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Resumo

Cada vez mais as empresas vém investindo em estratégias logisticas como forma de
melhoramento do seu processo produtivo. As redes de empresas, por meio de parcerias e
aliangas, aumentam a competitividade de uma industria e melhoram seus resultados. Com a
andlise da rede de fornecedores de uma industria é possivel identificar oportunidades de
melhorias que podem ndo ter sido visualizadas em diagnosticos anteriores. Com isso, o
objetivo do trabalho consiste em analisar a rede de fornecedores de uma industria do setor
de confec¢do, a partir de um estudo de caso, podendo compreender como elas se relacionam
entre si. A andlise foi realizada a com base nos indicadores de centralidade de grau,
centralidade de intermediagdo, centralidade de proximidade, densidade e representa¢do
grdfica que foram gerados com auxilio do software UCINET.

Palavras-chave: Rede de Fornecedores;, UCINET,; Confec¢ao, Logistica Integrada.

Abstract

More and more companies have invested in logistics strategies as a means of improving their
production process. Business networks, through partnerships and alliances, increase the
competitiveness of an industry and improve your results. With the analysis of the network of
suppliers of an industry it is possible to identify opportunities for improvement that may not
have been displayed in earlier diagnoses. With that, the objective of this work is to analyze
the network of suppliers of an industry in the sector of clothing, from a case study, and can
understand how they relate to each other. The analysis was carried out based on centrality
degree indicators, intermediation centrality, centrality of proximity, density and graphical
representation that were generated with the aid of software UCINET.

Key-words: Network of suppliers; UCINET; Confeccion; Integrated logistics.
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1. Introducao

As atividades logisticas tém sido desenvolvidas ha anos. Durante a Segunda Guerra
Mundial foram utilizadas pelas Forcas Armadas para atender todos os objetivos de combate
da época (CHING, 2001). Fleury, et al. (2011) destacam que durante a década de 90, a
logistica no Brasil passou por diversas mudangas. O crescimento acelerado do comércio
internacional e das importagdes necessitou de uma vasta demanda por logistica internacional,
um ambito no qual o Brasil nunca havia se preparado adequadamente. Além do mais, o
processo inflaciondrio induziu ao crescente movimento de cooperacdo entre clientes e
fornecedores na cadeia de suprimento.

Todas as areas da logistica (informagdes, transporte, estoque, armazenamento,
manuseio de materiais e embalagem), quando combinadas tornam o seu gerenciamento
integrado uma tarefa desafiante e compensadora. Devido a estratégia da integragdo, um
crescente numero de executivos bem-sucedidos na area da logistica estdo sendo promovidos
a melhores posi¢des diante da empresa (BOWERSOX; CLOSS, 2010).

Segundo Gongalves e Melo (2008), ¢ cada vez mais frequente a idéia de que as
atividades logisticas devem ser melhoradas, precisando de métodos que dispdem ndo s6 de
uma avaliacdo de desempenho, mas que permitam uma maior rela¢do entre as areas. Para tal,
existem os modelos de exceléncia logistica. Como aponta Careta (2009), existem diversos
modelos de exceléncia logistica na literatura, como os de Andersen Consulting (1989),
Bowersox et al. (1992), Michigan State University (1995), Fawcett e Clinton (1996),
Bowersox e Closs (1997), Morash (2001) e Lapide (2006). A autora ainda destaca que os
modelos de exceléncia induzem as praticas logisticas para o alto desempenho e o
alinhamento de estratégias organizacionais.

E dentro deste contexto que o presente trabalho foi desenvolvido. Foram abordadas as
dimensodes de integracao externa dos modelos de exceléncia logistica, analisando o grau de
integragdo da rede de fornecedores de uma empresa do setor de confeccdo com o auxilio do

software UCINET.

2. Revisao de literatura
2.1. Logistica integrada

Segundo a definicao do Council of Supply Chain Management Professionals (2013):

Logistica ¢ o processo de planejar, implementar e controlar de maneira eficiente

o fluxo e a armazenagem de produtos, bem como o servigcos e informagdes

Revista Produgdo Industrial & Servigos Pagina 23



Universidade Estadual de Maringa - UEM . ~ . .
Campus Sede - Parand - Brasil Revista Pl’odugao Industrial & Ser\)lgos

associados, cobrindo desde o ponto de origem até o ponto de consumo, com o

objetivo de atender aos requisitos do consumidor.

Sendo assim, existe a possibilidade de integrar os processos envolvendo toda a
organizacdo na formulagdo de um plano estratégico logistico, integrando também os
fornecedores e os clientes. As areas de vendas, marketing, logistica e manufatura deveriam
participar da integracdo com os clientes, ja as dareas de suprimento, pesquisa €
desenvolvimento, manufatura e logistica participariam da integracdo com os fornecedores
(CHING, 2001).

Bowersox e Closs (2010) ilustram a integracdo logistica como a area sombreada da

Figura 1, sendo a logistica a competéncia que vincula a empresa a seus clientes e

fornecedores.
Figura 1 — A integragdo logistica
Fluxo de Materiais
3 Distribuigia nio & - i -
Clientes  +— L £ Suprimento |4 Fornecedores -
: Fisica manufatura ; |

Fluxo de Informacies

FONTE: Bowersox e Closs (2010)

Ao analisar a figura, ¢ possivel observar a interagdo entre o fluxo de materiais e o
fluxo de informagdes. O fluxo de informacgdes corresponde aos pedidos e previsdes que
derivam-se dos feedbacks dos clientes. Em seguida, as informacdes obtidas a partir dos
feedbacks dos clientes sdo filtradas, e entdo ¢ realizado o abastecimento de produtos e
materiais. Apos isso, “a estes materiais sdo criados valores através de suas transformagdes no
processo produtivo, resultando em produto acabado ao cliente, correspondendo ao fluxo de
material” (BARBOSA, et al., 2006).

A integracao logistica exposta na Figura 1 ndo se delimita apenas a empresas com fins
lucrativos, a necessidade de integrar operacdes se enquadra também em outros tipos de
empresas, como organizagdes do setor publico (BOWERSOX; CLOSS, 2010).

Somente a integragdo interna em uma empresa nao ¢ o suficiente para que a mesma

alcance seu maximo desempenho. A empresa deve expandir sua integracdo incorporando
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fornecedores e clientes para que sejam totalmente eficazes no atual ambiente competitivo
(BOWERSOX; CLOSS, 2010). Fleury et al. (2011) diz que a exceléncia logistica s6 ¢
alcancada quando consegue-se a0 mesmo tempo a reducdo de custos e melhoria do nivel de
servicos ao cliente. O alcance desses dois objetivos quebra o paradigma de que ndo € possivel
obter melhores niveis de servigos com baixo custo. As empresas que obtém essa exceléncia

logistica sdo capazes de quebrar este paradigma.

2.2. Modelos de exceléncia em logistica

Segundo Careta (2009) existem diversos tipos de modelos de exceléncia em logistica.
Estes modelos, quando aplicados em uma empresa, fazem com que as mesmas possuam um
diferencial competitivo frente as outras, pois apontam os requisitos gerenciais, técnicos e
infraestruturais que associados ao envolvimento estratégico dos processos logisticos ddo este

resultado inovador para as empresas (MUSETTI, 2000, apud CARETA, 2009).

2.2.1. Modelo de Michigan State University

O modelo de Michigan State University foi desenvolvido a partir de diversas
pesquisas de um grupo da Michigan State University. Para o desenvolvimento do modelo
foram utilizadas trés origens de dados como fontes complementares de informagdes: a
primeira, um levantamento de dados; a segunda, entrevistas em empresas; e por fim,
trabalhos de doutorados que evidenciaram integragdes logisticas (MUSETTI, 2001).

O objetivo dessas pesquisas foi estudar fatores que influenciam na qualidade de
praticas logisticas, e resultou em quatro atribuigdes que induzem as organizacdes a
praticarem logistica a nivel de classes mundiais (CARETA, 2009). A Figura 2 apresenta o

modelo de Michigan State University.

Figura 2 - Modelo de exceléncia logistica de Michigan State University

Agilidade

FONTE: Michigan State University (1995 apud CARETA, 2009)
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O modelo aborda quatro competéncias: posicionamento, agilidade, mensuracdo e
integracdo. O posicionamento refere-se a escolha e estratégia das operagdes logisticas, a
agilidade esta relacionada com a capacidade de mudanga de acordo com as necessidades dos
clientes, a mensuracdo ¢ a habilidade de realizagdes de ajustes nas outras competéncias por
meio de métodos de avaliacdo e a integracdo estd relacionada com o que e como fazer para

criar uma operagao logistica de exceléncia (CARETA, 2009).
2.2.2. Modelo de Fawcett e Clinton

O modelo de Fawcett e Clinton foi desenvolvido a partir de um levantamento de
dados envolvendo a geréncia logistica de 671 empresas de manufatura (MUSETTI, 2001).

E composto por sete areas: orientacdo estratégica, processo de mudancga, gestio de
aliancas, mecanismos de integracdo, desempenho logistico, medicdo de desempenho e
sistemas de informag¢do como pode ser visto na Figura 3.

A orientagdo estratégica ¢ constituida pelo planejamento estratégico e os executivos
precisam estar envolvidos a esse planejamento (CARETA, 2009). O processo de mudanga
necessita de renovagdo continua dos processos de manufatura para atingir a exceléncia
(BARBOSA, et al., 2006).

A gestdo de aliangas e mecanismos de integracdo sdo duas areas que envolvem a
coordenagdo e integracao das atividades internas e externas, adicionando valor a cadeia. O
mecanismo de integracdo interna objetiva a relagdo entre as operacdes interdepartamentais, o
uso de medidas de desempenho equivalentes aos departamentos e a alocacdo de funcionarios
entre membros da cadeia. J4 a gestdo de aliancas envolve os estabelecimentos de principios
de compartilhamento dos ganhos e riscos, envolvendo a divisdo dos custos e beneficios entre
os membros da alianga (CARETA, 2009).

As medidas de desempenho servem para conduzir a estratégia logistica e
supervisionar sua implementacdo (BARBOSA, et al., 2006). E por fim, os sistemas de
informacao permitem o controle de estoques e servem de base para estratégias competitivas
(CARETA, 2009), integrando atividades e areas funcionais do sistema logistico (BARBOSA,
et al., 2006).
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Figura 3 - Modelo de exceléncia em logistica de Fawcett e Clinton

Desempenho
Logistico

Medigdo de desempenho Sistemas de Informagdo

Gestdo | Mecanismos
de Aliancas | de Integragdo
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FONTE: Fawcett e Clinton (1996).

2.3. Integracio externa

A integracdo externa, considerando uma cadeia de suprimentos, define-se pela
interacao da empresa com as diversas empresas que constituem o negdcio como um todo.
Dessa forma, a organizacdo busca um amplo relacionamento com os estabelecimentos que
compdem a cadeia de suprimento, baseando se em uma rica comunica¢do com os clientes e
fornecedores, coordenagdo entre as atividades da cadeia, e uma maior proximidade
organizacional entre as partes (FERREIRA JUNIOR, s.d.).

A integragdo externa desenvolve relacionamentos cooperativos com os diversos
participantes da cadeia de suprimentos, baseando-se na confianga, capacitagdo técnica e troca
de informacdes, permitindo reduzir custos, acelerar o aprendizado e customizar servigos

(FLEURY, e al., 2000).

2.3.1. Redes de empresas

Chopra e Meindl (2011) dizem que numa cadeia de suprimentos um fabricante pode
receber materiais de varios fornecedores e depois abastecer varios distribuidores, sendo
assim, muitas cadeias de suprimento sao, de fato, uma rede.

As redes de empresas estdo se tornando cada vez mais comuns e empresas de todo o
mundo estdo procurando aumentar a competitividade por meio de parcerias e aliangas, que
sdo intensificadas a medida que os paises se abrem a investimentos estrangeiros que dao
origem a ambientes de maior competi¢ao (WITTMANN et al., 2008).

Fusco et al. (2005) dizem que a medida que foram surgindo novas formas de aliangas
entre as empresas integrantes da cadeia, tem ficado cada vez mais difusas as fronteiras das

unidades de negocios, ndo bastando melhorar internamente os processos de uma empresa
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para elevar sua competitividade, mas sim considerar melhorias que privilegiem o
desempenho da sua cadeia produtiva.

Wittmann et al (2008) dizem que bons parceiros suprem habilidades
complementares, conhecimento técnico, bem como outras competéncias que, de certa forma,
auxiliam as empresas a melhorarem seus resultados.

Segundo Ribault ez al.(1995 apud OLAVE e AMATO NETO, 2001) as principais

vantagens das redes de empresas sao:

+ Cada uma das empresas de uma rede pode aprofundar uma especializagdo. E ao nivel
do conjunto de rede que se faz a perenidade de todo o know how das atividades;
* As empresas de uma rede podem deste modo tornar-se o reflexo das atividades

economicas dessa rede;
* As empresas escolhem-se por afinidades. Podem constituir uma rede profundamente

original relativamente as empresas concorrentes, conferindo a si proprias um grau

elevado de exclusividade.

Porém, existe um risco de instabilidade da rede, pois pode ocorrer o desrespeito por

parte de um dos parceiros, nao levando em consideracao os compromissos informais de apoio

mutuo (OLAVE; AMATO NETO, 2001).

De acordo com Doz (1996 apud, Ferreira Junior e Teixeira, 2007),

O caminho da evolucdo das relacdes de cooperacdo em uma rede pode
apresentar quatro estagios. No estagio inicial, sdo definidas as condigdes iniciais
da cooperagdo, tais como definicdo de tarefas, rotinas organizacionais dos
membros e estrutura de interagdo das empresas com as expectativas dos
parceiros em relagdo ao desempenho da cooperagdo. No segundo estagio, essas
condi¢des poderdo ou ndo conduzir a uma aprendizagem em relacdo ao
ambiente competitivo, as tarefas da cooperagdo, ao processo, as habilidades a
serem desenvolvidas e as metas a serem atingidas. No estagio seguinte, a
aprendizagem permite uma reavaliagdo da cooperagdo quanto a sua eficiéncia,
adaptabilidade e retorno financeiro. E por fim, no quarto e ultimo estagio, a
reavaliagdo conduz a uma revisdo das condi¢des iniciais estabelecidas no

primeiro estagio.

Para o estudo das redes na economia pode-se levar em consideragao duas abordagens.

A primeira sao as redes como forma de governanca que ¢ mais multidisciplinar e prescritiva e
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enxerga as redes como um tipo de ldgica de organizacdo ou uma forma de governar as
relagdes entre os atores econdmicos; a segunda sdo as redes como forma analitica que utiliza
a base analitica para estudar as relacdes sociais dentro e fora da firma, nas relagdes

interorganizacionais ou no ambiente externo das organizagdes (SACOMANO NETO, 2004).
2.3.1.1. Redes como forma de governang¢a

Sacomano Neto (2004) sobressalta que as redes como forma de governanga té€m
despertado grande interesse nas empresas pelas ultimas décadas, tendo contribuido para as

analises de diferentes temas, como:

» Aliangas estratégicas e outras formas de cooperagao produtiva e tecnologica;

» Sistemas flexiveis de producdo baseados em relagdes estaveis de cooperacdo entre
empresas de um determinado ramo;

* Distritos industriais baseados na aglomeragdo espacial de empresas e outras

institui¢cdes que interagem entre si no ambito de determinada regido;

Segundo Sacomano Neto (2004) os autores Grandori e Soda (1995) propuseram uma
tipologia das redes em que sdo classificadas pelos seus graus de formalizacdo e centralizagdo,

sendo elas: redes sociais, redes burocraticas e redes proprietarias.
2.3.1.2. Redes como forma de analise

As redes como forma de andlise apoiam-se na estrutura das relagdes para
compreender aspectos relacionados as empresas. As estruturas de relagdes podem ser
econOmicas, politicas, internacionais ou afetivas sendo expressas através de ligagdes entre as
unidades de anélises (SACOMANO NETO, 2004).

Com a andlise de redes ¢ possivel avalid-las a partir de um mapeamento e andlise de
relacionamento entre departamentos, pessoas, equipes e organizagdes inteiras (MOLLO
NETO e WAKER, s.d.).

Mollo Neto e Waker (s.d.) ainda destacam que as redes sdo capazes de auxiliar
gestores do setor produtivo a identificar oportunidades de melhoria que podem nio ter sido
identificadas por meio de diagndsticos, andlise estrutural ou pesquisas culturais.

Entende-se por rede um grupo de individuos, de forma agrupada ou individual, que se
relacionam uns com os outros possuindo um objetivo especifico, caracterizados por um fluxo

de informag¢des (ALEJANDRO; NORMAN, 2005). Os autores ainda complementam que
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4

uma rede ¢ constituida por trés elementos basicos: nds ou atores, ligacdes e fluxos de
informacdes.

Os Nos consistem em atores agrupados em torno de um objetivo, ligagdes sao os
lagos existentes entre esses atores e fluxo de informagoes ¢ a direcdo tomada por determinada

ligagcdo como apresentado na Figura 4 (ALEJANDRO; NORMAN, 2005).

Figura 4 - Elementos de uma rede

L ]
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|
~ .I [
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FONTE: Alejandro e Norman, 2005.

A andlise de redes pode ser utilizada com os seguintes fins (MOLLO NETO e
WAKER, s.d.):

* Melhoria da conectividade com o cliente e eficacia da for¢a de vendas;

* Execucdo e alinhamento da estratégia;

Gerar inovacao e crescimento da receita;

* Retorno financeiro mediante colaboragao eficaz.

Segundo Mizruchi (2006), os métodos de analise de redes possuem trés areas de
relevancias tedricas. A primeira condiz com os efeitos da centralidade sobre comportamento
da organizacdo, a segunda consiste na identificagdo de subgrupos da rede e, por fim, a
terceira realga a natureza das relagdes entre as organizagoes.

A centralidade consiste em uma medida que relaciona as diferencas de influéncia
entre os atores com diferentes posi¢des no arranjo. A Figura 5 representa uma ilustracao de

um exemplo de centralidade.
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Figura 5 - Exemplo de centralidade

Os atores 7. 8 8 e 10 possuem maiores
centralidades se comparadas com os cutros atores

(e &

FONTE: Mizruchi (2006)

Mediante anélises de redes, com os indicadores de centralidade € possivel investigar o
grau de conectividade da rede, os individuos com o maior € menor niumero de interagdes, a
proximidade entre os individuos interagidos e a intermediagdo de alguns atores nas relagdes
entre individuos (ALEJANDRO; NORMAN, 2005). Os indicadores de centralidade a

principio sao trés: centralidade de grau, de intermediacao e de proximidade.

1. Centralidade de Grau: consiste em uma medida que reflete a relacdo de um ator com o
nimero de atores que ele estd diretamente ligado (ALEJANDRO; NORMAN, 2005).
O ator que se encontra centralizado a rede ¢ o que possui maiores conexodes diretas
com outros atores. Quanto maior o grau de centralizacdo, maior ¢ a participacdo do

ator na rede (ALARCAO, 2009).

Figura 6 - Exemplos de grau de centralizagdo

c

E

Grau de Centralizagdo 100% Grau de Centralizagac 0%
(Rede em Estrela)

FONTE: Alejandro e Norman, 2005.

2. Centralidade de Intermediacdo: o grau de intermediacdo consiste em uma medida que
mensura posicionamentos intermediarios (ALARCAO, 2009). E definido como o
nimero de distdncias geodésicas que passam por um determinado ator, ponderados
inversamente pelo nimero total de distdncias que equivalem aos mesmos dois atores

(BORGATTIL EVERETTI, 1997).
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3. Centralidade de Proximidade: o grau de proximidade ¢ a tendéncia de um no se ligar a
todos os atores da rede. E calculado a partir da contagem de todas as distincias

geodésicas de um ator para ligar-se ao restante (ALEJANDRO; NORMAN, 2005).

Outro aspecto abordado pela analise de redes sociais € a densidade. Ela baseia-se em
uma fun¢do do numero de ligagdes existentes com o maximo numero possivel de ligagdes

que possa existir em uma determinada rede (BORGATTI; EVERETTI, 1997).

A férmula da densidade ¢ dada por:

D =(%)>< 100

onde,
RE = Relagoes existente RP =
Relacdes possiveis.
O calculo de RP ¢ feito por:
RP =NTN X (NTN — 1) onde,

NTN = ntimero total de nos.

Existe uma relagdo direta entre a densidade da rede e a quantidade de ligacdes.
Quanto maior for o nimero de ligacdes entre os atores, maior serd a densidade da rede
(GNYAWALI e MADHAVAN, 2001). Gnyawali ¢ Madhavan (2001) ainda destacam que
as redes densas possuem trés caracteristicas: facilitam o fluxo de informacgdes e outros
recursos, facilitam a atribui¢do de sangdes e agem como sistemas fechados de confianca e
normas divididas em que as estruturas de comportamento padrao ampliam se facilmente.

Para melhor compreender esses relacionamentos que ocorrem entre as redes ¢
possivel avalia-las a partir das técnicas de andlise de redes sociais citadas acima, com o

auxilio das ferramentas do software UCINET (MOLLO NETO; WAKER, s.d.).

2.4. Software UCINET

O UCINET ¢ um software desenvolvido, principalmente, para andlises de redes
sociais. E um programa para Windows que pode gerar dados tanto textuais quanto numéricos,
em formato de planilhas, sendo cole¢des de uma ou mais matrizes que podem ser alteradas a

qualquer momento para novos procedimentos a serem realizados. As matrizes podem ser

Revista Produgdo Industrial & Servigos Pagina 32



Universidade Estadual de Maringa - UEM . ~ . .
Campus Sede - Parand - Brasil Revista Pl’odugao Industrial & Sel"VIQOS

criadas a partir da importacdo de dados ou através da inser¢do direta na opcao spreadsheet
contida no programa (LIMAS; DANTAS, 2009).

No software ¢ possivel encontrar diversas ferramentas de gerenciamento e
transformacado de dados, sendo elas: selecdo de subconjuntos, permutacao, transposicao, entre
outras; além de possibilitar a realizagdo de modelagens estatisticas (LIMAS; DANTAS,
2009).

Segundo Limas e Dantas (2009), o programa nao disponibiliza a visualizagdo das
redes, porém, o mesmo ¢ integrado ao NetDraw, que possibilita a visualizacdo dos dados por
meio de graficos. O NetDraw possui ferramentas graficas que dispde de diversos tipos de
graficos, podendo facilitar a representacdo de fluxo de comunicagdo, relagdes de poder,

estrutura das redes, etc., salvando-os como figuras ou em outros formatos para a reutilizagao.

3. Metodologia

Quanto a natureza da pesquisa, ela ¢ considerada aplicada pois objetiva gerar
conhecimento para aplicagdes praticas, dirigidos a solucao de problemas especificos (SILVA,
2003). Quanto a abordagem, consiste em uma pesquisa qualitativa, que segundo Corbin e
Strauss (2008) ¢ uma pesquisa que obtém resultados ndo alcangados por meio de métodos
estatisticos ou outros meios de quantificagao.

Do ponto de vista de seus objetivos, a pesquisa € exploratdria, pois pretende levantar
informagdes sobre um determinado objeto, delimitando assim um campo de trabalho
(SEVERINO, 2007). Com base nos procedimentos técnicos, a pesquisa ¢ classificada como
um estudo de caso, que consiste em um estudo de um ou poucos objetos, possibilitando um
detalhado conhecimento no assunto (GIL, 2002).

Para a realizacdo deste trabalho foram desenvolvidas as seguintes etapas:

1. Revisdo Bibliografica completa dos assuntos pertinentes ao trabalho;

2. Coleta de dados necessarios a partir de um roteiro de entrevistas divididos em dois

modulos:
. Modulo I: Caracterizagdo da empresa
. Modulo II: Caracterizagdo da Integracio Externa e Rede de

Fornecedores da empresa
3. Anadlise dos dados por meio dos indicadores de densidade, centralidade (de grau, de
proximidade e de intermediacdo) e representacdo visual, que serdo apresentados pelo

software UCINET.
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4. Estudo de caso

4.1. Caracterizacio da empresa

A pesquisa foi desenvolvida em uma empresa do setor de confec¢ao que foi fundada
em 1998 e hoje conta com aproximadamente 250 funciondrios. Atuando com licitagdes
publicas, ¢ especializada na fabricacdo de uniformes profissionais, militares e escolares e
seus principais clientes sdo 6rgdos estaduais, prefeituras de todo o Brasil, Exército, Marinha,
Acronautica, entre outros.

A empresa possui maquinarios modernos que garantem a satisfacdo do cliente, que ¢
seu principal foco. Contando com um escritorio central em Maringa-PR, uma unidade
industrial em Santa Fé — PR e outra em Mundo Novo — MS, e um escritério comercial em
Sao Paulo — SP encontra-se hoje entre uma das maiores industrias de confec¢do do Brasil,
possuindo uma capacidade produtiva de cerca de 3 milhdes de pecas por ano.

Possui basicamente 7 setores: Desenvolvimento Humano, Vendas, Desenvolvimento,
Compras, PCP, Produgao e Logistica. Todo o processo ¢ mostrado pelo fluxograma da Figura
7.

O setor de vendas ¢ o responsavel pela pesquisa de editais de licitagdes e pela decisdao
de participacdo nos Pregdes, que na maioria dos casos sdo eletronicos. Em seguida, o
processo € passado para o setor de Desenvolvimento que calcula todo o material utilizado nas
pecas, cota e contabiliza os custos, estabelece o valor que as pecas poderdao ser vendidas e
analisa a viabilidade de participagdo no Pregdo. Sendo assim, se a licitacdo ¢ viavel para a
empresa, o setor de Vendas participa do Pregdo e expde as propostas. Caso a empresa ganhe
a licitacdo, ¢ passado a informac¢do ao PCP que desenvolve um lote de planejamento,
encaminha ao setor de Compras que negocia com fornecedores e realiza a compra de
matérias-primas. E por fim, as matérias-primas sdo preparadas e produzidas pelo setor de
Produgdo, o produto ¢ montado em kits e encaminhado ao cliente pela Logistica, como

mostra o ciclo na Figura 7.
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Figura 7 - Fluxograma de produgdo
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4.2. Caracterizacio do processo logistico

Fonte: Autoria propria

O setor logistico da empresa conta com aproximadamente 15 colaboradores que
trabalham com movimentagdo de matéria prima, armazenagem, distribuicdo e entrega do
produto final. A Figura 8 apresenta o processo logistico da empresa.

O recebimento de matéria prima ¢ realizado na unidade de Santa-Fé, onde ¢ feito a
preparagao e a distribuicao para as fac¢des, que sao locais de producao que confeccionam um
produto sem marca propria, tanto em Santa Fé — PR quanto em Mundo Novo — MS. Em cada
unidade produtiva a matéria prima ¢ armazenada e utilizada conforme o andamento da
producgdo. Todo o material produzido em Santa Fé — PR (UIl) é encaminhado para Mundo
Novo — MS (UI2), onde ¢ realizado o fechamento e a montagem em kits para, entdo,
encaminhar para o cliente.

A entrega do produto final ao cliente ¢ feita pelo modal rodoviério, geralmente com
caminhdes da prépria empresa, que se responsabiliza por todos os custos e riscos oriundos
desse tipo de entrega e compreende que este modal dispde de algumas dificuldades
relacionadas com as condi¢gdes de infraestrutura do pais. Todo o processo ¢ ilustrado na

figura 8.
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Figura 8 - Fluxograma do Processo Logistico
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Fonte: Autoria propria

4.3. Caracterizacio da rede de fornecedores

A caracterizagdo da Rede de Fornecedores foi realizada por meio de uma entrevista
com um funcionério do setor de Compras da empresa, que possui aptiddo para responder as
questdes existentes devido a sua funcao exercida no setor. O roteiro da entrevista encontra-se

no Apéndice A e as respostas obtidas sdo descritas nas se¢des 4.3.1 ¢ 4.3.2..
4.3.1. Relacio da empresa com seus fornecedores

A empresa em estudo conta com uma ampla rede de fornecedores, tendo 40
fornecedores ativos, em média, sendo 10 deles considerados principais para a empresa. Estes
fornecedores atuam principalmente nos segmentos de malharia e tinturaria. Eles sdo
selecionados de acordo com o material produzido, qualidade, preco, tempo de entrega, forma
de pagamento e atendimento. Para cada compra ¢ feita uma avaliagdo desses fatores pra que a
empresa determine se o fornecedor atenda as especificagdes da qualidade.

A empresa possui um bom relacionamento com seus fornecedores, porém, devido ao
fato da empresa trabalhar com licitagdes publicas, um fornecedor pode ser indispensavel para
tal pedido, mas para outro pode ser que ndo seja tanto. Os contratos de fornecimentos sdo de
curto prazo e s6 para determinada venda, pois os fornecedores sao decididos com base no
produto demandado no edital de licitacao.

Os fornecedores desempenham um alto grau de colaboragao em P&D com a empresa.

Sdo realizadas parcerias para que a empresa consiga desenvolver um bom tecido de acordo
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com as especificacdes do edital e ganhar a licitacdo. Tais parcerias sdo realizadas junto com
malharias e tinturarias. As malharias produzem o tecido e as tinturarias tingem-os de acordo
com as necessidades do cliente.

O contato da empresa com todos os seus possiveis fornecedores ¢ alto, pois ¢
realizada uma cotacdo do custo das matérias primas com todos os fornecedores a cada

licitagdo, fazendo com que eles sempre estejam em contato um com o outro.

4.3. Analise da rede de fornecedores

A seguir encontra-se a andlise da rede dos fornecedores da empresa estudada, a
empresa Hub (elemento principal da rede), a partir de indicadores obtidos pelo software

UCINET. A figura 9 apresenta a matriz utilizada para o desenvolvimento dos indicadores.

Figura 9 - Matriz para desenvolvimento dos indicadores

E1 F1 F2 Fa Fd F& F& F7 Fa Fa F10 F11 F12
E1 000 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 200 200 1.00 1.00 000 000
F1 1.00 0,00 0,00 0,00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 0,00 1.00 0,00
F2 1.00 0oo 0oo 0oo 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 0oo 1.00 0oo
Fa 1.00 0,00 0,00 0,00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 0,00 1.00 0,00
F4 1.00 1.00 1.00 1.00 0oo 1.00 1.00 1.00 1.00 0oo 0oo 1.00 0oo
F& 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 1.00 0,00
F& 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 1.00 0,00
F7 200 1.00 1.00 1.00 1.00 000 000 000 000 000 000 1.00 000
Fa 200 1.00 1.00 1.00 1.00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 1.00 0,00
F3 1.00 1.00 1.00 1.00 000 000 000 000 000 000 000 1.00 000
F10 1.00 0,00 0,00 1.00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 1.00 0,00
F11 000 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 000 1.00
F12 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 1.00 0,00

Fonte: Autoria propria

Legenda:

1 — Possui relacionamento

2 — Possui maior relacionamento
0 — Nao possui relacionamento

A matriz foi desenvolvida com base nas respostas da entrevista realizada na empresa,
a partir de dados sobre o relacionamento dos fornecedores disponibilizados pelo entrevistado.
O roteiro da entrevista encontra-se no Apéndice A, com todos os detalhes para o

desenvolvimento da matriz, ja as respostas estdo descritas nas segoes 4.3.1 € 4.3.2..

Os indicadores utilizados para a andlise foram os de centralidade, intermediagdo e

proximidade, além da representagdo grafica.
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4.3.1. Analise grafica

Para a andlise da rede pode-se fazer duas abordagens, analisd-las como forma de
governanga e como forma analitica.
Na Figura 10 ¢ apresentada a representagao grafica da rede de fornecedores da

empresa estudada.

Figura 10 - Representagdo grafica da rede de fornecedores da empresa

Hub

Fonte: Autoria propria

Analisando-as como forma de governanga, tem-se uma rede burocratica simétrica.
Esta rede ¢ considerada burocratica simétrica devido ao fato de possuir contrato formal com
seus fornecedores. Os contratos sdo realizados de acordo com cada licitagio e suas
especificidades. Como a cada licitacdo que a empresa ganha o produto e suas especificagcoes
ndo sao 0s mesmos, 0s contratos com os fornecedores sdo de curto prazo, pois pode acontecer
de mudarem o fornecedor a cada licitagdo para que alcancem um melhor resultado qualitativo
e financeiro do produto final.

Realizando, entdo, uma andlise da rede como forma analitica tem-se que a rede
estudada conta com 13 nos, sendo eles 12 nos que representam os fornecedores, tanto de
primeira quanto de segunda camada e 1 n6 que representa a empresa Hub. Dentre todos os
fornecedores somente F11 e F12 ndo possuem ligagdo direta com E1 devido ao fato de serem
fornecedores de segunda camada (fornecedores de fornecedores).

O fluxo da rede ¢ considerado tanto tangivel, por ser compartilhado na maioria das
vezes, produtos e insumos, quanto intangivel, por haver fluxo de informagdes. Ela também ¢
considerada simétrica devido ao fato de seu fluxo ser bidirecional, ou seja, por haver
compartilhamento de insumos, produtos e informacdes de ambos os lados da cadeia.

Se tratando das ligacdes existentes na rede, que sdo quem relatam o grau de
relacionamento da empresa Hub com seus fornecedores, ¢ possivel analisar que a maioria dos

lagos existentes sdo fracos. Com isso, € possivel concluir que a rede estudada € pouco coesa.
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Pode-se observar que a E1 possui um lago maior com F7 e F8, isso se d4 devido ao
fato de que F7 e F8 produzem uma espécie de tecido que ndo ¢ encontrado em qualquer
malharia, caso o produto pedido na licitagdo seja de uma espécie que ndo sdo todas as
malharias que produzem, independente do preco, a empresa Hub acaba fechando contrato
com eles. Devido a isso eles possuem um relacionamento com um grau de coesdo maior com
a empresa, que ¢ mensurada de acordo com a intensidade do relacionamento da empresa com
o fornecedor. Essa andlise da intensidade de relacionamento ¢ entendida através das
caracteristicas existentes entre pares de atores. Normalmente ¢ expressa através da
interdependéncia entre os atores, mecanismos para resolucdo de problemas, tipo de

informagdo que circula na rede, frequéncia de interacdo, comprometimento com recursos,

velocidade e formalidade da relagao.

4.3.2. Analise quantitativa

Para a andlise quantitativa foram utilizados os indicadores, entre eles estdo os

apresentados na Figura 11, obtidos pelo software UCINET.

Figura 11 - Indicadores de Centralidade de Grau, Proximidade e Intermediacao

Normalized Centrality Measures

1 2 3

Deqree Closeness Betweenness

1 E1 83.333 80. 000 8.144

2 F1 bE. 667 75,000 3.333

3 F2 66. 667 75.000 3.333

4 F3 75,000 80. 000 6. 364

5 F4 75.000 80. 000 2. 386

5] F5 50. 000 66.667 0. 87

7 F& 50. 000 66. 667 0. 87

8 7 50. 000 66. 667 0. 87

9 F& 50. 000 66. 667 0. 87

10 Fa 41. 667 63.158 0. 87
11 F10 25.000 57.143 0.303
12 Fl11 91. 667 92.308 24.811
13 F12 8.333 50. 000 0. 000

Fonte: Autoria propria

4.3.2.1. Centralidade de grau

A centralidade mensura o ator que possui 0 maior numero de atores ligados a ele. Na
Figura 11 ele ¢ apresentado na coluna Degree.

Como ¢ possivel observar, o ator com maior centralidade na rede € o F11 que possui
91,677% dos nos ligados a ele, isto quer dizer que ele ¢ o ator que possui uma maior

participag@o na rede.
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F11 é um fornecedor de segunda camada, ele possui esse grau de centralidade elevado
por manter um relacionamento com todos os fornecedores de primeira camada da empresa
Hub.

Em segundo lugar, o ator que possui maior centralidade ¢ a empresa Hub, E1, com
83,333% dos nods ligados a ele. De acordo com o tipo da rede, este resultado ja seria
esperado, pois a empresa Hub encontra-se ligada a todos os seus fornecedores de primeira
camada.

O indicador de centralidade de grau nos mostra que F3 e F4; F5, F6 ¢ F7; e F1, F2
possuem as mesmas porcentagens, sendo elas 75,000%; 66,667% e 50,000% dos nds ligados
a eles, respectivamente. Isso indica que os fornecedores com as mesmas medidas possuem

comportamentos parecidos dentro da rede.

4.3.2.2. Centralidade de proximidade

O grau de proximidade se baseia em uma métrica onde ¢ mensurada a distdncia de um
ator ao outro. Neste caso, a Figura 11 (Closeness) mostra que o ator mais proximo de todos ¢
o F11, com 92,308% dos nods proximos a ele. Este ator mantém ligacdo com todos os outros
atores da rede, se tornando o mais proximo de todos. O mais distante ¢
F12, com 50,000% dos nds proximos a ele, pois relaciona-se somente com F11, portanto,
encontra uma dificuldade maior em alcangar todos os nos da rede.

Com o indicador de proximidade ¢ possivel visualizar a dificuldade de comunicagao
de uma empresa com outra. Quanto maior seu grau de proximidade, mais facil comunicarse
com os membros da rede. Pode-se observar entdo que a empresa Hub possui uma baixa

tendéncia em ligar-se com F12, pois seu nivel de proximidade encontra-se distante.

4.3.2.3. Centralidade de intermediacao

O grau de intermediagdo ¢ interpretado como a capacidade que um nd tem de
intermediar as comunicacdes entre pares de nos. Novamente tem-se F11 com a maior
porcentagem, sendo, entdo, 24,811% capaz de intermediar comunicac¢des entre pares de nos.
Isto indica que F11 encontra-se com maior intensidade, nos caminhos geodésicos (menor

distancia que une dois pontos) que ligam determinados pares de nos.
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4.3.2.4. Densidade

A densidade ¢ mensurada a partir da relacdo da quantidade de ligagdes, conforme

apresentada no item 2.3.1.2, logo tem-se:
RP=13x12=156

Portanto:

D—(87)><100—558(V
~ \156 T OB

A densidade da rede estudada, apresentada pelo software UCINET consiste na mesma

densidade realizada nos célculos, com isso pode-se obter uma maior confianga no software.

Figura 12 — Densidade

1 Avg Degree 6.692
H-Index B
3 Density 0.558

Fonte: Autoria propria

Quanto maior a interconexao entre os atores da rede, maior serd a sua densidade. A
rede conta com uma densidade de 55,8%. Nao existe uma formalizagdo descrita nas
bibliografias que definam que a partir de um determinado valor a rede ¢ considerada densa ou
difusa. Devido a isso, sera levado em consideracdo o fato de que a porcentagem de densidade

se encontra acima de 50%, sendo, entdo, uma rede densa.

Esse valor indica que a rede possui uma maior facilidade com o fluxo de informagdes,

maiores atribui¢cdes de sancdes e mais interacdes face-a-face.

Com esse tipo de rede ¢ possivel promover maiores confiangas € cooperagdes entre 0s

atores, com isso pode-se realizar melhores negociagdes a cada licitagao.
5. Consideracoes finais

De acordo com os objetivos apresentados no estudo conclui-se que os mesmos foram
alcancados. Se tratando da analise da rede de fornecedores foi possivel concluir que se trata
de uma rede burocratica simétrica que conta com 13 atores, sendo eles os principais da cadeia
de fornecedores da empresa. Dentre todos os fornecedores, o que mais possui relacionamento
dentro da rede de fornecedores ¢ F11, que apesar de se tratar de um fornecedor de segunda
camada ¢ o que possui a maior porcentagem de centralidade de grau, proximidade e

intermediagdo, pois 0 mesmo possui relacionamento com todos os fornecedores de primeira
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camada da empresa. A rede foi considerada densa por resultar em uma densidade de 55,8%,
apesar de ndo existir um pardmetro para essa analise. Com os resultados obtidos tem-se que
F11 ¢ um fornecedor de extrema importancia dentro da cadeia de fornecedores da empresa,

por sempre estar relacionado com diversos fornecedores.

Porém, algumas restricdes foram encontradas durante o desenvolvimento do trabalho.
Por se tratar de um software ndo muito conhecido houve uma dificuldade em encontrar
materiais que abrangem o conteudo, além da falta de pratica para manusear o mesmo. Pode-
se considerar como outra limitacdo a dificuldade em realizar o estudo de caso, pois diversas
empresas ndo estavam dispostas a disponibilizar informagdes para que o estudo fosse

realizado.

Para estudos futuros, uma proposta seria aprofundar a andlise da rede abrangendo

outros indicadores, sendo eles: estabilidade, confianga, duragdo das interagdes e formalidade.
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