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RESUMO

O objetivo desta pesquisa € identifiggaps de competéncia na rede de fornecedores da
industria de construcdo naval no Brasil e classifits tipos de relacionamentos existentes
entre eles. O estudo é realizado a partir da analiss préaticas funcionais e dos
relacionamentos existentes nessa rede considecanpgoncipios colaborativos propostos na
teoria e o contexto da indUstria analisada. Asisemliforam baseadas em usuavey com
1.160 empresas localizadas em todo o pais. Ogdadsslindicam que, embora haja poucos
indicios de relacionamentos colaborativos ness&, rethserva-se potencial para o seu
amadurecimento e, dessa forma, apontam para ara&idloode novas estratégias para a
configuracdo de redes de suprimentos na Industr@ahstrucdo Naval no Brasil.

PALAVRAS-CHAVE

Rede de suprimentos, Industria de Construcao NE¥Hl), navipecas, relacionamentos
colaborativos.

1. Introdu¢fo

Uma das mudancas que mais marcaram o macro-amkiamial nas Ultimas
décadas foi a globalizacdo dos mercados. No Brasdbertura das importa¢des permitiu a
entrada de produtos mais baratos e com maior quiglicc a estabilizacdo da economia
impulsionou a competitividade. O foco no lucrosopghnho produtivo ocupou o espaco dos
ganhos especulativos e as industrias passarancarkalternativas para um novo modelo de
gestdo que contemplasse ganhos superiores dariadésmo um todo e ndo mais de
empresas isoladamente.

Partindo-se do pressuposto de que as induUstrizzadi@s em projetos, guardam a
caracteristica de reunir esfor¢os conjuntos emrfdecsucesso de um todo comum, observar
o cenario da retomada da Industria de Construc@IN#®N) brasileira no comeco do séc.
XXI, que experimentara nos anos 1980 os seus gatehosmpetitividade com importagdo de
embarcacdes, pode nos trazer pistassights sobre a estruturacdo de redes de suprimentos
baseadas em colaboracéo.

Além disso, trata-se de uma indlstria com grandeeng@l para ampliar o
desenvolvimento sécio-econdmico de um pais, comadgea de empregos em massa, e da
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mobilizacdo de outras indUstrias de equipamentaEngcos. E que também requer continuo
desenvolvimento técnico e gerencial para alcanganivel de competitividade global.

Para caracterizacdo da ICN nesta pesquisa, foidmrmaasegmento de construcdo de
embarcagbes dos mais variados tipos, de pequerzr@ndes, passando por plataformas e
considerando até grandes navios de longo cursagleidos fornecedores aptos a fornecer
qualquer tipo de peca, equipamento ou servico capatender a qualquer destes segmentos.

O que se pretende neste estudo € elaborar andlisggossam contribuir para futuras
proposicdes de modelos de gestdo de relacionamenttes elaboracédo de estratégias para a
construcao de redes de suprimentos sob princigiastelgracdo e colaboragdo entre todos os
elos da cadeia produtiva.

Para isso, explorou-se o tema da estruturaciodés ke suprimentos, observado a luz
da cooperacdo entres empresas, adotando o pressdpogue as empresas participantes de
uma rede de suprimentos terdo mais chance de sabrevobter vantagem competitiva em
um ambiente de negdcios complexo e dindmico.

2. A Estruturacdo de uma Rede de Suprimentos basea@&m principios colaborativos

As redes de suprimentos sdo consideradas nesteloestomo um tipo de
relacionamento inter-organizacional, ou a forma pplal as empresas estao ligadas entre si
(BARRINGER e HARRISON, 2000). Em complemento a edé#a, sdo tomados também
por base os estudos de Mentzer et al. (2001), estachm o relacionamento como a principal
dimenséo na formacéao e estruturacéo de redes eiasatk suprimentos integradas.

O cenério avaliado pressupde necessidade de agfegrentre as empresas, onde
produzir passa a ser um esforco coletivo e ndo mmag atividade individual. Clegg e Hardy
(1998) enfatizam que essa mudang¢a no modo de pramtrre como um movimento de
eliminacdo das fronteiras que limitam as organieag@erificado na proporcdo em que elas se
fundem e se recaracterizam, formando novos arralgo®minados inter-organizacionais.

Assim, os sistemas produtivos no novo ambientepetitivo tendem a mudar o foco:
da eficiéncia interna para uma eficiéncia coletivgnosse dos ativos, antigamente tida como
meio de alavancar a vantagem competitiva, é sufidit assim pela cooperagdo e
compartilhamento de informacdes.

Trata-se de um novo paradigma que estende ositamde cooperacdo e competicao,
segundo o qual cooperacdo ndo € mais visto com@maTesso entre um conjunto de
parceiros comerciais, mas como um processo qué ae tbngo de toda a rede (SPEKMAN
et al., 1998). Para estes autores, as empres@® jgompetem mais com outras empresas, a
nova competicdo se da entre redes globais em emjocencontram-se empresas ageis, que
respondem rapidamente as demandas do mercado.

A partir da premissa de cooperacao, parte-segparassuposto de que é fundamental
investir na elaboracdo de modelos de gestdo capkzemrantir a eficicia e a eficiéncia
dessas relagfes interorganizacionais, pois ao edficado o cendrio de competicdo
cooperativa (BRANDENBURGER e NALEBUFF, 1995) depaeacom uma dicotomia de
atuacdo estratégica, também aparente. Assim, fazesessario pensar solu¢des que
contemplem o aspecto competitivo dessa relacadia gh@s esforcos coletivos.

Embora a cooperagéo seja uma premissa da gest@mele Spekman et al. (1998)
afrmam que este seja apenas o ponto de partida pamovimento de gestdo de
relacionamentos em rede. Os autores sustentam défea que indica outros passos para o
estabelecimento efetivo desse processo, sendso peguinte a coordenacéo, através da qual
fluxos e informagbes previamente estabelecidoscséigpartihados de modo a permitir a
implantacdo de sistemas just in time, troca elétedde dados (EDI) e outros mecanismos de
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ligacdo direta entre empresas, e a colaboracdo @womfnal do fortalecimento de
relacionamentos (ver figura 1).
Figura 1: Estagios essenciais da evolugdo de regies de mercado até a colaboragéo.
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Fonte: Spekman et al. (1998). Traducao nossa.

Spekman et al. (1998) também afirmam que uma testrude rede, desenhada
estrategicamente, acaba por contribuir para o ger@ento integrado de uma rede, que por
sua vez depende de uma evolugcdo dos relacionampatasque se chegue ao estagio de
colaboracéo.

A atuacdo em redes é considerada como uma inovagfamizacional, quando
associada ao paradigma tecno-econdmico, por s&r eisno alternativa para enfrentar o
processo acelerado de mudancas nas relagdes ecasdn uma atuagdo que tem como
figura central uma empresa-lider em torno da gealamstitui toda a rede (BARRINGER e
HARRISON, 2000).

Nohria e Eccles (1992) atribuem o aumento do ess® nos estudos sobre redes
justamente ao sucesso dessa nova competicdo —cque mao mais entre empresas, mas
entre conjuntos estruturados delas —, marcadadiedcionamento das empresas, no que se
trata da sua organizagdo interna, no sentido daaionovas configuragcées que estabele¢cam
relacdes colaborativas em vez de competitivas.

Segundo Médller e Halinem (1999), a atuacdo emsredarca o surgimento de uma
era, pois esta transformando rapidamente a visG@a@mpresa tem de si mesma, sendo que
hoje nenhuma organizacdo é capaz de se enxergasfidiente e, além disso, ela percebe
gue a sua sobrevivéncia depende do aprendizadovidgedo por meio dos relacionamentos
com outras empresas que atuam em sua area, gwerdseforma complementar ou
concorrente.

E necessario, entretanto que as empresas tramsfoas suas praticas, em funcdo de
aderir a essa nova forma de atuacédo em redesCRsrells (1996), as mudancas que ocorrem
no modelo organizacional das empresas fazem-nasarppsr uma profunda transformacéo
intra-organizacional, sendo este um processo quie ger analisado a partir do aspecto
operacional das tecnologias de gestao e pelo pocksrelacionamento interorganizacional,
destacando-se o0s novos padrdes de cooperacdo ectogdmpentre os diversos atores
interligados.

Pressup0fe-se, assim, que seja possivel empremaemda forma de atuar em redes,
verificando como ocorrem as suas praticas e arphso planejando a transformacao com
base na construcdo de relacionamentos colaborati@osede. Sendo o relacionamento o
recurso mais valioso da rede, sua exploracdo fegaveaumento da posicdo competitiva da
empresa e da sua rede de suprimentos (Bowersogs €ladCooper 2006; Novaes, 2001 e
Wood e Zuffo, 1998).
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A solucéo para projetar a necessaria transformaxtéma na empresa € a0 mesmo
tempo associa-la ao contexto de integracdo e a@edo em um conjunto mais complexo de
relacdes, pode entdo estar na formacéo de redemgeracéo, ou redes de aprendizado, onde
a rede passa a dominar 0s processos que existezoreom e as empresas podem atuar de
acordo com as suas competéncias essenciais.

Este é um pressuposto que encontra fundamentadelostes sobre quais fatores
influenciam a competitividade entre as empresas R(FER, 1980; PORTER, 1996;
PRAHALAD e HAMEL, 1990; KROGH e ROOQOS, 1995). Entemdo que a busca pela
competitividade é uma questdo de associar recwgsoapacidades as oportunidades do
ambiente (DAY, REIBSTEIN e GUNTHER, 2004), a redsste estudo é considerada como
um conjunto de capacidades que congregam parsabefimento do todo.

As principais bases que sustentam tal idéia ermorse ancoradas em duas
abordagens: no posicionamento estratégico defermbddorter (1980 e 1996) e na visdo
baseada em recursos, ou RBV (Resource Based Vietheofirm), influenciadas pelos
estudos de Edith Penrose e sustentadas por Prahii@uel (1990) e Krogh e Roos (1995).

Sao abordagens que, apesar de distintas, atualmenvergem em um ponto que
relaciona a estratégia competitiva com as competgncganizacionais, combinadas por meio
da aprendizagem organizacional (FLEURY e FLEURYQ1)0 Neste sentido, conhecer os
recursos (ou competéncias) que asseguram as vastegepetitivas em uma inddstria tem
se tornado preponderante nas organizacdes, umgueeressalta a necessidade de gerir os
relacionamentos existentes em uma rede organizdcianfim de melhor aproveita-los e
garantir a eficacia e a eficiéncia da industria.

Trata-se de um conceito de vantagem competiti@sedda em competéncias centrais
(BOWEN, 1994; STALK, EVANS e SCHULMAN, 1992; PRAHAD e HAMEL,1990),
observado a partir do posicionamento de empresas pguceberam beneficios ao se
concentrarem naquilo que conseguem fazer bem, sestdoo fator que pode diferencia-las
positivamente dos seus concorrentes, e ao mesm@o teadquirirem externamente
componentes e servicos ligados a tudo que naceeskntro de sua competéncia central.

Ao direcionarem suas estratégias para suas congEetécentrais, como resultado da
atuacdo conjunta e associada, as empresas pass#io, @ compartilhar recursos,
informacdes e conhecimentos, perfazendo um nowodiar organizacional, caracterizado por
esse conjunto de empresas “interdependentes” qun&mas suas relacdes dindmicas e bem
especificas, denominadas, genericamente de “omaygiez em rede” e marcado pela
complementaridade de suas capacidades.

A partir desses estudos seminais acerca da cdivigetie baseada nas competéncias
centrais (BOWEN, 1994; STALK, EVANS e SCHULMAN, 139 PRAHALAD e
HAMEL,1990) é possivel explorar o tema da estrg@wade redes com foco na cooperacéo,
partindo-se do pressuposto de que os ganhos qeenpsel obtidos através da otimizacdo de
custos e do desempenho em uma atuagdo conjuntaagiexpressivos do que a soma dos
possiveis ganhos individuais de cada participaptendo atuando separadamente.

Quanto aos fatores que condicionam a estrutudedmna rede baseada em principios
colaborativos, foram verificados varios modelos @asias de SCM (COOKE e MORGAN,
1998; EBERS, 1997; DYER e OUCHI, 1993; KOGUT, 19B8ENSAOU, 1999; dentre
outros) e selecionados aqueles que apresentaranmainarelacdo com a ICN (ver quadro
1). Os modelos dos autores Spekman et al. (199B3nE(1991) e de Lambert e Cooper
(2000) destacaram-se nas propostas de analiseddaateal, provendo direcdes para a
configuracdo baseada em colaboracdo. Outros modelws enfoque nas premissas que
sustentam os relacionamentos colaborativos foramagelos de Combs e Ketchen (1999);
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Ring e Van de Ven (1994) e Anderson, Hakanssomandon (1994), que apontam premissas
para a construgdo destes relacionamentos.

Quadro 1: Fatores que condicionam a estruturac@ionderede baseada em principios colaborativos

Classificagao: Ellram (1991) Estabelecimento de contratos peraxle
alternativas legais de com prazos mais duradouros

organiza¢des competitivas

Evolugéo das relagbes: basead®pekman et al. (1998) Compartilhamento nas préfmlasejamento
em confianca e conjunto, compartilhamento de informacdes e
comprometimento outras a¢des em conjunto)

Critical members. ponto de Lambert e Cooper (2000) Identificacdo dos membhasre da rede
partida no entendimento das Benchmarking de processos

praticas funcionais ja existentgs

Busca de ganhos mutuos com| Combs e Ketchen (1987) Soberania da rede

foco na competicdo

Observar o desenvolvimento | Ring e Van de Ven (1994) Decisdes baseadas erérefiai e equidade
dos relacionamentos nas redes (negocia¢des ganha-ganha, estabelecimento de

compromissos formais e psicolégicos, regrés e
interacdes para execucao de compromissos)

Perspectiva de redes: Argyle (1991), Oliver (1998), Troca positiva, construgdo de confianga
desenvolvimento da confianca| Giandori e Soda (1995)

Niveis de funcdes relacionais Anderson, Hakansson e | Quem s&o os atores e como se relacionam
Johanson (1994) entre si; atividades desenvolvidas e a sua
sequéncia; recursos e padrées de adaptacéo
entre eles

Fonte: elaborado pelos autores.

Segundo Fugate, Sahin e Mentzer (2006) ha ainddongue ser feito para
desenvolver bons direcionamentos para a gestéoptiengntos com base na teoria de redes e
na pesquisa existente; cabe aqui ndo somente arapfiantribuicdo nessa area a partir da
exploracdo do tema junto & area do gerenciamentpraojetos complexos — como é a
construcdo naval, mas também se pretende abrirsnpeasibilidades para que sejam
encontrados novos horizontes de exploracao do agpaatir deste trabalho.

2.2. A Estrutura de redes no contexto da ICN brasiira

A ICN é dotada de uma natureza global, na qualaapssicao estratégica € definida
pela posicéo global que a mesma ocupa (CHO e PORT®3®). Por apresentar um produto
Unico e com caracteristicas de projeto, compraridatio e revenda global, os
relacionamentos colaborativos em rede podem viadlithr a sua posicao competitiva,
especialmente quando o cendrio de suprimentosveegas é de alto indice de importacao,
diversificando grandemente a rede de suprimentos.

A concorréncia internacional da ICN vem se aprasetn, entretanto, cada vez mais
acirrada. Paises como o Japéo (especialmente ndadde 1960), a Coréia do Sul (desde a
década de 1980) e a China (nos ultimos anos), ywasentando resultados surpreendentes
em termos de custo e qualidade entregues no meraddial. O principal fator apontado
como balizador dessa concorréncia parece ser ledeaando o sobrecusto de producdo no
Brasil, em relacdo a Coréia, por exemplo, que Hefém cerca de 40% do mercado mundial
de construcdo de petroleiros. A participacdo dasiBno mercado global é muito timida em
comparagdo aos principais construtores de embasagd mundo: Coréia do Sul, Japéo e
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China somam juntos cerca de 75% da producdo murstintio o Brasil representado por
apenas 0,4% (PINTO et al., 2006a).

A frota de navios mercantes, no cenario mundi&iB eoncentrada em 20 paises. Os
principais paises que participam do mercado intéonal de construgédo naval optam por uma
relativa especializacdo, sendo possivel reconhalgerma especializacdo na Coréia, em
navios de grande porte; em Cingapura, especialieadplataformas e navios para a industria
de petrolemffshore e nos Estados Unidos, especializada na industiitarm J& a maior parte
dos paises europeus envolveu-se em nichos de nesfiegiais e sofisticados, enquanto o
Japéo constroi toda a linha de navios. O que @ggrentretanto, a todos os paises é a forte
tendéncia na direcdo de concentrar na armagdougiodnaval,offshore e navipecgas
(ROCHA, 2008).

Neste cenario, o Brasil lida com o fato de a igéerinternacional exigir ao pais
capacidade prOpria de transporte maritimo. Par#o,tamiguns estudos ja estdo sendo
realizados no sentido de verificar os nichos dagio considerados mais promissores para 0s
estaleiros nacionais. Segundo Pinto et al. (20@&a¥egmentos da ICN que devem ser mais
relevantes nessa inser¢éo sao os segmentos deicénst reparo de navios mercantes, sendo
0s mesmos segmentados em atividades de baixa, enélfiacomplexidade.

Além das decisbes sobre segmenta¢do do mercactinsaucédo naval, outra escolha
estratégica que comeca a se configurar no paigpem da busca pela competitividade, é
acerca do nivel de ideal de nacionalizacao da I@Miss e Altmann (2006) propuseram uma
andlise sobre os componentes navais tipicos adiglassifica-los quanto a importancia que
esses produtos tém para a competitividade da cadpianto ao grau de dificuldade que estes
fornecedores teriam para a nacionaliza¢é@o de sedstps (ver figura 2).

quanto ao grau de dificuldade de nacionalizag¢&o.

GRANDEJ \ — .

Propulsao_ (el_xo_s, e Cargae Descarga(motorese
notoreslpincizaiz) hombas; guindastes;

| Govemo e Manobrathusters; | '° res'?ores ;

M comando leme; posic.diném.) P )
Energia(gsradoreixo; -

P = Acamodagdes(ar
gerador diesel) Condicionado: sist

0 Automagé’o(soﬁware; - .Dﬂ JIf(:.‘\Oﬂ.a 10, Sistemas

R processacoras) i)

T .

A Automagao (sensores) Governc e Manobra (lemes)
Sistema de Navegacdo (GPS; | Energia (quadros; painéis

N radares; agulhamagneética; elétricos: cabose cutos:

C Piloto automatico) conectoress)

I Sistema de Comunicacao Acomodagdes(cozinha;

A (raclios UHF; comunicacéo mobiliario; divisdrias)
via satélite) Hidraulica (tubos; conexdes)

PCUCA
»
Lgl

ALTO GRAU DE DIFICULDADE BAIXO

Fonte: Adaptado de Weiss e Altmann (2006)

Nos resultados apresentados, pode-se extrair simeégia para o desenvolvimento de
fornecedores locais, observando-se as combinacéissfavoraveis ao se verificar a grande
importancia de dado sistema para a construcdo maea mesmo tempo o baixo grau de
dificuldade para o desenvolvimento deste mesmerist pressupondo uma menor incerteza
guanto ao retorno do investimento neste segmento.
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Dessa forma, podem-se verificar 0s grupos queseptam ser aqueles itens de maior
interesse para investimentos na competitividadeda de fornecedores: primeiramente carga
e descarga e acomodacdes e em seguida propulsg@mge manobra, energia e automacao.

Outros estudos considerados na construgédo desteicele analise (COUTINHO et
al., 2006; PINTO et al.,, 2006a, 2006b e 2006c; @OEI PINTO 2006a, 2006b, 2006c e
2006d; UPTON e KIM, 1994), apontam para um impdéagonto de atencao na configuracao
de redes, sendo aqui tratados como competéncidsagrpara a competitividade da ICN.
Neste sentido, foram identificados para fins destirdo os seguinte¥ivers facilitadores
desta condicdo no contexto apresentado, de refitsetg ICN no Brasil: posicédo fisica,
padronizagdo da produgéo, criacdo de valor e c@ngies em gestao.

E importante ressaltar que, apesar de resultagsrieres observados em algumas
empresas da ICN, em especial aquelas localizadapaises que possuem hoje o maior
market share, verifica-se que aspectos como especialidade, upwidbde ou politica
governamental ndo garantem & empresa seguramergecesso na competitividade.
Pressupfe-se, entdo, que a competéncia em gests paer a caracteristica fundamental a
ser perseguida, mostrando que ha chances parapasesas brasileiras obterem sucesso no
futuro.

3. Metodologia

A pesquisa foi realizada em duas etapas. Primeir@gdlicada umasurvey com o
objetivo de mapear as praticas funcionais dos t@uares dessa industria. De modo a
permitir alguma generalizacdo dos resultados fipaia a industria de construgdo naval no
Brasil, a pesquisa considerou a abrangéncia deesagprem ramos variados, que compdem
essa industria (EISENHARDT, 1989). Neste sentidmarh desenvolvidos questiondrios
estruturados como principal instrumento para ataaes dados. Os ramos pesquisados desta
industria foram identificados como aqueles ondearesh localizados os potenciais
fornecedores de navipecas e servicos para a cofigtmaval instalados no Brasil e em
condi¢cbes de atenderem a essa industria.

Outros fatores considerados, e que contribuirama pasa opcdo de delimitacdo do
universo da pesquisa, foram: a) informacdo de qegm@esa fornece (ou j& forneceu) para o
setor naval; b) a possibilidade de acesso as i@fpies sobre as suas praticas usuais; ¢) o
bom conhecimento que as empresas detém junto stifedda qual atuam.

A survey, direcionada a 1.160 empresas localizadas em tpddspteve como formato
0 questionariaveb seguido ddollow-up via telefone, obtendo uma taxa de resposta de 16%.
Os dados foram coletados no contexto das analises @ retomada da ICN no Brasil,

compreendendo o periodo de 2007 a 2008.0s dadas\ag foram analisados em conjunto - { Excluido: 1

com o ferramental teérico que fundamenta a esagéar de redes baseadas em cooperacéo.
Posteriormente, foram realizadas novas andlisestis ge agrupamentos de dadossdavey,
com foco na identificacdo de fornecedores-chaveedgcio.

Os grupos de analise foram definidos tomando comse h classificacdo proposta por
Weiss e Altman (2006), que considera os graus aepettividade e nacionalidade dos
fornecedores de navipegcas. A partir dos agruparsengo considerando as analises
preliminares, foram identificados os principaiseagps e dimensdes que deveriam influenciar

na resposta ao problema levantado: a identificapBmaps de competéncia e classificacéo - | Excluido:

dos fornecedores-chave quanto ao tipo de relacienma fim de subsidiar a elaboragéo de
estratégias para a configuracdo de redes de supidsneeom base em principios de
colaboracéo.
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4. Apresentacao e andlise dos dados
4.1.Survey aplicada aos fornecedores de navipecas
Em uma andlise geral dos dados apresentados (e&ray®), confirmando-se a

expectativa de que as pratcias em desenvolvimentGMN n&o estariam tao avancadas quanto

as das industrias de natureza emelhante, porémstjittgadas (como as induastrias
automobilistica, aerondutica e da propria construgdval internacional), observaram-se

poucos indicios da existéncia de relacionamentissiomarcada possivelmente pela aparente

disperséo dos fornecedores de uma rede ainda erddagconfiguracéo.

PERFIL ATUAGAO NA PRATICAS DE PRATICAS DE PRATICAS DE

sOcCIo- CONSTRUGAO FORNECIMENTO CONTRATAGAO NA PRODUGCAO
ECONOMICO NAVAL REDE
Critério: 8% atuam 87% fornecem pecas e | 27% contratos tipaspot A terceirizagéo
faturamento diretamente na | equipamentos isolados | 14% contratos de longo | parece ser usad
Médias: 34% construcdo naval 46% fornecem sistemas| prazo com fornecimento | de forma
Grandes: 32% | (53%: fabrica¢&o| ou subconjuntos programado limitada e as
Pequenas: 20%| de pecas e incompletos praticas
Micro- metalurgia) 42% fornecem sistema | 13% praticam penalidades “colaborativas”
empresas: 6% ou subconjunto ndo aparentam

13% com integrado 11% exigem assisténcia | ser fortemente

Obs: faturamento técnica praticadas na
Pelo critério significativo Fornecimento cadeia de
ndmero de originado na programado e 7% pré-negociam reajustgsconstrucéo

funcionarios:
39% pequenas
28% meédias

construgao naval
(mais de 50% do
faturamento)

54% com
expectativa de
crescimento nos
proximos 5 anos
(67% “apostam”
no offshore)

95% localizados
no Brasil (37%

na mesma UF da
sede produtiva)

continuo: 39%

21% pecgas ou
equipamentos isolados
12% sistemas /
subconjuntos integrado
6% sistemas
incompletos

Ha fornecimento em
todos os sistemas*

84% fornecem
diretamente para
estaleiros

80% possuem planta
produtiva no pais

Praticas mais exigidas (pd
55% das empresas):

1. Certificacao técnicae d
squalidade

2. Precos compativeis con
precos competitivos
internacionais e
fornecimento de servigo d
pés-venda / ass. técnica /
reposicao por defeitos
3.Desenvolvimento
conjunto de especificagde|
técnicas

4. Qualificacéo e
treinamento da méo-de-
obra

5. Fornecimento flexivel
(em termos de quantidadsg

naval.
'

A origem da
emaior parte da
tecnologia, do
ndesign e do
ferramental é de
fonte propria.

47% contratam

pessoal

qualificado de
5outros

fabricantes

navais.

67% capacitam

via

organizagdes de
treinamento.

e frequiéncia de entrega).

*0s tipos de fornecimento da cadeia observadosequisa foram baseados nos mapeamentos apresepbad@sraz et al.
(2002) e Coutinho et al. (2006), que compreendsistBmas (ou conjuntos) para a construgao naval.

Apesar disso, observou-se também “casos de sucesswmiipresas representativas
aumentando a sua participagdo no setor, além decgwautilizadas que sugerem a
possibilidade de relacionamentos colaborativos, ue dacilitaria em grande medida a
implantacdo de um modelo de gestéo de fornecetlasesado em colaboracgéo.

Outra andlise realizada a partir dos resultadosudaey, considerando as premissas

gue: 1) uma estrutura de rede possibilita 0 geaemento integrado, que por sua vez depende

de uma evolucado dos relacionamentos para que sgueha&o estagio de colaboracéo

(Spekman et. al, 1998); e 2) sendo o relacionamentecurso mais valioso da rede, sua
exploracdo favorece o aumento da posicdo competili@ empresa e da sua rede de
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suprimentos (Bowersox, Closs e Cooper 2006; No#xl e Wood e Zuffo, 1998), permite
afirmar que as competéncias, ou as praticas fuaisiahe cada fornecedor, necessitam ser
organizadas de forma integrada a fim de permitipmstrucdo de uma rede de suprimentos
competitiva, baseada em colaboracéao.

Por fim, a sintese dos resultadossalavey indicam que um modelo de configuracdo de
redes de suprimentos estruturada a partir de fedwees-chave do produto (sistemistas
selecionados a partir da estratégia de desenvaltiméocal), parece gerar impacto
significante nos resultados até entéo obtidos getior, pois as competéncias criticas sugerem

[ Excluido: §

4.2. Identificacdo dos fornecedores-chave do negwc

Para a definicdo dos grupos de andlise, foramaddstdois critérios. O primeiro
critério foi a classificagdo dos fornecedores deipegas, participantes da pesqussavey,
guanto ao tipo de produto ofertado, ordenando-oSfodma a selecionar aqueles mais
proeminentes na indUstria nacional.

O pressuposto que fundamentou esse critério fde ajue o desenvolvimento de
competéncias locais deve ser alavancado a particodgpeténcias ja existentes, porém
“adormecidas” (BARTLETT e GHOSHAL, 2000). De acordom estes autores, as formas
de competitividade sustentada e dindmica dependentigalmente da capacidade de
aprendizagem e de criagdo de competéncias, e gaasga é necessario, além de focar na
construcdo do futuro a partir da formacéo de pesepor exemplo, focar igualmente na
“prote¢do” do passado, explorando os recursos a&cigrles desenvolvidas anteriormente.

Considerando a alternativa de desenvolvimento Ideafornecedores — de que as
competéncias remotas podem (e devem) ser aproagitaccomo solucdo estratégica para
configuracéo da rede, o modelo indicado por Weiddtreann (2006) foi aplicado a fim de
classificar os fornecedores da rede analisada guaithportancia que os seus produtos tém
para a competitividade da cadeia e quanto ao geadifttuldade que estes fornecedores
teriam para a nacionalizacdo de seus produtoddtahpe

Tabela 1 — Classificagao dos fornecedores de ngagpguanto ao produto fornecido.

ord SISTEMA £ N80 | Especifico| TOTAL | QUANT
specifico
1° | Hidraulico 7% 6% 14% 31
2° | Propulsédo 6% 7% 13% 29
3° Carga 4% 7% 12% 27
4° | Estrutura 7% 1% 11% 26
5° | Automacao 6% 4% 10% 22
6° | Acomodacao 5% 1% 9% 20
7° Elétrico 4% 5% 9% 21
8° | Energia 5% 1% 9% 20
9° | Governo 1% 2% 6% 13
10° | Manobras 2% 1% 3% 7
11° | Navegacao 3% 0% 3% 7
12 ° | Comunicagao 2% 0% 2% 5
Total geral 57% 43% 100% -

Nota: O total de respondentes que afirmou oferecer umaig produtos relacionados aos sistemas elencados
foi de 99 empresas (79% do total de respondentgselstionario de navipegas).

O resultado da combinagdo dessas classificagbes fmnjunto de agrupamentos

apresentados no quadro 1, que mostra 0s gruposomecédores destacados como
fornecedores-chave do negécio.
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Quadro 3 — Grupos de fornecedores selecionados.

. % de - Grau de Importancia para
Grupo Sistema Dificuldade para A
Fornecedores . s a Competitividade
Nacionaliza¢do
Gl Carga 12% BAIXO GRANDE
G2 Propulsédo 13% ALTO GRANDE
G3 Hidraulico 14% BAIXO POUCA
G4 Automacéo 10% ALTO POUCA
(sensores)

Nota: ordenados primeiramente de acordo com a impoejuenia a competitividade e em seguida quanto ao
grau de dificuldade para a nacionalizagéo.

Os quatro grupos destacados sdo aqueles que n@sc@m na pesquisairvey,
representando inicialmente o potencial para explcapacidades j4 existentes nessa cadeia.
Além disso, dentre eles, procura-se destacar agjgele possuem, em primeiro lugar, maior
importancia para a competitividade da industria @%52), sendo o segundo critério de
ordenamento o grau de dificuldade para a naciagdiz de produtos.

4.3. Andlise dos fornecedores-chave para identificdo dosgaps de competéncias

Para fins de exploracdo dos grupos de fornecedoi@so as lacunas de competéncias
apresentadas, foi realizada uma andlise que \segfccaracteristicas de cada grupo quanto ao
porte; participagdo na industria de construcdo Inafmnecimento; principal produto
fornecido; praticas de relacionamento, gestdo ddygdo e inovacdo; e competitividade.
Para fins dessa comparagéo, utilizou-se como parérag caracteristicas apresentadas pela
maioria dos respondentes em cada grupo.

a) Porte: em relacao ao porte das empresas, a maioria dosndeEntes em todos os
grupos de fornecedores-chave emprega até 99 fum@msn o que poderia representar uma
classificacdo de micro ou pequena empresa. Porémdquse trata do faturamento, a maioria
dos respondentes dos grupos G2 (propulsdo), Gg(hich) e G4 (automacédo) afirmaram
faturar entre 2,4 e 15 milhdes de reais, o queespande a classificacdo de empresas
MEDIAS. A maioria dos respondentes do grupo Glrg@ae descarga) respondeu ter
faturamento acima de 15 milhdes, o que os caraatedmo empresas GRANDES (tabela 2).

Tabela 2: Perfil dos fornecedores-chave de navipeca

TOTAL Gl G2 G3 G4
Numero de respondentes 105 27 27 29 22
% de pequenas e micro empresas (até 99 funcionarios) T4%0  T0%% 6790 69%0 T7%
% de pequenas e micro empresas (fatura até BS 2.400 mil) 3506 33% 22% 14% 36%
% de empresas médias (de 100 a 499 funcionarios) 20%  22%  30%  28% 18%
% de empresas médias (fatura de RS 2.400 mi até RS 13.000 mil) 33%  26% 44% 52% 41%
%5 de grandes empresas (mais de 500 funcionarios) L4 T 4% 3% 5%
% de grandes empresas (fatura acima de RS 13.000 mily az0e  41% 33% 34% 23%

contexto dessa andlise (retomada da ICN do Bi&ilps de 2006) apresentou-se bastante
equivalente, variando entre 21 e 26%, sendo a nmaiédtia apresentada pelo grupo de
fornecedores de pecgas para o sistema de propulgo Quanto as expectativas que estes
fornecedores tém sobre 0 aumento da participac@#@drasileira no horizonte de 5 anos, a
média também se mantém, variando de 22 a 26%, segdpo que tem as expectativas mais
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otimistas o grupo de fornecedores de pecas paersis hidraulicos (G3), que apresentou
uma participacdo média de 22% no ano de 2006. mdficg 1 estdo apresentados os
resultados de forma comparativa.

c) Praticas de Fornecimentoquanto as praticas que envolvem o fornecimentoaiise é
iniciada pela classificagdo dos tipos de relacier@m mais presentes entre 0S grupos
destacados como fornecedores-chave da industdatofRado como base o fornecimento do
principal produto, tendo a maioria deles as plataés deoffshore e embarcacdes de apoio
(portuario eoffshore) como tipo de embarcacédo a qual o seu produtestad.

Gréfico 1: Participacgao x expectativa dos grupofodeecedores-chave na ICN brasileira.

30%

25%

20%

15%

10%

5%

0%

participagdo expectativa

BGl EG2 NG3 mG4

d) Praticas de Relacionamentoo modelo proposto por Ellram (1991) mostra os
tipos de relacionamentos competitivos, ajudandoompceender duas das dimensdes de
relacionamento: espaco de tempo das transag¢Oesmaliftade. Segundo o modelo, é
possivel verificar que os grupos de fornecedoresehlnalisados apresentam diferentes tipos
de relacionamentos com seus fornecedores e cliaatdengo da rede de suprimentos —
variando desde integracao vertical até transacdicauespot. O quadro 4 apresenta os tipos
de relacionamento existentes por grupo de forneesdoindicando o percentual de
fornecedores que pratica cada tipo de relacionamedicado.

Quadro 4: Tipos de relacionamentos existentesde re

Fornecedores de Navipecas Tipo de relacionamento
Grupo G1: Fornecedores de pegas paf@ontratospot para fornecimento de itens isolados e esporadicos
o Sistema de Carga e Descarga (30%) Contrato de longo-prazo para mais de uma grabao com

fornecimento programado (19%)
Grupo G2: Fornecedores de pegas paf@ontratospot para fornecimento de itens isolados e esporadicos
o Sistema de Propulsao (33%) Contrato de longo-prazo para mais de uma grabao com
fornecimento programado (22%)

Grupo G3: Fornecedores de pegas paf@ontratospot para fornecimento de itens isolados e esporadicos
o Sistema Hidraulico (33%) Contrato de longo-prazo para mais de uma grabao com
fornecimento programado (22%)

Grupo G4: Fornecedores de pegas pafaontratospot para fornecimento de itens isolados e esporadico
o Sistema de Automacao (50%) Transacdes (32%)

(2]
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Os tipos de relacionamentos competitivos existemz cadeia evidenciam a alta
formalidade e uma certa variacdo na dimensao espm¢empo das transacbes. As andlises
dos tipos de relacionamentos segundo o modelo propor Ellram (1991) foram realizadas
considerando as médias observadas entres os giepfisnecedores-chave analisados que
compdem a rede de suprimentos da ICN.
€) Praticas de Gestdo da Producda gestdo da produgéo foi analisada a partir deeste t
das médias encontradas para as praticas utilizstasnaticamente entre os fornecedores de
mesmo grupo. Foram consideradas as 12 praticappayaatro grupos-chave pesquisados da
industria de navipecas (ver tabela 3).

Tabela 3: Teste das médias para andlise da uéitizégs praticas de gestédo da produgéo.

Médi istemati Dif d
Praticas de Gestdo da Produgdo édias (uso sistematico) ,I fzrenga as
G1 G2 G3 G4 Médias (G1 e G4)
Verticalizagdo/integragdo da produgdo 52% 63% 67% 55% -3%
Terceirizagdo produtiva para fornecedores
. . 9% 8% 22% 5% 4%
localizados no exterior
Terceirizagdo produtiva para fornecedores
. . 30% 33% 37% 30% 0%
localizados no Brasil
Redugdo do nimero de fornecedores diretos 17% 25% 41% 45% -28%
Desenvolvimento de novos fornecedores locais 65% 71% 74% 60% 5%
Especializagdo e expansdo da linha de produtos
pecializacso € expans ' procu 70% 75% 81% 80% -10%
customizados/diferenciados
Especializagdo e expansdo da linha de produtos em
Séze allzagdo € exp ' produ 57% 54% 59% 75% -18%
Redugdo do estoque de suprimentos e outras
- . . 36% 38% 33% 25% 11%
praticas de just in time
Uso de software de controle da produgdo 39% 50% 48% 45% -6%
Compra conjunta de matérias primas, pegas e
26% 21% 30% 35% -9%
componentes com outras empresas
Outras praticas de cooperagdo produtiva e
utras prati peragdo produtiv 35% 38% 33% 30% 5%
tecnoldgica
0, 0, 0, 0, _79,
Préticas de qualidade para obtengdo de certificagdo e R Bl Sl 7%

De uma forma geral, verifica-se que as empresagujseglas parecem possuir
competéncias similares, se considerar-se 0 usenssito das praticas. Nao foram
identificadas diferencas significativas entre agogs, surgindo a qualidade para obtencdo de
certificagcdo como a pratica mais utilizada, segaidaespecializacdo e expansao da linha de
produtos customizados/diferenciados.

Os grupos G1 a G3 apresentam na sequéncia a pdeicdesenvolvimento de
fornecedores locais como a terceira mais comumyidgggda verticalizacdo/integracdo da
producgédo, enquanto o grupo G4 apresenta a praiesgkcializacdo e expansédo da linha de
produtos em série como terceira mais comum, se@uiti pela pratica de desenvolvimento
de fornecedores locais. A pratica que aparece canmie menor uso sistemético € a
terceirizac&o produtiva para fornecedores locatizat exterior.

5. Conclusdes e recomendacdes

Com base no confronto entre as proposicdes ted@itssrvadas no quadro 1, referente
a estruturacédo de redes com foco em principiobomévos, e as analises apresentadas na
secdo anterior, acerca das praticas e relacionamelus fornecedores-chave do negdcio
(navipecas), foram identificados em primeiro lugagaps de competéncias, que podem ser
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aqui entendidos como ponto de partida para a elaBorde estratégias para a configuracao
dessas redes de suprimentos baseadas em colaboracéo

Considerou-se, ainda: (1) que as competénciases@msps disponiveis na rede; (2)
gue nesse estudo os recursos foram tomados cordo ssnpraticas funcionais usuais na
industria de navipecas do Brasil; e (3) que as ebémeias criticas para a competitividade da
ICN foram identificadas considerandodsvers posigéo fisica, padronizacdo da producao,
criacdo de valor e competéncias em gestdo (COUTINHE., 2006; PINTO et al., 2006a;
COLIN e PINTO, 2006d; UPTON e KIM, 1994).

Para apresentacdo dgaps (ver quadro 5), destacou-se inicialmente as codnpets
criticas observadas ao longo da andlise dos fodoees-chave, considerando as proposi¢ées
destacadas pela teoria. Posteriormente, foram agasit em resumo, 0s aspectos com
evidéncias mais fracas, ou nulas, quanto a existé@e relacionamentos colaborativos na
rede, sendo estes denominadosgags de competéncia na ICN brasileira no contexto da
andlise da sua retomada.

Quadro 5Gaps de competéncia na ICN brasileira.

COMPETENCIA CRITICA .
(premissa dos relacionamentos colaborativos) GA(z?éﬁfagggf) P(iza\\lggzg)
NA TEORIA NA SURVEY
* benchmarking de processos « especializagdo e expansdo| Foco nos processos da cadeia.
« terceirizacdo do que nédo é da linha de produtos
essencial customizados/diferenciadog Outsourcing (estratégia ernore
« melhoria continua junto ao » especializagdo e expansdo| competence).
fornecedor. da linha de produtos em
» desenvolvimento de novos série Mecanismos de controle das
fornecedores. + desenvolvimento de formas de integracao existentes.
« fornecimento de sistemas fornecedores locais ] o
integradost(irn key). « verticalizagao/integracao d4 Benchmarking em outras indUstrias
« Desenv. integrado de produtos. | produg&o (p/ldentlflca(;aoldeser;volwmento
« Planejamento e produg&o « qualidade para obtencdo d_e forr!ecedores de 12 camada:
integrados. certificagéo sistemistas)

A revisao teorica acerca das competéncias crifiaess a competitividade na ICN nos
trouxe um conjunto de quatro focos relevantes: gdosfisica, padronizacdo da producéo,
criacdo de valor e competéncias em gestao (COUTINHE., 2006; PINTO et al., 2006a;
COLIN e PINTO, 2006d; UPTON e KIM, 1994).

O que se conclui no aspecto da competitividadeséaguesquisa reforca o pressuposto
identificado na teoria, de que o momento global gque a ICN se encontra favorece a
estratégia de fortalecimento de uma cadeia com basestruturacdo de uma rede de
suprimentos colaborativa. Isso porque a ICN pagséenrmomento por um ciclo favoravel
pelo grande aumento da demanda global por emba&asaedo caminho da construcdo de
valor tem sido relegado pelos principais playersngocado global (Colin e Pinto, 2006d).

Ao encontrar favorecimento a estruturacdo de ume de suprimentos com base em
competéncias e em principios colaborativos, a @oale valor pode ser extrapolada a partir
dessa rede de suprimentos em direcdo ao seu dheedéato, o estaleiro.

No que se referem aos fatores que condicionanrat@stcdo da rede, varios modelos
das teorias de SCM foram verificados e foram sefedos aqueles que apresentaram uma
maior relacdo com a ICN. Os modelos dos autoreknsge et al. (1998), Ellram (1991) e de
Lambert e Cooper (2000) destacaram-se nas andhksesde atual, provendo direcées para a
aplicacdes futuras na configuracéo de redes daseipos. Outros modelos com enfoque nas

13/16



ANAIS

premissas que sustentam os relacionamentos cdiaberdCOMBS e KETCHEN, 1999;
RING e VAN de VEN, 1994; HAKANSSON e JOHANSON, 199dontribuiram por
guardarem importante relacdo com as caracterislessa indistria e também foram usados
na analise, promovendo um melhor entendimento dagpeténcias criticas observadas na
survey.
& Quadro 6: Classificagdo dos fornecedores quantelacionamento na rede, segundo o modelo de
Spekman. [

\\ N
\ o
",
3 " 5 AN

)
3 5,
\ N \

N, 5 5
/)-COOPERA(;."-O :> COORDENACAD > COLAEOQRAGAQ /)
4 s 4

NEGCOCIACOES

DE MERCADO
/ / i 7
; i £ s /{.
/ s / /
L/ L/ ’ / t"/
o = Desenvolvimento de
) :g;ggr:g;%oege novos fornecedores
CARACTERISTICAS Contratos de longo IR locais
i Contrato Spot = Verticalizagéo / = .
DO ESTAGIO prazo S = Cooperacao produtiva e
grag tecnoldgica
producéo ’
= Compra conjunta
Grupo G1: 5% 35% 26%

Fornecedores de
pecas para o Sisterr 30%
de Carga e Descarg

71% 38% 21%
Grupo G2: 62%

Fornecedores cje 33% 22% y
pecas para o Sisterr <
de Propulsédo I I

Grupo G3: 5
Fornecedores de 33% 22%
pecas para o Sistenr

4% 33% 30%

Hidraulico

Grupo G4: 7 60% 30% 35%
Fornecedores de 50%, 32% 559

pecas para o Sisterr

de Automagao

Fonte: adaptado de Spekman (1998).

De uma forma geral parte-se do pressuposto de dgdentficacdo do “estado” das
competéncias em uma rede permite posicionar ascggsabu recursos existentes mais
adequadamente, em fungéo de melhorar a competitigigara toda a rede. Para propor essa
classificacdo adequada na estruturacdo da redmaisas de relacionamento pesquisadas
foram também observadas a partir do modelo tedidco por Spekman et al. (1998), sendo o
resultado apresentadas no quadro 6.

A proposta dessa classificagdo permite uma visédipos de relacionamento na rede,
observando o estagio de relacionamento em que w@gogrde fornecedores-chave se
encontram na rede. Foi utilizada uma combinacamaitelo tedrico de Spekman et al. (1998)
com as andlises destes grupos apresentadas nals&cao
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Em observacao agmps de competéncia encontrados e observando tambkounss
existentes entre os relacionamentos interorgamizais adequados & estruturacdo de redes e
os relacionamentos existentes atualmente na redauigecas das ICN brasileira, podem ser
elaborados os principios colaborativos para a tesétéo de uma rede de suprimentos com
foco na necessidade de fortalecer a competitividadesde e de favorecer a sua extrapolacéo
a toda a cadeia da construcéo naval no Brasil.

Segundo Queiroz (2009), existem muitas questéespgecisam ser respondidas no
gue se refere a estruturagdo de redes de suprisnenfon de permitir que essas evidéncias
sejam testadas e comprovadas. Somado a estesdesulbutras pesquisas futuras poderiam
ampliar a contribuicdo com a avaliagdo e comparagdioe a gestdo coordenada que
prevalece a montante da cadeia, na qual o segnmehistrial gerencia e determina as acoes,
e a gestdo a jusante, em que a influéncia e a flagampresas do segmento industrial ndo
sdo marcantes a ponto de assegurar-lhes a lideeangardenacédo da cadeia em relacédo a
todos os canais de distribuicdo, como sugere tanBeEngira (2003), que estudou cadeias de
suprimentos no setor do agronegdcio no Brasil.
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