdo foi composta por grupos de questbes
relacionadas diretamente ao esclarecimento dos objetivos propostos que testavam a
integracdo das Micro e Pequenas Empresas como fornecedores da industria
automotiva brasileira reduzindo os vieses dos respondentes dando mais
confiabilidade no resultado proposto, sendo P1 composta por 4 grupos com 18
guestdes totais, P2 por um grupo com 2 questdes, P3 por dois grupos com 7

guestdes totais e P4 por dois grupos com 9 questdes totais.

O valor 3 do questionario utilizado nesta pesquisa foi suprido nas analises,
pois se tratava de um valor nulo, op¢ao aos respondentes de: sem opinido/nao se

aplica. Desta forma diminuiram-se os vieses que poderiam surgir durante a analise
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dos dados (apéndice E). As frequéncias das proposi¢coes e dos grupos analisados
nesta pesquisa estao relacionadas nos (apéndices F, G, He I).

Com a discussao acima em mente, a integracao dos fornecedores das Micro
e Pequenas Empresas na SC do setor automotivo exige certo conjunto de

competéncias a serem desenvolvidas e estdo abaixo indicadas:

Proposicdo P1: A formacdo das competéncias colaborativas tem impacto

positivo na integracao dos fornecedores.

A proposicao P1 foi composta por quatro grupos divididos em 18 questbes
totais. ApOs analise dos dados pelo software SPSS 17, notou-se que em todas as
situacbes, ndo ocorreu diferenca estatisticamente significante entre 0s grupos,
dentro do universo das questdes estudadas podemos considerar todas importantes
para o processo de integracdo dos fornecedores, conforme resultado demonstrado
na tabela 5 e os demais dados analisados estdo no apéndice F, sendo obtido o valor
de 0.599 como resultado de significancia assintética, ou seja, maior que 0.05,
ponderando que todos os grupos de questdes analisados devam ser observados e
considerados pelas MPE como essenciais na formacdo das competéncias

colaborativas.
Tabela 5 — Resultado P1.

Test Statistics®”

P1
Chi-Square 1,872
df 3
Asymp. Sig. 0,599

a. Kruskal Wallis Test

b. Grouping Variable:

Grupo_P1
Fonte: Resultado da pesquisa

Nesta pesquisa, a base das competéncias colaborativas é formada pelos

seguintes grupos de questdes:
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P1 1 - Alinhamento estratégico

P1_2 - Qualidade e orientagéo ao cliente

P1_3 - Desenvolvimento de produto

P1_4 - Confiabilidade na relacdo comprador / fornecedor

Os dados foram obtidos pela analise da proposicao através do software SPSS
17 onde os resultados estao indicados no (apéndice F) por meio do teste de Kruskal-
Wallis.

As MPE pesquisadas tem se empenhado na criagdo de competéncias
colaborativas como base para o seu desenvolvimento e criagdo de diferenciais, mas
tem de ser ampliado a toda a cadeia de suprimento dos fornecedores. A qualidade
também estda sendo um desafio a ser vencido, pois com o0 advento do
monitoramento dos clientes via software, esta ocorrendo uma maior participacédo de
informagdes, gerando uma cobranca maior por parte dos clientes em investimentos

no desenvolvimento de processos, tecnologias e de fornecedores.

Através da analise dos resultados percebeu-se que o alinhamento estratégico
também mostrou que aqueles fornecedores que estavam envolvidos em projetos de
colaboragcdo com o0s seus clientes foram altamente motivados ampliando o

relacionamento da integracéo de fornecedores.

Esta motivacdo se manifesta de varias maneiras. Primeiro, os fornecedores
satisfeitos acabaram por ter uma grande disponibilidade para acompanhar as
mudancas e adaptacfes necessarias a sua estratégia, processos e organizacao,

com a finalidade de criacdo de uma forte relacao de trabalho.

Segundo os dados obtidos nesta pesquisa, parece ser dificil de construir e
nutrir o mesmo tipo de pensamento por toda a organizacdo a nao ser se for
fortemente apoiada como um diferencial de mercado garantindo a sobrevivéncia da

empresa.

7

A qualidade nas MPE € notada com importancia, mas indicadores de

gualidade estdo sendo recentemente implantados pelos clientes a fim de garantirem
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seus prazos de entrega e fluxo financeiro. Para que estas informacdes sejam de
forma rapida e precisa, muitos clientes de grande porte disponibilizam softwares
para o monitoramento online da produgcédo das MPE, bem como, os clientes finais
ampliaram o procedimento de diligenciamento que antes era uma pratica das

montadoras aos seus fornecedores de primeiro nivel.

O desenvolvimento de produto realizado, geralmente por conta dos clientes
finais, restringi as MPE apenas a realizacdo dos produtos individuais (pecas) a
serem utilizados em conjuntos finais montados nos fornecedores de primeiro nivel

das montadoras automotivas brasileira.

A confiabilidade nas relacbes comprador / fornecedor foi caracterizada por
um elevado grau de integracdo dos fornecedores. Os dados mostram que ha um
alto nivel de confianga por parte do fornecedor devido a melhoria na qualidade de
informagbes com o advento do compartihamento de softwares aplicados no

gerenciamento da producdo e na comunicacao.

Na maior parte das solicitacbes das compras sao realizadas por e-mail, forma
pela qual pode ser evidenciada em caso de auditorias do sistema de qualidade.
Existe um grau de atraso nos fornecimentos, para que este seja evitado e se
estenda por toda a cadeia, prevaleceu nesta pesquisa uma tendéncia das empresas
pesquisadas apostar na interacdo e fidelizagcbes dos fornecedores locais, néo

destacando a intencédo de desenvolverem alternativas de fornecimento.

Proposicdo P2: A presteza de colaboracdo dos fornecedores amplia o nivel

de competéncia colaborativa dos fornecedores.

A proposicao P2 foi formada por um grupo composto de 2 questbes. Apos
analise dos dados pelo software SPSS 17, notou-se que nao ocorreu diferenca
estatisticamente significante entre o grupo conforme valor obtido na aplicacdo do
teste de 0.341, como resultado de significancia assintotica e indicado na tabela 6, 0os
demais dados analisados estdo no apéndice G, sendo considerado que todo o grupo
analisado deve ser observado pelas MPE como essencial na formacéo da presteza

de colaboracao.
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Tabela 6 — Resultado P2.

Test StatisticsP

P2
Mann-Whitney U 52,500
Wilcoxon W 130,500
Z -,953
Asy mp. Sig. (2-tailed) ,341
Exact Sig. [2*(1-tailed Sig.)] ,4132

a. Not corrected for ties.
b. Grouping Variable: Grupo_P2

Fonte: Resultado da pesquisa

O grupo considerado nesta pesquisa forma a base para responder sobre

presteza de colaboracéo:
P2_1 — Processos de melhoria e reatividade.

Os dados analisados sobre esta proposicao estdo apresentados no (apéndice
G) e mostra os resultados obtidos pela analise da proposi¢cdo com o software SPSS

17 utilizando o teste de Mann-Whitney.

As MPE apresentam facilidade na aceitacdo dos processos de melhoria tanto
em processo de fabricacdo quanto produtos sugeridos pelos seus clientes e
apresentaram um indice alto e favoravel frente a novos desafios de fornecimento
sugeridos pelos clientes, apresentando flexibilidade no atendimento as novas

solicitacbes produtivas por sua estrutura organizacional ser enxuta.

E a falta de restricobes das MPE foi considerada como fator favoravel, o
escopo de mudanca € alcancado mais rapidamente em comparacdo das grandes

estruturas empresariais com inimeros procedimentos e reservas operacionais.

Proposicdo P3: A eficacia na lideranca do comprador no desenvolvimento

de fornecedores tem um impacto positivo na integracao dos fornecedores.

A proposicdo P3, composta por dois grupos com 7 questdes totais e

analisados pelo software SPSS 17, notou-se que em todas as situagdes, néo
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ocorreu diferenca estatisticamente significante entre os grupos conforme tabela 7
que indica um valor de 0.367 como resultado de significancia assintética, os demais
dados analisados estédo no apéndice H, ou seja, maior que 0.05, sendo considerado
gue todos os grupos analisados de questbes sirva como orientacdo as MPE, sendo
essenciais na formacéo da interacéo dos fornecedores.

Tabela 7 — Resultado P3.

Test Statistics®”

P3
Chi-Square 0,815
Df 1
Asymp. Sig. 0,367

a. Kruskal Wallis Test

b. Grouping Variable:
Grupo_P3

Fonte: Resultado da pesquisa

Os grupos de questdes considerados nesta pesquisa que formam a base da

eficacia na lideranca sao:
P3_1 — Lideranca do comprador
P3_2 — Desenvolvimento de fornecedores

As analises dos dados desta proposicdo estdo expressas no (apéndice H) e
os resultados foram obtidos pela analise da proposicdo com o software SPSS 17

utilizando o teste de Kruskal-Wallis.

Outro construto que surgiu durante a andlise dos dados da pesquisa
realizada acabou identificando a necessidade no desenvolvimento do fornecedor.
Conceitualmente, esse construto envolve atividades da organizacdo na formacao
relevantes para o fornecedor nos mais diversos niveis e a lideranca do comprador &
fundamental, algumas ferramentas podem ser aplicadas, a saber: Failure Mode and
Effect Analysis (FMEA), Just In time (JIT), Total Quality management (TQM), etc.,

atividades para controlar e avaliar as instalacdes do fornecedor.
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A maioria das pesquisas recentes sobre liderancas tem sido focada na
capacidade de influenciar um grupo de pessoas para atingir um objetivo comum,
dentro da propria organizacdo, Northouse (1997), por forca do poder e da
autoridade formal. A analise dos dados deste estudo indica que a lideranga poderia
de fato ultrapassar também as fronteiras da empresa.

O fato das MPE que apresentaram eficacia na lideranca do comprador
consolidar o desenvolvimento de fornecedores como uma pratica comum a fim da
fidelizacdo de fornecimento e da reducdo dos prazos de entrega esta evidente na
integracdo da cadeia de fornecimento automobilistica brasileira. As atividades de

desenvolvimento de fornecedores devem ter lugar numa base gerencial continua.

Um clima de participacdo e comprometimento vem sendo desenvolvido no
grupo analisado através da lideranca dos compradores, envolvendo as negociacdes
realizadas na aquisicdo dos insumos e servigos utilizados em seus produtos,
concorréncia entre os fornecedores e um planejamento prévio vem aumentando o
indice de confianca entre as partes. As compras sao geralmente regionais, isto €,
realizadas em fornecedores proximos a suas instalacées ou se possivel na cidade

onde a MPE esta instalada.

O aspecto relevante na pesquisa mostrou ser o comportamento da lideranca
e a facilidade das MPE na adequacdo as novas solicitacbes de processo ou
produto, fatores importantes para o aumento do nivel das competéncias

colaborativas.

As MPE se preocupam no desenvolvimento de fornecedores para que a rede
de fornecimento a qual faca parte ndo pare, e a preocupacdo de desenvolver
alternativas de fornecimento foi indicada pelas empresas pesquisadas como sendo

de suma importancia.

As MPE pesquisadas nao indicaram um planejamento de controle de risco de
atrasos no fornecimento perante os fornecedores ou pressédo comercial como sendo
praticas realizadas. As empresas pesquisadas se dedicam mais na parceria entre

as empresas que compdem a sua rede de fornecimento.
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Proposicédo P4: As restricbes internas e os fatores culturais sédo elementos

retardantes no processo de desenvolvimento interno.

A proposicéo P4 foi composta por dois grupos divididos em 9 questdes totais,
com a finalidade de esclarecer se entre 0s grupos analisados existiria algum grupo
que seria mais significativo. Apds analise dos dados pelo software SPSS 17, notou-
se que em todas as situacdes, ndo ocorreu diferenca estatisticamente significante
entre os grupos conforme tabela 8 indica o valor de 0.074, como resultado de
significancia assintética, os demais dados analisados estdo no apéndice |, ou seja,
maior que 0.05, sendo considerado que todos os grupos de questdes analisados
devam ser observados pelas MPE como essenciais no processo de desenvolvimento

interno.
Tabela 8 — Resultado P4.

Test Statistics®”

P4
Chi-Square 3,196
Df 1

Asymp. Sig. 0,074

a. Kruskal Wallis Test

. Grouping Variable: Grupo_P4

Fonte: Resultado da pesquisa

Os grupos de questdes considerados nesta pesquisa que formam a base do

desenvolvimento interno sao:
P4_1 — Restrigbes internas
P4_2 — Fatores culturais

As analises dos dados estdo indicadas no (apéndice I) e mostram o0s
resultados obtidos pela analise da proposicdo com o software SPSS 17 utilizando o

teste de Kruskal-Wallis.

A analise dos dados também revelou que os desafios relativos a integracdo
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dos fornecedores no setor automotivo n&do estado relacionados apenas com 0sS
fornecedores nacionais, devido a concorréncia entre os fornecedores deste

mercado.

Em muitas das empresas ficou registrado que alguns dos maiores pontos de
restricbes foram pautados as questdes internas dos clientes.

Um dos desafios mais prementes que foi identificado trata-se das acdes

provenientes dos clientes gerando expectativas irrealistas de fornecimento.

A restricdo as MPE no desenvolvimento de produtos, a burocracia no
momento do fornecimento as empresas de primeiro nivel e o0s constantes
monitoramentos realizados pelos clientes foram considerados como elementos

causadores de atrasos e estresse entre as partes.

A explicacdo para esse fato € simplesmente que o gap das competéncias
entre o comprador e o fornecedor cresce a medida que aumenta a complexidade

devido as rigorosas exigéncias do produto.

Por outro lado, atitudes inovadoras dos fornecedores e a mentalidade do
aumento da competitividade perante o mercado a qual a MPE faz parte foi notado

como muito importante pelas empresas pesquisadas.

A necessidade da proximidade das empresas que fornecem as montadoras €é
iminente e, nesta pesquisa, esta preocupacao se faz presente entre os pesquisados,
criando uma tendéncia em participar de aglomerados industriais como parte do

processo de reducéo de custo.

4.3 Algumas discussofes

Como 0 nosso mercado esta se tornando mais competitivo no ramo
automotivo mundial este estudo € considerado de interesse tanto para académicos,
bem como profissionais de diversas areas de atuacgdo, tanto no setor automotivo

como nos demais setores.
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Os elementos identificados por meio da analise dos dados e os seus vinculos
diretos e indiretos forneceram uma base soélida para pesquisas adicionais e
acrescentam valor para o desenvolvimento de teorias nesta area especifica
(WESTBROOK & FROHLICH, 2001; MALHOTRA et al., 2008).

Os resultados desta pesquisa contribuem especificamente pela adicdo de
uma perspectiva especifica sobre a integracdo da cadeia de fornecedores,

analisando os antecedentes desta integragdo no setor automotivo.

Além disso, as MPE que participam neste contexto ndo parecem limitar-se a
lideranca formal, a analise dos dados de fato sugere que a lideranca, o bom
relacionamento e a colaboracdo parecem existir em todas as empresas pesquisadas
e em todas as funcdes envolvidas nas atividades de colaboracédo por parte dos

componentes da rede de fornecimento da industria automotiva brasileira.

Assim, embora as responsabilidades formais envolvidas no processo de
fornecimento gerem uma lideranca prioritaria na cadeia, as pessoas envolvidas e 0s

meios utilizados nas negociac¢des formam uma lideranga organizacional.

As implicacbes nas negociacfes de integracdo junto aos clientes estédo
servindo de base para que passem gradualmente de producdo de pecas e
componentes de base para elemento de maior valor agregado nos produtos dos
clientes, estratégias de producdo, incluindo os moédulos e sistemas a fim de

tornarem-se fornecedores bem sucedidos.

Os clientes, por sua vez exigem processos de melhoria das competéncias e
das capacidades inovativas. (HULT, KETCHEN, & CHABOWSKI, 2007)

A integracado bem sucedida comprador / fornecedor é, portanto, um elemento-
chave, para tornar o sistema brasileiro de produtos automotivos de alto desempenho

no mercado global.

O desempenho das MPE que compBem esta rede, tanto as grandes
empresas, consideradas de primeiro nivel, qguanto as Micro e Pequenas Empresas
deva ser norteado por indicadores, como custo, qualidade, producao, entrega e
flexibilidade. Por tanto, mais atencdo deve ser dado aos procedimentos sobre

critérios de: potencial de desenvolvimento da inovacgéo, integragdo com a alta cupula
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dos gestores intermediarios, desenvolvimento de processos, qualidade, mentalidade
de gestdo da cadeia de fornecimento, atuacdo colaborativa, competéncia em
aprendizagem organizacional, bem como, elevar o nivel de confianca entre
compradores e fornecedores a fim de integra-los a cadeia de fornecimento
automotiva dentro do nivel de desempenho exigido pelo mercado mundial.

Como consequéncia, o0 conceito de disponibilidade, prestatividade,
colaboracdo e o processo continuo de desenvolvimento por parte do fornecedor
pode tornar-se fator de grande relevancia para as MPE fornecedoras da cadeia das

montadoras brasileiras.

Coletivamente, as quatro proposi¢des, apds analisadas pelo software SPSS
17, constituem um quadro onde identificamos o rank dos principais antecedentes a
integracdo do fornecedor MPE na industria automobilistica. Uma visdo geral do
desenvolvimento desse aspecto conceitual conforme demonstrado nas tabelas 9 e
10.

Tabela 9 — Apontamento dos Dados da Pesquisa

_ Proposicoes
Assertivas Total
1 2 3 4
1 10 4 4 2 20
2 32 0 18 13 63
4 123 14 57 25 219
5 60 5 41 26 132
Total 225 23 120 66 434

Fonte: Resultado da pesquisa

Na tabela 9 estdo declarados os resultados obtidos das analises dos dados
utilizados na obtencdo das respostas aos objetivos desta pesquisa, sendo a coluna
das assertivas onde foram apontadas as op¢des que os respondentes tinham para
escolher como alternativa que indica a realidade da sua empresa frente a cada
guestdo, as colunas das proposi¢cdes indicam a quantidade de assertivas por

proposicao e a ultima coluna aponta a somatodria de todas as assertivas.
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Tabela 10 — Classificacdo das Proposi¢cdes

Proposicdes N Mean Rank
Geral 1 225 211,64
2 23 199,41
3 120 225,73
4 66 228,83
Total 434

Fonte: Resultado da pesquisa

Com a verificacdo das proposi¢cdes chegou-se a um modelo analitico doas
atributos e variaveis da integracdo da cadeia pesquisada, figura 15, de como as
MPE devem se posicionar perante o cliente e se desenvolver a fim de atender a
demanda do fornecimento a cadeia de autopecas nacional e quais primicias deva
atentar no desenvolvimento das competéncias colaborativas necessarias a criacdo
de parcerias no fornecimento a esta cadeia, ficando atento ao desenvolvimento cada
vez maior da presteza colaborativa e da lideranca dos compradores, mas também,
gerenciar os problemas da aceitacdo perante os clientes do desenvolvimento de

produtos e das restricdes internas.
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Os resultados impetrados nesta pesquisa permitiram a constru¢cdo de um
modelo analitico, baseado em atributos e varidveis, para a caracterizacdo da
dindmica do SCM onde apés analise dos resultados, respondeu a questao de estudo
desta pesquisa: Quais sdo os atributos e varidveis fundamentais para a
caracterizacao da integracéo de fornecedores nas MPE?

Gerou-se um modelo analitico apds andlise dos dados, temos com sinal de
positivo (+) as variaveis que foram consideradas favoraveis ao processo de
integracdo das MPE como fornecedores da indlstria automotiva brasileira e
importantes para que esta cadeia de fornecimento se estruture cada vez melhor e os
sinais de negativo (-) as variaveis que devem ser gerenciadas para que nao interfira
na colaboracdo e bom relacionamento entre os membros pertencentes da cadeia de
fornecimento, estas indicagcdes estdo demonstradas na figura 15.

Figura 15 — Modelo Analitico
Integracao

Comportamento Eficacia na Restricdes

Colaborativo Presteza Lideranga do Internas e
Colaborativa Comprador Fatores

Desenvolvimento + _I_ Culturais

Produto —_

dos Fornecedores

Fonte: Resultado da pesquisa
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Os atributos levantados através da andlise dos resultados nesta pesquisa
devem ser considerados para que haja a integragcdo das MPE fornecedoras a
indUstria automotiva brasileira, atendendo o0s requisitos solicitados e sejam

apreciadas como fornecedores da cadeia pesquisada sao:

1. O desenvolvimento de competéncias no ambito dos fornecedores
transformou favoravelmente as MPE pesquisadas, por intermédio do aumento de
confianga, gerador de parcerias nas cadeias de valores a serem negociados, este
evento se confirma com os resultados obtidos através das respostas as proposicdes
P1: A formacgéo das competéncias colaborativas tem impacto positivo na integracao
dos fornecedores e P2: A presteza de colaboracao dos fornecedores amplia o nivel
de competéncia colaborativa dos fornecedores, onde o alinhamento estratégico no
desenvolvimento de competéncias que gerem confiabilidade entre comprador /

fornecedor esta sendo evidenciado.

2. Funcbes como a reatividade e a facilidade na realizacdo de processos de
melhoria apresentaram estratégias fundamentais diferenciais favoraveis as MPE,
sob o aspecto da competitividade dentro da cadeia de fornecimento e esta
evidenciado na P3: A eficacia na lideranca do comprador no desenvolvimento de

fornecedores tem um impacto positivo na integracdo dos fornecedores;

3. O intercambio nas informacdes, quando efetuado com base em principios
de transparéncia e acessibilidade, é capaz de organizar adequadamente toda uma
cadeia logistica, porém nesta pesquisa foi norteado que as MPE apresentam grande
dificuldade para transpor as barreiras geradas pelas empresas-clientes, fato
apresentado na P4: As restricdes internas e os fatores culturais sdo elementos
retardantes no processo de desenvolvimento interno, gerando atrasos e estresse

desnecessarios as MPE.

Procurou-se compreender nesta pesquisa 0s antecedentes para a integragdo
e demonstrar também que o processo de desenvolvimento do produto (PD),
demonstrada na P1l: A formagdo das competéncias colaborativas tem impacto
positivo na integracéo dos fornecedores, sao restritas as MPE e deve ser destacado

com o intuito aumentar a colaboragao entre comprador e fornecedor, para que o
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cenario empresarial se antecipe aos anseios da clientela, bem como as constantes
modificacbes regulamentares no que tange as leis, normas e transformacdes
complementares presentes no universo das atividades regimentais e operacionais
das MPE.

Constatou-se o fato de que as MPE que apresentaram eficacia na lideranca
do comprador de consolidar o desenvolvimento de fornecedores como uma pratica
comum a fim da fidelizacdo de fornecimento e da reducdo dos prazos de entrega
estdo evidentes na integracdo da cadeia de fornecimento automobilistica brasileira.
As atividades de desenvolvimento de fornecedores devem ter lugar numa base

gerencial continua.

Concluiu-se ainda que consideragfOes colaborativas permanentes devam ser
efetuadas, no tocante a constituicdo das aliancas entre as MPE e empresas de
primeiro nivel de fornecimento, atuantes em setores diversos e fornecedores da rede
de fornecimento para as montadoras de veiculos e para o0 mercado de pecas de
reposicao, firmado entre si, através de caracteristicas inovadoras e geradoras do

bom relacionamento da cadeia.

Por intermédio da elaboracdo do tema — Integracdo das Micro e Pequenas
Empresas como fornecedores da industria automotiva brasileira: uma
abordagem de multiplos casos - concluiu-se ainda que esta pesquisa cientifica
abordam ferramentas operacionais para as Micro e Pequenas Empresas que
almejam entrar no ramo de fornecimento de auto pecas, como forma de auxilio na
tomada de decisbes; as empresas do ramo de logistica que venham trabalhar com a
distribuicdo desta producdo para que compreendam o fluxo da producdo, bem como
averiguacbes de problemas que tais fornecedores enfrentam no cotidiano
empresarial. E, finalmente, para os pesquisadores, como forma de auxilio no tocante
ao fornecimento de material, intuindo dar continuidade na compreensdo da
integracdo entre fornecedores e gerenciamento na rede de fornecimento de pecas

automotivas.

As limitacdes encontradas nesta pesquisa foram sobre a capacidade das

MPE desenvolverem novas tecnologias e estas serem aceitas pelos clientes e
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hY

ampliar a pesquisa relacionada a comunicagdo na cadeia de fornecimento da

industria automotiva brasileira diminuindo o tempo.

51 Desenvolvimentos Futuros

Alguns aprofundamentos sdo recomendados para desenvolvimento das
aplicacbes dos atributos e variaveis fundamentais para a caracterizacdo da
integragdo de fornecedores MPE da industria automotiva brasileira:

(a) Desenvolvimento de novas tecnologias — Expandir a compreensao
estratégica para tratar a relacdo entre fornecedor / cliente relacionado ao

desenvolvimento de novas tecnologias;

(b) Comunicagcdo — Ampliar a pesquisa para a compreensao dos entraves
na comunicacdo da MPE com empresas lideres da cadeia de fornecimento da

industria automotiva.
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7. APENDICES
Apéndice A

Carta de Apresentacao

Prezado (a) Senhor (a),

Pedimos cordialmente como participantes do Programa de Mestrado em
Administracdo da Faculdade de Campo Limpo Paulista sua participagdo no
responder o questionario em anexo, temos ciéncia da correria do dia a dia, mas
pedimos apenas 10 minutos do seu tempo. Estamos desenvolvendo uma
dissertacdo de mestrado, cujo escopo € estudar “processos de integragdo de
fornecedores relacionados a logistica em Micro e Pequena Empresas”. A pesquisa
estad sob a orientacédo do Prof. (0) Dr. Hamilton Pozo (FACCAMP) e orientador do
aluno Gilson Rigoni (FACCAMP).

Dessa forma, vimos solicitar a colaboracdo no sentido de responder com a
maxima sinceridade o questionario anexo aplicavel aos profissionais responsaveis
pela area de qualidade, suprimentos, compras e logistica diretamente relacionada na
integracao dos fornecedores das MPE que compdem a cadeia fornecedora de pecas
automotivas.

As informacgdes coletadas serdo mantidas em sigilo. Para a definicdo da forma
de publicacéo e apresentacédo dos resultados sera solicitada uma autorizacéo prévia
junto as empresas colaboradoras da pesquisa. Assim sendo, coloco-me a disposicéo
para assinar qualquer termo de compromisso que se fizer necessario.

Contamos com o apoio de Vossa Senhoria no acolhimento desta solicitacéo,
gue tera uma grande contribuicdo para o0 enriquecimento da nossa pesquisa,
colocamo-nos a disposicdo para quaisquer outros esclarecimentos e aproveitamos
para manifestarmos o nosso elevado apreco.

Atenciosamente,

Mestrando Gilson Rigoni
Faculdade de Campo Limpo Paulista

Prof. Dr. Hamilton Pozo
Faculdade de Campo Limpo Paulista
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Apéndice B
Roteiro da pesquisa
Tema da pesquisa
INTEGRACAO DAS MICRO E PEQUENAS EMPRESAS COMO FORNECEDORES

DA INDUSTRIA AUTOMOTIVA BRASILEIRA: UMA ABORDAGEM DE MULTIPLOS
CASOS

Objetivo Geral

Proposicdo de um modelo analitico, baseado em atributos e variaveis, para a
caracterizacao da dinamica do Supply Chain Management (gerenciamento da cadeia
de suprimento) onde apds analise dos resultados, responder a questdo de estudo

desta pesquisa:

Quais séo os atributos e variaveis fundamentais para a caracterizacéo da integracao

de fornecedores nas Micro e Pequenas Empresas?

Secdao | — Caracterizacdo do respondente

1. Nome:

2. Cargo/Funcédo Ocupada:

3. Tempo de colaboracao no cargo atual:
4. Tempo de colaboracdo na empresa:

5. Formacéao Técnica/Académica:

Secdao Il — Caracterizacdo da empresa

1. Nome:

2. Numero de funcionarios da empresa:

3. Faixa de faturamento anual: (em R$ mil)

( ) Menorque 50 ( )50-100 () 100- 244

4. Quais as principais linhas de produtos da empresa?
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Secéo Il — Questionério

Considerando as competéncias necessarias para o exercicio da pesquisa, construimos uma
escala para que vocé emita sua opinido. Coloque (digite) um “X" nas assertivas abaixo,
demonstrando com que intensidade vocé concorda ou discorda das mesmas.

Sem opinido /
Nunca Poucas vezes ~ : Quase sempre Sempre
nao se aplica
1 2 4 5
3
ITENS 3 4 5

Os envolvidos na producao da empresa partilham da
mesma informacao tanto produtiva / quanto no
suprimento, evitando desvios no fluxo de informagéo
causando deficiéncia no fluxo produtivo.

A comunicagdao é eficiente na cadeia de fornecimento a
gual vocé faz parte, desde o fornecedor até o cliente
final.

As compras séo realizadas ap0s concorréncia entre
fornecedores considerando aspectos técnicos e de
custo.

Antes da aquisicdo de insumos sao realizadas
negociacdes entre as partes, visando verificar a
adequacao técnica da produto/servico.

O plano de controle de riscos atende a necessidade na
aquisicdo de material e fornecimento de servigos.

A empresa fornece conjuntos montados (pecas
montadas entre elas com uma finalidade especifica de
tornar-se um produto) ao seu cliente final.

Os processos de melhoria aplicados aos produtos estédo
atendendo as solicitaces dos clientes.

Existe a preocupacéao dos fornecedores em participar de
processos de melhorias no produto junto com sua
empresa.

Constantemente a empresa reage positivamente frente
aos desafios do comprimento as exigéncias do cliente.

10. A responsabilidade do desenvolvimento de novos

produtos é exclusivamente do cliente.

11.Antes do inicio da producéo, o cliente compartilha

informacdes técnicas sobre os produtos a ser produzido.

12.Clientes compartilham software de controle da producéo

/ fornecimento com a sua empresa.

13.As solicitagfes de produgcdo vém acompanhadas de

informacdes como desenhos ou normas fornecidas pelo
cliente.
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14.A primicia entre as empresas que compdem a minha
rede de fornecedores é a confianga.

15.Tenho preocupacao no desenvolvimento de
fornecedores para atendimento do meu cliente.

16.Existe preocupacgao com a integracéo dos fornecedores
da rede de fornecimento a qual participo.

17.Existe um programa de gestéo de processos produtivos
eficiente na empresa.

18.0s indicadores para a qualidade me ddo uma visédo
geral da producéao

19.Os clientes realizam diligenciamento em minha
producéo periodicamente.

20.0 custo da producéo é monitorado e constantemente
realizam-se trabalhos de reducéo.

21.As interferéncias internas dos procedimentos de
compras sao barreiras para a negociacéo de produtos
utilizados na producao.

22.0 planejamento das minhas compras é importante para
a empresa.

23.EXxiste preocupacao em manter a qualidade dos
produtos e insumos fornecidos para meus clientes.

24.A empresa se preocupa com a qualidade dos
fornecedores de insumos e servicos de forma
sistematica.

25.S&0 realizadas reunides de alinhamento estratégico com
os fornecedores.

26.Considero a empresa altamente competitiva perante o
seguimento do mercado que participo.

27.EXxiste a preocupacao em investir em desenvolvimento
para atender os negdcios.

28. Atitudes inovadoras séo consideradas durante o
processo de cadastramento de fornecedores.

29.As compras séao realizadas por e-mail.

30.A producédo da empresa € monitorada pelo meu cliente.

31.H4& a preocupacao em desenvolver alternativas para os
fornecedores de insumos evitando a dependéncia.

32.Existe a preocupacédo em participar de aglomerados
industriais a fim de reduzir os custos logisticos.
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33.A lideranca efetiva do comprador € aplicada em todas
as negociacoes

34.As decisdes sobre a empresa séo tomadas visando
aumento da competitividade.

35.H4& a preocupacao com as altas e as baixas do
fornecimento de alguns componentes aos clientes.

36.Existem problemas com prazo gerados pela ineficiéncia
de fornecedores.

“A mente que se abre para uma nova ideia, nunca mais tera 0 mesmo tamanho.”

Einstein
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Apéndice C

QUESTIONARIO PARA VALIDACAO

Prezado Senhor (a):

Marque com um “X” as proposi¢des que, no seu
entender seguramente estdo associadas ao tema da
pesquisa.

Das proposi¢cdes marcadas anteriormente com um “x”
marque com um “O Proposicao Relacionada ao Tema
/ XO Proposicédo Relacionada ao Tema, mas Ambigua
em Sua Definigdo / X Proposi¢do N&do Relacionada ao
Tema e associe as proposicdes

Tema da pesquisa:
Integracdo das micro e
pequenas empresas como
fornecedores da industria
automotiva brasileira: Uma
abordagem de Midiltiplos

Casos
Especialista
Aval P Questao Proposta Proposicdes
Quest E1l
Os envolvidos na producdo da empresa
partilham da mesma mformagao tantq produtiva / P1 - Alinhamento
1 guanto no suprimento, evitando desvios no fluxo L
! ~ SN estratégico
de informacao causando deficiéncia no fluxo
produtivo.
A comunicacéo € eficiente na cadeia de . . x
. A~ P1 - Qualidade e orientacéo
2 fornecimento a qual vocé faz parte, desde o .
. : . ao cliente
fornecedor até o cliente final.
As compras S&o realizadas ap6s _ P3 - Lideranca do
3 concorréncia entre fornecedores considerando
. comprador
aspectos técnicos e de custo.
_Antes da aquisicao de insumos sao ' P3 - Lideranca do
4 realizadas negociacdes entre as partes, visando
o AN ; comprador
verificar a adequagéo técnica da produto/servico.
O plano de controle de riscos atende a .
' o . P4 - Desenvolvimento
5 necessidade na aquisicdo de material e
; X fornecedores
fornecimento de servigos.
A empresa fornece conjuntos montados
6 (pecas montadas entre elas com uma finalidade P1 - Qualidade e orientacao
especifica de tornar-se um produto) ao seu ao cliente
cliente final.
Os processos de melhoria a_pl!cad~os aos P2 - Capacidade em
7 produtos estdo atendendo as solicitages dos . ' I
: influenciar com sua ideias
clientes.
[Existe a preocupagéo dos fomecedores em P1 - Desenvolvimento de
8 participar de processos de melhorias no produto roduto
junto com sua empresa. P
_(_Zonstantemente a empresa reage P2 - Capacidade em
9 positivamente frente aos desafios do . ' -
; DasE ; influenciar com sua ideias
comprimento as exigéncias do cliente.
10 A responsapllldade _do desenvolwmento de P4 - Restricdes internas
novos produtos é exclusivamente do cliente.
Antes dp inicio dg progug_ao, o cliente P1 - Alinhamento
11 compartilha informacdes técnicas sobre 0s

produtos a ser produzido.

estratégico
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Realizo as compras de materiais e insumos

12 para minha produgéo por telefone. P4 - Fatores culturais
13 Clientes compartilham software de controle P1 - Qualidade e orientagéo
da produgéo / fornecimento com a sua empresa. ao cliente
As sohmtagoes_ de prodligao vém P1 - Alinhamento
14 acompanhadas de informa¢cBes como desenhos L
; : estratégico
ou normas fornecidas pelo cliente.
15 A primicia entre as empresas que Compoem | |5, o oec cUiturais
a minha rede de fornecedores é a confianga.
16 Tenho preocupag¢éo no desenvolvimento de P4 - Desenvolvimento
fornecedores para atendimento do meu cliente. fornecedores
Existe preocupacéo com a integragédo dos P1 - Confiabilidade na
17 fornecedores da rede de fornecimento a qual relacdo comprador /
participo. fornecedor
18 Existe um programa de gesté@o de processos | | P1 - Alinhamento
produtivos eficiente na empresa. estratégico
19 Os indicadores para a qualidade me dao P1 - Qualidade e orientacéo
uma visdo geral da producéo ao cliente
20 Os clientes realizam diligenciamento em P1 - Qualidade e orientacéo
minha producéo periodicamente. ao cliente
O custo da producéo é monitorado e
21 constantemente realizam-se trabalhos de P4 - Restrigbes internas
reducéo.
29 As negociac¢des de compras realizadas em P3 - Lideranca do
outros estados séo tratadas com diferenciacéo. comprador
As interferéncias internas dos
23 procedimentos de compras sdo barreiras para a P4 - Restrigbes internas
negociacao de produtos utilizados na producao.
24 O planejamento das minhas compras ¢é P3 - Lideranca do
importante para a empresa. comprador
Existe preocupacéo em mgnter a qualidade P1 - Alinhamento
25 dos produtos e insumos fornecidos para meus o
; estratégico
clientes.
A empresa se preocupa com a qualidade P1 - Confiabilidade na
26 dos fornecedores de insumos e servicos de relagdo comprador /
forma sistematica. fornecedor
27 S&o realizadas reunides de alinhamento P1 - Alinhamento
estratégico com os fornecedores. estratégico
28 Considero aempresa altamente com petitiva P4 - Fatores culturais
perante o seguimento do mercado que participo.
29 Existe a preocupagéo em investir em P1 - Alinhamento
desenvolvimento para atender os negdcios. estratégico
Atitudes inovadoras sdo consideradas
30 durante o processo de cadastramento de P4 - Fatores culturais
fornecedores.
P1 - Confiabilidade na
31 As compras séo realizadas por e-mail. relagdo comprador /
fornecedor
32 A _produgéo da empresa é monitorada pelo P4 - Restricdes internas
meu cliente.
Ha a preocupacéo em desenvolv_er P4 - Desenvolvimento
33 alternativas para os fornecedores de insumos f
) .~ ornecedores
evitando a dependéncia.
Existe a preocupagdo em participar de
34 aglomerados industriais a fim de reduzir os P4 - Fatores culturais

custos logisticos.
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A lideranca efetiva do comprador € aplicada

P3 - Lideranca do

35 em todas as negociagdes comprador
6 ~ Asdecisdes sobre a empresa séo tomadas P4 - Fatores culturais

visando aumento da competitividade.
. do forneaimento de alguns componentes acs | | P~ Alithamento

; 9 P estratégico
clientes.
Existem problemas com prazo gerados pela P1 - Confiabilidade na

38 P P 9 P relacdo comprador /

ineficiéncia de fornecedores.

fornecedor
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Apéndice D

QUESTIONARIO RESPOSTA DOS ESPECIALISTAS

Aval
Quest

Especialistas

Respostas

E1l

E2

E3

E4

o]

X0

X

Total
Pontos

Status
Quest

Questado Proposta

0,0

Manter

Os envolvidos na produgéo
da empresa partilham da mesma
informac&o tanto produtiva /
quanto no suprimento, evitando
desvios no fluxo de informagé&o
causando deficiéncia no fluxo
produtivo.

0,0

Manter

A comunicacéo é eficiente
na cadeia de fornecimento a qual
vocé faz parte, desde o
fornecedor até o cliente final.

XO

15

Manter

As compras séo realizadas
apos concorréncia entre
fornecedores considerando
aspectos técnicos e de custo.

XO

0,5

Manter

Antes da aquisi¢do de
insumos sao realizadas
negociacdes entre as partes,
visando verificar a adequacao
técnica da produto/servico.

0,0

Manter

O plano de controle de
riscos atende a necessidade na
aquisicdo de material e
fornecimento de servicos.

X0

XO

1,0

Manter

A empresa fornece
conjuntos montados (pecas
montadas entre elas com uma
finalidade especifica de tornar-se
um produto) ao seu cliente final.

XO

0,5

Manter

Os processos de melhoria
aplicados aos produtos estéo
atendendo as solicitagbes dos
clientes.

0,0

Manter

Existe a preocupacgéo dos
fornecedores em participar de
processos de melhorias no
produto junto com sua empresa.

0,0

Manter

Constantemente a empresa
reage positivamente frente aos
desafios do comprimento as
exigéncias do cliente.

10

0,0

Manter

A responsabilidade do
desenvolvimento de novos
produtos € exclusivamente do
cliente.

11

0,0

Manter

Antes do inicio da producéo,
o cliente compartilha informacdes
técnicas sobre os produtos a ser
produzido.

12

2,0

Eliminar

Realizo as compras de
materiais e insumos para minha
producdo por telefone.
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13

0,0

Manter

Clientes compartilham
software de controle da producgéo
/ fornecimento com a sua
empresa.

14

0,0

Manter

As solicitagdes de producéo
vém acompanhadas de
informagdes como desenhos ou
normas fornecidas pelo cliente.

15

XO

15

Manter

A primicia entre as
empresas que compdem a minha
rede de fornecedores € a
confianga.

16

0,0

Manter

Tenho preocupacédo no
desenvolvimento de
fornecedores para atendimento
do meu cliente.

17

0,0

Manter

Existe preocupagédo com a
integracdo dos fornecedores da
rede de fornecimento a qual
participo.

18

0,0

Manter

Existe um programa de
gestdo de processos produtivos
eficiente na empresa.

19

1,0

Manter

Os indicadores para a
qualidade me d&o uma visédo
geral da producédo

20

0,0

Manter

Os clientes realizam
diligenciamento em minha
producédo periodicamente.

21

0,0

Manter

O custo da producao é
monitorado e constantemente
realizam-se trabalhos de
reducdo.

22

2,0

Eliminar

As negociag¢fes de compras
realizadas em outros estados
sdo tratadas com diferenciacéo.

23

1,0

Manter

As interferéncias internas
dos procedimentos de compras
s8o barreiras para a negociagao
de produtos utilizados na
producéo.

24

X0

0,5

Manter

O planejamento das minhas
compras € importante para a
empresa.

25

0,0

Manter

Existe preocupagao em
manter a qualidade dos produtos
e insumos fornecidos para meus
clientes.

26

0,0

Manter

A empresa se preocupa com
a qualidade dos fornecedores de
insumos e servicos de forma
sistemética.

27

0,0

Manter

Sao realizadas reunides de
alinhamento estratégico com os
fornecedores.

28

0,0

Manter

Considero a empresa
altamente competitiva perante o
seguimento do mercado que
participo.
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29

0,0

Manter

Existe a preocupagéo em
investir em desenvolvimento para
atender os negdcios.

30

XO

0,5

Manter

Atitudes inovadoras séo
consideradas durante o processo
de cadastramento de
fornecedores.

31

XO

0,5

Manter

As compras séo realizadas
por e-mail.

32

XO

0,5

Manter

A producédo da empresa é
monitorada pelo meu cliente.

33

0,0

Manter

Ha a preocupacédo em
desenvolver alternativas para os
fornecedores de insumos
evitando a dependéncia.

34

0,0

Manter

Existe a preocupagédo em
participar de aglomerados
industriais a fim de reduzir os
custos logisticos.

35

0,0

Manter

A lideranca efetiva do
comprador € aplicada em todas
as negociacgdes

36

0,0

Manter

As decisbes sobre a
empresa sao tomadas visando
aumento da competitividade.

37

0,0

Manter

Ha a preocupacdo com as
altas e as baixas do fornecimento
de alguns componentes aos
clientes.

38

0,0

Manter

Existem problemas com
prazo gerados pela ineficiéncia
de fornecedores.

114



Apéndice

Tabulacao dos dados obtidos na pesquisa

Secéo lll - Questdes

1. Os envolvidos
na producao da
empresa partilham da
mesma informacéao tanto
produtiva / quanto no
suprimento, evitando
desvios no fluxo de
informacédo causando
deficiéncia no fluxo
produtivo.

13. As solicitacGes
de producdo vém
acompanhadas de
informacg6es como
desenhos ou normas
fornecidas pelo cliente.

17. Existe um
programa de gestao de
processos produtivos
eficiente na empresa.

27. Existe a
preocupacdo em investir
em desenvolvimento
para atender os
negocios.

11. Antes do inicio
da producéo, o cliente
compartilha informacgdes
técnicas sobre os
produtos a ser
produzido.

23. Existe
preocupacgao em manter
a qualidade dos
produtos e insumos
fornecidos para meus
clientes.

25. Sao realizadas
reunides de alinhamento
estratégico com 0s
fornecedores.

P

gico

P1_1 - Alinhamento estraté

Apéndice E

RESPONDENTES
2[3fal5]6][7]8[9]10[11]12[13[14]15
5/4(2|4|2|5|5|4|5|4|4|3|3]3
5(4(4|4|4|5|5|5[3|3|4|4]|3]|3
4|5|3|2|4|5|5(4|4|5|5|4]3]|3
5/4|4|5|54|4|5(3[3|4|2|2]2
5/4(2|4|51|1|3]2|1|2|1|1]1
5/4|5|5|5|5(5(4(3|4|2|2|1]2
3|4|4|5|3|4]4|4|3|2|4|3|3]3
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35.Haa
preocupacao com as
altas e as baixas do
fornecimento de alguns
componentes aos
clientes.

12. Clientes
compartilham software
de controle da producgéo
/ fornecimento com a
sua empresa.

2. A comunicacao
é eficiente na cadeia de
fornecimento a qual
vocé faz parte, desde o
fornecedor até o cliente
final.

6. Aempresa
fornece conjuntos
montados (pecas
montadas entre elas
com uma finalidade
especifica de tornar-se
um produto) ao seu
cliente final.

18. Os indicadores
para a qualidade me
ddo uma viséo geral da
producdo

19. Os clientes
realizam diligenciamento
em minha producéao
periodicamente.

8. Existe a
preocupacao dos
fornecedores em
participar de processos
de melhorias no produto
junto com sua empresa.

29. As compras sao
realizadas por e-mail.

36. Existem
problemas com prazo
gerados pela ineficiéncia
de fornecedores.

24. A empresa se
preocupa com a
gqualidade dos
fornecedores de
insumos e servigos de
forma sistematica.

liente

cao

P1 4 - Confiabilidade narela

- Qualidade e orientagéo ao c

P12

P1 3
Desenvolvime

nto de produto

comprador / fornecedor

4|54
4|42
3|33
4| 4|4
4|44
3|33
4|44
4|44
21 4|2
3|33
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16. Existe
preocupacao com a
integragéo dos
fornecedores da rede de
fornecimento a qual
participo.

3. Ascompras
sdo realizadas ap6s
concorréncia entre
fornecedores
considerando aspectos
técnicos e de custo.

4. Antes da
aquisicdo de insumos
séo realizadas
negociagdes entre as
partes, visando verificar
a adequacao técnica da
produto/servico.

33. A lideranca
efetiva do comprador €
aplicada em todas as
negociacdes

22. O planejamento
das minhas compras é
importante para a
empresa.

7. Os processos
de melhoria aplicados
aos produtos estao
atendendo as
solicitacbes dos clientes.

9. Constantement
e a empresa reage
positivamente frente aos
desafios do
comprimento as
exigéncias do cliente.

5. Oplano de
controle de riscos
atende a necessidade
na aquisicdo de material
e fornecimento de
Servicos.

15. Tenho
preocupacédo no
desenvolvimento de
fornecedores para
atendimento do meu
cliente.

P3 - Liderengca do comprador

P2 - Capacidade em
influenciar com suas ideias

P3_2 - Desenvolvimento
fornecedores

4|43
3|33
4| 4|4
3|51
4|44
111
3|33
4|44
5|3|3
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31l. Haa
preocupacdo em
desenvolver alternativas
para os fornecedores de
insumos evitando a
dependéncia.

10. A
responsabilidade do
desenvolvimento de
novos produtos é
exclusivamente do
cliente.

30. A producéo da
empresa é monitorada
pelo meu cliente.

20. O custo da
producé@o é monitorado
e constantemente
realizam-se trabalhos de
reducao.

21. As
interferéncias internas
dos procedimentos de
compras sao barreiras
para a negociacao de
produtos utilizados na
producéao.

14. As primicias
entre as empresas que
compdem a minha rede
de fornecedores é a
confianca.

26. Considero a
empresa altamente
competitiva perante o
seguimento do mercado
gue participo.

28. Atitudes
inovadoras sao
consideradas durante o
processo de
cadastramento de
fornecedores.

32. Existe a
preocupacdo em
participar de
aglomerados industriais
a fim de reduzir os
custos logisticos.

ternas

- Restri¢gBes in

P4_1

P4 _2 - Fatores culturais

2134
41 4|3
3|33
41313
3|33
5|53
3|33
44| 4
2|55
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34. As decisdes
sobre a empresa séo
tomadas visando
aumento da
competitividade.
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Apéndice F

Proposicéo 1: A formacao das competéncias colaborativas tem impacto positivo na

integragéo dos fornecedores.

Statistics
P1 Grupo_P1
N Valid 225 270
Missing 315 270
Frequency Table
P1
Frequency Percent Valid Percent [Cumulative Percent
Valid 1 10 1,9 4,4 4,4
2 32 5,9 14,2 18,7
4 123 22,8 54,7 73,3
5 60 11,1 26,7 100,0
Total 225 41,7 100,0
Missing System 315 58,3
Total 540 100,0
Grupo_P1
Frequency Percent Valid Percent [Cumulative Percent
Valid 1 120 22,2 44.4 44.4
2 75 13,9 27,8 72,2
3 15 2,8 5,6 77,8
4 60 11,1 22,2 100,0
Total 270 50,0 100,0
Missing System 270 50,0
Total 540 100,0
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P1* Grupo_P1 Crosstabulation

Count
Grupo_P1
1 2 3 Total
P1 1 7 2 1 0 10
2 13 9 3 7 32
4 45 38 7 33 123
5 33 12 3 12 60
Total 98 61 14 52 225
Kruskal-Wallis Test
Ranks
Grupo_P
1 N Mean Rank
P1 1 98 117,49
2 61 107,34
3 14 99,96
4 52 114,68
Total 225
Test Statistics®”
P1
Chi-Square 1,872
df 3
Asymp. Sig. ,599

a. Kruskal Wallis Test

b. Grouping Variable:
Grupo_P1
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Apéndice G

Proposicdo 2: A presteza de colaboracdo dos fornecedores amplia o nivel de

competéncia colaborativa dos fornecedores.

Statistics
P2 Grupo_P2
N Valid 23 30
Missing 517 510
Frequency Table
P2
Frequency Percent Valid Percent |Cumulative Percent
Valid 1 4 v 17,4 17,4
4 14 2,6 60,9 78,3
5 5 9 21,7 100,0
Total 23 4,3 100,0
Missing System 517 95,7
Total 540 100,0
Grupo_P2
Frequency Percent Valid Percent [Cumulative Percent
Valid 1 15 2,8 50,0 50,0
2 15 2,8 50,0 100,0
Total 30 5,6 100,0
Missing System 510 94,4
Total 540 100,0
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P2 * Grupo_P2 Crosstabulation

Count
Grupo_P2
1 2 Total
P2 1 4 0 4
4 5 9 14
5 3 2 5
Total 12 11 23
Ranks
Grupo P2 N Mean Rank | Sum of Ranks
P2 1 12 10,88 130,50
2 11 13,23 145,50
Total 23
Test Statistics?
P2
Mann-Whitney U 52,500
Wilcoxon W 130,500
Z -,953
Asy mp. Sig. (2-tailed) ,341
Exact Sig. [2*(1-tailed Sig.)] 14132

a. Not corrected for ties.

b. Grouping Variable: Grupo_P2
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Apéndice H

Proposicdo 3: A eficacia na lideranca do comprador no desenvolvimento de

fornecedores tem um impacto positivo na integracao dos fornecedores.

Statistics
P3 Grupo_P3
N Valid 85 105
Missing 455 435
Frequency Table
P3
Frequency Percent Valid Percent |Cumulative Percent
Valid 1 3 ,6 3,5 3,5
2 12 2,2 14,1 17,6
4 37 6,9 43,5 61,2
5 33 6,1 38,8 100,0
Total 85 15,7 100,0
Missing System 455 84,3
Total 540 100,0
Grupo_P3
Frequency Percent Valid Percent [Cumulative Percent
Valid 1 60 11,1 57,1 57,1
2 45 8,3 42,9 100,0
Total 105 19,4 100,0
Missing System 435 80,6
Total 540 100,0

124



Apéndice

P3 * Grupo_P3 Crosstabulation

Count
Grupo_P3
1 Total
P3 1 1 2 3
2 9 3 12
4 15 22 37
5 22 11 33
Total 47 38 85
Kruskal-Wallis Test
Ranks
Grupo_P
3 N Mean Rank
P3 1 47 45,01
2 38 40,51
Total 85
Test Statistics®”
P3
Chi-Square ,815
df 1
Asymp. Sig. ,367

a. Kruskal Wallis Test

b. Grouping Variable:

Grupo_P3
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Apéndice |

Proposicdo 4: As restricdes internas e o0s fatores culturais sdo elementos

retardantes no processo de desenvolvimento interno.

Statistics
P4 Grupo_P4
N Valid 139 180
Missing 401 360
Frequency Table
P4
Frequency Percent Valid Percent |Cumulative Percent
Valid 1 5 9 3,6 3,6
2 22 4,1 15,8 19,4
4 67 12,4 48,2 67,6
5 45 8,3 32,4 100,0
Total 139 25,7 100,0
Missing System 401 74,3
Total 540 100,0
Grupo_P4
Frequency Percent Valid Percent [Cumulative Percent
Valid 1 45 8,3 25,0 25,0
2 60 11,1 33,3 58,3
3 75 13,9 41,7 100,0
Total 180 33,3 100,0
Missing System 360 66,7
Total 540 100,0
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P4 * Grupo_P4 Crosstabulation

Count
Grupo_P4
1 Total
P4 1 2 1 3
2 9 10 19]
4 23 22 45
5 10 24 34
Total 44 57 101
Kruskal-Wallis Test
Ranks
Grupo_P
4 N Mean Rank
P4 1 44 45,48
2 57 55,26
Total 101
Test Statistics®”
P4
Chi-Square 3,196
df 1
Asymp. Sig. 074

a. Kruskal Wallis Test

b. Grouping Variable:

Grupo_P4
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