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Resumo

0 tema da estruturacdo de redes de suprimentos, observado a luz da cooperacdo entre empresas, tem sido estudado
como forma de entender como as empresas participantes de uma rede de suprimentos podem se inserir com mais
chances de posicionamento competitivo dentro de um novo ambiente de negocios complexo e dotado de rapidas
mudancas. O objetivo desta pesquisa ¢ analisar o comportamento de atributos considerados importantes na construcédo de
relacionamento colaborativo em redes, partindo do pressuposto de que este relacionamento favorece a competitividade
interna das empresas e da sua rede. O estudo ¢ realizado a partir da andlise de praticas de relacionamentos existentes
na industria de construcdo naval (ICN) no Brasil, considerando os principios colaborativos propostos na teoria e o
contexto da industria analisada. As andlises sdo baseadas nas respostas de 196 empresas respondentes de uma survey
aplicada a um total de 1.160 empresas identificadas, localizadas em todo o pais. Através da técnica de Andlise Fatorial,
foram selecionadas 15 varidveis que explicam os relacionamentos colaborativos nessa rede, sendo obtida a simplificacdo
destas em cinco componentes principais, aqui agrupados e denominados como mecanismos ou praticas de qualidade, de
inovagdo, de confianca, de proximidade e de produtividade. Embora os componentes principais expliquem a estrutura
latente do comportamento dessas empresas, a frequéncia relativa percentual sugere que a existéncia destes atributos

na cadeia analisada ainda € incipiente.
Palavras-chave

Rede de suprimentos. Industria de Construgdo Naval (ICN). Navipegas. Relacionamentos colaborativos.

1. Introducdo

0 tema da estruturacéo de redes de suprimentos,
observado a luz da cooperacdo entre empresas, tem
por pressuposto que as empresas participantes de uma
rede de suprimentos passardo a se inserir com mais
chances de posicionamento competitivo dentro de
um novo ambiente de negdcios complexo e dotado de
rapidas mudancas (Heide & Miner, 1992; Andersen &
Buvik, 2001; Handfield & Bechtel, 2001; Cousins et al.,
2006; Lima Filho, 2006; Lawson et al., 2008).

Acrescentando-se outro pressuposto, de que
as industrias baseadas em projetos possuem a
caracteristica de reunir esforcos conjuntos em favor
do sucesso de um todo comum, observar o cenario
da retomada da Industria de Construcio Naval (ICN)
brasileira no comeco do século XX1 pode nos trazer

pistas e insights sobre a estruturacdo de redes de
suprimentos baseadas em colaboracdo. Além disso,
trata-se de uma industria com grande potencial para
ampliar o desenvolvimento socioeconémico de um
pais, como geradora de empregos em massa, e da
mobilizacdo de outras industrias de equipamentos
€ Servicos.

Embora tenham sido realizados muitos estudos
sobre relacionamentos colaborativos em industrias
correlatas, movimentadas em torno da execucio
de projetos complexos — como a aerondutica e a
construcdo civil (Queiroz et al., 2006; Tiwari, 2005;
Akkari, 2004; Amesse et al., 2001) -, pouco tem sido
observado a respeito da construgdo de relacionamento
em redes na 1CN.
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Neste cendrio, verificam-se oportunidades de
contribuir com a elaboracdo de estratégias para a
construcdo de redes de suprimentos sob principios
de integracdo e colaboracido entre elos de uma cadeia
produtiva. O objetivo desta pesquisa ¢ analisar o
comportamento de atributos considerados importantes
na construcdo de relacionamentos colaborativos
em redes, partindo do pressuposto de que esse
relacionamento favorece a competitividade interna
das empresas e da sua rede.

Para operacionaliza¢io do objetivo, inicialmente
realizou-se uma revisdo bibliografica, abrangendo o
tema do relacionamento entre empresas que atuam
em redes interorganizacionais. Posteriormente,
para caracterizacdo da rede e selecdo de varidveis,
fez-se uma coleta de dados primarios, por meio de
questionarios estruturados enviados a 1.160 empresas
brasileiras, dentre 1.974 empresas identificadas como
possiveis fornecedoras da cadeia de construcdo naval,
participantes do elo da cadeia com a maior quantidade
de empresas envolvidas - a industria de navipecas - e
para 10 dos principais estaleiros em atuacdo no pafis,
utilizando-se o método de pesquisa survey.

A partir dos dados obtidos, com uma taxa de 17%
de respostas na industria de navipecas (descartadas
as respostas dos estaleiros), e da revisdo da literatura,
foi aplicada a técnica de andlise fatorial, utilizando-se
0 Método dos Componentes Principais (ACP) e
rotacdo Varimax para a determinac¢io dos atributos
do relacionamento colaborativo entre empresas,
chegando-se a cinco componentes principais, ou que
melhor explicariam a presenca de relacionamentos
colaborativos entre os fornecedores de navipecgas na
rede. Desses, trés apresentaram baixa significincia,
quando se compara com a frequéncia das respostas
positivas sobre existéncia de relacionamentos
colaborativos na rede.

Segundo Fugate et al. (2006), ha ainda muito
a ser feito para desenvolver bons direcionamentos
para a gestdo de suprimentos com base na teoria
de redes e na pesquisa existente. Cabe aqui ndo
somente ampliar a contribuicdo nessa area a partir da
exploracdo do tema junto a drea do gerenciamento
de projetos complexos — como ¢ a constru¢io naval
-, mas também se pretende abrir possibilidades para
que sejam encontrados novos horizontes de exploracdo
do tema a partir deste trabalho.

2. A estruturacdo de uma rede de
suprimentos baseada em principios
colaborativos

0 cenario apresentado pela 1CN, uma industria
que envolve grande numero de fornecedores em
torno da entrega de um produto Unico, pressupde

necessidade de integracdo entre empresas, onde
produzir passa a ser um esforco coletivo e ndo mais
uma atividade individual.

Clegg & Hardy (1998) enfatizam que a mudanca
para um modo coletivo de produzir ocorre como um
movimento de eliminacio das fronteiras que limitam
as organizacdes, verificado na proporg¢do em que
elas se fundem e se recaracterizam, formando novos
arranjos interorganizacionais.

Sob a perspectiva de uma atuacgdo coletiva,
os sistemas produtivos submetidos ao ambiente
competitivo tendem a mudar o foco: da eficiéncia
interna para uma eficiéncia coletiva. A posse dos
ativos, usualmente vista como meio de alavancar
a vantagem competitiva, ¢ substituida assim pela
cooperacdo e compartilhamento de informacdes
(Clegg & Hardy, 1998).

Os conceitos de cooperacdo e competi¢do passam
a ser estendidos; a cooperac¢do nio ¢ mais vista como
um processo entre um conjunto de parceiros comerciais,
mas como um processo que se da ao longo de toda
a rede (Spekman et al., 1998). Para estes autores, as
empresas jd ndo competem mais com outras empresas,
a nova competicdo se da entre redes globais em cujo
centro encontram-se empresas ageis, que respondem
rapidamente as demandas do mercado.

A demanda por atuar com base na cooperagio
sugere o pressuposto de que ¢ fundamental investir
na elaboracdo de modelos de gestdo capazes de
garantir a eficicia e a eficiéncia dessas relacoes
interorganizacionais. O conceito de coopeticdo
(Brandenburger & Nalebuff, 1995) afirma que a criacio
de uma rede de valor depende da a¢io de agentes
complementadores, que podem acrescentar uma
dimenséo cooperativa ao ambiente competitivo. Assim,
faz-se necessario pensar solucdes que contemplem
o aspecto competitivo dessa relacdo a partir dos
esforcos coletivos.

Mentzer et al. (2001) destacam o relacionamento
como a principal dimensédo na formacéo e estruturacdo
de redes ou cadeias de suprimentos integradas.
A atuacdo em redes é considerada como uma inovagio
organizacional, quando associada ao paradigma
tecnoecondmico, por ser vista como alternativa para
enfrentar o processo acelerado de mudancas nas
relacdes econdmicas. E uma atuacio que tem como
figura central uma empresa-lider em torno da qual
se constitui toda a rede (Barringer & Harrison, 2000).

Nohria & Eccles (1992) atribuiram o advento
do interesse nos estudos sobre redes justamente ao
sucesso desse novo cenario de competicio - que
ocorre ndo mais entre empresas, mas entre conjuntos
estruturados delas -, marcado pelo direcionamento
das empresas, no que se trata da sua organizagao



interna, no sentido de formar novas configuracdes
que estabelecam relacdes colaborativas em vez de
competitivas.

Segundo Moller & Halinen (1999), a atuacio
em redes marcou o surgimento de uma era, pois
transformou rapidamente a visdo que a empresa tinha
de si mesma, e hoje nenhuma organizacio ¢ capaz de
se enxergar autossuficiente. Além disso, ela percebe
que a sua sobrevivéncia depende do aprendizado
desenvolvido por meio dos relacionamentos com
outras empresas que atuam em sua area, quer seja
de forma complementar ou concorrente.

Haé a necessidade, no entanto, de que as empresas
transformem suas praticas para aderir a essa nova
forma de atuacio em redes. Para Castells (1996), as
mudancas que ocorrem no modelo organizacional
das empresas fazem-nas passar por uma profunda
transformacio intraorganizacional, sendo este um
processo que pode ser analisado a partir do aspecto
operacional das tecnologias de gestao e pelo processo
do relacionamento interorganizacional, destacando-se
0s novos padroes de cooperacdo e competi¢ao entre
os diversos atores interligados.

Pressupde-se, assim, que seja possivel que
empresas estejam dispostas a aderir a forma de atuar
em redes, verificando como ocorrem suas praticas e,
a partir disso, planejando a transformagdo com base
na construcdo de relacionamentos colaborativos na
rede. Considerando o relacionamento como um recurso
valioso da rede, sua explorac¢do favorece o aumento
da posicdo competitiva da empresa e da sua rede de
suprimentos (Bowersox et al., 2006; Novaes, 2001;
Wood Junior & Zuffo, 1998).

A solugdio para projetar a necessaria transformacéo
interna na empresa e a0 mesmo tempo associa-la ao
contexto de integracdo e colaboragcdo em um conjunto
mais complexo de relagdes pode estar na formacio
de redes de cooperagdo, ou redes de aprendizado,
em que a rede passa a dominar os processos que
existem em comum e as empresas podem atuar de
acordo com suas competéncias essenciais (Prahalad &
Hamel, 1990; Von Krogh & Roos, 1995). Entendendo
que a busca pela competitividade ¢ uma questdo de
associar recursos e capacidades as oportunidades do
ambiente (Day et al., 2004), a rede neste estudo ¢
considerada como um conjunto de capacidades que
congregam para o fortalecimento do todo.

Ao direcionarem suas estratégias para suas
competéncias centrais, como resultado da atuacgdo
conjunta e associada, as empresas passam, entdo, a
compartilhar recursos, informagdes e conhecimentos,
perfazendo um novo formato organizacional, caracterizado
por esse conjunto de empresas “interdependentes” que
mantém suas relacdes dinamicas e bem especificas,
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denominadas genericamente de “organizacdes em
rede”, e marcado pela complementaridade de suas
capacidades (Fleury & Fleury, 2001; Von Krogh &
Roos, 1995; Bowen, 1986; Stalk et al., 1992; Prahalad
& Hamel, 1990).

A partir de estudos acerca da competitividade
baseada nas competéncias centrais (Bowen, 1986;
Stalk et al., 1992; Prahalad & Hamel, 1990), é possivel
explorar o tema da estruturacdo de redes com foco na
colaboracdo, partindo-se do pressuposto de que os
ganhos que podem ser obtidos através da otimizagdo
de custos e do desempenho em uma atuacdo conjunta
sdo mais expressivos do que a soma dos possiveis
ganhos individuais de cada participante, quando
atuando separadamente.

As empresas apresentam uma necessidade de
se relacionar com outras empresas, para atender
por completo as demandas de seus clientes (Oliver,
1990), e para cumprir essa necessidade elas adotam
diversos mecanismos de trocas e prdticas de interacdo
que podem caracterizar os seus relacionamentos
(Gulati, 1998).

Além dos principios colaborativos para a estruturacio
de uma rede de relacionamentos que podem ser
observados na teoria, ¢ possivel também identificar
mecanismos ou prdticas que sugerem favorecimento
a estruturacdo de uma rede baseada em principios
colaborativos (Lawson et al., 2008; Cousins et al.,
2006; Handfield & Bechtel, 2001; Bensaou, 1999;
Gulati & Gargiulo, 1999; Cooke & Morgan, 1998;
Ebers, 1997; Dyer & Ouchi, 1993; Heide & Miner,
1992; Kogut, 1991, dentre outros). Na Tabela 1 ¢
apresentado um resumo dos principios e mecanismos
(ou praticas) identificados na literatura de SCM (Supply
Chain Management).

Da literatura de SCM, temos que 0s mecanismos
propostos por Cousins et al. (2006), Spekman et al.
(1998), Ellram (1991), Gulati & Gargiulo (1999), Combs
& Ketchen Junior (1999) e Ring & Van de Ven (1994)
destacaram-se no que se refere ao reconhecimento de
mecanismos formais no processo de relacionamento,
provendo direcdes para a configuracdo baseada
em colaboracdo. De acordo com Kraimer (1997), a
formalizacdo caracteriza aqueles processos padronizados
por regras procedimentos, normas e valores.

Outras propostas com enfoque nos relacionamentos
colaborativos foram acrescentadas por Lawson et al.
(2008), Handfield & Bechtel (2001), Lambert & Cooper
(2000), Anderson et al. (1994) e Heide & Miner
(1992), que apontam premissas para a construcio
destes relacionamentos, baseadas em mecanismos
informais, que sdo geralmente caracterizados por
relacdes interpessoais que se encontram imersas na
rede (Granovetter, 2007).
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Vale ressaltar que na revisdo da literatura
realizada foram considerados e identificados os
mecanismos mais consistentes com a realidade da
1CN, ou seja, aqueles mecanismos que apresentaram
maior associacdo com as boas praticas observadas
na ICN (Fleischer et al., 1999; Balance Technology
Group, 2000), destacando-se aqueles mecanismos
relacionados a gestdo de fornecedores, sendo esta
uma competéncia essencial para o bom desempenho
da industria de navipecas. Também se considerou o

estudo de Villar & Pereira (2009), que sugere um
ajuste no agrupamento de mecanismos formais e
informais para a realidade brasileira. O resultado
pode ser observado na Tabela 2, que consolida as
variaveis utilizadas nessa pesquisa.

De acordo com Fleischer et al. (1999) e Balance
Technology Group (2000), as praticas de relacionamento
mais utilizados na cadeia de suprimentos naval sdo:
acordos de longo prazo (frame agreements) para
fixacdo de preco de fornecimento; benchmarking dos

Tabela 1. Mecanismos ou praticas que condicionam a estruturacdo de uma rede baseada em principios colaborativos.

AUTORES TEMAS ESTUDADOS

PRINCIPIOS E MECANISMOS IDENTIFICADOS

Ellram (1991),
Ring & Van de Ven (1994) competitivas
Desenvolvimento dos

relacionamentos nas redes

Spekman et al. (1998),
Gulati & Gargiulo (1999),
Cousins et al. (2006)

confianca e comprometimento

Argyle (1991), Oliver (1998),
Grandori & Soda (1995), Handfield
& Bechtel (2001), Lawson et al.
(2008)

Perspectiva de redes:
desenvolvimento da confianca

Lambert & Cooper (2000), Combs
& Ketchen Junior (1999)
Anderson et al. (1994), Heide &
Miner (1992)

Entendimento das praticas ja
existentes

na competicdo
Niveis de funcdes relacionais

Conhecimento mutuo dos negdcios

Alternativas legais de organizacdes

Evolugdo das relagdes: baseada em

Busca de ganhos mutuos com foco

- Estabelecimento de contratos periddicos e com prazos mais
duradouros

- Decisdes baseadas em eficiéncia e equidade (negociacdes ganha-
ganha, estabelecimento de compromissos formais e psicologicos,
regras e interacdes para execucdo de compromissos)

- Compartilhamento nas praticas

- Planejamento conjunto

- Compartilhamento de informagdes
- Outras acoes em conjunto

- Troca positiva (relacio ganha-ganha)
- Construcio de confianca
- Proximidade fisica

- Identificagdo dos membros-chave da rede

- Benchmarking de processos

- Soberania da rede

- Quem sdo os atores e como se relacionam entre si
- Atividades desenvolvidas e a sua sequéncia

- Recursos e padrées de adaptagdo entre os atores

Tabela 2. Relacdo entres as principios e mecanismos observados na teoria e as varidveis selecionadas para a pesquisa.

PRINCIPI0S E MECANISMOS IDENTIFICADOS®

VARIAVEIS SELECIONADAS PARA A PESQUISA NA 1CN*

- Estabelecimento de contratos periddicos e com prazos mais
duradouros

- Decisdes baseadas em eficiéncia e equidade (negociacdes ganha-
ganha, estabelecimento de compromissos formais e psicologicos,
regras e interacdes para execucdo de compromissos)

- Compartilhamento nas praticas

- Planejamento conjunto

- Compartilhamento de informacoes
- Outras acdes em conjunto

- Troca positiva (relacdo ganha-ganha)
- Construcdo de confianca
- Proximidade fisica

- ldentificagdo dos membros-chave da rede

- Benchmarking de processos

- Soberania da rede

- Quem sdo os atores e como se relacionam entre si;
- Atividades desenvolvidas e a sua sequéncia;

- Recursos e padrdes de adaptagdo entre os atores

- fornecimento flexivel

- fornecimento de servico pds-venda/assisténcia técnica/reposicio
por defeitos

- especializagdo da linha de produtos customizados/diferenciados

- verticalizacio / integracdo da producio

- frequéncia da entrega

- forma de contratagdo

- origem do investimento tecnoldgico

- origem do investimento em design

- origem do investimento em ferramental

- desenvolvimento em conjunto de especificacdes técnicas

- desenvolvimento em conjunto de produtos/processos/atividades de
P&D

- uso de softwares compativeis com os clientes

- uso de formas de interligacdes eletronicas

- proximidade fisica

- proximidade cultural (lingua comum etc.)

- indicagéo do acionista para contratacdo

- fornecimento de subconjuntos em turn-key

- presenca permanente de técnico/funcionario no parque produtivo
do cliente

- compra conjunta de matérias primas, pecas e componentes com
outras empresas

- ampla capacidade de producéo disponivel

- fornecimento just-in-time

- outras praticas de cooperagdo produtiva e tecnoldgica

“Ver Tabela 1. *Fonte: adaptado de Villar & Pereira (2009), Fleischer et al. (1999) e Balance Technology Group (2000).



processos de empresas locais e estrangeiras do setor;
padronizacdo de itens de fornecimento visando reduzir
numero de fornecedores de pedidos; terceirizacdo
das partes ndo essenciais aos negdcios da empresa;
integracdo de equipes com fornecedores visando
solucdo de problemas; treinamento e desenvolvimento
de fornecedores atuais; avaliacdo do custo total
do fornecimento, incluindo os custos de gerenciar
fornecimento, instalacdo, pos-venda, dentre outros,
e ndo apenas custos de aquisicdo; programas de
melhoria continua junto a fornecedores, visando reduzir
precos, melhorar qualidade do produto e do servico
de entrega; desenvolvimento de novos fornecedores;
estoques controlados pelo fornecedor com garantias
de nivel minimo de estoque; fornecimento de sistemas
integrados pelo fornecedor (turn-key); integragio de
planejamento e producio entre cliente e fornecedor
(JIT) e desenvolvimento de produtos integrado com
o fornecedor.

3. Metodologia

0 estudo propde analisar o comportamento de
atributos considerados importantes na construcédo de
relacionamentos colaborativos em rede. Os atributos
aqui analisados sdo definidos como um conjunto
de praticas ou mecanismos que caracterizam o
comportamento colaborativo em redes.

A andlise tem a sua origem nos mecanismos
identificados na teoria que foram investigados a partir
da observacdo de praticas adotadas por empresas em
uma rede de suprimentos da ICN (Tabela 2). Com isso,
foram extraidas as varidveis de pesquisa e realizada
a analise fatorial destas (ver Figura 1).

Para a selecdo da ICN como objeto de estudo,
consideraram-se as caracteristicas do cenario nacional
observado ao final dos anos 2000, que carecia de
uma reconstrucdo dessa rede para retomada das
suas atividades apos longo periodo sem encomendas
e que implicou uma rede dispersa e desarticulada,
mas que, no entanto, guarda suas caracteristicas de

Revisdo literatura Investigacéo
Mecanismos

identificados Praticas

observadas
na ICN

na literatura
de SCM

Relacionamentos Praticas de
colaborativos relacionamento
em rede na ICN

Figura 1. Desenho da pesquisa.
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aprendizado de um passado em que ja foi competitiva
globalmente (Pinto, 2006a).

Para permitir alguma generalizagdo dos resultados
finais para a 1CN no Brasil, a pesquisa considerou a
abrangéncia de empresas em ramos variados, que
compdem o segmento analisado (Eisenhardt, 1989).
Nesse sentido, foram desenvolvidos questiondrios
estruturados como principal instrumento para a coleta
dos dados. Os ramos pesquisados desta industria
foram identificados como aqueles onde estariam
localizados os potenciais fornecedores de navipecas
e servicos para a construgdo naval instalados no
Brasil e em condigdes de atenderem a essa industria.
Também foram enviados questionarios aos estaleiros,
entendidos como um dos principais elos da cadeia.
No entanto, seus resultados ndo foram considerados
neste estudo, dado o baixo indice de respostas (apenas
2 deles responderam).

Outros fatores considerados, e que contribuiram
para essa opcao de delimitacdo do universo da pesquisa,
foram: a) informacdo de que a empresa fornece
(ou ja forneceu) para o setor naval; b) a possibilidade
de acesso as informacdes sobre as praticas usuais
de gestdo de fornecedores; ¢) o bom conhecimento
que as empresas detém da industria na qual atuam;
e d) suas praticas de relacionamento colaborativo.

A survey, direcionada a 1.160 empresas localizadas
em todo o pais, teve como formato o questionario
web seguido de follow-up via telefone, obtendo
uma taxa de resposta de 17%. Os dados foram
coletados como parte de um projeto de pesquisa
sobre a retomada da 1CN no Brasil, compreendendo
o periodo de 2007 a 2008.

A andlise dos resultados foi feita em duas etapas.
Primeiro foi realizada uma caracterizacdo da amostra,
obtida a partir de uma analise estatistica descritiva
(Tabelas 3 e 4). Em uma segunda etapa, foi aplicada
a técnica de andlise fatorial, utilizando-se a rotagdo
Varimax e o método de andlise dos componentes
principais (ACP) para verificar as inter-relacdes entre
os fatores, na tentativa de sumariza-los avaliando a

Analise Resultado

Componentes
principais
identificados

Fatores de
analise

Atributos do
relacionamento
colaborativo na

1CN

Andlise fatorial
‘Varimax
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interdependéncia existente em que todas as variaveis
sao simultaneamente consideradas (Corrar et al., 2007).

4. Apresentacdo e analise dos dados

Em uma andlise geral dos dados coletados pela
survey (Tabela 3), observa-se que 67% das empresas
fornecedoras de navipegas respondentes sdo pequenas
ou médias empresas, se considerarmos o critério do
numero de funciondrios, enquanto 66% delas sdo
médias ou grandes pelos critérios de faturamento.
0 que pode explicar essa diferenca ¢ o pressuposto de
que as empresas respondentes podem apresentar um
faturamento superior utilizando o mesmo quantitativo
de méo de obra.

Considerando o baixo indice de relacdo direta
das empresas respondentes com o setor (8% das
empresas) e o baixo percentual de faturamento destas
originado na construcio naval (13%), é possivel supor
preliminarmente que ha poucos indicios da existéncia
de relacionamentos fortes na rede, o que pode ser

marcado pela aparente dispersdo dos fornecedores de
uma rede ainda em fase de reconfiguracdo. No entanto,
salienta-se que 54% dos respondentes (95% deles
localizados no Brasil, com 37% préximos a sua sede
produtiva) afirmaram ter expectativa de aumentar a
sua participagdo no setor.

Estes indicios podem ser refor¢ados se compararmos
as praticas observadas na 1CN (Tabela 4) com as
praticas das industrias automobilistica, aerondutica
e da propria construcdo naval internacional (Pinto,
2006b, c; Colin & Pinto, 2006), indicando que as
praticas em desenvolvimento na 1ICN néo estariam tdo
avancadas, como SE observa nas outras industrias de
natureza semelhante, porém ja estruturadas.

Quanto as praticas de fornecimento, mesmo com
a esperada dispersdo de fornecedores, encontrou-se
fornecimento em todos os sistemas que compdem o
navio. Os tipos de fornecimento da cadeia observados na
pesquisa foram baseados nos mapeamentos apresentados
por Coutinho et al. (2003; 2006), que compreende
12 sistemas (ou conjuntos) para a construcédo naval.

Tabela 3. Caracterizacdo do perfil da amostra - segmento de navipegas na 1CN.

PERFIL SOCIOECONOMICO

ATUACAO NA CONSTRUCAO NAVAL

Critério: numero de funcionarios
Pequenas: 39%

Médias: 28%

Micro: 24%

Grandes: 10%

Critério: faturamento
Médias: 34%
Grandes: 32%
Pequenas: 20%
Microempresas: 6%

8% atuam diretamente na construcio naval (53%: fabricacio de pecas e metalurgia)

13% com faturamento significativo originado na construgio naval (mais de 50% do faturamento)

540 com expectativa de crescimento nos proximos cinco anos (67% “apostam” no offshore)

95% localizados no Brasil (37% na mesma UF da sede produtiva)

Tabela 4. Caracterizacdo das praticas de relacionamento da amostra - segmento de navipecas na 1CN.

PRATICAS DE FORNECIMENTO

PRATICAS DE CONTRATACAO
NA REDE

PRATICAS DE PRODUCAQ

Ha fornecimento em todos os sistemas

87% fornecem pecas e equipamentos isolados

46% fornecem sistemas ou subconjuntos programado
incompletos

420 fornecem sistemas ou subconjuntos

integrados o0 contrato)

Fornecimento programado e continuo: 39%
21% pegas ou equipamentos isolados

12% sistemas / subconjuntos integrados
6% sistemas incompletos

27% contratos tipo spot*

149 contratos de longo prazo com fornecimento

110 exigem assisténcia técnica

7% pré-negociam reajustes

A terceirizacdo parece ser usada

de forma limitada e as praticas
“colaborativas” ndo aparentam ser
fortemente praticadas na cadeia de
construgdo naval.

139% praticam penalidades (caso ndo se cumpra

A origem da maior parte da tecnologia,
do design e do ferramental ¢ de fonte
propria.

47% contratam pessoal qualificado de
outros fabricantes navais.

Praticas mais exigidas (por 55% das empresas):

8400 fornecem diretamente para estaleiros

80% possuem planta produtiva no pais

1. Certificagdo técnica e de qualidade
2. Precos compativeis com precos competitivos
internacionais e fornecimento de servico de pos-

670% capacitam via organizagdes de
treinamento.

venda / assist. técnica / reposicdo por defeitos
3. Desenvolvimento conjunto de especificagdes

técnicas

4. Qualificacdo e treinamento da méo de obra
5. Fornecimento flexivel (em termos de
quantidade e frequéncia de entrega).

*A compra ¢ do tipo spot quando ocorre um relacionamento de mercado puro, ou seja, quando ndo ha nenhuma forma de comprometimento prévio entre as partes

(Corréa & Corréa, 2006).
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No entanto, a maioria das empresas (87%) fornece
pecas isoladas para a composicdo do sistema, o que
pode indicar menores chances de interagcdo entre as
empresas na composi¢do dos sistemas. Por outro
lado, a maioria delas (849%) fornece diretamente
para os estaleiros e 80% possui planta produtiva no
pais, o que sugere oportunidades de estabelecimento
de trocas mais colaborativas, ja que o estaleiro ¢ o
responsavel pela finalizacdo do navio.

Quando se observa as praticas de contratacdo, 0s
indicadores sugerem a baixa existéncia de principios
colaborativos na rede, quando verificamos os tipos
de contrato praticados e seus principais requisitos
de negociacdo. A caracterizacdo da amostra permite
afirmar também que as praticas de cada fornecedor
ainda carecem de uma organizacdo mais integrada
para permitir a construcio de uma rede de suprimentos
competitiva, baseada em colaboragéo.

Partindo-se dessa visdo geral da percepcao
dos respondentes, buscou-se destacar na analise
os atributos que influenciam a construcdo de
redes colaborativas, selecionando aquelas variaveis
identificadas na teoria - e investigadas na ICN por
meio da aplicacdo da survey. As perguntas selecionadas
respondiam a percepcio de existéncia de 15 praticas
de relacionamento colaborativo na rede (ver Tabela 5),
e foram respondidas em uma escala de 1 a 3, sendo 1
indicando a inexisténcia do atributo, 2 a presenca do
atributo e 3 a presenca e importancia do atributo, de
acordo com a percepcdo do respondente. Dentre as
196 empresas respondentes, 70 delas foram retiradas
da andlise por ndo apresentarem respostas completas
a todos os parametros selecionados (missing values).

A fim de melhorar os resultados em relacdo a
interpretacdo destes fatores, aplicou-se uma rotagdo
Varimax (Hair Junior, 1995), utilizando-se o software
Minitab 16. Inicialmente, realizou-se o agrupamento do

Tabela 5. Dados de entrada para a Andlise Fatorial.

conjunto de observagdes por semelhanga, agrupando-se
as variaveis que tém comportamento mais semelhante,
dentre as 15 observadas, determinando-se assim os
fatores que se relacionam e obtendo os fatores com
maior potencial de interpretacdo. Isso foi realizado a
partir da andlise do Scree Plot (ver Figura 2), observando
a existéncia de quatro fatores maiores do que 1,0.

Com base no teste da variancia explicada, observa-se
que a matriz de cargas apresenta seis fatores somando
mais de 60% da variancia. Escolheram-se entdo
cinco fatores para simplificar satisfatoriamente os
dados, e que explicam bem a estrutura latente do
comportamento observado.

Posteriormente, considerou-se uma nova a
rotacdo com cinco fatores e fez-se uma andlise das
comunalidades, observando-se uma apresentacio das
variaveis. Também, para uma melhor apresentacdo
das variaveis, realizou-se uma rotag¢do apenas com
os fatores que apresentavam cargas maiores que 0,5
e entdo uma rotacio Varimax (ver Tabela 6).

Ao final do estudo, foram observadas as frequéncias
absolutas e a frequéncia relativa percentual de cada
variavel (ver Tabela 7). De modo geral, verifica-se que

Scree Plot of ESPF; ...; ESPT

4 -
537
S
g2
2
B

12 3 45 6 7 8 9 1011 1213 1415
Factor number

Variance 4,2214  1,6302  1,2276  1,1222  0,9936  0,9355
% Var 0,281 0,109 0,082 0,075 0,066 0,062

Figura 2. Teste Scree Plot para analise dos componentes principais.

Dados de entrada para a Analise Fatorial

. ESPF - Desenvolvimento conjunto de especificacdes técnicas

INTEG - Uso de formas de interligagdo eletronica
. CAPAC - Ampla capacidade de producio disponivel

. CERT - Certificacdo técnica e de qualidade

O R WM DOV ONOU A WN —

. M.O. - Qualificacdo e treinamento da mao de obra
. CULT - Observagdo de proximidade cultural (ex.: lingua comum)
. IND - Ser um fornecedor determinado/indicado pelo shipowner

. PREC - Precos compativeis com precos competitivos internacionais

P&D - Desenvolvimento conjunto de produtos/processos e/ou atividades de P&D

. POSV - Fornecimento de servico de pos-venda/assisténcia técnica/reposicdo por defeitos
. PROX - Localizacdo da empresa a poucos quildmetros do parque produtivo do cliente (até 50km)

. PARC - Parceria com instituicdes de gestdo ou pesquisa e/ou com outras empresas fornecedoras

. SUP - Suporte tecnoldgico e financeiro de matriz (quando for filial de empresa multinacional)

. REP - Presenca permanente de técnicos/operarios no parque produtivo do cliente

. ESPT - Ser um fornecedor determinado pelas especificagdes de projeto adquirido no exterior
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Tabela 6. Andlise dos componentes principais.

Variavel Fator 1 Fator 2 Fator 3 Fator 4 Fator 5 Comunalidade
PREC 0,713 0,000 0,000 0,000 0,000 0,577
CERT 0,680 0,000 0,000 0,000 0,000 0,474

PVEND 0,638 0,000 0,000 0,000 0,000 0,494
ESPF 0,589 0,000 0,000 0,000 0,000 0,497
M.O. 0,501 0,000 0,000 0,000 0,000 0,551
P&D 0,000 0,787 0,000 0,000 0,000 0,671
PARC 0,000 0,740 0,000 0,000 0,000 0,630
SUP 0,000 0,600 0,000 0,000 0,000 0,685
IND 0,000 0,000 0,810 0,000 0,000 0,765
ESPT 0,000 0,000 0,721 0,000 0,000 0,686
PROX 0,000 0,000 0,000 0,839 0,000 0,738
CULT 0,000 0,000 0,000 0,728 0,000 0,675
REP 0,000 0,000 0,000 0,000 0,801 0,688
PROD 0,000 0,000 0,000 0,000 0,600 0,522

INTEG 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,541
Variancia 2,291 1,993 1,663 1,640 1,608 9,195
% Var 0,153 0,133 0,111 0,109 0,107 0,613
Tabela 7. Frequéncias das respostas.
VARIAVEIS PRATICAS Fl fir Parémetros
Observados
6-ESPF Desenvolvimento conjunto de especificagdes técnicas 77 66,38
11-PVEND  Fornecer servico de pos-venda/assisténcia técnica/reposicio de defeitos 58 50
18-M.0 Qualificacdo e treinamento da médo de obra 58 50
14-CERT Certificacdo técnica e de qualidade 56 48,28
10-PREC Precos compativeis com precos competitivos internacionais 51 43,97
9-PROD Ampla capacidade de producdo disponivel 48 41,38
7-P&D Desenvolvimento conjunto de 38 32,76
20-IND Ser um fornecedor determinado/indicado pelo shipowner 38 32,76
8-INTEG Uso de formas de interligagdo eletronica 31 26,72 A
i i 5 i iri !
21-ESPT :::;:ir:rfomecedor determinado pelas especificacdes de projeto adquirido no 10 25.86 i
. R « . 2
15-PARC F;:Y?:?:dg?g instituicdes de gestdo ou pesquisa e/ou com outras empresas 24 20,69 i
17-REP Presenga permanente de técnicos/operdrios no parque produtivo do cliente 22 18,97 _g
16-SUP ?nulﬁz;tzcgf):;%légico e financeiro de matriz (quando for filial de empresas 21 18,1 '_rg
19-CULT Observar proximidade cultural (lingua comum etc.) 17 14,66 i
13-PROX Localizar-se a poucos quildbmetros do parque produtivo do cliente (até 50km) 14 12,07 v

quase a metade das variaveis apresenta frequéncia
pouco representativa da existéncia dos atributos de
relacionamento na rede, considerando o pardmetro
minimo de 30% de existéncia dos atributos.

5. Conclusdes e recomendacdes

0 cendrio de uma industria como a 1ICN - que
vivenciou em seu passado momentos de competitividade
global, mas encontra-se atualmente dispersa e
desarticulada - abre oportunidade para a investigagdo
a respeito da construcdo de redes de suprimentos
sob principios de integracdo e colaboracdo entre
elos de uma cadeia produtiva. Especialmente quando

se procura investigar evidéncias da existéncia de
aprendizado na rede.

A partir dessa problematica, o objetivo deste trabalho
foi identificar atributos considerados importantes na
construcdo de relacionamento em redes, partindo do
pressuposto de que este relacionamento favorece a
competitividade interna das empresas e da sua rede.

Os resultados deste estudo indicam que, dentre
0s principios e mecanismos identificados na literatura
de SCM que condicionam a estruturacio de redes,
e considerando a selecdo de 21 varidveis associadas
a 1CN, pode-se simplificar satisfatoriamente os
dados em cinco componentes principais, ou seja,
pardmetros considerados importantes na construcdo



de relacionamentos colaborativos nesse tipo de rede,
indicados pela existéncia de similaridades entre os
niveis de relacionamento colaborativo observados
pelas empresas. Assim, propde-se um agrupamento
dos atributos considerando as similaridades existentes,
aqui chamados de praticas de qualidade, inovacao,
confianca, proximidade e de produtividade (ver Tabela 8).

O primeiro nivel ¢ uma combinacéo dos atributos
indicados pela literatura que focam em qualidade
(CP1). As empresas associadas a este nivel percebem
como relevante a existéncia dos atributos preco,
certificagdo, servicos pds-venda e qualificacdo da
mdo de obra. Também aparece nesse grupo o atributo
de especificagées definidas em conjunto, geralmente
associado a atributos do trabalho em conjunto.
Este conjunto de atributos parece estar associado aos
identificados nos estudos de Ellram (1991) e Ring &
Van de Ven (1994), que apontam para a relevancia de
mecanismos formais na rede, sobretudo as relacdes
de decisdes baseadas em eficiéncia e equidade.

0 segundo nivel corresponde aos atributos
apresentados pela literatura que focam em inovacéo
(CP2). As empresas associadas a este nivel destacam
em sua percep¢ao a presenca dos atributos pesquisa e
desenvolvimento em conjunto, parceria com institutos
de pesquisa e suporte financeiro da matriz. Estes
atributos parecem estar relacionados aos trabalhos
de Spekman et al. (1998), Gulati & Gargiulo (1999)
e Cousins et al. (2006), que destacam os elementos
referentes aos mecanismos formais de trabalho em
conjunto, como o compartilhamento nas praticas.

O terceiro nivel propde agrupar os atributos
associados com confianca (CP3), observando a

Queiroz, A. A. F. S. L. et al.

Analise de praticas na industria ... construcdo de redes de suprimentos. Production, v. 25, n. 4, p. 864-875, out./dez. 2015

similaridade entre determinacdo de fornecedores
por indicacdo do shipowner e por especificacdo de
projeto, e podem ser observados nas propostas de
Handfield & Bechtel (2001), Oliver (1998), Grandori
& Soda (1995), Anderson et al. (1994), Heide &
Miner (1992) e Argyle (1991), referentes ao capital
relacional (confianca).

0 quarto nivel combina atributos relacionados
a proximidade (CP4), sendo representativas a
proximidade fisica e a proximidade cultural. Tendo
estes atributos uma associacdo com o trabalho de
Lawson et al. (2008), que destacam o elemento da
aproximacdo (cultural e fisica).

0 quinto nivel corresponde aos atributos relacionados
a produtividade (CP5) da empresa — presenca de
especialistas no parque produtivo do cliente e ampla
capacidade produtiva. Estes atributos podem ser
vistos em principios apresentados por Lambert &
Cooper (2000) e Combs & Ketchen Junior (1999),
que destacam a integragdo do processo produtivo.

Por fim, um ultimo atributo, o uso de formas
de integragdo eletrénica, ndo apresenta uma carga
significativa na ultima andlise (abaixo de 0,5) ou
qualquer similaridade com os demais atributos,
sendo desconsiderado para fins dessa proposta de
agrupamentos.

A contribuicdo tedrica deste estudo remete a
uma melhor compreensido do estagio atual dos
relacionamentos em uma rede com as caracteristicas
da 1CN e do seu potencial de integragdo. Entende-se
que a andlise permitiu identificar com maior grau de
confiabilidade quais os atributos importantes para
essa rede.

Tabela 8. Proposta de agrupamento dos atributos considerados importantes na estruturacdo de redes de acordo com a analise

de componentes principais.

CONSTRUTO VARIAVEIS PRATICAS
CP1 - QUALIDADE 10-PREC Precos compativeis com precos competitivos internacionais
14-CERT Certificacdo técnica e de qualidade
11-PVEND Fornecer servico de pos-venda/assisténcia técnica/reposicio por defeitos
6-ESPF Desenvolvimento conjunto de especificacdes técnicas
18-M.0 Qualificacdo e treinamento de méo de obra
CP2 - INOVACAQ 7-P&D Desenvolvimento conjunto de produtos/processos e/ou atividades de P&D
15-PARC Parceria com instituicdes de gestdo ou pesquisa e/ou com outras empresas fornecedoras
16-SUP Suporte tecnoldgico e financeiro de matriz (quando for filial de empresa multinacional)
CP3 - CONFIANCA 20-IND Ser um fornecedor determinado/indicado pelo shipowner
21-ESPT Ser um fornecedor determinado pelas especificacdes de projeto adquirido no exterior
CP4 - PROXIMIDADE 13-PROX Localiza-se a poucos quildometros do parque produtivo do cliente (até 50km)
19-CULT Observar proximidade cultural (lingua comum etc.)
CP5 - PRODUTIVIDA DE 17-REP Presenga permanente de técnicos/operérios no parque produtivo do cliente
4-CAPAC Ampla capacidade de producéo disponivel.
Retirada da analise (baixa carga 8-INTEG Uso de formas de interligagdo eletronica

do fator Varimax)
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De forma pratica, a intencdo ¢ promover um
entendimento que possa permitir as empresas uma
orientacdo dos seus ativos dedicados a producio,
transformacio e distribuicdo dos componentes
necessarios a construcdo naval. Além disso, os dados
e informacdes levantados podem servir de subsidios
para a formula¢do de novas politicas para o setor,
que se encontra em fase de redirecionamento da sua
posicdo competitiva global.

Entende-se que somente a adocdo de politicas
especialmente formuladas para esse novo contexto
de integracdo entre organizacdes podera estabelecer
vantagens competitivas duradouras para elas.

Como limitacoes ao estudo, salienta-se a necessidade
de explorar alguns mecanismos formais que nao
puderam ser analisados, dado o baixo indice de
resposta das perguntas associadas a eles, como alguns
atributos de trabalho em conjunto e estabelecimento
de compromissos formais.

Sobre a aplicacdo da survey, a limitacdo ¢ a
amplitude do questionario, elaborado na intengio de
captar percepcdes diferentes a respeito das praticas
funcionais usuais na cadeia. Além disso, nio foi
possivel obter respostas sequndo a percepcdo de um
dos elos, uma vez que somente dois dos estaleiros
responderam a pesquisa. Para minimizar os efeitos
dessa limitacdo, sugere-se considerar em futuros
estudos uma adequacdo do questionario a partir
do pré-teste, em que se realize o agrupamento das
variaveis estudadas em construtos antes da aplicagdo
da survey final. Sugere-se também como futuras
pesquisas, a aplicacdo de estudos de caso, em que se
busque a percepc¢ao dos estaleiros acerca da formacdo
de relacionamentos colaborativos, bem como dos
resultados obtidos a partir dessas praticas.

Como os dados do estudo foram coletados no
momento em que se anunciavam incentivos do governo
para a retomada dessa industria, fato que ocorreu ha
cerca de cinco anos, sugere-se também a realizagdo de
pesquisas que verifiquem o estdgio atual dessa rede,
a fim de entender possiveis evolucoes deste cenario.

Por fim, sugere-se também verificar a aplicacdo de
outros modelos para a configuracdo de redes baseadas
em principios colaborativos, como a formacédo de
Arranjos Produtivos Locais (APL) ou Redes Virtuais,
por exemplo.
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Analysis of the practices in the shipbuilding industry: contributions

to building supply networks
Abstract

The structuring of supply networks, observed in the context of cooperation among companies, has been studied as a
means to understand how the participating companies in a supply network can be integrated within a new business
environment, endowed with a complex system and rapidly changing with more competitive positioning chances.
The objective of this research is to analyze the behavior of the attributes considered to be important in building
collaborative relationships in networks, assuming that this relationship promotes the internal competitiveness of
the companies and their network. The study is performed by analyzing the practices of the existing relationships
in the shipbuilding industry (ICN) in Brazil, considering the collaborative principles proposed in the theory and the
analyzed industry context. The analyses are based on the responses of 196 reporting companies of a survey applied
to 1,160 companies identified, located all over the country. Through a Factor Analysis, 15 variables were selected
to explain the collaborative relationships in that network. Those variables were simplified to five main components,
grouped according to mechanisms or practices of quality, innovation, trust, closeness and productivity. Although the
principal components explain the latent structure of the behavior of these firms, the relative percentage frequency
suggests that the existence of these attributes in the analyzed chain is still incipient.
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Supply network. Shipbuilding industry (ICN). Ship components. Collaborative relationship.



http://www.ncbi.nlm.nih.gov/entrez/query.fcgi?cmd=Retrieve&db=PubMed&list_uids=10117369&dopt=Abstract

