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RESUMO

O objetivo principa deste estudo é contribuir para o entendimento das relacdes de supri-
mento estabelecidas entre as grandes empresas industriais do Brasil e seus fornecedores. A pes
quisa parte do principio que existem algumas variaveis que afetam as politicas de suprimento e
procura verificar as correlagdes existentes entre estas variaveis e as politicas. Baseia-se em um
conjunto de teorias, entre as quais, ateoria geral das organizacdes, a teoria dos jogos, a economia
dos custos das transagdes, os estudos sobre a importancia da confianca nas relagdes de negécios
teoria da confianca e a teoria de compras.

Através de um questionario, construido com baseado em escalas de Likert e de diferenci-
al semantico, procurou-se validar um modelo de relacionamento que coloca em extremos as rela
¢Oes chamadas de CFD (Contratos de fornecimento discretos) e CFP (Contratos de fornecimento
de parcerias). Foram remetidos questionarios a 300 empresas e se obteve o retorno de 238. A
amostra contém empresas de 14 estados brasileiros e 11 setores.

O estudo em sua parte descritiva concluiu que existem diferencas significativas nas acoes
das empresas de acordo com o0 ramo no qua atuam. Nao existem, no entanto, diferencas signifi-
cativas entre os diversos estados brasileiros nos quais se situam suas matrizes, o que indica uma
homogeneizac&o de praticas em todo o territorio nacional, a0 menos entre as grandes empresas.

Foram encontradas correlagdes significativas entre algumas variaveis independentes e as
estratégias de suprimento. Isto pode fornecer subsidios tanto para a defini¢éo de posturas para as
empresas fornecedores de insumos industriais, quanto para as empresas que estdo montando es-
tratégias de suprimento e querem utilizar o estudo como “benchmark” dos seus processos em

relacao as maiores empresas brasileiras.
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ABSTRACT

The main objective of this research is to contribute for the understanding of the buyer-
supplier relationship among the Brazilian industrial companies. It was based in a model that con
Sidered that some variables are important predictors of the supply-strategy implemented by an
organization.

The research was supported by several theories, among them, the theory of organizations,
game theory, transaction costs economics and the studies of trust among organizations and its
importance for business.

The study was based in a Likert and semantic differential scales questionnaire that was
sent by mail to 300 companies. The research had a high level of return in the questionnaires (238
from the 300 questionnaires). The sample includes data from 14 states and 11 different indus-
tries.

The main conclusions are: There are significant differences among the companies, based
in its industry; there are no differences among them, based in their state of origin; and
some of the variables are good predictors of the supply-strategy implemented by a company.

The significant correlations found give insights as to which approaches are more indi-
cated to suppliers interested in OCR (Obligation contractual relationship) relationship. It also
gives some hints for the companies that intend to tailor a supply-strategy based in the ACR-OCR
(Arms-length relationship — obligation contractual relationship) model described and tested in

the study.



1 — INTRODUCAO

O presente trabalho foi desenvolvido dentro da linha de pesquisa de Estratégia de Pro-
ducdo e Competitividade do PPGA e se concentra na andlise de uma das relagdes fundamen-
tais do sistema econémico, a relacdo de suprimentos. O assunto, bastante analisado do ponto
de vista mercadol 6gico, apenas recentemente passou a ser estudado sob a 6tica do comprador.
Este fato ocorreu com o0 aumento de importancia dada a administracdo da cadeia de suprimer
tos “supply chain management”, considerada por Harmon(1993) como a area com maior po-
tencial individual de melhoria da qualidade dos nossos produtos manufaturados, com a con-
comitante reducéo de seus custos e, por conseqiéncia, de seus precos.

O trabalho se concentrou especificamente na avaliacéo das politicas de suprimentos w-
tilizadas pelas grandes empresas industriais brasileiras. Para seu desenvolvimento foi realiza
da uma pesquisa empirica, fundamentada em um conjunto de teorias relevantes para o enten
dimento do problema. Estas teorias originam-se de &reas variadas, como a teoria das organi-
zac0es, a teoria dos jogos, a economia dos custos das transacoes e outras.

A pesquisa obteve os seguintes resultados:

1. Validagéo de instrumentos de pesquisas utilizados em outros contextos para a realidade
das grandes empresas industriais do Brasil.

2. Criacdo de um modelo de andlise da relagéo de suprimentos que pode servir de base para
outros trabal hos.

3. Definicdo de um instrumento de pesquisa que pode ser utilizado para a avaliacéo das atu-
ais politicas de suprimento das empresas, bem como para a realizacdo de “benchmarks”

com as empresas pesquisadas.



4. Obtencdo de correlacfes significativas entre alguns fatores independentes utilizados e as
varidvels representativas das politicas de suprimento que podem orientar na tomada de
cursos de acdo tanto dos fornecedores das empresas industriais, como das proprias empre-
sas.

5. Mapeamento das variaveis utilizadas para a andlise das politicas de suprimento de acordo
com 0s setores da economia e com os estados pesquisados

6. Mapeamento dos fatores utilizados para a defini¢céo da visdo do fornecedor, das posturas

estratégicas das empresas e das préticas preventivas de compras.

Para o desenvolvimento da pesquisa, partiu-se de um modelo desenvolvido pelo autor,
baseado em reflexdes instigadas pela literatura de estratégia de manufatura e mais especifica-
mente pelas teorias ligadas a area de suprimentos. Entrevistas com profissionais ligados tanto
a érea de estratégia empresarial, como principalmente com os que tém como fungdo definir as
politicas de suprimento serviram para sua validacao inicial.

A relacéo de suprimento envolve uma série de elementos técnicos, assunto coberto pe-
la érea de producdo, mas também envolve relacionamentos, normalmente estudadas nos -
minios da psicologia e da sociologia, do marketing e da teoria dos jogos. A medida que foram
se gprofundando as andises de conceitos mais abstratos como confianga, comprometimento
e cooperacao, o assunto foi saindo da esfera técnica, para se concentrar em temas de outras
areas.

Durante a execucgdo do trabalho surgiram diversas dificuldades. A primeira dizia res-
peito a forma como as variaveis poderiam ser pesquisadas. No periodo em que o autor esteve
no Ingtitute of Development Studies da Universidade de Sussex, Inglaterra, muitas destas

questdes encontraram resposta. A poderosa biblioteca existente naguela instituicdo, bem como



ao rapido sistema de intercambio existente entre as Universidades do Reino Unido, o autor
deve boa parte da literatura em gque baseou o estudo.

Outro problema, ressaltado de forma enfética pelos membros da banca que aprovou o
projeto da tese, dizia respeito as dificuldades existentes em obter respostas de questionarios,
principalmente em um projeto da envergadura a que o autor se propunha. A esta dificuldade
somava-se outra, originada do volume que o questionario assumiu. Normal mente as organiza-
¢des ndo gostam de responder questionarios. Se estes sd0 volumosos, arejeicao € ampliada. O
autor resolveu correr o risco de remeter pelo correlo seu instrumento de pesquisa, mas vaen
do-se de ligagdes telefonicas prévias que aumentassem a probabilidade de sucesso. O nimero
de ligacOes telefénicas foi imenso. Felizmente, no entanto, o retorno superou os percentuais
considerados aceitaveis, como se vera no decorrer do trabal ho.

O modelo pesquisado partiu do principio que as politicas de suprimentos sdo fungdo
de um conjunto de varidveis. Sem pretensdo de esgoté-las, 0 modelo considerou que estas
politicas dependem em primeiro lugar das posturas estratégicas da empresa. Em segundo Iu-
gar, dependem da forma como os dirigentes véem seus fornecedores. Por Ultimo, das préaticas
preventivas de compras adotadas pelas empresas. Nos capitulos subseqglientes serdo apresen
tados os motivos pelos quais foram escolhidas estas variaveis e ndo outras que também tém
importancia. Nos capitulos posteriores, principalmente nos tépicos onde serdo analisadas as
andlises de correlaco sera apresentado o grau de explicagdo que estas variavels representa-
ram.

Baseado nestas premissas, desenhouse 0 modelo da Figura 1, que serviu de base para

apesquisa



Posturas
estratégicas
Visdo do fornece- Politicas de supri-
dor > mento

Préticas preventi-
vas de compras

Figura 1 —Modelo de Politica de suprimentos a ser pesquisado

Para o desenvolvimento do trabalho foi adotado o seguinte roteiro. Em primeiro lugar
foi apresentado o tema, onde se procura discutir por que ele foi considerado relevante e por-
gue foram escol hidas algumas teorias para suportar o estudo. Este tema € assunto do Capitulo
2.

Uma vez definidas as éreas que seriam utilizadas como suporte para o trabalho, proce-
deu-se a uma revisdo de tépicos selecionados da literatura que versa sobre o assunto. Apos
uma rapida analise de topicos ligados a teoria das organizages, que foram considerados ne-
cessarios para situar o trabalho dentro deste campo, passou-se a discutir as contribuicdes de
diversos autores para cada um dos demais temas. Desta forma, no decorrer do trabalho foram
avaliadas teorias a respeito de posturas estratégicas, a respeito da visdo que os compradores
tém dos seus fornecedores e das préticas preventivas de compra que sdo utilizadas. Este &

sunto € apresentado no Capitulo 3.



O Capitulo 4 discute a metodol ogia que foi utilizada para a execucéo da pesquisa. Ne-
le sBo discutidas as hipoéteses levantadas, bem como a forma como foram pesguisadas. Nele
também é tratada a pesqguisa propriamente dita. Ai se detalha o processo operacional utilizado
para a obtencZo das informacdes. E descrita também a forma como as empresas foram sele-
cionadas e as estratégias utilizadas para obter a concordancia para o preenchimento dos ques-
tionarios, base da pesquisa. Além disto, este capitulo detalha os instrumentos de pesguisa uti-
lizados.

O Capitulo 5, 0 mais volumoso do trabalho, trata da andlise dos dados pesquisados. |-
nicialmente apresenta a validagcdo dos instrumentos utilizados, através dos testes de Cronbach.
Posteriormente sdo discutidos todos os procedimentos estatisticos realizados com os dados da
amostra.

O Capitulo 6 baseia-se nas analises do capitulo anterior e nas hip6teses levantadas na
apresentacdo do tema. Seu objetivo é apresentar as constatacfes que foram obtidas com o

trabalho e apresentar suas conclusoes.



2. — APRESENTACAO DO TEMA

Este capitulo tem como objetivo apresentar os temas que foram estuda-
dos, delimité&-los, justifica-los e discutir a suaimportancia.

21 INTRODUCAO

Diversos autores tém afirmado que a maior restricdo ao uso das metodologias de pro-
ducéo enxutal encontra-se na criagdo de relagdes de cooperacdo entre a empresa e seus forne-
cedores (Ansari e Modaress,1990; Merli, 1990; Burt, 1993). A relacdo comprador - fornece-
dor, apesar de sua importancia e das dificuldades que intrinsecamente apresenta, apenas re-
centemente passou a ser analisada na literatura ligada a estratégia de operacOes. Este fato, no
entanto, esta rapidamente sendo superado pelo crescente interesse que o0 assunto tem desper-
tado, tanto no meio académico quanto entre os executivos. Através de consulta a base de da-
dos ABI-Inform verifica-se que existe uma aceleracdo do nimero de artigos publicados na

area, conforme pode ser verificado na Tabea 12 .

Tabelal- Evolucdo do nimero de artigos publicados a respeito da administracéo da
cadeia de supri mentos

Data nuimero de artigos publicados
Até 90 79

1991 41

1992 45

1993 100

1994 181

1995 252

1996 320

Fonte: Base de Dados ABI-Inform

1 O termo producéo enxuta foi criado durante a elaborac&o do projeto “International Motor Vehicle Program”,
conduzido pelo Boston Consulting Group, que teve a participacdo de diversos pesquisadores e deu como resulta-
do além de diversos “papers’, as teses de doutorado de R. Lamming e T. Nishigushi e o livro “A maguina que
mudou o mundo” escrito por Womack e outros.

2 A tabelafoi construida pesquisando a express&o “ Supply chain management” na base de dados ABI-Inform.



Estes trabalhos podem ser divididos em dois grandes grupos. No primeiro se situam os
artigos publicados em revistas dirigidas para executivos das areas de suprimentos, materiais,
logistica, producdo, estratégia de operacdes e afins3, incluindo também alguns artigos de cu-
nho juridico. Suas caracteristicas comuns sdo: tendéncia a relatar casos representativos de
SUCESSOo que possam ser caracterizados como a melhor prética, énfase na definicéo de métodos
prescritivos, auséncia de dados empiricos, tendéncia a generalizacdo sem comprovagao e nao
aplicacéo de metodologia cientifica.

No segundo grupo encontramse os publicados em revistas com orientacdo académica,
onde a énfase se concentra na metodologia, no teste de hipoteses, na utilizacdo de pesguisas
empiricas e natendéncia de extrair conclusdes gerais, que possam colaborar para entendimen-
to da relacdo comprador - fornecedor. Normalmente estas publicacfes, além de serem de lei-
tura indigesta para ndo académicos, possuem objetivos descritivos, que muitas vezes ndo se
enguadram nos interesses imediatos dos préticos.

Narealidade, pode-se considerar que existem praticamerte dois conjuntos simultaneos

e muitas vezes antagonicos de andlises* Muitos dos artigos com a abordagem académica sdo

originados da sociologia e do direito. Estes Ultimos caracterizam-se principal mente por anali-

3 Exemplos de revistas que apresentam artigos com estas caracteristicas séo: Production & Inventory Manage-
ment Journal, International Journal of Purchasing & Materials, Production & Inventory Management, Logistical
Information Management. Um aspecto que os caracteriza € o estilo jornalistico utilizado em seus artigos, que
normalmente os torna de leiturafacil e agradavel.

4 A Administrative Science Quarterly, American Magement Review e Journal of Organization Behaviour sio
exemplos de revistas que fazem parte deste segundo grupo. Destinando-se a um publico com maior formagao
académica, seus artigos via de regra sdo escritos de forma mais elaborada, pressupondo a existéncia de uma série
de conhecimentos, o que tornasua leitura mais dificil e muitas vezes menos agradével. A rigor se poderia consi-
derar umterceiro grupo de veiculos, cuja abordagem é intermediéria a estes dois extremos. Este grupo € repre-
sentado pela Harvard Business Review, Sloan Management Review, Strategic Management Review, Journal of
Marketing etc. Seus artigos possuem maior profundidade do que os publicados nas revistas destinadas

aos profissionais e sua leitura é mais atraente do que 0s que aparecem nas revistas destinadas principalmente a
académicos.



sarem ateoria do contrato. Nestes artigos, de maneira geral, é reconhecido que os contratos de
suprimento gque envolvem relagdes continuadas quase sempre apresentam relagdes ndo contra-
tuais. Jaem 1963, Macaulay (1963) perguntava-se: por que tantas relaces de suprimento tém
caracteristicas ndo cortratuais? Surpreendia-se com a propria visdo que os administradores
tinham sobre a relagéo de suprimentos. A suspensdo de uma ordem de fornecimento, de acor-
do com avisdo juridica, € uma quebra de contrato. Os administradores normalmente véem o
problema de forma muito mais branda. Para eles, este fato € apenas um cancelamento de pe-
dido, que pode ser perfeitamente tolerado, sendo inclusive pratica corrente nas relactes de
suprimento.

Macauly, através de pesquisa, procurou determinar as dimensdes importantes em uma
relacdo de fornecimento e o grau de preocupacao que as partes, ou sga, tanto o comprador
como o fornecedor, lhes atribuiam. Analisando o caso especifico das relagdes entre uma mon-
tadora e uma locadora de veiculos, construiu 0 Quadro 1, da pagina 10. Suas conclusdes fo-
ram gue somente em alguns aspectos preponderavam efetivamente as relagdes contratuais.
Existia, por exemplo, uma preocupacdo explicita e cuidadosa no estabelecimento dos padrdes
de desempenho que os veiculos deveriam possuir. Em outros assuntos, principa mente os que
envolviam contingéncias, existiam acordos tacitos sobre agdes que deveriam ser tomadas.
Estes temas, no entanto, quase nunca eram mencionados em contratos. As ag0es pareciam
estar amparadas por normas sociais e por préaticas comerciais ndo escritas. Se o mercado de
locacdo de veiculos, por exemplo, tivesse uma queda acentuada, o cancelamento do pedido
por parte da locadora era considerado uma acdo normal e perfeitamente aceitavel por parte da

montadora. Da mesma forma, se houvesse uma greve dos operarios da montadora, 0s atrasos




nas entregas dos veiculos que dai decorressem também seriam considerados como fatos nor-
mais, e que ndo deveriam gerar nenhuma san¢ao ao fabricante. 1sto acontecia mesmo néo e
xistindo nenhuma clausula dos contratos de compra e venda, que apresentasse salvaguardas
para estas ocorréncias. Os efeitos de desempenho insuficiente também ndo eram mencionados
no contrato. Esta dimensdo, no entanto, apresentava uma situagdo diferente da anterior, uma
vez que conduzia a pressuposicoes unilaterais e muitas vezes divergentes. Se os veiculos ti-
vessem um mau funcionamento, por exemplo, o fabricante considerava que sua obrigagéo era
conserté& los. A locadora de veiculos julgava que, aém do fabricante conserta-los, deveria
também compensa-la pelos seus lucros cessantes. N&o havia, segundo sua pesquisa, nem ex-
plicita e nem implicitamente por parte de nenhum dos dois participantes, preocupagdes a “ pri-
ori” com 0 uso de sancgdes legais, 0 que claramente demonstrava a intencéo das partes em re-
solverem o problema dentro do que os soci6logos chamam de problema da ordem privada.
O principio em que se baseavam era de que o contrato chegaria a bom termo, ndo sendo re-
cessario que fossem utilizadas instancias legais.

Macauly, em sua conclusdo, considerava incrivel o fato de, mesmo sendo as transa-
¢cOes de compra e venda téo ubiquas, serem 0s casos contenciosos rel ativamente diminutos em
relacdo ao seu volume. Existe, na sua forma de ver, aguns outros determinantes que fazem
com gue as coisas funcionem. Elster (1989), em uma de suas obras, analisa as condi¢des soci-
ais que constituem o que chamou de cimento da sociedade, onde talvez possa se encontrar

explicagles para o fato que assombrava Macauly.
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Quadro 1- Grau de preocupacdo com algumas dimensdes da relacédo de fornecimen-

to entreum fabricante de automéveis e uma empresa locador a de veiculos

Grau de preocupacao
Explicito e Acordo Pressuposi ¢oes JiEspiEeeL s
Cuidadoso tacito unilaterais a0
com 0 assunto
o Definicdo de X
‘S o | desempenho
(U o -
TG Efeito das X
kS £ | contingéncias
2 @ | Efetodode
c
¥ 5 | sempenho X
o o | insuficiente
E T =
A San(;o_&s le- X
gais

Fonte: Macaulay(1963) - adaptado

O guadro acima mostra a quantidade de dimensdes gque estéo envolvidas em uma rela
¢ad0 de suprimento e que normalmente deveriam ser consideradas na elaboracdo dos contratos.
Mostra também a quantidade de pressupostos unilaterais ou bilaterais que existem para sua
definicdo. E de se ressaltar que em certas situacBes, aqui representadas pela dimens3o relacio-
nada ao desempenho, pode aparecer o fendmeno da dissonancia cognitiva, ou segja, 0 mesmo
fato é interpretado pelos dois atores de forma diferente e algumas vezes divergente. Estas dis-
sonancias cognitivas podem ser originadoras de complexas situagdes contenciosas que preju-
dicardo as relages de suprimento.

Devido a importancia do tema, diversas teses de doutorado comegaram a ser desen
volvidas na area. Apenas para citar alguns trabal hos desenvolvidos na Inglaterra, que foi onde
0 autor teve maior acesso a literatura, Nishigushi (1989) estudou a evolucdo dos conceitos de
suprimento no Japdo. Em seu trabalho procurou demonstrar que a versdo normalmente divul-
gada, de que as relagdes existentes naquel e pais sdo especificas de sua cultura, ndo é verdadei-

ra. Os modelos |a utilizados, segundo o pesquisador, foram literalmente construidos apos a
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Segunda Guerra Mundial, a maioria deles por imposicdo de 6rgdos governamentais (MITI e
Seus antecessores)®. Lamming (1992)6 analisou a relagdo entre as empresas montadoras de
veiculos e a industria de componentes e procurou descrever as estratégias que estariam sendo
utilizadas. Com base nestas andlises sugeriu posturas estratégicas para os fabricantes de auto-
pecas’. Bungert (1994)8, desenvolveu um modelo que chamou de “social ressonance”, onde
procurou estudar o0 motivo pelo qual certos conceitos que acangam sucesso em algumas em-
presas, ndo conseguem ser adotados por outras. De forma semelhante a0 que acontece no
magnetismo, algumas condi¢gdes geram respostas positivas, cumulativas aos estimulos e ou
tras geram condicdes de amortecimento. Em sua tese procurou aplicar estes conceitos ao pro-
blema de suprimentos.

O que todos estes trabalhos tém em comum, tanto as teses de doutorado como os arti-
gos, € a constatacdo de que as relacdes de suprimento tém um papel chave na estratégia com+

petitiva das organizagoes.

5 Nishigushi analisou documentos oficiais de 6rgéos do governo japonés, onde constam sentencas do seguinte
tipo. E necessario que existam fabricas filhas dedicadas as fabricas mae e fabricas netas dedicadas as filhas. As
filhas e as netas devem parar de fabricar produtos acabados e somente produzir componentes para suas fabricas
mé&e. M &es e filhas devem compartilhar a administracdo do trabal ho, dos materiais e do capital .

6 Richard Lamming foi um dos participantes do projeto International Motor Vehicle Program ja citado anterior-
mente. Este pesquisador, que possuia longos anos de experiéncia prévia na indUstria automobilistica inglesa,
desenvolveu sua pesquisa para a obtencdo do titulo de PhD na Universidade de Sussex, durante o desenvolvi-
mento do projeto IMVP.

7 Lamming em sua tese concluiu que havera uma reduco significativa dos fornecedores da indstria automobi-
listica. Definiu quatro papéis que os fornecedores podem assumir, dependendo de duas dimensdes. Em uma das
dimensdes colocou a atitude proativa ou reativa do fornecedor e em outra a existéncia, por parte do fornecedor,
de dependéncia do ramo. Para os fornecedores dependentes do ramo definiu os papéis de “ agente principal lider”
guando a empresa adota uma postura proativa e “colaborador leal lider” quando a empresa é reativa. Para as
empresas ndo dependentes do ramo definiu os papéis de “colaborador leal seguidor” para empresas reativas e
"agente principal seguidor” para as empresas com postura proativa.

8 O pesquisador Stefan Bungert forneceu detal hes de sua pesquisa ao autor do presente trabalho através de um
grupo de discussdes da I nternet.
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Ha quase 20 anos atrés, Okun (1981) analisou uma distingdo central existente nos
mercados de dois conjuntos diferentes de insumos. No primeiro conjunto colocou produtos
gue eram transacionados em mercados de leil&o, no segundo classificou os produtos que pos-
suiam alguma especificidade. Na sua visdo, nas economias industrializadas prevalece o que
ele chamou de “aperto de méo invisivel” entre compradores e fornecedores, ficando os mer-
cados de leil&o restritos as areas financeiras e de “ commodities’. Para os produtos cujas carac-
teristicas fazem com que suas transagdes ocorram em mercados do tipo leildo, as andises das
relagdes de suprimento pouco tém a contribuir. E verdade que alguns estudiosos consideram
gue mesmo as situacdes de mercado de leiléo sdo suscetivels de gerarem relacOes de supri-
mento duradouras Howard, 1992) 9. No segundo conjunto de produtos, que constituem a
grande quantidade dos produtos industriais, onde dimensdes como padronizacdo, diferencia-
¢do, inovacgdo, intensidade tecnol dgica e outras se tornam importantes, a relacdo de suprimen-
to encontra-se em um ponto central da estratégia de operagdes das organizagdes e por exten
s80 de toda a estratégia competitiva.

2.2  DEFINICAO DO PROBLEMA

Esta secdo apresenta as questdes que foram pesguisadas. Os objetivos
gerais sao apresentados na subsecéo 2.2.1 e as hipoteses de pesquisana
subsecéo 2.2.2.

O Brasi| esté se integrando na economia mundia de forma cada vez mais acelerada.

Este processo, apesar de em muitos momentos sofrer retrocessos, parece ser irreversivel. Ali-

9 Existem na literatura, no entanto, diversos exemplos nos quais mesmo fornecedores de produtos do tipo “com
modities’ se engajam em relagdes de suprimento do tipo parceria. Um exemplo € o que ocorreu com os produto-
res de café da Jamaica logo apds o pais ter sido assolado por um furacdo. O Japdo prontificou-se imediatamente
a auxilia-los. Apesar de seus produtos terem um acréscimo de preco consideravel nos mercados internacionais
continuaram a fornecer para 0s japoneses aos precos anteriores. Chegou a ponto dos americanos e europeus ofe-
recerem US$11,00 por libra (o preco anterior era de US$7,75), mas 0s jamaicanos ndo o aceitaram. Considera-
vam que assim que sua producdo se regularizasse 0s precos voltariam ao normal. Seria para eles interessante que
mantivessem a relagcdo de suprimento com o Japdo que os auxiliara durante a catéstrofe e continuaria auxiliando-
0s em outras situacdes semel hantes.
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as, estes retrocessos ndo sdo exclusivos do Brasil. Recentemerte foram noticiados tanto na
imprensa local quanto internacional, os bloqueios que os Estados Unidos da América, princi-
pais promotores da liberalizacdo dos mercados, pretendiam colocar as frutas chilenas. A a-
gumentacao era que, se submeter uma industria competitiva a concorréncia internaciona era
um ato economicamente sadio, 0 mesmo ndo se pode afirmar em relagdo aos fruticultores da
California. Mesmo com 0s retrocessos, no entanto, 0 caminho parece claro. A competicéo
internacional devera ser permanente e crescente. Para enfrentar os desafios dai originados, as
empresas necessitam modernizarem-se para ndo sucumbirem. A dimensdo que este movimern
to estd assumindo torna-se clara quando se verifica que enquanto em 1990 foram vendidas
para grupos internacionais 52 empresas brasileiras, este nimero cresceu para 300 em 1994 e
400 em 199510, A busca da competitividade é uma necessidade, ndo so para a sobrevivéncia
das empresas nacionais, mas também, em nivel mais elevado para o proprio pais acancar seu
destino, gque todos esperamos seja de éxito. Apesar de cada vez mais estarmos nos dirigindo
para uma economia de servicos, a producdo continua sendo a fonte priméria da riqueza. Wight
(1984), discorrendo sobre os fatores que tinham determinado a perda de competitividade dos
Estados Unidos em relacdo ao Japao e aos paises orientais na década de 80, afirmava que, em
comunidades onde a producdo entra em colapso, rapidamente o setor terciario desaparece ou
diminui em proporcdes alarmantes. Em artigo da Revista Business Week do inicio da década
de 90, intitulado "Detroit South", que analisava o efeito do deslocamento das empresas auto-
mobilisticas americanas para 0 México e seus impactos nas comunidades das quais se retira-

vam, sdo narrados alguns aspectos draméticos. Na cidade de Owosso, no estado de Michigan,
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por exemplo, todas as empresas de servigco entraram em colapso apos o fechamento das indls
trias de autopegas, que predominavam na regido. A producdo, representada pelas fabricas,
pelas fazendas, pela construcéo civil e pela mineragdo é sem dlvida alguma a fonte funda-
mental da riqueza. A prépria andise da distribuicdo da riqueza no mundo mostra que as regi-
0es que assumiram alideranca da produc&o rapidamente também a assumiram em outros seto-
res da atividade econémica.

ApoGs o surgimento dos trabalhos sobre estratégia de manufatura, diversos aspectos,
antes relegados a segundo plano, ascenderam as preocupacdes da alta administracéo. De acor-
do com Skinner(1992), o problema de obtencdo de competitividade € mais profundo do que a
simples utilizagdo de sistemas "Just-in-Time", "qualidade total" ou outros sistemas avangados
de manufatura. O problema, na realidade, ndo é como competir com empresas que ja possuem
estes sistemas consolidados. O que deve se buscar € a geracdo de estratégias competitivas que
segjam efetivamente inovadoras e que integrem as estruturas das diversas areas da manufatura.
Dentro deste espirito se insere a presente pesquisa, enfocando especificamente as relaces de
suprimento, um dos componentes da estratégia competitiva global e mais especificamente da
estratégia de operacOes das empresas.

2.2.1 Objetivos gerais da pesquisa

Diversos aspectos sdo relevantes para o entendimento das relacbes de suprimentos.
Procurouse nesta pesquisa analisar apenas alguns deles.

O objetivo central da presente pesquisa €

10 Estas informagBes constam de entrevista que o consultor em sucessio empresarial, Renato Bernhoeft, conce-
deu arevista Newsweek e que foi publicada em 14/10/96.
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Determinar como as posturas estratégicas, a visdo que as empresas possuem de seus
fornecedores e as préticas preventivas de compra influenciam na determinacéo das politicas
de suprimento das grandes empresas industriais brasileiras.

Este objetivo geral pode ser desdobrado em diversos objetivos secundarios conforme
definido na proxima subsecéo.

2.2.2 Objetivos especificos

O objetivo geral formulado na subsegdo anterior nos conduz aos seguintes ob-
jetivos especificos:

Identificar de que forma as posturas estratégicas das empresas brasileiras afetam
suas politicas de suprimentos.

Investigar de que forma as visdes que as empresas possuem a respeito do compor-
tamento de seus fornecedores afetam estas politicas.

Localizar os mecanismos adotados pelas empresas para se protegerem das ameagas
gque consideram existentes originadas de suas visdes do fornecedor e como estas
préticas preventivas de compras afetam as politicas de suprimentos.
Andisar as correlagdes entre os conjuntos de varidveis consideradas independentes
(posturas estratégicas, visdo do comportamento dos fornecedores e protegdo contra
ameacas) e as variavei s dependentes (politicas de suprimento).

As respostas a estas perguntas permitem gue se avaliem quais os tipos de relactes de
suprimento que existem no pais e até que grau os conceitos de cadeia de suprimentos (* supply

chains’) estdo aqui implantados. Além disso, através a andlise de correlagdo, permite que se
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verifiguem quais os padrfes esperados para comportamentos diferentes das variaveis de en
trada. 11

Sempre que se pensa em Brasil, ndo podem ser esquecidas suas dimensdes continen
tais e suas desigualdades regionais. Suas dimensdes geram diversos problemas logisticos bas-
tante complexos. Apenas para exemplificar, em conversas que o autor manteve durante o 1l
Simpésio Internacional de Logistica que aconteceu na cidade de Nottingham, na Inglaterra,
durante 1995, sempre que o autor citava a existéncia de indUstrias de autopegas no Rio Gran
de do Sul, seus interlocutores se espantavam. Argumentavam com o caso da Escécia, onde as
politicas industriais do Reino Unido procuraram incentivar este tipo de indUstria. As tentativas
fracassaram devido a grande distancia que existia entre as Midlands, onde se concentra a in
dstria automobilistica Inglesa, e a Escocial2,

Tendo em vista estes fatos, a pesguisa se propde a analisar o problema de um ponto de
vista nacional e ndo regional. Isto objetiva verificar se existem diferencas regionais tanto nas
variaveis consideradas como independentes quanto nas dependentes. Da mesma forma a pes-
quisa procurou avaliar se existem padrdes de comportamento diferentes entre os setores pes-

quisados. Dai surgiram mais 0s seguintes objetivos secundarios:

11 Serjaingénuo demais supor que as relagdes de suprimento sdo explicadas apenas por estas varidveis. Entretan-
to, no intuito de manter a pesquisa factivel, dentro de um horizonte de tempo razoavel, o estudo concentrou-se
neste conjunto de variaveis.

12 para um brasileiro este argumento € dificil de ser entendido, pois a distancia entre Glasgow ou Edinburgo e as
Midlands é de menos de quatrocentos quildmetros. Para um brasileiro do extremo sul do pais o entendimento se
torna ainda mais complicado, pois as empresas galichas esmeram-se por fornecer pegas e componentes para 0s
maiores centros industriais do pais situados nos estados do Sudeste, que distam no minimo mil e cem quiléne-
tros de Porto alegre. Aceitar aimpossibilidade de montar cadeias de suprimento que convivam com as distancias
brasileiras é aceitar a fatalidade da concentracdo do desenvolvimento do pais. A Unica alternativa seria a criagdo
de pdlos industriais regionais autosustentaveis, o que retiraria das empresas as vantagens de escala que o merca-
do brasileiro pode oferecer.
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Analisar a distribuicdo das varidvels independentes (visao dos fornecedores, postu-
ras estratégicas e acles preventivas de compras) e das variaveis dependentes (poli-
ticas de suprimentos) de acordo com os estados e com 0s setores pesquisados.
Este conjunto de objetivos deu origem as hipétese |evantadas na subsecéo 2.2.3.
2.2.3Hipo6teses a serem pesquisadas
Para alcancar os objetivos gerais e os especificos descritos nas secbes anteriores, fo-
ram formulados conjuntos homogéneos de hipéteses, com as suas correspondentes hipéteses
alternativas. Os construtos utilizados na pesquisa S&0 0s seguintes.

Visdo dos fornecedores

Posturas estratégicas

Ac0es preventivas de compras

Politicas de suprimento

Suas definic¢des tanto conceituais quanto operacionais constam das subsecOes 4.2.2 e

4.2.3.
2.2.3.1 Hipotesesrelativas a diferencas entre os constr utos por setor e por es-

tados.
O primeiro conjunto de hipoteses diz respeito a forma como os construtos se distribu-
em entre a populacdo pesguisada. |sto da origem as seguintes hipdteses:
Hipodtese I-A — As visdes que as empresas possuem de seus fornecedores ndo
diferem entre os setores pesquisados.
Com a correspondente hipétese aternativa
Hipdtese |-B — Existem diferencas significativas entre as visdes que as empre-

sas possuem de seus fornecedores, dependendo dos setores em que atuam.
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Uma hipétese semelhante, mas agora utilizando a segmentacdo geogréfica, &

Hipotese I1-A — As visdes que as empresas possuem dos seus fornecedores sao
idénticas, independente do estado onde elas estéo instal adas.
Com a hipotese alternativa

Hipodtese |1-B — As visdes que as empresas possuem sobre seus fornecedores
sdo diferentes nos diversos estados do Brasil.
As hipéteses seguintes dizem respeito as posturas estratégicas.

Hipotese [11-A: As posturas estratégicas que as empresas possuem sao idénti-
cas em todos os setores.

Hipodtese 111-B: As posturas estratégicas das empresas sdo diferentes em dife-
rentes setores.

Hipdtese I V-A: As posturas estratégicas das empresas sdo idénticas em todos
os estados do Brasil.

Hipotese IV-B: As posturas estratégicas das empresas sdo diferentes e
tre os estados brasileiros.
O préximo conjunto de hipéteses diz respeito as agdes preventivas de compras:

Hipdtese V-A: As acles preventivas de compras das empresas sao idénticas
entre todos os setores.

Hipdtese V-B: As acdes preventivas de compras apresentam diferencas signi-
ficativas de acordo com o setor no qual a empresa atua.

Hipotese VI-A: As acles preventivas de compras séo idénticas entre todos os

estados do Brasil.
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Hipodtese VI-B: As agdes preventivas de compras apresentam diferencas signi-
ficativas para empresas cujas sedes se situam em estados diferentes.
O ultimo conjunto de hipoteses classificatorias diz respeito as politicas de suprimento
adotadas pelas empresas.

Hipotese VII-A: As politicas de suprimento das empresas ndo apresentam di-
ferencas significativas entre setores.

Hipo6tese VII-B: As politicas de suprimentos das empresas sdo diferentes entre
0S setores.

Hipotese VIII-A: As politicas de suprimento das empresas ndo apresentam di-
ferencas significativas entre os estados.

Hipotese VII1-B: As politicas de suprimentos das empresas apresentam dife-

rencas entre os estados do Brasil.
2.2.3.2 Hipoteses de correlacionamento das variaveis

O segundo conjunto de hipoteses se preocupa em encontrar correlacfes entre 0s cons-
trutos, “visdo do fornecedor”, “postura estratégica das empresas’ e “acdes preventivas de
compras’ e as variaveis independentes. .

O modelo esta considerando que a “visao do fornecedor” afeta a politica de suprimen-
to que a empresa utiliza. Desta forma a primeira hipotese é:

Hipdtese | X-A: A “visdo do fornecedor” que as empresas possuem ndo afetam suas
politicas de suprimentos,

com a correspondente hipétese aternativa

Hipotese | X-B: A visao que a empresa possui de seus fornecedores afeta a po-

litica de suprimentos utilizada por uma organizacéo.
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No relacionamento diario com seus fornecedores as empresas adotam agOes preventi-
vas que podem ser meramente operacionais ou podem estar ligadas a componentes estratégi-
cos importantes. Por isso 0 segundo conjunto de hipoteses correlacionais é o seguinte:

Hipdtese X-A: As acOes preventivas de compras adotadas pelas empresas ndo afetam
suas politicas de suprimento.

A hipotese dternativa é:

Hipotese X-B: As agles preventivas de compras adotadas pelas empresas af etam suas
politicas de suprimento.

A terceira hipotese correlaciona procura avaliar se as posturas estratégicas influenci-
am as politicas de suprimento das empresas. |sto conduz as seguintes hipoteses:

Hipotese XI-A: A politica de suprimentos ndo € influenciada pelas posturas estratégi-
cas empresas.

Com a correspondente hipotese alternativa:

Hipotese X1-B: A politica de suprimentos € influenciada pelas posturas estratégicas
das empresss.

Tendo em vista que cada um dos conceitos possui diversas dimensdes, como pode ser
verificado nas definigdes operacionais dos construtos 13, estas correlagdes serdo desdobradas
em cada uma destas dimensdes.

Note-se que neste tipo de estudo, apesar de estar sendo utilizado o termo correlagéo,
na verdade estard se obtendo uma relacdo entre variaveis muito menos potente, pois apenas

podera ser definido se diferentes situaces da variavel independente conduzem a diferentes

13 As dimensdes que definem cada conceito estdo descritas na segdo 4.2.2 € 4.2.3
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resultados da varidvel dependente. As equacfes estruturais que serdo utilizadas e a propria
caracteristica de se tratar de variaveis que a rigor sdo ordinais apesar de poderem ser tratadas
como intervalares dificilmente conduzem a regressdes claras

2.3. DELIMITACAO DA PESQUISA

Esta secéo relaciona os tipos de empresas que foram objeto da pesquisa
e as teorias em que 0 modelo se apdia. Na segunda parte da se¢do volta-
se ao modelo ja apresentado na introdugdo, como forma de melhor defi-
nir os temas que seréo objeto darevisdo daliteratura.

A pesqguisa desenvolvida concentrou-se na andlise da relagdo que o comprador indus-
trial brasileiro mantém com seus fornecedores, sejam eles outras industrias ou intermediarios.
Isto significa que as relagdes entre compradores pessoas fisicas e 0s vargjistas, bem como as
relacOes de compras entre as empresas comerciais e as industrias correspondentes, ndo foram
analisadas. Da mesmaforma, o estilo de questdes apresentadas ndo permitiu separar os produ-
tos cujas transacoes se caracterizavam unicamente por leildo, dos que possuiam especificida
des. As questdes provavelmente conduziram os respondentes a analisarem a grande quantida-
de de produtos cujas caracteristicas fazem com que ndo possam ser simplesmente |eiloados,
pois exigem um certo grau de interacdo entre comprador e vendedor e onde as relaces de
suprimento podem efetivamente gerar vantagens competitivas. Mas esta caracteristica ndo
esta assegurada.

A populagdo pesquisada foi representada pelas grandes empresas industriais brasilei-
ras, mas ndo se concentrou em nenhum estado especifico nem tampouco em um ramo indus-
trial.

Algumas teorias foram consideradas fundamentais para os objetivos a que o trabalho
se propunha. Em primeiro lugar, as relacbes de suprimento ocorrem no ambito das organiza-

¢Oes, portanto alguns conceitos selecionados deteoria de or ganizagdes serdo revistos, dando
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condi¢des a que se construisse o model o operacional que foi utilizado no restante do trabal ho.
Dentro deste modelo, a empresa escolhe algumas posturas estratégicas que possivelmente
influenciar&o suas politicas de suprimento.

Os principios de economia dos custos das transaces (ECT) (transactions cost eco-
nomics)14, desenvolvidos inicialmente por Coase (1937) e retomados por Williamson (1985),
apresentam uma explicagéo sobre os motivos que levam uma empresa a comprar ou fabricar
um produto. Além disso, esta teoria procura analisar aforma pela qual arelacdo de suprimen-
tos é administrada. Uma das variaveis envolvidas na teoria dos custos das transagdes € o com-
portamento oportunista. Este problema pode ser resolvido através da criacéo de relacdes coo-
perativas, ou sgja, remover 0 comportamento oportunista da relagdo de suprimento, ou através
da definicéo de contratos perfeitos. Diversas analises, originadas principa mente da sociologia
e da teoria dos jogos, tém se preocupado com as condic¢des para o florescimento de coopera-
¢do. Estas teorias também serdo revisadas.

A simples criacéo de relacbes de cooperacdo, no entanto, ndo é suficiente para elimi-
nar a hipo6tese do comportamento oportunista. Drugdale (1932) cita o caso paradoxal ocorrido
durante a guerra de trincheiras, que caracterizou a Primeira Guerra Mundial. Em seu texto
descreve a reacdo de um oficial inglés, que ao visitar algumas regides da Bélgica e da Franca
onde existiam mais de 500 milhas de trincheiras, face a face, separando os soldados aleméaes
dos aliados declarou: fiquel estupefato ao verificar que os soldados alemdes caminhavam
descuidados a uma distancia menor do que a alcancavel por um rifle de nossos soldados.

Nossos homens pareciam ndo tomar nenhum conhecimento deste fato. Procurel encontrar

14 A partir deste ponto, sempre que nos referirmos & economia dos custos das transacdes utilizaremos a sigla
ECT.
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uma forma de acabar com este comportamento, que ndo poderia ser tolerado. Esta gente re-
almente ndo sabe que est4 ocorrendo uma guerra. Ambos os lados aparentemente acreditam
na politica do viva e deixe viver. Ashworth (1980) posteriormente analisou este fato e comple-
tou-0 com outras informagdes baseadas em diarios, cartas e testemunhos de ex-combatentes.
Concluiu que os soldados de ambos os lados estavam convencidos que, qualquer ato belicoso
gue fizessem seria retaliado pelo outro lado, com igual ou maior violéncia. Como a guerra
parecia sem solugdo, o melhor para ambos os lados seria viver e deixar que 0s outros vivessem
e ndo se envolver em uma luta sem perspectivas de término. Havia aparecido um tipo de cola-
boracdo exponténea entre as duas forgas envolvidas na guerra, independente da vontade de
seus comandantes. Este tipo de colaboragdo evidentemente ndo elimina a possibilidade de
comportamento oportunista. Isto tanto é verdade, que no mesmo texto séo relatados incidentes
nos quais alvos ndo humanos eram totalmente destruidos, ora por um lado ora por outro, como
forma de afirmar que as tropas possuiam capacidade de fogo e habilidade suficientes para
destruir cada alvo que desgjassem e que, Se 0 outro lado tomasse a iniciativa, seria imediata e
violentamente retaliado. Esta andlise demonstra que € necessario que exista um outro compo-
nente na relacéo para que sgja abandonada a hipdtese do comportamento oportunista. Este
componente € a confianca. Apesar de ndo existir uma teoria da confianca, existem diversos
estudos sobre o tema. Inclusive ja foi objeto de alguns seminérios e SImpdsios, entre 0s quais
deve ser ressaltado o liderado pelo socidlogo italiano Diego Gambetta, que aconteceu em
Cambridge nos anos de 1985 e 1986 e que deu origem ao livro “Trust: making and breaking
cooperative relations’. Pela propria natureza das relagdes de suprimentos, estes estudos néo

podem ser ignorados.
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A teoria dos custos das transaces apresenta como dois extremos da relacéo de supri-
mento as situagdes de mercado e hierarquia. Alguns estudos, como o de Powell (1990), v-
sualizam umaterceira aternativa, representada pelas redes. As redes, no dizer daguele pesqui-
sador, representam uma alternativa que ndo se distribui no continuo entre mercado e hierar-
quia. O conjunto representado pelas teorias da economia dos custos das transagdes, confian¢a
e colaboracdo fornece subsidios para a analise da visdo que as empresas possuem sobre 0
comportamento de seus fornecedores.

A prética de compra tem consagrado alguns principios adotados pelas empresas que a
rigor dizem respeito as visdes que possuem a respeito de seus fornecedores e arespeito de seu
poder relativo. Estas préticas de compra representam as agdes que as empresas adotam nas
suas relacdes com os vendedores que podem ser de total abertura aforte utilizacdo de compor-
tamento estratégicol®, onde alguns comportamentos est&o nos limites da moralidade (Wokutch
e Carson, 1981; Dees e Cramton, 1991)

O modelo a ser pesquisado possui sua estrutura apoiada em trés pilares:
as posturas estratégicas que as empresas possuem;
aVvisdo gue as empresas possuem de seus fornecedores; e
as salvaguardas que as empresa adotam diante da visdo de seus fornecedores.
Dependendo da forma como a empresa vé cada um destes pilares, serd verificado se adota
politicas de suprimento diferentes. As hipéteses que serdo testadas nos capitulos posteriores

partem do principio de que existem estes componentes, que podem ou ndo estarem definidos

15 A teoria da negociag&o apresenta diversos exemplos de comportamento estratégico, no qual o negociador ndo
apresenta claramente suas necessidades e procura criar situagdes que |he possam criar vantagens competitivas;
algumas destas téti cas encontram-se nos limites da moralidade.
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explicitamente, mas que direcionam os mecanismos de tomada de decisdo das empresas, no
tocante a definicéo das estruturas de governancal® que sio estabelecidas.

A pesquisa utilizara, portanto, como suporte tedrico a teoria organizacional, a ecoro-
mia dos custos das transacdes, a teoria da colaboracdo, o conceito de confianca e os conceitos

de posturas estratégicas.

24. JUSTIFICATIVA DA PESQUISA

Esta secéo define por que a pesquisa tem importancia tanto do ponto de
vista prético como tedrico.

2.4.1 A importancia prética

Esta pesquisa trabalha com diversas teorias. Para a constru¢éo do seu modelo sdo bus-
cados elementos na teoria das organizagOes, na teoria dos jogos, principamente para o concei-
to de cooperacdo, na teoria econdmica, através da economia dos custos das transagdes, na
sociologia, através do conceito de confianca nas rel agdes de suprimento, e na estratégia. Mui-
tos dos conceitos destas teorias s&o complementares entre si. Por exemplo, a abordagem das
relagdes de fornecimento de Porter (1986) a rigor pode ser considerada como uma aplicagao
prética do modelo da economia dos custos das transagdes (ECT), conforme se demonstrara
nos capitulos posteriores. Alguns conceitos, no entanto sdo antagdnicos. As teorias a respeito
de confianga, por exemplo, normalmente adotam uma postura oposta as teorias de andlise dos
custos das transagdes. O modelo compatibiliza-as através da sua utilizacdo contingencial. Por

exemplo, a economia dos custos das transacdes parte do principio de que pode existir compor-

16 O termo governanca é aqui utilizado como traducdo do inglés “governance”, cujo significado neste contexto
€ aforma como é estruturada a relagdo de suprimento, colocando-se em um extremo a hierarquia, ou sgja, a inte-
gracao do fornecedor por parte daempresa, e no outro extremo o mercado.
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tamento oportunista com astlcial’. As teorias ligadas a confiancga preconizam que a relagéo
de suprimento faz parte de um relacionamento maior onde estéo inseridos valores ciais.
Este trabalho utilizara ambas as teorias, ha medida que cada uma delas tem poder explicativo
e sdo contigencialmente verdadeiras.

Asvaridvels que foram utilizadas, conforme pode ser verificado na secdo 4.2.2 € 4.2.3,
j& foram pesquisadas individualmente em outros estudos. A combinacdo em que elas serdo
aqui utilizadas, no entanto, é inédita. O pioneirismo da pesguisa situa-se, em primeiro lugar,
no conjunto de teorias que sdo combinadas. Em segundo lugar, no fato de o modelo ser apli-
cado as empresas do Brasil 18,

Em alguns aspectos o estudo € exploratério. Questbes que procuram determinar a vi-
s80 gue as grandes empresas brasileiras tém de seus fornecedores sdo tipicamente explorato-
ras.

Em outros aspectos trata-se de um estudo correlacional, na medida em que procura en
contrar correlages entre a visio que a empresa tem de seus fornecedores 19, posturas estraté-
gicas das grandes empresas brasileiras, acfes preventivas que a empresa adota frente a sua
visdo dos fornecedores e as estratégias de suprimento.

Entre as questBes que me foram formuladas no exame de qualificagdo especifico, uma
delas dizia respeito a forma como a teoria de suprimentos via a integracdo vertical diante dos

conceitos de producdo enxuta. Outra dizia respeito a forma como pode ser operacionalizado o

17 A teoria da economia dos custos das transacdes utiliza na definicdo do comportamento oportunista o comple-
mento “guile”, cuja traducdo segundo o dicionario Novo Michaelis é fraude, malicia, astlcia e logro. Preferimos
utilizar astlcia, atraducéo mais branda da palavra.

18 Em nossas pesquisas nas bases de dados em CD-ROM, sempre que incluiamos a palavra Brazil nos argumen-
tos de pesquisa, 0 volume de informagdes obtidas se aproximava de zero.

19 As formas como as questdes serdo avaliadas sera objeto do capitulo 3.
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conceito de rede de suprimento para um ambiente como o brasileiro. A questéo perguntava
como fazer com que as arraigadas préaticas “ ganha-perde” , nas relacfes diretas entre nés da
rede, sejam substituidas pelas relacfes “ ganha-ganha” , mais desejaveis estrategicamente
(sublinhado nédo constante no original), ou segja, partia do principio que existem relacoes g
nha-perde. A terceira questdo considerava que o principio da estabilizacdo e da parceria nas
relacdes de fornecimento parece dominar o idedrio das empresas mais competitivas. Posteri-
ormente apresentava algumas consideracdes sobre as dificuldades de sua operacionalizagéo.

Isto, se por um lado mostra que a0 menos como discurso, existe no pais preocupacao
com o estabel ecimento de relacdes de parcerias e criacdo de sistemas avangados de suprimen
to, por outro lado também demonstra que a visdo que temos destas relages é de que ainda
existe um ambiente de ganha-perde. Sera que existem empresas que conseguiram transformar
o discurso em prética? A pesquisa teve entre seus objetivos encontrar respostas a perguntas
desta retureza.

A pesquisa procurou determinar como as empresas véem seus fornecedores. E prova-
vel gue esta visdo tenha inclusive caracteristicas culturais. O trabalho restringiu-se a determi-
nar quais eram estas visoes partindo de trés caracteristicas fundamentais. Ou sgja, algumas
empresas tendem a ver os fornecedores como um parceiro, outras encaram-no Unica e exclu-
sivamente como uma fonte de reducdo de custos?0. Esta visdo é determinante das politicas de

suprimentos? Todas as empresas tém também uma estratégia de operacOes, esta estratégia,

20 No manual de compras de uma organizagdo a que o autor teve acesso, constava de forma extremamente agres-
siva a seguinte expressdo "ndo esgueca que o fornecedor é o seu maior inimigo, ndo Ihe de tréguas para que vocé
possa sobreviver como comprador”. Esta empresa, por pertencer aum segmento da economia gque posteriormente
ndo foi incluido na pesquisa ndo esta computada nos resultados.
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gue podera estar definida de forma implicita ou explicita, também afetara a relacdo de supri-
mento.

Uma vez se chegando a comprovacdo da validade do modelo, ele podera ser utilizado
como referencial para empresas que desgjem estabelecer estratégias de suprimentos. Como é
um estudo correlacional, podera ser utilizado como indicativo de quais as habilidades necessx
rias para uma empresa criar uma estratégia de suprimentos avancada. Também podera ser
utilizado por empresas que pretendam montar estratégias mercadol6gicas para compradores
industriais. Trata-se, portanto, de uma pesquisa que possui real importancia préatica.

2.4.2 A importanciateorica.

Skinner (1974) ja havia alertado para a auséncia de uma teoria de estratégia aplicada a
manufatura em particular, e as operacdes em geral. Este seu trabalho pioneiro deu origem a
uma série de estudos, como o de Hayes e Wheelwright (1982), em que procuravam apresentar
formas que restaurassem a competitividade americana, entdo apresentando sinais de que pode-
ria ser suplantada pelas economias do Japéo e Alemanha. Diversos outros estudos foram con
duzidos, smpre centrados na tentativa de criar uma teoria de estratégia de manufatura, ou
mais genericamente, de operactes. Em junho de 1990, em congresso que ocorreu na Univer-
sidade de Warwick, na Inglaterra, concluiu-se que ainda ndo existe um consenso sobre uma
teoria de estratégia de operacdes. Ao se andisar a teoria de suprimentos, ligada diretamente a
estratégia de operacles, 0 panorama é ainda mais desolador. Desta forma, sdo necessarios
estudos gue venham preencher lacunas tedricas nestas areas. O presente trabalho pretende
fornecer algumas respostas que sirvam para auxiliar naformulacéo de uma teoria de estratégia

de manufatura, mais especificamente para a teoria de suprimentos.
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3 — FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo apresenta o embasamento tedrico sobre o qual se apoiou a
pesquisa. A introdugdo reapresenta o model o que foi pesquisado e apon-
taostemas cujarevisio de literatura foi realizada.

3.1 INTRODUCAO
O objetivo da presente pesguisa € determinar como as posturas estratégicas, a visao

gue as empresas possuem de seus fornecedores e as praticas preventivas de compra influenci-
am na determinagdo das politicas de suprimento das grandes empresas brasileiras. Para sua

execucao estara sendo verificado o modelo da Figura 2.

Posturas
estratégicas
Visdo do fornece- Politicas de supri-
dor > mento

Praticas preventi-
vas de compras

Figura 2 —Modelo de deter minacdo das estratégias de suprimento

A cada conjunto de varidveis podem ser associadas diversas teorias que serdo revisa

das neste capitulo.
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Em primeiro lugar, como pano de fundo de todo o trabalho, estdo as teorias organiza-
cionais, principalmente no que diz respeito a definicdo de um modelo de empresas que se
preste para os fins agui propostos. Esta revisao consta da secéo 3.2.

Uma das teorias que explica os condicionamentos existentes nas rel acbes de suprimen
to é a da economia dos custos das transacfes. Conceitos selecionados desta teoria foram revi-
sados ha secdo 3.3

A Visdo que as organizacgOes tém de seus fornecedores sdo explicadas em parte pela
economia dos custos das transacdes, mas outros conceitos se tornam também importantes.
Estes conceitos dizem respeito as teorias da cooperacdo, que sao revistos na secdo 3.4 e da
confianga, cujarevisio consta da segdo 3.5.

As posturas estratégicas pertencem ao dominio da estratégia. Alguns conceitos a res-
peito da area, que foram considerados relevantes para o presente trabalho, estdo revistos na
secdo 3.6. Finalmente as politicas de suprimento sdo revisadas na secéo 3.8.

3.2 A DEFINICAO DE UM MODELO DE ORGANIZACAO

3.2.1 Introducéo

Nesta secdo iniciamente sdo definidas as caracteristicas comuns existentes entre as
organizacOes. Posteriormente sdo apresentadas as que sdo relevantes para a construcéo do
modelo de relacdo de suprimento que foi utilizado na pesquisa. Este capitulo também levanta
algumas questdes que serdo respondidas através da andlise das teorias existentes, o que sera
efetuado nos capitul os posteriores.

3.2.2 A Ciéncia das organizacdes
Esta subsecdo procura definir o que ha de comum nas organizac6es que
possajustificar a existéncia de uma ciéncia das organizagoes.
Sefor se perguntar a pesquisadores, executivos e pessoas comuns 0 que € a ciéncia das

organizacOes, 0 nimero de respostas diferentes que sero obtidas sera extremamente elevado.
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Inclusive a propria definicdo de qual € a ciéncia das organizagdes ja suscitara polémicas. Para
0S economistas, a resposta serd a ciéncia econdmica, ja que as organizagdes se inserem no
mercado. Os socidlogos, vendo-a como um subconjunto da sociedade, provavelmente diréo
gue a sociologia é a ciéncia que trata das organizactes. Da mesma forma os juristas dirdo que
€ aciéncia juridica. Tendo em vista o grande nimero de entidades que podem ser definidas
sob o rétulo de organizagdes, bem como a variedade de temas que séo objeto de estudo da
ciéncia das organizagdes, ndo seria de se esperar resposta diferente. A resposta de todos estara
correta, umavez que cada uma destas areas trata de algum aspecto relevante para o estudo das
organizacdes. A Unica ciéncia que, no entanto, sO Se preocupa com as organizacdes, € a admi-
nistragdo. Para atingir os seus objetivos, toma emprestados conceitos de todas as outras areas
e constitui um corpo de conhecimento préprio. O proprio pesquisador da area de administra-
¢a0 muitas vezes pode se questionar: 0 que existe de comum, que possa caracterizar como
ciéncia, esta &rea gue trata de entidades téo dispares como uma grande empresa transracional
€ uma peguena empresa de um sO empregado, a Igreja Catdlica e uma Escola de Sanba, a
prefeitura de uma megal dpole como S&o Paulo e da pequena S&o Vendelino na serra gaticha?
Em suma, a variedade de organizacfes que sdo 0 objeto de estudo da administracéo é téo
grande, que parece ndo existir uma linha comum que possa permitir seu estudo sistemético.
N&o que outras ciéncias ndo se deparem com problema semelhante. A zoologia, por exemplo,
estuda milhdes de entidades diferentes, mas através de uma taxonomia de seis nivels, conse-
gue classifica los de forma a permitir seu estudo. Seguindo esta linha, alguns estudos de ad-
ministracdo procuraram criar uma classificaco das organizacoes, utilizando diversos crité-
rios. Hass et al. (1966), por exemplo, realizaram uma pesguisa em 75 organizagoes, onde pro-

curaram avaliar como se comportavam 99 varidveis, agrupadas em 36 grandes titulos, e com
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base neste comportamento, criar uma taxonomia. Para este trabalho, os pesguisadores procu-
raram utilizar a mesma sistemética da Zoologia. Sua conclusdo, no entanto, foi que, a medida
gue se descia na hierarquia da classificagdo, da mesma forma que ocorria na Zoologia, maior
era a diversidade. Ao contréario, porém daguela ciéncia, onde foi possivel definir um critério
central para a classificagdo, no caso da Zoologia baseado na forma de reproducéo dos ani-
mais, tal critério ndo foi encontrado entre as organizacGes. O problema é agravado inclusive
pel os objetivos divergentes que as organi zagdes podem possuir através do tempo. Um exército
durante o periodo de guerra é uma organizacado totalmente diferente de um exército em tempo
de paz. Diversos outros estudos, com este objetivo chegaram a resultados semel hantes.

Um fato que torna o problema mais relevante € que permanentemente estéo aparecen
do novas teorias, que através de uma intensiva divulgacdo nos meios de comunicacéo e atra-
vés de “marketing” intensivo, passam a ser implantadas em diversas organizacOes. Este fato ja
havia sido detectado por Dubin (1976), quando afirmava: vivemos em mundo altamente secu-
lar. A moralidade judaico-cristd ndo € mais o limite para a definicéo da moralidade das deci-
sbes tomadas dentro das organizagdes...O homem secular, na posi¢ao de executivo e tomador
de decisdes, esta avido de guias morais que justifiquem suas agdes. Por isso aceita rapida-
mente novas idéias que Ihe sdo propostas pela ciéncia, para, sob seu amparo, justificar-se.
Vega se por exemplo a grande quantidade de “buzzwords’ (Gross,1964), como chamados por
alguns divulgadores das novas idéias em administracdo, que apareceram nos ultimos tempos,

e a rapidez com que as idéias ligadas a reengenharia 21 foram aceitas pelas organizagtes??.

21 Sobre este assunto Bertrand Gross ja havia alertado em 1964, quando aconselhava os administradores a serem
seletivos na utilizag@o de novas teorias, pois em regra seus proponentes exibem a tendéncia de exagerar sua
validade. Sobre o assunto afirma que as novas proposi¢des. Provavelmente continuarao no futuro, a exemplo do
passado, a serem iniciadas com explosdes grandiosas de inovacfes definitivas e, depois, aplicadas a situacdes
irrelevantes. Novos rétulos, mais rebuscados do que os antigos serdo usados com vistas a vantagens pessoais.
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Este fato, agravado ainda pela tendéncia euférico-otimista ndo fundamentada, da literatura
ndo cientifica da area, faz com que sgja necessario definir-se alguns pardmetros sob os quais
sgjam estudadas as organizacoes.

Voltase entdo a pergunta inicial: o que existe de comum entre as organizagOes que
possajustificar a existéncia de uma ciéncia das or ganizagdes?

Nas secOes seguintes deste capitulo, procuraremos identificar um conjunto de defini-
¢des operacionais, comuns a todas as organizagdes e que servirdo de suporte as andlises a &
rem efetuadas posteriormente.

3.2.2.1 Asorganizacdestém como objetivo a adicao de valor

Esta subsecéo define adicdo de valor e a considera como uma das carac-
teristicas comuns a todas as organi zagdes.

A abordagem classica da administracgo foi originada em duas vertentes com pressu-
postos diferentes. De um lado Taylor se preocupava em aumentar a eficiéncia da indistria,
através da racionalizac&o do trabalho do operario. De outro Fayol tinha a mesma preocupacéo,
mas vislumbrava a solugdo através da aplicacdo de principios gerais de administracdo. Ambos

0s pensadores tinham como preocupacao 0 aumento da eficiéncia. Ora, o que é aeficiéncia? A

Em consequiéncia, no futuro ainda mais do que no passado, o efeito de novas técnicas em muitas organizagoes -
particularmente aquelas carentes de capacidade para testar novas abordagens, assumir novos riscos e coorde-
nar os novos especialistas - podera facilmente ser o de introduzir maior dificuldade na sua geréncia.

22 Na Revista The Economist de 21/12/96, o artigo “Making companies efficient - the year downsizing grew up”
considera que o “downsizing” teve um “downsizing” em 1996, uma vez que as empresas Americanas em sua
maioria ja completaram sua reformulacdo. O resultado global do processo de “downsizing” foi na realidade um
aumento de empregos, ja que o indice de desemprego caiu naquele pais de 7,1% em janeiro de 1993 para 5,1 em
meados de 1996. Além disso, o crescimento dos empregos foi nos segmentos com salarios entre os 33% mais
elevados. Este efeito parece que ainda ndo chegou no Brasil, onde se sobrepdem outros efeitos, como o originado
da maior estabilidade da moeda, fruto do plano Real. Segundo o artigo da Gazeta Mercantil de 14/01/97 intitula-
do O Real ndo estd acabando com os empregos de autoria de Mauricio Correia, 0 nimero de trabalhadores
empregados no estado de S&o Paulo apresentou a seguinte evolucdo em milhares de vagas:

Ano 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996* 90 a 96*

Evolugdo -386 -203 -294 49 92 -177 21 -898

Fonte: Cadastro de empregados e desempregados- Lei 4923/65 * até outubro
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eficiéncia nada mais é do uma forma de fazer com que a organizacéo consiga transformar os
insumos que utiliza em produtos ou servigos, ao menor custo possivel. Para que exista efici-
éncia, € necessario que o valor dos produtos ou Servigcos que a empresa gera seja superior aos
custos dos insumos que utiliza. Portanto, € necessario que a empresa agregue valor. Este prin
cipio de agregacdo de valor esta presente em todos os tipos de organizagdo. Mesmo as organi-
zacOes sem fins lucrativos geram algum produto ou servico cujo valor, na visdo dos que a
dirigem, € superior ao dos insumos que utiliza. Este principio esta bem claro na obra de Ta
ylor (1987), que logo apds a introducdo, onde, analisando o pensamento de Roosevelt, afirma
gue o principal objetivo da administracdo deve ser o de assegurar o maximo de prosperidade
ao patrdo, ao mesmo tempo, o0 maximo de prosperidade ao empregado.

A escola de relagdes humanas desenvolvida por Elton Mayo(1933) e outros chegou a
algumas conclusdes importantes. Chiavenatto (1993) selecionou sete pontos importantes e
aponta como primeiro, que o nivel de producao é resultante da integracdo social, ou sgja,
novamente a adicéo de valor.

Todas as “teorias da firma’ centram-se na adi¢éo de valor. A teoria neocléssica da fir-
ma, hoje em parte substituida por teorias aternativas, parte do principio que o objetivo do
empresario-dono da empresa é maximizar seus lucros no proximo periodo e assim sucessiva-
mente em todos os periodos subseqientes. Isto é traduzido em termos econémicos pela deci-
s80 de produzir até que o custo margina acance a receita marginal. O fato de o risco néo es-
tar envolvido neste modelo fez com fosse abandonado por modelos com maior poder explica

tivo.
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A teoria que a substituiu foi a da maximizacdo do valor de mercado. Partindo-se do
principio que o mercado de agdes € um juiz perfeito do valor da empresa, 0 seu objetivo é
fazer com gue o valor de mercado da empresa sgja 0 maior possivel (Fama e Miller, 1972).
N&o vem ao caso, para os objetivos do presente trabalho, avaliar se este modelo € aplicavel ao
ambiente brasileiro, pois 0 que se esta querendo chamar a atencdo é a constante presenca da
adicdo de valor, em todas as definicdes de objetivo das organizagdes. O modelo de custo de
agenciamento apenas introduz o conceito de principal, os donos ou os acionistas da empresa,
e agente, ou sgja, 0 administrador da empresa, e reconhece que o principal incorrerd nos cus
tos de monitorar o0 agente, mas 0 objetivo continua, apesar de ser relaxado para obtencdo do
lucro suficiente, centrado na adi¢éo de valor.

A teoria comportamental da firma, desenvolvida principalmente por March e Si-
mon(1981) e Cyert (1963), parte do principio que os objetivos das organizagbes ndo podem
ser amaximizacao, pois o nivel de racionalidade é limitado, sendo apenas possivel a obtencdo
de resultado satisfatorio. A organizacdo, sendo subdividida em subunidades, pode alcancar a
maximizagdo em cada uma delas, 0 que, no entanto, ndo significa a maximizagdo do todo.
Como cada uma das partes quer obter o melhor resultado individual, o resultado da empresa é
o resultado de negociagBes entre as diversas coalizbes que se formam. Isto leva a procura de
objetivos suficientes e ndo maximizantes 23 .

As abordagens contemporaneas de administrago, por algumas englobadas sob o rotu-
lo de teoria neoclassica, enfatizam entre seus principios a énfase nos objetivos e nos resulta-
dos. Apesar de nenhum autor citar nominalmente resultados positivos, esta adicéo parece

perfeitamente | 6gica dentro do espirito da teoria.
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Quando se analisam as metodologias japonesas, principamente o que vem sendo tra
tado na literatura como "Ohnoismo'24, aparecem trés pilares basicos. a sincronizagdo da pro-
ducdo ("Just-in-Time"), a eliminacdo dos desperdicios (MUDA) e o melhoramento continuo
("Kaizen"). Tanto no melhoramento continuo como na eliminacdo de desperdicio esta implici-
to o conceito de adicdo de valor. Segundo Ferro (1990), a obsessio e agressividade com que
Ohno busca eliminar todas as atividades que ndo adicionam valor superaram os esforcos de
Henry Ford e Frederick Taylor.

Esta adicéo de valor poderd ser maior ou menor dependendo do grau de integracdo que
a empresa possuir. A forma cono a adicdo de valor se efetivara depende do tipo de organiza-
¢d0. Pode ser adicionado através da transformacéo, do valor de local, do valor de tempo ou de

posse. Com estas consideraces pode ser criado o primeiro elemento do modelo a ser utilizado

Insumos Adicéo de Vaor Produtos e servigcos

Figura 3 — Osinsumos transformam-se em produtos através da adicdo de valor

23 O conceito de racionalidade sera estendido no item quatro desta secéo.

24 O termo Ohnoismo vem sendo utilizado por alguns como uma homenagem a Taiichi Ohno. Para uma aborda-
gem preliminar sobre seu método ver o texto de José Roberto Ferro, “Aprendendo com o Ohnoismo” (Producéo
flexivel em massa): licbes para o Brasil, in Revista de Administracédo de Empresas, julho/setembro de 1990.



37

Os insumos utilizados por uma organizacéo sdo produtos da organizacéo que os forne-
ce, da mesma forma que os produtos produzidos pela organizacdo S&0 insumos para a organi-
Zacao que se encontra imediatamente a jusante delazs. O primeiro problema que surge deste
conceito para a andlise das relagdes de suprimento é por que, se 0 objetivo da empresa € a
adicdo de valor, ela ndo incorpora o elo imediatamente a montante ou a jusante? Esta pergunta
tem diversas respostas, dependendo da teoria que esta sendo utilizada. As respostas inclusive
foram diferentes em periodos diferentes, e retrataram as tendéncias existentes em administra-
¢do. Como este assunto sera analisado na secdo 3.3, referente a Economia dos Custos das
TransagOes, sera deixado em suspenso até aquel e ponto.

3.2.2.2 As organizacg0es se caracterizam por promover a coopera-

cao

Esta subsecdo trata da cooperacdo embasada em diver-
sos autores de teoria das organizagdes. Na sua conclu-
sd0 considera-a como um fator distintivo das organiza-
¢des bem sucedidas.

Barnard (1968), na introducdo de seu trabalho, considerava que na época, 1938, as or-
ganizagOes poderiam ser mais facilmente caracterizadas do que definidas. A mais importante
caracterizac8o que ele encontrava, era que: elas sdo associagdes de esforgos cooperativos, as
guais é possivel dar nomes definidos, e que tém raz0es para Sua existéncia tais como gover-
nos, igrejas, universidades, sindicatos, empresas industriais, orquestras sinfonicas, clubes de
futebol, etc. As organizacOes formais baseiamse, segundo aguele autor, em uma cooperacao
consciente, deliberada e com um propdsito. Este propdsito € o objetivo da organizacdo. Na

seqiiéncia de seu trabalho, Barnard afirma que de fato, a cooperacdo nas organizagdes é uma

25 Excetuamrse desta situagio apenas as empresas cujos produtos destinam-se a consumidores finais, situacéo na
qual os produtos deixam o sistema econémico.
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condicdo que ndo aparece naturalmente, mas que precisa ser criada e administrada. Em suas
palavras, na verdade, porém, a cooperacao bem sucedida, dentro ou através das organiza-
coes formais, € a situacéo anormal e ndo a normal. O que se observa, dia apos dia sdo umas
poucas sobreviventes bem sucedidas, no meio de fracassos inumeraveis. As organizagoes tri-
unfantes, quase todas na melhor das hipo6teses de vida curta, sdo as excegdes, ndo aregra. (p.
37)

A constatacdo e o reconhecimento de que a cooperacdo ndo € um fato natural, mas que
tem gue ser construido gerou todo um conjunto de teorias sobre comportamento organizacio-
nal. Chiavenatto (1993) afirma que vivemos em uma civilizacdo na qual o esfor¢o cooperativo
do homem é a base fundamental da sociedade. Drucker (1970) considera que, qualquer que
sgja a posicao ou nivel que ocupe, o administrador, quando tem responsabilidade por subor-
dinados, s6 pode alcancar resultados através da sua efetiva colaboracéo?6. Follet (1940),
analisando a autoridade, afirma que existe o0 poder-sobre e o poder-com. O poder-com, que
implica em colaboracéo, é a forma de efetivamente se obter resultado, € um poder resultante
da cooperacéo e ndo da coercéo.

Esta caracteristica nos da condicdo de introduzir o segundo elemento importante no

modelo de organizagdo a ser utilizado.

INnsumos Adicdo devaor Produtos
— ] Cooperagéo —

Figura 4 - Asempresas car acterizam-se pela cooper acao

26 Nesta parte do texto estdo sendo utilizadas indistintamente as palavras colaborag&o e cooperagéo. Segundo o

Novo Dicionario da Lingua Portuguesa, cooperar significa: operar ou obrar simultaneamente, trabalhar em
comum, colaborar .
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3.2.2.3 O conceito deracionalidade nas or ganizacbes

Esta subse¢do analisa o conceito de racionalidade tanto do ponto de vis-
ta da teoria das organizacGes como do ponto de vista da teoria da deci-
sd0. Apresenta alguns instrumentos que o autor desenvolveu para testa-
la

O conceito de racionalidade tem a ver com a forma como as decisdes s&0 tomadas no
ambito das organizacoes. As diversas escolas de administragcdo associaram diferentes formas
de racionalidade ao decisor. Segundo 0 modelo do homem econémico, ou do decisor baseado
nateoria da decisdo da estatistica, existem 0s seguintes passos para a tomada de decisao?’:

1- quando precisa tomar uma decisdo, o decisor tem diante de s um conjunto de alter-
nativas entre as quais fard sua decisdo.

2- A cada aternativa associa-se um conjunto de consequéncias. Estas consequéncias
poderdo ser de um dos seguintes tipos.

- certeza - conhece-se completamente as consequiéncias da decisdo

- risco - conhece-se a distribuic¢éo de probabilidades das consequéncias

- incerteza - ndo se conheces nem a consequéncia da decisdo nem sua distrib -
ic80 de probabilidades.

3- O tomador de decisdo estabelece uma fungédo utilidade ou uma ordem de priorida
des através da qual séo classificadas as consequiéncias.

4- O tomador de decisdo escolhe a alternativa de sua preferéncia.

As criticas a este modelo sGo muitas. Em primeiro lugar, nem sempre sdo conhecidas
todas as alternativas disponiveis. Elas podem ser desconhecidas por razfes de custos ou inclu-

sive por razdes de ignorancia. Apesar de normamente ser possivel ultrapassar estas limitaces

27 Esta parte esta fortemente baseada em March, James e Simon, Herbert, Teoria das organizagdes, Rio de Ja-
neiro, Fundagdo Getulio Vargas, 1981.
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originadas do desconhecimento, muitas vezes os beneficios dai advindos sGo menores do que
seus custos. Em segundo lugar, partindo-se do principio que seja possivel enumerar todas as
aternativas, devem existir algumas propriedades que as relacionem entre si.

Como néo € objetivo deste trabalho analisar a teoria da decisdo, vamos apenas apontar
algumas propriedades que deverdo se verificar2s,

Em condi¢des de certeza a decisdo raciona deve ser reflexiva, integral, transitiva e
continua2q.

Para as condi¢des de incerteza estas propriedades sdo traduzidas por preferércia de or-
dem, transitividade, independéncia e combinacao.

Preferéncia de ordem significa que sempre deve ser possivel, entre as diversas alterna-
tivas, ordena-las em ordem de preferéncia. Em diversos casos esta preferéncia de ordem néo
se verifica. De formajocosa, Kahnemann et alii (1982) apontam o caso da selecéo da esposa
ou esposo. Em principio a esposa deveria ser escolhida através da comparacéo com todas as
demais candidatas, para entdo se determinar quem € a preferida. Se fosse possivel fazer tal
comparacdo, deveria ser também possivel determinar quem tirou o segundo lugar. Esta classi-
ficac&o seria no minimo perigosa.

Trangitividade significa, da mesma forma que na tomada de decisdo em condi¢des de

certeza, que se A é preferivel aB e B é preferivel aC, entdo A deve ser preferivel aC. Diver-

28 Ao leitor interessado em aprofundar este assunto recomenda-se a obra de D. Kahneman, P. Slovic e
A.Tverski, Judgement under uncertainty, heuristic and biases, Cambridge, Cambridge University Press, 1982
29 Reflexiva significaque aalternativaA éindiferenteasi propria
Integral significa que sempre deve ser possivel fazer uma relagdo entre duas alternativas A e B, ou seja, A
pode ser melhor, igual ou pior do que B.
Transitiva significaque se A é preferivel aB e B é preferivel aC entéo A é preferivel aC.
Continuasignifica que se aopcdo A é representada pelos bens X1, X2 e X3 deve ser possivel encontrar uma
outra opgdo B composta por X4, X5 e X6 detal formaque A sejaindiferente aB.
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sos exemplos tém mostrado que, principalmente a tomada de decisdo em grupo, pode existir
situagdes ndo transitivas, onde A é preferivel aB , B preferivel a C mas C é preferivel a A.
Um exemplo cléssico € aquele no qual trés decisores, X, Y e Z, tentam chegar a um consenso

entre trés alternativas diferentes, A, B e C, que possuem as ordens de preferéncias constante

do Quadro 2 30;

Quadro 2 — Preferéncia dos decisores X,Y e Z em relacdo atrés alternativas A, BeC

alternativa
—— | A B C
Decisor
X 1 2 3
Y 3 1 2
Z 2 3 1

Analisando o quadro, verifica-se que nenhuma das aternativas é conjuntamen-
te preferivel em relagdo as demais para os trés decisores. Uma das formas de eliminar o
problema é comparar as alternativas duas a duas. Supondo que 0s decisores sejam coerern
tes, mantenham sua ordem de preferéncia e gue consideram em comum acordo uma alter-
nativa preferivel a outra quando dois considerarem-na melhor, chegaremos a situagéo a

presentada no Quadro 3.

30 No exemplo os nimeros 1,2 e 3 significam a ordenaco das preferéncias em relacdo aos trés projetos.
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Quadro 3- Preferéncia de trés decisor es entre as alter nativas, compar adas aos pares

Comparacéo entre A e B Comparacéo entreB e C Comparagéo entre A e C
atern atern atern
decisor A B [ decisor B c [ decisor A c
X 1 2 X 1 2 X 1 2
Y 2 1 Y 1 2 Y 2 1
Z 1 2 Z 2 1 Z 2 1
A épreferivel aB B é preferivel aC C épreferivel aA

Este exemplo leva a uma situagéo de néo transitividade, pois A>B, B>C e C>A31L E-
xiste um conjunto de outros efeitos que levam a situacdes de n&o racionalidade e que sdo ¢
nericamente conhecidos como efeitos de “framing” (Bazerman e Neale, 1992). Alguns dos
“framings’ mais relevantes sdo: ancoragem, forma de apresentacdo, valor relativo, custo de
engajamento e visdo de comprador/vendedor.

Ancoragems3? (Bazermane Neale, 1992)

Normamente quando se inicia 0 processo de discussdo de um fato a partir de uma de-
terminada base, os resultados tendem a se aproximar daquela base, principalmente se o fato
tiver uma expressdo numérica.

Forma de apresentacao (Makridakis, 1990)

Os individuos tendem a preferir as solucdes nas quais 0s aspectos positivos sao enfati-
zados em detrimento dos aspectos negativos. Em duas propostas idénticas diferindo apenas na

forma de apresentacdo, os resultados obtidos podem ser totalmente diferentes.

31 A notacdo A>B significaque A é preferivel aB

32 Este efeito é fortemente utilizado nas negociacdes onde as empresas se engajam em uma barganha distributiva
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Valor relativo
Os individuos tendem a decidir relativamente mesmo em situagcdes em que valores ab-
solutos estdo em jogo. Se um individuo pode melhorar sua situagdo em um montante constan-
te M, efetuando um esforgo adicional, seu interesse em efetuar este esforco dependera do
montante original que receberia.
Custo de engajamento
Normalmente os individuos reagem de formas diferentes quando j& estdo engajados
em uma situacdo, e quando ainda ndo o estdo. Normalmente quando ja engajados aceitam
pagar prémios maiores pelo mesmo beneficio 33.
Vendedor/comprador
O valor que os individuos ddo para 0 mesmo bem deperde do seu proprietario. Nor-
malmente 0 mesmo bem é vaorizado de forma mais elevada quando se € propriet&io do
guando pertence a um terceiro.34
O autor deste trabalho adaptou, para o teste destes efeitos3>, um instrumento de
pesguisa que vem sendo aplicado em diversos cursos e seminarios. Os resultados tém a
presentados evidéncias de néo racionalidade. O teste consiste em dois questionarios com
estrutura semelhante e pequenas variagOes nas questdes que enfatizam os efeitos de “fra-
ming”. Apenas para exemplificar a utilizacdo do questiorério, vamos analisar a primeira

questdo.

33 A deciséo de comprar agdes de uma determinada empresa, normalmente deveria ser afetada pelas perspectivas
de lucratividade que a empresa apresenta. Na prética sdo bastante comuns as decisdes de continuar comprando
acOes de uma empresa que ja se possui, mesmo em caso de baixa, com o argumento de que se deve reduzir o
preco médio. A solugdo mais racional seria de se comprar outra agdo ou realizar outro investimento com maior
perspectiva.

34 Normalmente as pessoas consideram que o trabalho elas executam vale mais do que recebem. Da mesma
forma consideram que o trabalho que compram vale menos do que est&o pagando.



1- Vocé é diretor de uma grande organizacdo e deve tomar uma decisdo dificil. Devido
a problemas administrativos e erros estratégicos do passado, a empresa necessita reduzir sua

folha de pagamento. Sua empresa possui 600 funcionarios. Foram-Ihe apresentadas duas d-

ternativas de programas gque podem ser implantados.

Alternativas pararespondentes da verséo 1

Alternativas para respondentes da versao 2

A- Se for adotado o programa A 400 pessoas
serdo demitidas com certeza.

A- Se for adotado o programa A 200 pessoas
manteréo seus empregos com certeza.

B- Se for adotado o programa B existe 1/3 de
possibilidade que ninguém sera demitido e
2/3 de possibilidade de que todos os 600 em-
pregados serdo demitidos.

B- Se for adotado o programa B existe 2/3 de
possibilidade de que todos os 600 empregg
dos seréo demitidos e 1/3 de possibilidade
gue ninguém sera demitido.

Por qual dos dois projetos vocé optaria?

| Resposta |A |B

Note-se que a opcdo A de ambos os questionarios € idéntica. Em ambos os casos

200 pessoas manterdo seus empregos e 400 serdo demitidas. A Unica diferenca é que para

0s respondentes da versdo 1 é enfatizado o nimero de demitidos e para a verséo 2 o nk

mero de individuos que manterdo seus empregos. Da mesma forma, a op¢do B também é

idéntica, apenas com inversdo de ordem. O resultado obtido até agora com a aplicacéo de

mais de 1000 questionarios, foi o do

Quadro 4, abaixo:

Quadro 4 — Resultados obtidos do questionario de racionalidade em 1068 casos

Question&rio 1 | Questionario 2
Quantidade 540 528
Opcao A 201 324
Opcéo B 339 204

Fonte: elaboracdo propria

Até o nivel de significancia de 0,000005 % tem que ser aceita a hipdtese de que o teor

35 O teste foi baseado em um questionario apresentado por Makridakis (1990), p. 41.
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das respostas depende do questionario a que o respondente foi submetido36.
Simon (1957) apresentou o conceito de “satisficing man”, que procura ndo a maximi-

1]

Zacao ou a otimizacdo, mas o resultado suficierte. Para ele, administrar ndo € “maximizar” ou
“otimizar” e sim alcancar algo que “satisfaca’. Ou sgja, alcancar um curso de acdo, que sga
suficientemente bom, embora ndo étimo. Simon vai mais adiante nas suas criticas as teorias
maximizantes, quando as considera fundamentalmente erradas, tanto como modelo descritivo
guanto como normativo. Isto porque o ser humano ndo é perfeitamente racional nem perfei-
tamente irracional. Como o administrador n&o pode “otimizar”, ele deve contentar-se em “sa-
tisfazer”. Na sua visdo, a propria criacéo de um modelo matematico de tomada de deciso,
gue poderia ser semelhante a programacdo linear, ndo é na realidade um programa de otimiza-
¢do, dado as limitagOes de obtencdo de seus parametros. Isto ndo significa de forma alguma
gue modelos mais avancados de tomada de deciséo ndo devam ser pesquisados. Apenas signi-
fica que sempre teremos model os imperfeitos que ndo capturardo a realidade das organizagbes
em toda a sua complexidade. Este conceito sera importante para a teoria da economia dos
custos das transacOes que sera analisada na segdo 3.3.

Estas consideracdes permitem nos introduzir o terceiro componente no modelo de or-
ganizacdo, ou sgja, as organizacbes comportam-se como se apresentassem racionaidade limi-

tada e procuram satisfazer suas necessidades e ndo otimiza-las ou maximizé las.

Insumos adicdo de valor Produtos
— ] Cooperacao —
racionalidade limitada

Figura5 - AsorganizagOes possuem racionalidade limitada

36 Foi utilizado o teste C2 que com 1 grau de liberdade O valor da estatistica é t&0 elevado que deve se aceitar a
hip6tese de que os questionarios af etam as respostas a qualquer nivel de significancia
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3.2.2.4 AsorganizacOes sio sistemas abertos

Esta subse¢do analisa o conceito de sistemas abertos.

Entre as maiores criticas que foram colocadas aos conceitos da administracéo cientifi-
ca, encontra-se a de gque €ela visuaizava a organizagdo como se fosse uma entidade autbnoma
e fechada as influéncias das varidveis externas. Os sistemas fechados sdo previsiveis e deter-
ministicos. N&o era de se esperar outra abordagem em um tempo em que o0 pensamento eco-
némico era dominado pela lel de Say3’ (Galbraith, 1989). Esta lel dizia que a producdo gera
sua propria demanda. Ora, se a producéo gera sua propria demanda, por que vou me interessar
por variaveis externas?

A teoria cléssica da administragdo, chamada por alguns de anatomistas® (Wahrlich
1986), também considera a organizacdo como um sistema fechado. O objetivo de seus postu-
ladores era, através da manipulacdo de variaveis cujos efeitos eram conhecidos, obter o me-
Ihor desempenho das organizacfes. Ou sgja, as abordagens destes estudiosos também eram
mecanicistas, objetivando a procura de relacdes de causa e efeito com poder preditivo.

A partir da teoria de sistemas ndo é mais aceita a idéia da organizagdo como sistema

fechado. Parsons (1967) considera a organizacdo como um sistema social, envolto por um

37 Galbraith, analisando a importancia da lei de Say para os economistas da época, mesmo diante das crises de
superproducdo que eram explicadas através do conceito de ciclos econdémicos, escreve: e assim a lei de Say so-
breviveu. N&o s sobreviveu, como aceita-la tornou-se medida de uma sofisticacdo minima em economia, o teste
derradeiro pelo qual se distinguiam os verdadeiros estudiosos de boa reputacdo dos charlatbes e farsantes -
aqueles de mente vulneravel que ndo queriam ou ndo conseguiam ver o qudo obviamente a producdo gerava

sua prépria demanda (negrito ndo existente no original). Este lei sobreviveu até os dias da grande depressdo,
guando foi repelida por Keynes.

38 Esta denominagao, segundo Wahrlich (1986) é devido a Sterling Spero
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sistema maior, a propria sociedade. Existe assim um sistema interno, que esta em corstante
interacdo com o sistema externo. Para Homans (1950), um sistema social sempre é composto
por um meio fisico, um meio cultural e um meio tecnolégico. O sistema externo impde certas
atividades e interacOes as pessoas envolvidas no sistema. Estas atividades despertardo nas
pessoas determinados sentimentos. As ag0es existentes dentro das organizagdes depender&o
do sistema externo no qual a empresa esta inserida.

Entre as técnicas de administracdo propostas mais recentemente, todas levam em cor+
sideracdo a existéncia do meio ambiente como fator determinante do desempenho da empresa.
As técnicas de plang/amento estratégico tém como ponto central a analise das ameagas e opor-
tunidades originadas do ambiente. As acbes das organizacOes so influenciadas por atores,
pessoas e outras organizacdes, que tém interesses comuns ou contrarios a ela. Diversos estu-
dos, principalmente originados da sociologia, tém enfatizado a caracteristicas das organiza-
¢Oes estarem “embebidas’ no meio social3d, fazendo com que influenciem e sejam influencia-
das por ele. Isto nos conduz ao quarto componente do modelo da empresa, ou seja, as or gani-
zagdes sao sistemas abertos, portanto seu desempenho € restringido ndo so pelas varidvels
internas mas também pelas externas.

Insumos 7" TTTTTTTTTTTTTTTos ' Produtos

-------------------------

Figura 6 - Asorganizacfes sdo sistemas abertos

39 Para uma andlise interessante desta abordagem, ver, por exemplo, Granovetter(1985)
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3.2.3 Maodeo deorganizacao a ser utilizado

Esta subsecdo apresenta o modelo de organizagéo que sera utilizado no
restante do trabal ho.

Nas analises anteriores procuramos ressaltar alguns aspectos que caracterizam as
organizagdes. Apresentamos inicialmente diversas consideracdes a respeito da adicéo de
valor. Posteriormente procuramos analisar a importancia da cooperagéo para 0 SUCesso
das organizacoes. A seguir restringimos a racionalidade existente dentro das organizacoes
e finalmente concluimos a apresentacéo da empresa como um sistema aberto. Chegamos
desta forma ao modelo que sera utilizado, no qual organizac&o pode ser definida como:

um sistema aberto, baseado na cooperacéo, que tem como objetivo a adicdo de
valor e que conta no seu processo de tomada de decisdo com racionalidade limitada.

Poder-se-ia objetar que esta definicdo ndo da lugar a competicdo ou ao conflito, que
s30 inerentes as organizacdes. Obviamente o conflito e a competicéo estdo presentes nas or-
ganizacOes. Isto, no entanto, n&o invalida o0 modelo, pois 0 que caracteriza a organizacdo de
sucesso € a criagdo de estruturas cooperativas, que permitam a coordenacdo de esforcos ui-
sando um fim comum. O desenvolvimento da organizacdo dependera do éxito com que alcan
car a cooperacdo. Ndo estd em andlise aqui o ambiente concorrencial no qual a empresa se
encontra, mas apenas seu ambiente direto. Do ambiente externo, 0 componente no qual esta-
MOS NOs concentrando, e continuaremos a nos concentrar em todo o desenrolar deste trabal ho,
€ o representado pelos fornecedores. A Figura 7 apresenta o modelo de organizacdo utilizado

no estudo.

Insumos Adicdo de Vaor Produtos

Cooperacao
Racionalidade limitada

Figura 7 - M odelo de organizagao
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Que as organizacdes obtém vantagens de relacdes cooperativas com seus fornecedores
parece que ndo existe divida; se conseguirem criar relacfes cooperativas € outro problema.
Para analisar algumas teorias que se preocupam com a possibilidade de criacéo de relacbes
cooperativas passar-se-a a discutir alguns conceitos ligados a economia dos custos das transa-
¢oes.

3.3 A ECONOMIA DOSCUSTOSDASTRANSACOES
A Economia dos Custos das Transag0es teve sua origem na economia, no direito e
na teoria das organizactes. Nas secles 3.3.1 e 3.3.2 sdo discutidas as origens dos concei-
tos, embasados ha economia e na teoria das organizagdes. Por se encontrar fora do escopo
do presente trabalho, ndo serdo enfocadas as origens juridicas. Os conceitos da teoria das
organizagOes utilizados s&o os que foram descritos na secdo 3.2 A secdo 3.3.3 trata do
estado atual dateoria, e a Ultima segdo aponta 0s conceitos que sdo importantes para o

presente trabal ho.

3.3.1 Asorigenseconémicas da economia dos custos das transacoes

Esta subsec&o apresenta as origens econdémicas da economia dos custos
das transagoes.

Os conceitos centrais sobre 0s quais se baseia a economia dos custos das transacdes
sS40 originados de Knight (1965), Commons (1934) e principalmente Coase (1937). Knight,
cujo trabalho foi publicado originamente em 1922, afirmava que o principal problema para
entender as acBes dos homens é entender como eles pensam, como sua mente trabalha. Enfa-

tizava a importancia de entender a natureza humana e identificou o que ele chamou de “risco
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moral4?” como uma condicdo endémica com a qual as entidades econdmicas tinham que con-
viver. A contribuicdo de Commons vem do fato de ter considerado a “transacéo” como a uni-
dade basica de andlise das verdades econémicas. Considerava que as organizagbes ndo sur-
gem apenas como resposta a economias de escala ou economias de escopo, mas como uma
forma de harmonizar relages entre partes, que de outra forma poderiam apresentar conflitos
em potencial. Finamente Coase, em 1937, procurou analisar a natureza da firma. Em seu arti-
go inicia afirmando que seu interesse era criar uma teoria que ndo sofresse dos problemas
citados por Robinson (1937), segundo a qual as duas questbes que devem ser levantadas a
respeito dos model os econdémicos séo:

- O modelo € administréavel41?

. E aplicavel aredidade?

A resposta de Robinson era que, normamente os modelos administraveis néo re-
presentam a realidade e os que representam a realidade ndo sdo administraveis.

Coase tinha como intencdo criar um modelo que fosse ab mesmo tempo redlista e ad-
ministravel. Sua primeira preocupacdo foi definir o que é uma firma. Para esta definicdo pre-
cisava antes definir como funciona um sistema econdmico. Para isto baseouse em uma defi-
ni¢do do economista Sir Arthur Salter, que dizia: o sistema econdmico normal trabalha por si
proprio. Sua operacdo ndo esta sujeita a um controle central e nem o necessita. Em todo o

conjunto das atividades humanas e das suas necessidades, a oferta se ajusta a demanda e a

40 A expressao risco moral, no original “moral hazard”, no ramo de seguro representa o risco que a seguradora
tem do segurado agir com mafé.

41 No original é utilizado o termo “tractable” que segundo o Webster Encyclopedic Unabridged Dictionary of the
English Language, significa“easily managed” (administrado com facilidade).
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producéo ao consumo, através de um processo que é automatico, elastico e responsiva?2. No
entender de Coase, os economistas viam o sistema econdmico coordenado pelo mecanismo de
precos e a sociedade ndo como uma organizagdo, mas como um organismo. O sistema eco-
némico trabalha por si proprio, o que, entretanto, ndo significa que ndo exista planegjamento
pelos individuos que constituem a sociedade. Esta atividade representa a escolha entre diver-
sas aternativas por parte das pessoas e das empresas. Mas se 0 mecanismo de pregos jaindica
a direcdo exata destes movimentos por gque o plangamento? Coase considera que se 0 meca
nismo de precos vale para 0 conjunto da economia, n&o vale para uma empresa em particular.
Se 0 preco de determinado fator A ficar mais caro no local X do que no Y, este fator sera pro-
duzido no local Y até que o preco se equilibre.43 . J& internamente na empresa isto ndo ocorre.
Se um operério é transferido do setor Y para o setor X, isto ndo ocorre porque 0 custo é menor
em um destes setores, mas simplesmente porque seu chefe o ordenou. As agdes dentro da em-
presa ndo dependem do mecanismo de preco, mas sim do plangamento que € efetuado. Se-
gundo Robertson (1937), encontramos ilhas de poder consciente?4 em um oceano de cooper a-

¢ao* inconsciente, como bolas de manteiga coagulando no soro do leite.

42 vga-se ainfluéncia do pensamento de Jean Baptiste Say nesta afirmac&o.

43 Esta discussfo, apesar ter se travado em 1937 continua atual. Vide por exemplo, em nivel de Brasil o caso da
industria calcadista do Rio Grande do Sul, que esta se deslocando para o nordeste e em nivel mundial, o deslo-
camento de empresas de Singapura para a Maasia. Ver “An Island’s struggle to keep “making something” -
Revista Business Week, 30/12/96

44 A andlise de Robertson que influenciou Coase para criar a teoria da economia dos custos das transacées pode
estar embasada em algumas idéias de Schumpeter, onde aparece fortemente a idéia do empresario com fonte
central do desenvolvimento e inclusive criando mecanismos que ndo se gjustam as regras existentes de mercado,
mas sim destroemnas construindo outras mais eficientes. Quando afirma que métodos diferentes de emprego
(dos fatores de produgéo e geracdo de novos produtos) e ndo a quantidade de poupanca disponivel e o aumento
da populagdo, mudaram a face do mundo nos Gltimos 50 anos.
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O objetivo de Coase era determinar o que faz com que estes mecanismos de plangja
mento sejam criados. No mercado, as sinalizagdes dos precos definem claramente as agoes
gue devem ser tomadas, através das transagdes que sdo efetuadas. Dentro da aganizacéo,
estas transacfes sdo suprimidas e no seu lugar aparece a figura do empreendedor-
coordenador. Desta forma, a empresa é uma aternativa ao mercado, na medida em que substi-
tui 0 mecanismo de precos, pelos mecanismos de coordenacdo interna. Quanto maior o nivel
de integracdo de uma empresa, maior o0 nivel de supressdo dos mecanismos de mercado em
favor da coordenacdo. O que distingue a empresa, entéo, € a substituicdo dos mecanismos de
precos pelos de coordenacdo. Em principio ndo haveria necessidade de existir organizagoes.
Cada individuo poderia produzir seus proprios bens que seriam colocados diretamente no
mercado. A primeira das raz0es para a constituicdo da empresa surge do fato que algunsindi-
viduos preferem trabalhar para outros, mesmo receberdo menos, desde que tenham maior
seguranca. Este motivo isoladamente, no entender de Coase, ndo poderia ser o predominante
para a existéncia das empresas. Deve existir algum tipo de custo associado a utilizagdo do
mecanismo de precos que fagca com que, em adguns casos, ele sgja suprimido, fazendo com
gue diversos atores prefiram a integracdo a utilizacdo destes mecanismos. Estes custos séo de
diversas naturezas. Em primeiro lugar € necessario que se saibam quais os produtos relevantes
para a satisfagéo das necessidades. Em situages complexas esta defini¢éo pode ndo ser trivial

e ter custos associados. A contratacdo de especialistas para esta funcéo reduzira os custos,

45 O conceito de cooperagéo utilizado por Robertson é no sentido que Adam Smith dava a palavra, expresso na
seguinte passagem: ...nao é da benevoléncia do acougueiro, do fabricante de cerveja ou do padeiro que espera-
MOS Nosso jantar, mas da consideracdo que eles tém pelo seu proprio interesse. A cooperagdo forma-se na me-
dida que a acdo de cada individuo tentando melhorar sua prépria condi¢éo termina por resultar no bem comum,
principio defendido até hoje pelos liberais sob seus diversos rétul os.
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mas ndo os eliminard (existirdo os custos do trabalho dos especialistas). Além disso, existem
0s custos da negociacdo46. Se todas as transacBes com que a empresa esta envolvida ocorres-
sem no mercado, a quantidade de transacOes seria tao elevada que seu custo seria proibitivo.
Isto sem contar na possibilidade de existir de parte dos agentes de mercado a possibilidade de
comportamento estratégico, ou até ndo ético.

Em muitas situacfes pode acontecer que um comprador tenha interesse em determina-
do produto ou servigo por um prazo mais longo. Devido as dificuldades de previsdo, entretan-
to, ndo gostaria de se comprometer com o vendedor com quantidades certas, uma vez que suas
expectativas podem ndo se confirmar. Nestas situagOes, uma das aternativas € a implantacéo
de operacOes flexiveis, que possam se adaptar a producdo de uma grande variedade de bens e
Servigos, que possam ser decididos apenas quando a previsdo se concretizar. As técnicas de
postergacdo (Bowersox et alii, 1986), de manufatura flexivel (FMS) (Bolwijn1991) e de tec-
nologia de grupo (Schmenner,1990) apresentam alternativas de solucéo para este problema.

O que estes argumentos levam a concluir é que a operacdo no mercado apresenta cer-
tos custos que podem ser economizados quando se cria uma organizagdo sob o comando de

um empreendedor. Estes argumentos, levados ao extremo, conduziriam a uma integracéo total

46Coase descreve uma situagso no qual n&o existiriam empresas e todas as unidades econdmicas seriam repre-
sentadas por pessoas. Estas pessoas venderiam seus servigos ou produtos no mercado. Em principio poderia
existir uma economia com tais caracteristicas, entretanto logo apareceriam 0s temerosos, que aceitariam traba-
Ihar para outros por um pagamento menor, como forma de garantia. Também apareceriam os controladores, que
estariam dispostos a pagar mais do que seria hecessario, caso obtivessem a médo de obra livremente no mercado,
para suprirem sua necessidade de comandar. Obviamente além do valor que seria pago as pessoas engajadas no
mercado, apareceriam outros custos, necessarios para que as pessoas fossem contratadas. Estes sdo os custos de
transagoes.



das empresas, pois se estaria economizando nos custos de transacdes que existem em cada um
dos elos da cadeia de valor. Mesmo com o risco de o trabalho se tornar repetitivo, deve ser
ressaltado novamente gue Coase considerava que para entender as aces dos homens, é re-
cessario se entender como eles pensam. Se os individuos entendem que existem custos de
transacOes que podem ser reduzidos, passardo a integrar as tarefas que existem antes ou de-
pois de suas operacoes.

Isto leva & seguinte definicdo de firma. Uma firma € um sistema de relagdes no qual a
determinacdo da forma como os recursos sao utilizados é dependente de um empreendedor e
ndo do mecanismo de precos.

O que faz entdo com que a organizagdo ndo se torne um gigante, integrando totalmente
a cadeia de valor? Os argumentos de Coase utilizam os principios da lei dos rendimentos de-
crescentes. A medida que as transagdes internas crescem, o empreendedor comega a perder a
condicao de fazer a alocacdo dos recursos onde eles seriam mais produtivos. Chega a um por
to onde as perdas originadas da sua al ocagéo inadequada sdo iguais ou maiores do que 0S Cus-
tos que seriam pagos no mercado#’. Dentro da teoria da economia dos custos das transacoes o
tamanho das empresas dependera dos seguintes fatores (Coase, 1937):

1- Quanto menor o custo de organizar as transagdes internamente, maior serd o nivel

de integracéo da empresa.

2- Quanto menor for o incremento dos custos originados de um aumento do nimero

de transagdes internas, maior serd a integragdo da empresa.

47 Um dos argumentos que era utilizado na época para explicar a razdo da existéncia das pequenas empresas era
gue os individuos preferem ser donos de pequenas empresas a chefes de departamento de empresas maiores. O
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3- Quanto menor a probabilidade de o empreendedor cometer erros nas transagoes in

ternas maior o porte da organizagéo.

4- Quanto maior a reducdo dos custos dos insumos originados da organizacdo da

transacdo internamente, maior o grau de integracéo da empresa.

Quanto maior 0 nimero de transages organizadas internamente, maior a probabi-
lidade elas serem diferentes entre si. Estas diferencas podem ser originadas do local onde
as transagdes sdo efetuadas ou da natureza das proprias transacoes. Existe diferenca de lo-
cal quando ao aumento do seu nimero exige que as transagdes se realizem em locais dife-
rentes. O caso das cadeias de vargjo, que obtém seu crescimento através da abertura de
novas lojas, € um dos que se enquadra neste caso. Existe diferenca na natureza quando o
aumento do nimero de transagdes faz com que sgja necessaria a incorporacéo de novas
tecnologias, ou mesmo que sgja criado um novo tipo de organizacdo. Todas as invencdes
gue tendem a aproximar os fatores de producéo tendem a aumentar o tamanho das organi-
zacOes. Da mesma forma, as mudancgas que melhoram as técnicas gerenciais também ten-
dem a aumentar o tamanho das empresas.

Os mesmos argumentos que explicam porgue as empresas se integram também serve
para explicar porque elas diferenciam seus produtos. No momento que se torna menos custoso
organizar as transagdes de um novo produto do que aumentar o volume das transacfes dos ja
existentes, a empresa parte para a diferenciacéo.

A conclusdo desta se¢do é que empresa e mercado sdo formas alternativas de organi-
zacdo. O que determina quais as operacfes que sdo implantadas através do mercado e quais

através da integracdo sdo os custos das transagoes.

argumento adotava a linha de que alguns preferem ser cabega de rato arabo de ledo.
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3.3.2 Os principios da teoria das organizacdes aplicaveis a economia dos custos das
transacoes
Esta subsegdo apresenta os principios da teoria das organizagoes, ja dis-
cutidos na se¢do 3.2, que servem de embasamento para a economia dos
custos das transag0es.

March e Simon (1981), avaliando o progresso que havia sido feito ro estudo da teoria
das organizacOes, consideraram que a maior parte das contribuicdes eram baseadas no bom
Senso e na experiéncia préatica dos administradores. A maior parte desta sabedoria e erudicéo
jamais foi submetida ao rigoroso crivo do método cientifico. A literatura contém muitas as-
sertivas mas pouca evidéncia - segundo padr&es cientificos usuais de comprovacao e repro-
vacao publica, - de que estas afirmagoes realmente sejam sustentéveis no mundo dos fatos*s

Barnard (1968), ja em 1938, havia desenvolvido sua teoria das organizacfes, na qual
apresentava como ponto central a cooperacdo. Aquele autor considerava que os estudos deve-
riam se concentrar mais nas organizaces formais, que ele considerava como o tipo de coope-
racéo entre homens: organizacdo consciente, deliberada e com finalidade expressa. Outro
fator ressaltado era de que os homens tinhas “intengdes racionais’, as quais eram, porém res-
tringidas por limitantes fisicos, bioldgicos e sociais. Posteriormente este modelo foi comple-
mentado por Simon (1957), com seu modelo de racionalidade limitada, que foi analisado na
subsecdo 3.2.2.3 e utilizado como um dos componentes de nosso modelo de organizagdo. A

adaptacdo efetiva é que val distinguir sistemas cooperativos exitosos dos fadados ao fracasso.

A sobrevivéncia das organizac¢es depende da manutencdo de um complexo equilibrio em um

48 situacdo atual ndo é muito diferente. Apesar de ter se alcancado progresso razodvel na comprovacso empiri-
ca de algumas verdades, a maioria do “novo conhecimento” vem sob a forma de receitas prescritivas, sem que
estejam embasadas na prética e sem demonstracdo de eficaciareal.
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ambiente continuamente mutavel de elementos fisicos, bioldgicos e sociol 6gicos e forcas que
demandam realinhamento dos processos internos das organizactes. Da andlise do conceito
de racionalidade nas organizacGes concluimos que, por razfes de custo e por outras limita
¢Oes, as organizagdes apresentam racionalidade limitada, a “bounded rationality” de Simor?°.
Este € um dos conceitos fundamentais sobre 0 qual se apdia a economia dos custos das transa-
cOes.
3.3.3 Osprincipios da economia dos custos das transacées
Dos argumentos analisados nas subsegdes 3.2.2 e 3.3.1, 0s aspectos mais importantes
para a economia dos custos das transagdes sao 0s seguintes:
O oportunismo € condi¢do sutil mas disseminada na natureza humana que
deve ser levada em conta no estudos das organi zacdes.
- A transacao € a unidade basica de andlise das organizagoes.
- As firmas surgem para harmonizar as relages de troca e minimizar o custo
das transacdes.
- O estudo das organizagdes e do mercado ndo € um estudo digunto, mas deve
ser conduzido dentro dos mesmos principios.
Com base nestas afirmacfes pode ser descrito de forma resumida a Economia dos

Custos das Transactes (ECT).

49 Schumpeter(1982) apresenta este conceito de outra forma ...na vida econdmica deve-se agir sem resolver
todos os detalhes do que deve ser feito. Aqui 0 sucesso depende da intuicdo, da capacidade de ver as coisas de
uma maneira gue posteriormente se constata verdadeira, mesmo que no momento isto ndo possa ser comprova-
do, e de se perceber o fato essencial, deixando de lado o perfunctério, mesmo que ndo se possam demonstrar 0s
principios que nortearam a agao.
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Da teoria das organizacdes, se concluiu que as organizagdes possuem racionalidade
limitada. Também se constatou, principalmente pelas afirmacfes apresentadas por Knight
(1965) e Elster (1989) que as organizacOes podem apresentar comportamento oportunistaso.
Racionalidade limitada e comportamento oportunista séo os dois primeiros componentes da
teoria dos custos das transacOes. O terceiro é originado da existércia ou ndo de ativos especi-
ficos.

O trabalho pioneiro de Coase (1937), posteriormente aprofundado por Williamson
(1975, 1987), considera as relacdes de suprimento em um continuum, onde em um extremo se
situa 0 mercado e no outro a hierarquia. A relacdo real que se criam nas diversas situacoes
serd hibrida dos pontos extremos. Em principio, utilizando-se as analises de Elster (1990),
pode-se afirmar que existem dois problemas centrais para andlise das relacOes contratuais. a
falta de previsibilidade e a falta de cooperagdo. Se um sistema pode ser totalmente previsivel,
a cooperacado ndo é necessaria porque todas as possivels atitudes poderiam ser previstas de
antemao, dando origem a contratos perfeitos. Da mesma forma, se existir total cooperacdo, a
previsibilidade também ndo serd necessaria, porque em todas as situagdes a cooperagao resol-
vera os problemas imprevistos que surgirem. Este conceito é estendido por Williamson quan-
do considera que os atributos que governam as rel agdes de suprimento s80 a existéncia ou néo
de racionalidade total, que pode ser associada a previsibilidade de Elster, a existéncia ou ndo
de oportunismo, que pode ser associada a colaboracdo de Elster, e a existéncia ou ndo de ati-
vos especificos. Por ativos especificos, Williamson entende 0s recursos Unicos que as empre-

sas investem para a producdo de bens e servigos e que ndo podem ser utilizados para outras

50 As organizagBes, como se sabe, ndo sd0 seres pensantes e, portanto ndo podem apresentar comportamentos
caracteristicos de pessoas. Quando dizemos que as organizagbes apresentam comportamento oportunista, na
realidade estamos querendo dizer que os dirigentes que agem em seu nome apresentam tal comportamento.
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finalidades. Estes recursos podem ser originados de diversas areas. Pode ser 0 sistema de dis-
tribuicéo exclusivo, o recurso humano exclusivo, o equipamento exclusivo etc. 1. Navisdo da
economia dos custos das transagtes, se existe racionalidade total podem ser elaborados con-
tratos perfeitos, pois todos os problemas podem ser antecipadamente resolvidos. Caso ndo
exista comportamento oportunista, o problema também estara resolvido, pois todas as situe-
¢Oes contingenciais serdo resolvidas de forma colaborativa e de uma forma ganha- ganha, pois
por definicdo uma parte ndo se aproveitard das fraquezas da outra. Se 0s insumos que estéo
sendo transacionados forem provenientes de ativos ndo especificos, também ndo havera pro-
blema, pois em qualquer situacdo de disputa, o comprador podera simplesmente trocar o for-
necedor e este por sua vez podera obter outro comprador para 0 mesmo produto ou para outro
produto, ja que seus equipamentos podem ser utilizados para diversas finalidades. O problema
surge quando ndo existe racionalidade total, ou sgja, a racionalidade esta limitada por custo,

tempo, ignorancia, informagdes assimeétricas®2 ou outro fator qualquers3, ndo se pode pressu

51 Um ativo especifico é o que serve apenas para o particular insumo que esta sendo produzido, ndo podendo ser
utilizado para outro fim. A economia dos custos das transacdes ao invés de considerar custos fixos e variaveis,
considera custos especificos e ndo especificos. Os custos especificos podem ser originados tanto dos custos vari-
aveis como dos fixos, como ilustraafiguraa seguir:

F V
NE NE
E E

E: ativo especifico  NE: Ativo ndo especifico

52 O conceito de informagao assimétrica, do ponto de vista da parte que possui informagao insuficiente caracteri-
za um limitante a racionalidade. Do ponto de vista da parte que possui a informagdo completa, caracteriza a
existéncia de comportamento oportunista, pois caso nao existisse tal comportamento, os fatos que caracterizam a
assimetria poderiam ser revelados, eliminando a causa da ndo racionalidade.

53 O conceito de “bounded rationality” desenvolvido por Herbert Simon é utilizada pela economia dos custos das
transac6es como modelo de comportamental. As empresas pretendem ser racionais, mas por diversas limitacGes
ndo o conseguem. Sua racionalidade entdo € li mitada e seus objetivos deixam de ser a maximizacdo e passam a
ser o resultado suficiente.
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por que exista comportamento colaborativo, ou sgja ndo se pode descartar 0 oportunismo e
est@o envolvidos ativos especificos.
A Tabela 2, a seguir apresenta um resumo das situagdes envolverdo as trés variavels.

Tabela 2 — Comportamento dos contratos

Ség? Raﬂ r?]?z:jiade Oportunismo Ativo especifico Procge cor
1 N S S Plangjamento
2 S N S Acordo
3 S S N Mercado
4 S S S Governanca

Fonte: Williamson (1985, p.31)

Na situagao 1, ndo existe racionalidade limitada, mas existe comportamento oportunis-
ta e ativos especificos. O fato de néo exigtir racionalidade limitada, ou sgja, a racionalidade é
total, permite que todas as contingéncias possam ser antevistas. Mesmo as situagdes onde e-
xista oportunismo, podem ser resolvidas antecipadamente, porque existindo racionalidade
total esta Situacdo serd prevista. E uma situaco na qual o problema pode ser resolvido atra-
vés de plangjamento.

A segunda situacdo considera que existe racionalidade limitada e ativo especifico, mas
a situacao de oportunismo ndo esta presente. Nesta situacdo basta que exista um acordo entre
as partes para que todas as contingéncias sgjam resolvidas através da colabor agéo.

A terceira situacdo considera que existe racionalidade limitada e existe oportunismo,
mas N&0 SA0 necessarios ativos especificos para a producdo dos insumos que estéo sendo con-
tratados. Esta situacéo é resolvida simplesmente pelo mercado.

A Ultima situacdo é representada pela condicdo onde a racionalidade € limitada, o

comportamento € oportunista e, para a producdo dos bens que estdo sendo transacionados, sdo
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necessarios ativos especializados. Nesta condicdo enguadramse a maioria das transaces co-
merciais, excetuando-se as realizadas em bolsas de mercadorias.

Analisando-se os dois primeiros componentes da teoria, ou seja a racionalidade e o
oportunismo, encontram-se as situagcdes do Quadro 5.

Quadro 5 - Oportunismo e racionalidade

Racionalidade limitada
Ausente Presente
Condicio de Ausente @ situagéo ideal @ cc_)n_trato simples
Oportunismo Presente ® contrato abran-| @ dificuldades con
gente tratuais

Nasituacdo © existe racionalidade total e ndo existe oportunismo. Em qualquer con
dicdo arelacdo de suprimento chegara a bom termo, mesmo que se relaxe uma das condicoes.
Esta situagdo pode ser caracterizada como a ideal, mas infelizmente somente acontece em
casos relativamente simpl es.

Na situacdo @, uma das condicdes € relaxada. Nesta situagéo, continua a suposic¢ao de
gue ndo existe oportunismo, mas agora a condi¢do de racionalidade total € considerada como
inexistente. A ndo existéncia de oportunismo permite que sgjam criados contratos simples,
onde as contingéncias serdo resolvidas da melhor maneira possivel, ja que existe predisposi-
¢a0 das partes para o acordo.

A situacdo @ considera que existe oportunismo, mas mantém a suposicao que existe
racionalidade total. Se existe racionalidade total, todas as contingéncias advindas dos contra-
tos podem ser previstas antes de o contrato se realizar. Deve ser possivel, portanto, a elabora
¢a0 de um contrato onde todas as situagtes conflituosas possam ser avaliadas a priori. Esta

condicéo permite que seja elaborado um contrato abrangente.
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A situacdo mais usual, no entanto, € a representada pela condicdo @. Esta situacdo
considera que existe racionalidade limitada e que pode ocorrer comportamento oportunista. Se
ndo existe racionalidade total, ndo € possivel criar um contrato perfeito, pois nem todas as
contingéncias sdo conhecidas antecipadamente. Se existe possibilidade de comportamento
oportunista, mais importante torna-se a criagdo de um contrato perfeito. Esta situacdo gera a
um impasse, pois N0 momento em que o contrato perfeito € mais importante, menor é a possi-
bilidade de rediza-lo. Existem duas formas de resolver o impasse. A primeira considera que,
j& que o comportamento oportunista é inevitavel, de que forma € possivel aumentar a raciore-
lidade. A segunda aternativa, por outro lado, considera que, ja que a racionaidade limitada é
inevitvel, de que forma é possivel a eliminacéo do oportunismo. A forma como as empresas
vao encarar este problema as conduzira para duas formas totalmente diversas de estruturacéo
darelacdo de suprimento.

O terceiro aspecto da ECT, a especificidade dos ativos, apresenta outros tipos de pro-
blemas. Para avaliar sua influéncia, um componente importante é a freqiéncia das relagoes
entre as partes. O quadro 6 apresenta exemplos de transagdes que podem ocorrer baseado
nestas duas dimensdes.

Quadro 6 - Especificidade dos ativos e frequiéncia de compras

Especificidade dos ativos

Genéricos Mistos Especificos
. | Compra de equi- N
. Compra de equi- . | Construcdo de uma
Ocasiona pamento padréo g:g;ento personali- fabrica
Frequencia . | Compra de materi- | Compra de produ-
. Compra de materi- ; .
Continua ~ al personalizado tos com projetos
al padréo S
especiais
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Os tipos de governanca que podem ser instituidos para estes casos constam do Quadro

Quadro 7 - Especificidade dos ativos, frequiéncia de compras e tipos de contr atos.

Especificidade dos ativos

Geneéricos Mistos Especificos
Ocasional Governanca trilateral
(ienci Mercado -
Freqliencia Conti Governanca hilateral ou gover-
ontinua i
nanca unificada

As situacBes onde os ativos sdo genéricos podem ser resolvidas através dos mecanis-
mos normais de mercado. Nas situacfes em que as transacfes so continuas, 0s contratos po-
dem ser implementados através de governanca bilateral, ou seja, relagdo de compra e venda,
ou de governanca unificada, ou sgja, integracdo. Os contratos de governanca trilateral séo os
gue envolvem, aém das organizagdes diretamente envolvidas na transagdo, uma terceira par-
te, que pode ser um arbitro ouos proprios tribunais.

3.34 Principios fundamentais para a presente pesquisa

Alguns artigos tém aparecido na literatura apontando que, através de um processo evo-
lutivo de natureza quase Darwiniana, 0S processos oportunistas sdo expurgados do mercado
dando lugar a processos colaborativos. Exemplos de trabalho com esta visdo sdo os de Hill
(1990), Ghoshal e Moran (1996). Outros consideram que a visao destes criticos se aproxima
da posicéo do Dr. Pangloss, de Voltaire ( 1983) 54. Talvez 0 maior laboratério real da econo-

mia dos custos das transagoes tenha ocorrido quando da implantagdo do plano real no Brasil,

54 Dr. Pangloss é uma personagem de Voltaire que consta no conto Candido, que se caracterizava por ser total-
mente otimista, independente do que Ihe acontecesse.
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no qual as regras para transformacdo dos contratos de cruzeiro real para URV's eram bastante
flexiveis. Estudo conduzido pelo autor (Mallmann, 1997) concluiu que os fatores determinan-
tes da forma de transformac&o dos pregcos de uma moeda para a outra foram o poder de barge-
nharelativo e a especificidade dos ativos®®, de acordo com o previsto pelateoria.

O modelo que foi pesquisado repousa na visao que as empresas tém de seus fornece-
dores. Esta visdo est4 fortemente apoiada no conceito de oportunismo utilizado na teoria da
economia dos custos das transagdes. Da mesma forma, os tipos de contrato que consubstanci-
am as relacfes de suprimento também estéo apoiados nesta teoria. Antes, porém, de se anali-
sar as questdes objeto da pesquisa empirica € interessante rever alguns conceito ligados a co-
operagao.

34 A EVOLUCAO DA COOPERACAO

Esta secao analisa a evolugao do conceito de cooperacao. I sto é efetuado
baseado nos estudos de Axelrod e dos pesquisadores que o sucederam.
Foram realizados alguns experimentos para verificar se 0s principios
aqui apresentados se aplicam ao ambiente brasileiro. Esta secéo esta es-
truturada da seguinte forma: a subsegdo 3.4.2 apresenta de forma preli-
minar a teoria dos jogos, a 3.4.3 aplica esta teoria a0 ambiente de for-
necimento japonés e a 3.3.4 analisa a cooperagao nas empresas ociden-
tais. Além da revisdo da literatura também s80 descritos alguns experi-
mentos que foram conduzidos pelo autor para verificacdo dos princi-
pios.
34.1 Introducédo

A teoria da cooperacéo tem um papel fundamental para a criaggo das relagoes de su-
primento. Uma das formas de explica |la repousa ha teoria dos jogos. A abordagem utilizada

nesta pesquisa repousa sobre esta teoria.

55 para determinagao do poder de barganharelativo foi utilizada a seguinte formula:

Poder de barganha do comprador PBC = Compras totais/ Compras de um fornecedor especifico
Poder de barganha do fornecedor PBF = Vendas totais/ Vendas para um comprador especifico
Poder de barganharelativo PBR = PBC / PBF
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3.4.2 A cooperacao analisada de acordo com a teoria dos jogos

A teoria dos jogos analisa a cooperacdo através de alguns modelos. O dilema do
prisioneiro e o dilema do voluntario estéo entre eles. O dilema do prisioneiro com certeza
€ o nodelo que mais foi utilizado para verificar 0 comportamento de agentes engajados
em relacOes com dependéncias muatuas. Constitui-se na criagdo de uma situacdo no qual
dois participantes tém que tomar decisdes simultaneas e que serdo influenciadas pela de-
cisdo da outra parte. O resultado de cada participante depende da combinagdo das deci-
sbes das duas partes de acordo com uma matriz de pagamentos. A deciséo é ssimples. Ca
da parte deve apenas optar entre colaborar ou ndo colaborar com a outra. Uma das formas
de apresentacdo do problema é através de matrizes, onde constam as decisdes de cada
uma das partes, e na sua intersecdo os pagamentos que cada parte recebe. A forma genéri-

ca destas matrizes é a que consta do Quadro 8.

Quadro 8- Dilema do prisioneiro genérico

Participante A
Coopera (Ca) N&o coopera (NCa)
Coopera (Ch) Pay Ph, Pey Pb,
Participante B N&o coopera (Nchb) | Pes Pbs Pey Pba

A matriz deve ser interpretada da seguinte forma. O participante A pode decidir coo-
perar ou ndo cooperar; isto esta representado nas colunas em que esta dividida sua decisdo. Da
mesma forma o participante B pode optar por cooperar ou ndo cooperar; isto esta representado
pelas linhas. Os pagamentos que cada parte recebe estéo representados pelos valores existen

tes na intersecdo de cada conjunto de decisdes. Por exemplo, caso o participante A coopere e
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0 participante B também coopere, na interseccéo da coluna Ca com a linha Cb encontramos os

pagamentos Pa; e Pb; que serdo recebidos por A e B respectivamente.

Um dos exemplos mais utilizados possui a matriz de pagamentos do Quadro 9.

Quadro 9 - Matriz de pagamentos do Dilema do prisioneiro

Participante A
Coopera (Ca) N&o coopera (NCa)
Coopera (Ch) 3 0
Participante B 3 5
N&o coopera (Ncb) 5 1
0 1

Se 0 participante A cooperar e 0 participante B também cooperar, ambos teréo um pa
gamento de 3. Caso apenas um deles cooperar, aguele que ndo cooperar receberd um pagg-
mento de 5 e outro de 0. Se nenhum dos dois cooperar, ambos receberdo um pagamento de 1.

Vamos considerar a analise que € conduzida pelo participante A. Se A pensa que B
cooperara, 0 melhor para ele € ndo cooperar, pois entdo receberd 5 ao invés de 3 que receberia
por cooperar. Da mesma forma, se considerar que B ndo vai cooperar, sua melhor aternativa
também é ndo cooperar, pois nesta Situagao receberd 1 ao invés de 0, que receberia se coope-
rasse. Em ambas as situagdes sua melhor alternativa € entdo néo cooperar. O mesmo racioci-
nio provavelmente serd efetuado por B. A ordem de preferéncia para A €, portanto

NCaCb > CaCb > NCaNCb > CaNCb°¢

Para B aordem de preferénciaé

56 A anotacdo aqui utilizada é a tradicional da teoria dos jogos e tem o seguinte significado. NCaCb > CaCb, A
ndo coopera e B coopera é preferivel para A em relagéo asituacéo A cooperae B coopera.
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CaNCb > CaCb > NcaNCb > NCaCb

A andlise anterior mostra que a situagdo que os participantes provavel mente adota-
réo sera NCaNCbh. Nesta situacdo ambos receberdo 1, mesmo que pudessem receber 3,
caso ambos cooperassem, ou sgja, gerassem a situacdo CaCb, que é a segunda na sua or-
dem de preferéncia. A literatura relata diversos experimentos conduzidos em laborat6rio
com este exercicio (Axelrod, 1983; McCullen, 1997). Em diversas ocasides em que foi
repetido mantendo os mesmos participantes por diversas rodadas, apos algumas, nas quais
nenhum deles colaborava, deixando de obter o ganho maior que poderiam alcancar, am-
bos chegavam a conclusdo de que o melhor seria cooperar, e passavam assim a ganhar 3
a0 invés de 1. Este comportamento se interrompia bruscamente quando era comunicado
gue a proxima seria a Ultima troca, quando novamente a cooperacao desaparecia. O autor
conduziu diversos exercicios deste tipo com a matriz de prémios do Quadro 10. Este qua-
dro se caracteriza por criar uma forte punicdo para a ndo cooperacdo bilateral e um forte

incentivo para ndo cooperacdo unilateral.

Quadro 10 - Dilema do prisioneiro utilizado nos experimentos

Participante A
Coopera (Ca) N&o coopera (NCa)
Coopera (Ch) 2 -10
Participante B 2 10
N&o coopera (Ncb) -10 -5
0 -5

O exercicio desenvolvido constava de 4 decises, sendo que apds a primeira, 0s parti-
cipantes poderiam negociar a proximatroca. A decisdo, no entanto, era sempre tomada simul-

taneamente e sem que 0 outro participante a conhecesse com certeza antes de decidir. Na
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guarta decisdo ambos os participartes sabiam que era a Ultima. Os resultados obtidos com 283

grupos foi 0 sguinte:

Quadro 11- Resultado dos experimentos com o dilema do prisioneiro

n&o cooperalnd | ndo cooperalcoopera| coopera/coopera
coopera
1 77,74% 18,02% 4,24%
2 0,35% 4,95% 94,70%
3 2,47% 4,95% 92,58%
4 67,84% 16,96% 15,2%

Na primeira decisdo o nimero de situacBes em gue ambos os participantes colaboram

€ extremamente reduzido. Na segunda e terceira decisdes este comportamento é totalmente

alterado, parareaparecer na Ultima.

A teoriadiz que uma das formas de se criar cooperacéo € através do que € chamado de

“sombra do futuro” (Heide e Miner, 1992). Se uma das partes ndo cooperar na segunda deci-

s80, com certeza sera retaliado naterceira troca. Esta “ sombra do futuro” desaparece na quarta

decisdo, pois como esta é a Ultima, desaparece a sombra do futuro, o que explica a mudanca

de comportamento. Para testar esta hipotese, foram conduzidos 12 grupos, nos quais néo foi

informado que a quarta decisdo seria a Ultima a ser tomada. O resultado obtido na decisdo

quatro foi o seguinte:

Quadro 12 - Resultado da decisdo quatro

a0 cooperaingo n&o coopera/coopera| cooperal/coopera
coopera
4 3,89% 6,01% 90,10%
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Como continuava existindo a sombra do futuro, o comportamento nesta deciséo foi
semel hante ao que acontecia nas decisdes dois e trés.>’
Segundo ateoria dos jogos, a colaboracdo pode ser obtida das seguintes formas (Axel-
rod, 1983):
- aumentando a sombra do futuro;
- mudando a matriz de pagamentos de forma a estimular a colaboragéo;
- ensinando os participantes a terem preocupacdes mutuas;
- ensinando e deixando claro ao outro participante que havera reciprocidade; e
- aumentando a puni¢do por atitudes n&o colaborativas.
A primeiraforma de alcancar a cooperacdo € através da criacdo da “ sombra do futuro”,
ou sga, criar condicdes para que 0s participantes que ndo colaborem possam estar sujeitos a
retaliagdo em interagOes posteriores.
Outra forma de se obter colaboracéo € através da mudanca dos prémios da matriz
de pagamentos. As matrizes que caracterizam o dilema do prisioneiro, como ja se viu an
teriormente, tém como ordem de preferéncia a situagdo NCaCb®8 para o participante A e

CaNCb para o participante B. O que termina conduzindo a NcaNCb, que é apenas a ter-

57 para a conduco deste exercicio os participantes foram divididos em grupos de até 4 pessoas. A cada grupo
era fornecido um envelope opaco e oito cart@es, quatro vermelhos e quatro azuis. Além disso, era fornecido a

cada grupo um exemplar da tabela de pontos, na qual ao invés de constar coopera e ndo coopera, constava envia
cartdo azul ou cartdo vermelho. Sempre que possivel, os grupos eram colocados em salas separadas. Na primeira
troca, os grupos tinham que escolher um cart&o sem ter nenhum contato com a outra parte. A partir da segunda
troca de cartOes, cada grupo nomeava um representante para sair da sala e discutir com o representante do outro,

qual cartdo trocariam. N&o era obrigatério que os acordos fossem mantidos. Quando tivessem tomado a decisdo,

o facilitador do trabalho recebia um envelope com o cartéo escolhido inserido. Os envelopes somente eram en-
tregues aos participantes quando ambos ja os tivessem entregado. A experiéncia foi conduzida em diversos con-
textos, englobando os estados do Rio Grande do Sul e Santa Catarina, além de terem sido executados alguns
experimentos no Uruguai e na Inglaterra. Nao houve diferencas significativas nos resultados obtidos entre os
diversos grupos. A Unica excegao aconteceu entre grupos que haviam sido previamente submetidos a treinamen-
to em qualidade total, onde o percentual de acordos era mais pronunciado.

58 Na linguagem da teoria dos jogos, a alternativa N&o colabora (NC) domina a alternativa colabora. (C).
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ceira opcdo na ordem de preferéncia de cada um. Se os prémios foram alterados de forma
gue aordem de preferénciapara A sgja

CaCb >CaNCb >NCaCb >NCaNCb e para B sgja CaCb > NCaCb > CaNCb >

NCaNCb, ambos, com grande probabilidade optardo por CaCb. Esta verséo do dilema do
prisioneiro normalmente é chamada de “jogo do seguro”.

Ensinar os participantes a terem preocupacfes mituas € outra forma de resolver o di-
lema do prisioneiro. Apesar desta forma de solugdo ter fundamentos culturais e sociais, atra-
vés da existéncia de normas implicitas, aparentemente, conforme Nishigushi(1989), estas pra-
ticas podem ser criadas. Esta talvez seja uma das formas mais eficientes de se criar cadeias de
suprimento.

Ensinar e deixar claro ao outro participante que havera reciprocidade nas defeccles e
melhorar a puni¢do por atitudes n&o cooperativas sdo formas ndo proativas de solucdo do di-
lema do prisioneiro. Isto pode ser obtido através do sistema legal, ou através de contratos que
incluam clausulas punitivas por nd cumprimento. E uma formatradicional de resolver o pro-
blema, mas que ndo se enquadra na nova teoria de suprimentos que privilegia as parcerias. Em
muitas situacdes pode constituir-se, no entanto, na Unica forma de resolver o problema.

A teoria dos jogos oferece algumas recomendacdes a respeito das estratégias que de-
vem ser utilizadas em situacOes de dilema do prisioneiro. Estas recomendagdes sdo as seguin
tes (Axelrod, 1983):

- N&o sgja 0 primeiro a ndo cooperar;

- Aja com reciprocidade tanto nas situactes de cooperacdo como de ndo coope-

~

ragéo;

- N&o sgja esperto demais;
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- N&o sgja ganancioso demais.

Heide e Miner (1992) levantam as seguintes hipéteses para a obtencdo de comporta
mento cooperativo dos participantes envolvidos no dilema do prisioneiro:

- Aumentando-se 0 nimero de negociacfes entre os participantes, aumenta a
tendéncia a colaboracao;

- A frequiéncia de contatos entre 0s participantes aumenta a colaboragdo; e

- Ambiglidades na avaliacdo de performance das situagdes aumentam a ten
déncia ao antagonismo.

Segundo Piore e Sabel (1984), antes da producao em massa existiam na Europa redes
de pequenas empresas cooperativas, 0 que sugere que a cooperacao é a forma natural de
trabalhar, s6 suprimida pela producdo em massa. Talvez na pés-producdo em massa, esta
forma de organizacéo ressurja.

As razdes para a colaboragcdo sdo muitas. Contractor (1986) cita entre elas as seguin
tes:

- reducdo de riscos,
- economias de escalalracionalizacéo,
- troca de tecnologia,
- competicao em bloco,
- Ultrapassar barreiras governamentais ou tarifarias,
- facilitar a expansdo de empresas incipientes,
- interligar parceiros na cadeia de valor.
A reducdo de riscos pode se dar através da diversificagdo de “portfolios’ de produtos

entre empresas interligadas, da dispersdo dos custos fixos, da diminui¢do do capital total in
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vestido e da facilitacdo da entrada em mercados novos além da reducdo do periodo de retorno
dos investimentos.

As economias de escala e a racionalizacdo podem gerar custos médios menores e utili-
zacao de vantagens comparativas complementares.

As vantagens de troca de tecnologia surgirdo para empresas que possuem sinergia tec-
nolégica, podendo utilizar patentes desenvolvidas pelas outras.

A competicdo em bloco pode ocorrer através de “joint-ventures’ defensivas, para re-
duzir a competicéo, ou ofensivas, parareduzir a participacao de mercado de terceiros.

A ultrapassagem de barreiras governamentais pode ser obtida através da associacéo
com uma entidade local para satisfazer os requisitos de “contelido local”.

A interligacdo com parceiros da cadeia de valor pode permitir acesso a materiais, tra-
balho e capital, acesso a canais de distribuicdo, beneficios de reconhecimento da marca, esta-
belecimento de ligagdes com os maiores compradores etc.

Uma abordagem interessante sobre o0 assunto foi a desenvolvida por Crane (1972). Es-
te autor considera que nas comunidades onde surgem empresas de ata tecnologia, surgem
verdadeiros colégios invisiveis, onde as informacfes sdo disseminadas rapidamente, o que
gera uma aceleracdo das inovagdes. A cooperacdo € uma interferéncia neste colégio invisivel,
tornando possivel 0 aproveitamento das idéias geradas por um membro, por parte de todos os
demais. Este parece um forte argumento para a criacéo de relagdes cooperativas.>®

Alguns autores levantam aspectos mais pessimistas da cooperagdo. Doz (1988) consi-

dera que a cooperacdo gque aparece em um primeiro momento pode se esvair na continuidade

59 Esta idéia de colégio invisivel é uma tentativa de explicar a formagdo de pélos industriais naturais, como o
Silicon Valley e outros.
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darelacdo. Ao criar relagbes de colaboracdo, na visdo daquele autor, € necessario ter em men
te toda a vida da parceria e ndo ser levado por situagcbes momentaneas que possam justifick
las.
3.4.3 A solucao utilizada no Japéo

Uma das caracteristicas importantes do modelo econémico japonés é a existéncia de
“keiretsus’ (Anchordogy, 1990). Dentro deste tipo de relacionamento, & empresas formam
cadeias de valor, na qual os fornecedores estédo previamente definidos. Existe uma constante
troca de tecnologia entre diversos componentes do “keiretsu”, o que torna desnecessario a
procura de alternativas fora dos membros do grupo. As empresas lideres estdo estruturadas de
forma a possuirem todos 0s recursos de suporte necessario para as demais. Todos os “keiret-
sus’ possuem bancos, empresas de seguros, empresas de importacao, empresas de exportacéo
etc. De um ponto de vista da teoria dos jogos, 0s prémios para a colaboracdo sdo bastante ele-
vados, 0 que resolve o dilema do prisioneiro de acordo com a segunda premissa de solucéo
abordada na subsecéo anterior, ou sgja, elevar a matriz de pagamentos. A estrutura dos “kei-
retsus’ também aumenta a puni¢do pela ndo cooperacao.

Uma estrutura tipica destas cadeias de valor é encabecada por um grande Banco ou
uma empresa de seguros, que se responsabiliza pelas necessidades financeiras de todo o gru-
po%0. O préximo nivel do “keiretsu” é representado por uma grande empresa de manufatura,

por exemplo, a Mitsubishi. Esta empresa mantém contato com um numero reduzido de forne-

60 Em 1993, oito dos dez maiores bancos do mundo eram japoneses. Este fato permite que sejam criados grandes
conglomerados liderados por empresas financeiras. Em 1995, apesar da grande valorizacdo do délar em relagéo
ao yen, a situagdo continuava semelhante. Os 0ito maiores bancos japoneses situavam-se entre 0os dez maiores do
mundo e suas agdes alcangcavam um valor total de mercado de U$ 553,49 bilhdes. Os dois restantes eram ameri-
canos, ocupavam a sétima e a décima posi¢ao e o valor de mercado de suas agdes era de apenas 12% do valor
dos bancos japoneses.
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cedores (200 a 300) e participa, diretamente ou através da empresa financeira, no capital dos
seus fornecedores. Estas empresas, que formam a primeira camada de fornecimento, possuem
um conjunto de cerca de 2000 a 3000 fornecedores. Estes, por sua vez, sdo supridos por em
presas terceirizadas, num total de 7000 a 10000. Todas as empresas estdo integradas tecnolo-
gicamente, 0 que garante o sistema de prémios previsto na teoria dos jogos. Em muitos casos
os interesses dos “keiretsus’ confundem-se com os interesses do Japao. 61

Sakai (1990) adiciona outra perspectiva ao descrever as relagdes de fornecimento do
Japdo de uma forma totalmente diferente da literatura. Para este autor, que também é empre-
sario, a natureza das relagcdes de suprimento no Japao se caracteriza na realidade por uma si-
tuacdo de escravidao, ja que existem pagamentos punitivos para a ndo cooperacado. Entre ou-
tros aspectos, afirma textualmente que “ a partir do momento em que o subcontratado aceita
seu primeiro pedido, ele perdeu a liberdade’. Na sua visdo, 0 proprio termo que significa
parceria em japonés (“shitauke’), na verdade deveria ser traduzido por escraviddo. Dentro
deste enfoque, a relagdo de suprimento representada pelo “keiretsu” é um dilema do prisionei-
ro na qual o custo de ndo cooperar €, para o fornecedor, maior do que o de cooperar unilate-
ralmente. Desta forma, uma vez que a empresa ingresse no “keiretsu” ela esta impossibilitada

desair.

61 Tradicionalmente os “keiretsus’ foram considerados como o brago empresarial do governo japonés. Alguns
estudos, como o de Nishigushi(1990), consideram que as relagBes de suprimento foram totalmente construidas
pelo governo japonés. Recentemente, fruto de uma constante recessdo que assola 0 mercado japonés, parece que
esta unido esta sendo desfeita. Sobre o assunto vale a pena ler 0 artigo de Hirsh e Henry(1996) no caderno “Fo-
reign affairs’ da Gazeta Mercantil de 14/3/96 intitulado Desmancha-se a Japao S A.
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Considerando-se a empresa B como a fornecedora e a empresa A como a compradora,
o efeito do “keiretsu” sobre os prémios do dilema do prisioneiro, dentro da abordagem de

Sakai, € o representado no Quadro 13.

Quadro 13- O dilema do prisioneiro em situagoes de “keiretsu”

Lider do “keiretsu”
Coopera (Ca) N&o coopera (NCa)
PB PB
Coopera (Ch) cc PAce NCC PANGe
Participante do PB = Y PB —;
" keiretsu” N3o coopera (Ncb) CeNe” oA NCNC™ e = 0
CNC=0 -

Fonte: Mallmann (1995, p. 6)
O prémio de - ¥ sdignifica que, caso a empresa fornecedora saia do “keiretsu”, seu

destino € a faléncia. Portanto, a Unica alternativa para o fornecedor é colaborar, quando rece-
bera o prémio PBcc, caso o lider do “keiretsu” também colabore, ou PBycc caso o lider ndo
colabore.

A empresa lider recebe o0s prémios PAcc ha situagdo em que ambos colaborem ou zero
nas demais situacfes. Seu interesse, portanto, € que sejam incluidas no “keiretsu” as empresas
que colaborem. A selecdo de fornecedores é efetuada ent@o de forma estratégica, que procura
criar relagdes colaborativas. Ao mesmo tempo, no entanto, existe uma certeza de retaliacéo
para atitudes ndo cooperativas. 62 Segundo Pickens (1993), os prémios do “ keiretsu” sdo ele-

vados para os homens de negécios que possuem a felicidade de se sentarem na sala da dire-

62 Este tema foi assunto de um trabalho que o autor apresentou em Nottingham, no 2 Simpésio Internacional de
Logistica, onde havia diversos representantes de universidades e de empresas do Japado. Estes académicos con-
cordaram com o quadro apresentado, apenas considerando que a situagdo de ndo colaboragdo por parte de um
membro do “keiretsu”, gera para o lider um pagamento um pouco inferior @ ZErQ, pois existem os custos de
substituicdo. Na visdo do autor, a apresentacéo do quadro da forma como consta do original ndo prejudica seu
poder explicativo, pois seu objetivo é apenas demonstrar a relacdo desequilibrada de forgas que existe nas estru-
turas daquel e tipo.
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toria. A realidade para a maioria dos japoneses €, no entanto, totalmente diferente. No Japao
ndo existem direitos dos acionistas, direitos dos consumidores e direitos trabalhistas. Nao
existe maneira, se vocé € um jovem japonés, de iniciar um negécio de sua propriedade, exceto
talvez uma carrocinha de cachorro-quente. O sistema “ keiretsu” € mais assemelhado as em-
presas estatais comunistas do que as capitalistas.
3.4.4 A cooperacao nasrelacdes de suprimento nas empresas ocidentais

A criagdo de relagbes de fornecimento semelhante as encontradas no Jap&o € o objeti-
vo de muitas empresas ocidentais. Parece consenso que a criacdo de relactes de tipo superior

ao definido por Merli (1990) como nivel | 63, € o imperativo para a obtencdo de competitivi-

63 Merli desenvolveu uma classificaco das relacdes de suprimentos com as seguintes divisdes:
Nivel | (Fornecimento convencional) que se caracteriza por:

Preco como prioridade;

V antagens baseadas no poder relativo das partes;

Selecado do fornecedor baseado no sistema de cotacdo de precos;

Inspecéo dos produtos narecepgao

Visdo darelacdo de fornecimento: Lojas onde as empresas procuram o melhor prego.
Nivel Il (Fornecimento de qualidade) caracterizado por:

Qualidade como prioridade;

Estabel ecimento de relagdes de longo prazo;

Projetos pilotos de coofrabricagéo;

Reduc&o do nimero de fornecedores;

Escolha dos fornecedores baseado no custo total da aquisi¢ao;

Compra de sistemas ao invés de produtos;

Projetos de fornecimento “just-in-time";

Visdo da relacéo de fornecimento: Desenvolvendo a qualidade em conjunto com os fornecedores.

Nivel I11 (Integracéo operacional) caracterizado por:
Controle dos processos do fornecedor;
Selecdo dos fornecedores baseada na capacidade dos processos,
Ampliacdo da coofrabricacéo;
Alguns investimentos conjuntos em pesquisa e desenvolvimento;
Projeto conjunto de processos de producéo;
Planos de melhoria de processos desenvol vidos e aprovados em conjunto com os fornecedores;
Fornecimento “just-in-time” e sincronizagdo de fornecimento;
Informagdes de mercado fornecidas diretamente aos fornecedores;
Sistemas de qualidade assegurada.
Visdo darelacéo de fornecimento: O sistema de producéo inicia no fornecedor.
Nivel 4 (Integracdo estratégica) caracterizada por:
Controle de processo conjunto;
Avaliagéo do fornecedor baseado em critérios globais, incluindo aspectos estratégicos e tecnol égicos;
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dade. A questéo que se coloca € de que maneira € possivel se construir uma relacéo de colabo-
racdo com liberdade.
As constatacfes de Heide e Miner (1992), ja apresentadas anteriormente, sugerem que
0s seguintes fatores influem na atitude de colaboragéo:
- aumentando o numero de relacfes entre o0s participantes, aumenta a tendéncia
a colaboracéo,
- a freqliéncia de contatos entre os participantes aumenta a possibilidade de
colaboragéo,
- ambiglidades na avaliacdo de performance aumentam a tendéncia ao antago-
nismo.
Henderson (1990) define duas dimensdes importantes nas parcerias, 0 que ele chamou
parceria no contexto e parceria em acao®4.
Parceria no contexto foi definida como grau de crenca que 0s parceiros possuem na
continuidade da parceria. Esta dimensdo analisa os fatores-chave que fazem com que os par-
ceiros acreditem na longevidade, estabilidade e interdependéncia do relacionamento. Para a

parceria no contexto considerou importantes os seguintes fatores:

Projeto conjunto de produtos e processos,

Participagdo no capital de alguns fornecedoresimportantes;
Informagdes do mercado fornecidas ao fornecedor em “real-time”;
Alinhamento estratégico e de politicas de negdcios

Visdo da relacéo de fornecimento: Realizando negécios em conjunto.

64 Henderson desenvolveu seus conceitos visando definir as relaces necessérias para a implantagéo de tecnolo-
giade informag@es. Seus conceitos podem, no entanto, serem estendidos a outras rel agdes de parcerias.
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a) Beneficios mutuos. Se os beneficios da parceria forem importantes para ambas
as partes, o prémio para a agdo cooperativa aumenta. Este fator torna mais interessante
manter a parceria longeva, 0 que por sua vez aumenta a propensao para colaborar.

b) Comprometimento. O comprometimento com a parceria € fator-chave. Este
comprometimento pode ser expresso de diversas formas, sendo as principais. objetivos
compartilhados, sistemas de incentivo para a manutencdo das parcerias e contratos.

Os objetivos compartilhados representam um grande incentivo a parceria, uma vez
gue a conguista de um objetivo por um dos parceiros significa que o outro também o conquis-
tou.

O sistema de incentivos esta relacionado com a forma de avaliagcdo da parceria. Ja
havia sido apontado que a ambiglidade nos sistemas de avaliacdo € uma das causas para o
aumento do antagonismo.

Os contratos sdo uma terceira forma de representar o comprometimento. Devido a di-
ficuldade da criacéo de contratos perfeitos originados da complexidade das situactes de par-
ceria, normalmente sdo a forma menos eficaz de garantir comprometimento. Por serem ins-
trumentos gque podem ser acionados unilateralmente, podem tornar-se instrumentos de discor-
dia

c) Predisposicéo. O terceiro fator relevante para a parceria é a predisposi¢éo. Determi-
nadas empresas possuem a cultura da parceria. Estas empresas possuem uma postura diferente
e umaforma mais conciliadora de resolver eventuais pendéncias.

Os dois primeiros fatores aqui apresentados, em termos de teoria dos jogos, significam
mudancas na estrutura da matriz de pagamentos, normalmente representando aumentos dos

prémios para a cooperacdo. A Ultima forma sugerida para que se atinjam os objetivos compar-
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tilhados, ou sgja, a criacdo de contratos, apresenta uma caracteristica diferente das demais. Os
contratos normamente implicam na definicdo de uma punicéo para a ndo cooperagao. A pre-
disposicao, terceiro fator considerado na analise da parceria no contexto, traz a discussao uma
nova dimensdo. Sua simples presenca aumenta a possibilidade de cooperacéo independente-
mente da estrutura de pagamentos que a modelagem da relagdo de suprimentos apresentar.
Solugdes do tipo ganha-ganha, dificeis de serem alcancadas sem este elemento, podem ser
criadas se este fator estiver presente em ambas as partes.

A parceria em acdo, por outro lado, é representada pela habilidade que tém os parcei-
ros de influenciar as politicas e as decisdes que afetardo o dia a dia das parcerias. A parceria
no contexto ndo funciona sem que exista a parceria em agdo. Os principais fatores necessarios
paracriar aparceria em agao sao:

a) Conhecimento compartilhado. O conhecimento compartilhado € um dos ele-
mentos-chave para a parceria em acdo. Este fator aumenta a dependéncia e reduz a desconfi-
anca das partes, uma vez que reduz as assimetrias de informac&o. Dificilmente existirdo com-
portamentos ndo cooperativos nas relactes em que o conhecimento ndo é monopdlio de um
dos participantes.

b) Dependéncia mUtua e competéncias e recursos complementares e distintos. A parce-
ria construida em cima de recursos e competéncias complementares e distintas reflete a mitua
dependéncia. A existéncia de mitua dependéncia altera a relagio de pagamentos do dilema do
prisioneiro, uma vez que ambas as partes teréo a perder em uma situagdo ndo colaborativa.

¢) Plangiamento conjunto. O plangjamento conjunto evita o surgimento de pro-

blemas que podem advir de mal entendidos na parceria.
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De forma semelhante, mas analisando outras dimensdes, estes conceitos sdo retomados
por diversos autores, entre os quais podem ser citados Ansari e Modaress (1990), Burt e Do-
yle (1993), Leenders e Blenckhorn (1991) e Merli (1990).

A questOes levantadas a respeito de cooperacdo sdo varias. Inclusive alguns autores
consideram gue 0 sucesso japonés repousa na habilidade que as empresas daquele pais tive-
ram para formar relaces cooperativas. Thurow (1992) chega afirmar que a forma comunitéa-
ria de negdécios que as empresas japonesas implantaram é totalmente diferente da forma An-
glo-Saxdnica de conduzir neglcios e 0 seu sucesso colocara uma grande pressao para a mu-
danca sobre o resto do mundo industrial. Outros autores tém uma visdo semelhante (Burt e
Doyle, 1993; Sako,1992). Alguns sdo mais céticos. Stede e Court (1996), por exemplo, apre-
sentam textual mente a seguinte afirmacéo: Em algumas situacdes especificas acreditamos que
as organizagdes compradoras obtém vantagens competitivas significativas com a criagdo de
relacbes de suprimento mais proximas e colaborativas, com fornecedores selecionados de
componentes e servicos-chave. Contudo, estas aproximacdes somente podem ser criadas apés
cuidadosa e detalhada avaliagéo e somente devem ser conduzidas com aqueles fornecedores
gue podem demonstrar integridade e comprometimento em elevado grau (negrito ndo cors-

tante no original).

35 O CONCEITO DE CONFIANCA NASRELACOESECONOMICAS

Esta se¢do analisa o conceito de confianga. Para redlizar esta andlise a
secdo esta dividida em trés subsecdes. A introdugdo, o conceito de con-
fianca de acordo com autores cléssicos selecionados (3.5.2) e avisdo a-
tual da confian¢a (3.5.3).
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3.5.1 Introducédo
O objetivo desta secdo é desenvolver o conceito de confianga procurando-se extrair al-

gumas dimensdes pesquisaveis. Sdo apresentadas diversas facetas deste componente, que
normalmente € desconsiderado nas analises econdmicas tradicionais, mas que se torna centra
para o estudo das relacbes de suprimento. Alguns autores vao mais adiante e consideram que
o nivel de confianca existente em uma sociedade € central para o0 proprio desenvolvimento
econdmico da nagdo (Humphrey e Schmitz, 1997). Na se¢do anterior, quando se analisava a
parceria no contexto, ja havia sido citada a predisposicdo como o elemento que introduzia
uma nova dimensdo na anadise das relacdes de suprimento. Esta se¢do vai aprofundar estes
conceitos.
3.5.2 A confianga segundo autor es classicos selecionados

O vaor da confianca € reconhecido desde os economistas classicos. Adam Smith
(1983), ja em 1776, considerava que os sal&rios eram funcdo da confianca que deveria ser
depositada em quem realiza o trabalho. Confiamos nossa saude ao médico, nossa fortuna e as
vezes nossa propria vida ao advogado ou procurador. Tal confian¢a ndo poderia ser deposi-
tada em pessoas de condicdo menos que mediana ou baixa. Por isso a remuneracéo destes
profissionais deve ser tal, que Ihes permita ocupar na sociedade, aquela posicao exigida pela
confianca tdo grande que neles se deposita. As vantagens de uma sociedade na qual impere a
confianga foram reconhecidas ja em 1891 por Stuart Mill (1983), quando afirmava: a vanta-
gem que para a humanidade advém da capacidade dos homens confiarem uns nos outros se
estende a cada setor minimo da vida humana; a vantagem econémica talvez sgja a menor,
mas mesmo esta € incalculavel. Para limitarmo-nos apenas a parte mais 6bvia do desperdicio

de riqueza ocasionado a sociedade pela improbidade humana, existe em todas as comunida-
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des ricas uma populacédo predatéria, que vive da atividade de pilhar ou lograr outras pesso-
as. Na filosofia, 0 assunto também sempre despertou interesse. Um dos argumentos centrais
de Hobbes (1983), no seu Leviatd, onde justifica a existéncia do governo, aparece na seguinte
passagem ... Por outro lado, os homens ndo tiram prazer algum da companhia uns dos outros
(e sim, pelo contrario, um enorme desprazer), quando ndo existe um poder capaz de manter a
todos em respeito....De modo gque na natureza do homem encontramos trés causa principais
de discérdia. Primeiro, a competicdo; segundo, a desconfianca; e terceiro, a gléria. A pri-
meira leva os homens a atacar 0s outros tendo em vista o lucro; a segunda, a seguranca; e a
terceira, a reputacéo. Na visdo de Hobbes, portanto, desconfianca gera inseguranca e como
corol&rio confianca gera seguranca. E, portanto um tema recorrente nos cléssicos tanto da
economia como da filosofia.
3.5.3 A visdo atual da confianca

Na ultima década o interesse sobre 0 assunto surgiu em diversas ciéncias. Autores co-
mo Williamson (1993) interessado na economia dos custos das transacOes, Dasgupta (1988)
estudioso da teoria dos jogos, Luhmann (1988) da sociologia e Granovetter (1985) da socio-
logia econbmica, tém escrito sobre o assunto. Gambetta (1988) inclusive conduziu um semi-
nario em Oxford em 1988, devotado unicamente a este assunto, para onde acorreram especia-
listas de diversas areas. Humphrey e Schmitz (1996), no suméario de um de seus trabalhos,
consideram que a confianca, ou sua falta afeta centralmente o desenvolvimento econdmico e
gue a existéncia de relagdes baseadas na confianga incentivam o desenvolvimento. Desconfi-
anca atrapalha o desenvolvimento. Sztompka (1995) apresenta um relato quase patético da
situacdo dos paises do leste europeu, onde a confianca € considerada como mercadoria em

fata. Arrow (1975), na mesma linha, mas de forma muito mais branda, considera que toda a
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transacdo comercial tem dentro de s algum componente de confianga. Pode ser inclusive ar-
gumentado de forma plausivel que muito do subdesenvolvimento em certas regides do mundo
pode ser explicado através da falta de confianca. Humphrey e Schmitz (1996) vao mais adian
te quando analisam a situacéo dos paises do leste europeu e verificam que s8o regifes com
nivel exageradamente baixo de confianca. Afirmam que estes paises tém um problema adi-
cional porque ndo podem inicialmente estabelecer uma economia de mercado e depois com-
petir com os produtos importados, mas tém que fazer isto ao mesmo tempo. Dificilmente ter&o
condicbes de atingir competitividade, pois isto s6 acontece quando existem altos niveis de
confianca, principalmente quando < trata de produtos manufaturados. O importante aqui €
ressaltar a importancia que os autores déo para a confianga que para Humphrey e Schmitz
(1996) éimprescindivel para a competitividade industrial. Estes argumentos colocam o &
sunto como um dos temas centrais para a andlise das rel agdes de suprimento.
Sendo um conceito que apenas agora esta sendo introduzido nas analises econdmicas,
€ importante que se procure defini-lo.
Segundo Cummings e Bromiley (1995), um individuo ou um grupo de individuos corn-
fia.em outro individuo ou grupo de individuos quando:
- considera que o outro agira de boa fé no sentido de comportar-se de acordo
com todos os compromissos assumidos implicita e explicitamente;
- considera que o outro foi honesto em todas as negociaces que precederam
a0 acordo;
- considera que o outro ndo tirara vantagem, mesmo que surja oportunidade.
A primeira consideracdo implica que o individuo no qual se deposita confianca procu-

re cumprir o prometido. E a dimens3o presente da confianga, ou sgja, 0 hoje. A segunda im-
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plica que as negociacdes prévias do individuo foram consistentes com os fatos reais que exis-
tiam subjacentes ao acordo que foi efetuado. E adimensio passada da confianga, o ontem. A
terceira significa que mesmo em situaces em que houver oportunidade a outra parte continu-
ara a agir conforme o esperado. E a dimensio futura da confianca, ou sgja, 0 amanh. De
acordo com esta defini¢éo a confianga ocorre no passado, no presente e no futuro.

Outro eixo importante para a definicdo de confianca esté calcado nas crencgas, ou sga,
no que se acredita que a outra parte fard&. Cummings e Bromiley (1995) propdem a utilizagcdo
de uma matriz, na qual colocam em uma dimensdo 0s componentes da crenca, e na outra as
dimensbes temporais da confianca. Os componentes da crenca sdo definidos como o senti-
mento, 0 pensamento e a inten¢do. O sentimento € a dimensdo ndo raciona da confianga e €
obtido através da andlise das afirmagdes do tipo: nés sentimos que....O pensamento, através
das afirmacdes do tipo: nés pensamos que.... As intencdes, por sua vez, surgem das afirma

¢Bes do tipo ...nds pretendemos...A matriz proposta por aquel es autores € a seguinte.

Quadro 14 — Dimensdes da confianga e componentes da crenca

Componentes da crenca
sentimentos pensamentos intencOes

mantém as pro-
messas
Dimensdesda  negocia hones
confianca tamente
néo tirard vanta-
gem

Existem questionarios ja desenvolvidos para medir estes componentes que seréo i+
portantes para a avaliagdo da forma como os fornecedores séo vistos pelos compradores e
como estes pretendem agir nas suas relagdes de suprimento. Este trabalho utiliza um instru-

mento desenvolvido por Cummings e Bromiley (1995) para a determinacdo da visdo que as
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empresas tém de seus fornecedores. Este instrumento sera detalhado no Capitulo 4 e mais
especificamente na subsecéo 4.3.2.2.

3.6 CONCEITOSDE ESTRATEGIA EMPRESARIAL

Esta secdo discutird os aspectos de estratégia empresarial importantes
para aelaboracdo da pesquisa e principal mente as posturas estratégicas.

3.6.1 Introducdo

Desde a década de 60, a area de estratégia tem despertado crescente interesse nos estudi-
0sos de administracgo. Apesar de ser extremamente dificil atribuir os créditos pela evolugdo
da &rea a alguém, muitos estudiosos tém considerado que as primeiras colaboractes efetivas
vieram de Alfred Chandler Jr., Keneth Andrews e H. Igor Ansoff (Rumelt, 1994; Moore,
1992). Talvez aprimeira obra sobre estratégia seja a de Chandler (1962), onde procurou mos-
trar que o crescimento das empresas era originado de executivos que tomavam decisdes de
longo prazo para as suas organizagdes, realizavam investimentos alinhados com estas deci-
sbes e mudavam o curso das organizacoes. Chandler mostrou um processo de mudanca orge-
nizacional que envolvia mudancas radicais, ao invés de ssimples gustes incrementais. As mu
dancas incrementais apesar de serem geradores de maior eficiéncia, ndo contribuiam para a
total remodelac&o da organizacdo. Andrews, autor junto com seus colegas do texto basico dos
cursos de estraégia da Harvard Business School, foi durante algum tempo aceito como o cri-
ador do método paradigmatico de geracdo de estratégias 5. Ansoff, gerente geral da Lockeed
Electronics, estava interessado em se libertar dos principios ingénuos que consideravam o
planejamento como uma extrapolacdo do passado e criar um método efetivo de encontrar res-

postas para cinco questfes fundamentais:

65 Durante muito tempo, o assim chamado paradigma LCAG em homenagem a E. Learned, C. R. Christensen,
Keneth Andrews e W. Guth foi considerado como a forma correta de se desenvolveram planos estratégicos para
as organizacles. (Andrews et alii, 1965)
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1- Qual o escopo que a empresa deve possuir do ponto de vista do produto e mercado.

2- Que direcdo que o vetor de crescimento da empresa deve tomar (a énfase nos merca
dos e produtos atuais ou em produtos e mercados novos).

3- Onde estdo as vantagens competitivas da empresa (oportunidades Unicas em termos
de atributos de produtos ou de mercados).

4- De que formas podem ser combinadas, as capacitacfes e competéncias para gerarem
sinergia interna.

5- De que formadeve ser tomada a decisdo do que deve ser comprado e do que deve ser
fabricado.

Note-se que j& em Ansoff aparece a preocupacdo com as relagdes de suprimento,
na medida que uma das cinco decisdes basicas para a estratégia de uma organizacdo dizia
respeito a decisdo comprar vs. fazer.

Na década de 80, Porter (1986) trouxe para a area de estratégia os conceitos da Eco-
nomia Industrial. Até a criagdo de seu modelo, a administracdo estratégica preconizavaa a
daptacdo da empresa a um ambiente mutavel, mas vago, e sem definicdo clara. A Economia
Industrial por sua vez se preocupava em estudar 0s impactos sociais negativos originadas do
poder dos monopdlios. Porter utiliza 0 modelo para determinar quais 8o as estratégias dispo-
nivels para as empresas, na sua luta pela sobrevivéncia e pelos lucros. O modelo das 5 forcas
competitivas (Besanko et alii, 1996) coloca de forma clara, que o0 sucesso das organizactes
depende da habilidade de barganhar eficazmente dentro do ambiente da rivalidade estendida,
composta por competidores, fornecedores e clientes. Neste modelo aparece de forma bem
clara aimportancia da relacdo de suprimento. Porter (1985) considera como um dos aspectos

da estratégia, a administracéo dos insumos. Analisando os condutores de custo afirma: a aqui-
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Sicao tem uma importancia estratégica em quase toda a industria, mas raramente tem estatu-
ra suficiente nas empresas. Cada atividade de valor emprega algum tipo de insumo adquiri-
do, desde matérias-primas usadas na fabricacdo de componentes até servicos profissionais,
espaco de escritorio e bens duraveis.

Apesar do reconhecimento da importancia da relagdo de suprimento entre os principais
pensadores de estratégia a area na realidade ndo acompanhou as evolugdes que aconteceram
principalmente no marketing e nas finangas. O papel da area de operacfes permaneceu reativo
até recentemente, mesmo Skinner tendo iniciado um movimento de conscientizacdo na area,
jaem 1969. Recentemente a area de estratégia de manufatura e de operagdes tem passado por
uma grande efervescéncia.

3.6.2 Estratégia de operacdes

Hill (1989) considerava que a &rea de operacfes ndo acompanhou a evolugdo das de-
mais de um ponto de vista estratégico por diversos motivos. Em primeiro lugar os gerentes de
operacoes véem se com um papel reativo. Por isso ndo consideram que € seu papel explicar as
consequéncias estratégicas das diversas alternativas possiveis para a producéo. Além disso, a
expectativa que as empresas possuem da area de manufatura e operacOes, € de uma postura
reativa. Normalmente os gerentes de manufatura somente sdo chamados aos debates estratégi-
cos gquando as decisdes ja estdo tomando forma. O quarto ponto importante é que existe uma
cultura de ndo dizer “ndo” por parte da manufatura. A falta de uma linguagem estratégica, a
utilizagdo de medigdes locais e a visdo que a alta administragdo possui da estratégia sGo 0s
outros componentes.

Daquela data até hoje, principalmente devido a pressdo originada das técnicas gerenci-

ais japonesas, 0 panorama mudou e as operacoes passaram a ser encaradas de forma mais es-
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tratégica (Brown, 1996). Segundo Hayes e Wheelwright (1984), as categorias de decisoes
envolvidas na estratégia de manufatura podem ser divididas em fatores estruturais e infraes-
truturais. Os fatores estruturais normalmente dizem respeito a aspectos que representam com-
prometimentos de longo prazo. Ja os fatores chamados de infraestruturais, mesmo represen
tando comprometimentos importantes, possuem horizontes temporais mais reduzidos. Em
geral, as decisdes estruturais, uma vez tomadas, sdo dificeis de serem revertidas. As infraes-

truturals podem ser revertidas com mais facilidade. O Quadro 15 apresenta estas categorias.

Quadro 15 — Categorias de decisdes envolvidas na estratégia de manufatura

Capacidade — quantidade, momento da instalagao e tipo.
Fatores estrutu- InstalacBes — tamanho, localizacdo e especializacéo.
ras Tecnologia— equi pamentos, automacao.

Integracdo vertical — direcdo da integracdo, extensao e equilibrio.

Forca de trabalho — habilidades, politicas salariais, seguranca no

trabalho.

Qualidade — sistema de prevencdo de defeitos, acompanhamento e i

Fatores de in -
tervencao.

fraestrutura
Planegjamento de producéo e controle de materiais — politicas de supri-
mento, centralizacdo, regras de decisdo.

Organizacéo — estrutura, sistema de controle e premiagdo, papel dos
grupos de “staff”.

Fonte: Hayes e Wheelwright (1984)

Obter vantagem em manufatura significa “fazer melhor” Slack (1993). Fazer melhor
significa cinco coisas.
Fazer certo — vantagem da qualidade,
Fazer rapido — vantagem da flexibilidade,

Fazer pontual mente — vantagem da confiabilidade
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Mudar o que est4 sendo feito — vantagem da flexibilidade,
Fazer barato — vantagem de custo.
Todas estas dimensdes estdo ligadas a aspectos internos e internos. A Figura 8

apresenta a relagdo entre 0s aspectos externos e os internos.

Baixo prego, alta margem, ou ambos.

Baixo tempo de entrega Entrega confiavel

Alta produtividade confiabilidade
luxo rapido Operacdo confiave
IAspectos internog

Produtos livres de ovos produtos
erros, de acordo com Largafaixade
as especificagcoes produtos.

IAspectos externog

Fonte: Slack (1993)

Figura 8 — Os objetivos da estratégia de manufatura
Os cinco componentes do “fazer melhor” sdo influenciados pela estratégia de supri-
mentos, conforme ser& discutido na proxima secao.

3.6.3 Estratégia de suprimentos

Os fornecedores exercem grande impacto em todos o0s
fatores importantes para a estratégia de operacfes. Nesta
secdo vamos analisar sua importéncia para cada um dos

fatores citados na estratégia de operacdes.

Os conceitos de estratégia que analisam a relagdo comprador fornecedor do ponto de vis-

ta do fornecedor, foram bastante estudados, principamente pela area de “Marketing”. O
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mesmo ndo aconteceu com a andlise destes conceitos do ponto de vista das operacbes, com
énfase no comprador industrial. As abordagens competitivas, normalmente apresentam o for-
necedor como uma ameaca. Recentemente alguns estudos comecaram a analisar 0 assunto
sobre outra 6tica. Leenders e Blenkhorn (1991), desenvolveram o conceito de Marketing Re-
verso, onde defendem a idéia de que devem existir verdadeiras agdes de marketing voltadas
para os fornecedores. A importancia destas acOes pode ser avaliada quando se analisa o im
pacto das relactes de suprimento em cada um dos componentes do “fazer bem”. O objetivo
das proximas secOes é a analise destes componentes.
3.6.3.1 O impacto dos fornecedores para a qualidade

Garvin (1983) relata que de acordo com os dados do PIMS 66, a qualidade era o fator
isolado mais importante para a obtencéo de retorno sobre o investimento mais elevado e para
aumentar a participacdo de mercado de uma empresa. Entre as empresas que remetem infor-
macdes ao grupo responsavel pelo PIMS, as que haviam melhorado a qualidade haviam cres-
cido seis vezes mais rapido do que aguelas em que a qualidade havia decrescido e trés vezes
mais rgpido do gque as que haviam mantido o nivel de qualidade estavel. Burt (1989) afirma
que 50% dos problemas de qualidade s3o originados de componentes comprados. E impossi-
vel obter vantagem competitiva baseada em qualidade sem o total engajamento dos fornece-
dores no processo. Qualidade aqui é definida de acordo com as dimensdes apresentadas por
Garvin (1987), que sdo: desempenho, caracteristicas especiais, confiabilidade, conformidade,
durabilidade, facilidade de manutencdo, estética e qualidade percebida. Em todas as dimen-

sBes os fornecedores tém um papel fundamental. E impossivel desenvolver um produto de

66 pIMS é a sigla de Profit Impact of Marketing Strategy e é um banco de dados iniciado pela General Electric.
Atualmente comporta informagdes das maiores empresas dos Estados Unidos e é mantido pela Harvard Univer-
sity.
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alto desempenho sem componentes de qualidade. As caracteristicas especiais que sao adicio-
nadas aos produtos sdo cada vez mais dependentes dos fornecedores. Uma simples andlise das
caracteristicas do desenvolvimento de produtos na industria automobilistica demonstra o pa-
pel central dos fornecedores. A confiabilidade, definida como a probabilidade de mau funcio-
namento apds um periodo especifico, desde do desenvolvimento dos sistemas de rastreabil i-
dade, é reconhecido como essencialmente dependente dos fornecedores. A conformidade €
importante ndo sd no produto final, mas igualmente durante o processo de montagem das par-
tes. Boa conformidade dos componentes ndo significa boa conformidade das partes. Pecas e
componentes na cauda da curva de Gauss, mesmo dentro dos limites de tolerancia, podem néo
possuir conformidade conjunta. A durabilidade e a facilidade de manutencdo sdo ambas da
mesma forma grandemente dependentes dos fornecedores. Mesmo a qualidade percebida esta
associada aos fornecedores. A etiqueta “Intel Inside”, afixada a uma grande quantidade de
microcomputadores, atesta este fato. Por estas razdes, o nivel de confiabilidade que se possui
nos fornecedores é essencial para as empresas cujas estratégias baselam-se na competicdo em
gualidade. Leenders e Blenckhorn (1988) consideram que a qualidade se tornou o principal
objetivo da atividade de compras. Este fato, ab mesmo tempo aumentou o grau de cooperacéo

necessario entre compradores e fornecedores.
3.6.3.2 A relevancia dos fornecedores para as estratégias de ope-

racoes baseadas em custo

Harmon (1992) considera que as compras apresentam o maior potencial isolado paraa
reducdo dos custos de manufatura. E geralmente aceito que a participacdo nos custos totais

representado pelo custo das compras varia entre 60 e 70%. Aplicando uma andlise de Pareto,
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este elemento é tdo fortemente um A, que € razoavel esperar que das relagdes de suprimento
surjam as mais significativas reducdes de custo.
3.6.3.3 A importancia dos fornecedor es para a velocidade

Uma das formas de reduzir aimprevisibilidade € obtida através da reducéo dos tempos
de processamento. Stalk (1988) afirma que a vantagem competitiva € um alvo em constante
movimento. Estratégias baseadas em manufatura flexivel, resposta rapida, aumento da varie-
dade de produtos e aumento da inovagdo sdo estratégias baseadas em tempo. Reduzir o ciclo
de desenvolvimento dos produtos, cortar os tempos de producdo e administrar o tempo da
mesma forma que as empresas administram os custos, a qualidade e o inventario € umaforma
importante de dtencdo de vantagem competitiva. Analisando-se mais profundamente nas
empresas a estrutura dos tempos com que estéo envolvidas para a elaboracdo dos seus produ-
tos, se percebera que a parcela pela qual os fornecedores sdo responsaveis é extremamente
significativa. O desenvolvimento de novos produtos € impossivel sem o desenvolvimento
paralelo das pecas e componentes que sd0 necessarios para sua fabricagdo. Com a presente
tendéncia das organizacOes de se concentrarem nas suas competéncias essenciais, sistemas
completos estdo sendo projetados pelos fornecedores. Sem uma cadeia de fornecedores ino-
vadora, tecnologicamente eficiente e orientada para a reducdo do tempo é impossivel manter,
ou mesmo alcancar, a vantagem competitiva baseada em tempo que cada vez é mais impor-
tante no ambiente empresarial. Este fato € verdadeiro ndo apenas no ciclo de desenvolvimen-
to, mas também no ciclo de producéo. Realizar previsdes de demanda € uma das tarefas mais
dificeis em qualquer organizacdo. Segundo Sakurai (1990) os administradores japoneses con
sideram dificil prever de forma confidvel os volumes de venda de produtos com tecnologia

avancada. Além disso as técnicas estatisticas de previsdo de venda, mesmo as que apresentam
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um aparente sofisticagdo, como a Box-Jenkins 7, possuem na realidade muito pouco poder
preditivo. Desta forma, se os volumes de vendas séo dificeis de serem previstos, ndo tem mui-
to sentido computar a lucratividade futura com muitos detalhes. Se a afirmacéo for considera-
da vdlida, a Unica forma de reduzir a incerteza é alcangada através da reducéo dos ciclos de
producdo. Para este objetivo a reducdo dos “lead-times’ dos fornecedores é essencial. Isto
pode ser acancado simplesmente através da imposicéo de prazos menores para o fornecimen
to ou através da criagdo de uma relacdo eficiente e com alto grau de sinergia. Diversos “pa
pers’ tém relatado que os fornecedores normamente consideram que os compradores, princi-
palmente os das grandes corporacoes, estdo permanentemente solicitando reducdo de prazos
de fornecimento sem a criagdo das relagOes de parceria agui advogadas.
3.6.34 A influéncia dos fornecedor es na confiabilidade

A confiabilidade é outra forma de obtencéo de vantagem competitiva. Confiabilidade
significa manter o que foi prometido ao cliente em termos de tempo, qualidade e custo. Exis-
tem duas formas de manter confiabilidade sem a participacdo dos fornecedores. manter esto-
gues de reserva ou aumentar o prazo de fornecimento (Brown, 1996). A primeira alternativa
piora a competitividade, pois tem impacto direto nos custos. A segunda implica em enfrague-
cer a posicao competitiva nos mercados onde a velocidade é fator ganhador de pedido. Uma
forma mais criativa de criar confiabilidade é gera-la desde o nascedouro do processo, com o
completo engajamento dos fornecedores. Baixa confiabilidade tem muitos efeitos. Talvez o
mai s negativo seja a corrosdo que promove em todo o sistema, atraveés da redugdo da confian-

¢a ndo sO nas partes envolvidas no processo, mas também no proprio processo. Enfatizar o

67 para uma andlise abrangente do método Box-Jenkins ver Makridakis, Wheelwright e McGee (1983)
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desenvolvimento de fornecedores, tanto interna como externamente a empresa, é forma fun
damental para evitar o problema
3.6.3.5 Osfornecedorese aflexibilidade

Flexibilidade, em mercados turbulentos e com competidores égeis, € uma das formas
mais decisivas de obtencdo de vantagem competitiva. Diversos pesquisadores avaliaram a
flexibilidade. Gerwin (1993) afirma que a flexibilidade é o fator-chave para enfrentar a incer-
teza. A incerteza tem diversas origens. Pode surgir da aceitacdo ou ndo de um produto no
mercado, do ciclo de vida dos produtos, de caracteristicas especificas dos produtos, da de-
manda agregada, de quebras de maguina, das caracteristicas dos materiais e de mudancas nas
proprias incertezas. Cada tipo de incerteza esta ligada a uma dimensdo da flexibilidade. Estas
dimensdes sdo, segundo o mesmo autor, flexibilidade de “mix” de producéo, flexibilidade de
mudanca de produtos, flexibilidade de alteracéo de roteiro da producéo, flexibilidade de ob-
tencdo de materiais e flexibilidade de adaptacdo. A flexibilidade de “mix” € resolvida através
da diversificaco de produtos, o que necessita flexibilidade dos fornecedores. A flexibilidade
originada do ciclo de vida dos produtos requer solucfes semelhantes as discutidas na dimen-
sd0 velocidade e esta fortemente centrado nos fornecedores. A flexibilidade de volume, origi-
nada da demanda agregada, requer fornecedores com este tipo de flexibilidade.

3.7 Asposturasestratégicas
Diversos pesquisadores realizaram trabalhos com o objetivo de definir uma tipologia

das empresas, segundo 0 seu comportamento. Handy (1995), Bridges (1998), Miles et di
(1978) e Venkatraman (1989) sdo alguns deles. As préximas subsecgdes terdo como objetivo

analisar os model os destes pesquisadores.
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3.7.1 - 0O modelo de Charles Handy

Handy (1995), em seu trabalho Os Deuses da Ad ministracéo, procurou fazer uma are-
logia com os deuses da mitologia grega e definiu as culturas do clube, associada a Zeus, dos
papéis, associada a Apolo, datarefa, associada a Atena e existencial, associada a Dionisio.

A cultura do clube, que Handy representa como uma teia de aranha, normalmente é
associada a um empreendedor forte e a uma teia de ligagdes informais. A figura do lider em-
presarial carismético normalmente esta associada a este tipo de cultura. Estas empresas séo
compostas por pessoas com persamento semelhante, que constroem relagdes baseadas na corn-
fianca. N&o s&0 burocratizadas e tém um sistema decisorio rapido. Ja a cultura dos papéis,
simbolizada por Handy por um templo grego, tem seu ponto forte na formalizacdo. Da mesma
forma gque o templo, a organizacdo deve sua beleza aos pilares representados pela hierarquia e
pela definicdo clara de papéis. Estas empresas se caracterizam pela andlise aprofundada de
todos os assuntos. S&o eficientes quando o ambiente é previsivel. Nas situagdes de mudancas
ambientais, reagem primeiro ignorando a mudanca, depois fazendo mais do mesmo que ja
fazem atualmente. A cultura da tar efa vé a empresa como uma solucionadora de problemas.
Primeiro defina o problema depois aloque pessoas e recursos para sua solucéo, éa forma ado-
tada por empresas com esta postura. Este tipo de cultura normalmente exige especialistas, o
gue faz com que seu custo sgja elevado. Se as culturas baseadas na tarefa cresceram, normal-
mente demandar&o controles e reproduzirdo a cultura dos papéis, por isso Handy considera
gue esta cultura ndo terd vida longa. A cultura existencial parte do principio que a empresa
existe para servir seus membros. E normalmente associada a empresas que englobam profis-
sionais, médicos ou advogados, por exemplo, que recessitam contar com a estrutura de uma

organizacdo mas a0 mesmo tempo desgjam manter sua independéncia.  Existe uma forte are-
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logia entre os tipos de cultura definidos por Handy e os tipos de estrutura de Mintzberg

(1983), conforme pode ser verificado pela Tabela 3.

Tabela 3 — Analogias entre as culturas definidas por Handy e a estruturasde Mint zberg

Culturas definidas por Handy Estruturas definidas por Mintzberg
Clube Estrutura simples
L Burocracia mecanicista
Pepeis Formadivisionaizada
Tarefa Adhocracia
Existencid Burocracia profissiona

Fonte: elaboracdo propria
Handy desenvolveu um questionério com nove questdes, estruturado sob forma de
ordenacéo de preferéncias que serve para a determinacéo do tipo de empresas que esta
sendo analisada. O objetivo é definir o que € um bom chefe, um bom subordinado, quais
as prioridades dos membros da organizagao, o que as pessoas bem sucedidas na organiza-
¢do fazem, qual a forma como a organizacao trata as pessoas, como € exercido o controle,
guais as bases para a defini¢do das tarefas e a como é encarada a competi ¢éo.
3.7.2 - Omodelo MBTI aplicado as or ganizacoes.
Bridges (1998) utilizou 0 modelo de Jung e os testes baseados no modelo MBTI68, pa-
ra definir as posturas das empresas. O modelo parte das trés dimensdes basicas existentes na
teoria de Jung e ampliadas através de uma varidvel de controle criada pelos idealizadores do

pelo MBTI e define 16 tipos caracteristicos de organizagdes.

68 MBTI é a sigla de Myers Briggs Type Indicator. Nos Estados Unidos, é provavelmente o modelo mais utiliza-
do paradefinir perfis dos executivos. Bridges desenvolveu um modelo e um instrumento de pesquisa para aplica-
lo as empresas.
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Todas as empresas necessitam de informacfes sobre o seu ambiente e de agdes para
nele se inserirem. Algumas empresas preferem tomar decisdes com firmeza e definir clara-
mente as coisas que desgjam redlizar. Estas empresas, na terminologia do MBTI estéo exer-
cendo o julgamento. Outras estdo sempre procurando se atualizar, preferindo ndo interferir
nas coisas ou optando por manter suas escolhas em aberto. Utilizando a mesma terminologia,
estas empresas estdo utilizando a percepcdo. Todas as empresas necessitam tanto do julga
mento quanto da percepcdo. A percepcao se preocupa em ler as entradas do ambiente e o jul-
gamento a forma como a empresa define suas acfes diante do mesmo ambiente. A Figura 9,

mostra a empresa com as duas funcgdes aqui definidas ©°.

Percepcéo Julgamento

Fonte: Myers (1995)

Figura 9- Representacao da empresa com as funcoes Per cepcdo e Julgamento

O grau de importancia que vai ser dedicado a cada uma das funcdes é que vai diferen
ciar as empresas. Por exemplo, uma empresa com preferéncia pela Per cepcao, sera represen

tada pelo diagrama da Figura 10.

69 Esta dimenso ndo aparece nateoriaoriginal de Jung, sendo avariavel adicional que o método MBTI adiciona
aavaliagéo.
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Percepcéo Julgamento

Fonte: Myers (1995)

Figura 10- Empresatipo P

Ja uma empresa com preferéncia pelo Julgamento sera representada pela Figura 11.

Percepcao Julgamento

Fonte: Myers (1995)

Figura1l- EmpresatipoJ

A segunda dimensdo diz respeito a forma como as empresas processam suas informe
¢cOes do ambiente. Mesmo as empresas tipo J necessitam obter informacdes, ou sgja, possuem
percepcdo e necessitam processa-la. Algumas empresas baseiamse na realidade e nos fatos
gue podem ser avaliados e mensurados, outras se concentram mais em possibilidade e possi-
veis cursos futuros. O primeiro grupo congtitui as empresas que preferem a sensacdo e 0 e
gundo aintuicdo. A estes tipos tradicionalmente sdo atribuidas as letras S para sensagéo e N

paraintuicdo. A Figura 12 apresenta a introducéo desta dimensdo no modelo MBTI.

Sensacdo

N~

Percepcéo Julgamento

L—

iNtuitao
Fonte: Myers (1995)

Figura 12- A Sensacéo e Intuicéo
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Uma dimensdo analoga a anterior diz respeito aforma como € processado o julgamert

to, ou sgja, como as empresas agem no ambiente. Algumas empresas baseiamno nos senti-

mentos, outras no pensamento. A estes tipos estéo associadas as letras F (feeling) e T (thin

king) do original inglés. A Figura 13 mostra 0 modelo como mais estes dois fatores.

Sensacéao

iNtuicao

Por ultimo, as empresas podem estar orientadas para fora, para mercado, concorréncia

e normalizacOes, ou para dentro, para o desenvolvimento de sua tecnologia, sua visdo ou sua

cultura especifica. O primeiro tipo de empresa é chamado de Extrovertida e o segundo de

I ntrovertida

L—

I~
Percepcéo

Julgamento

~

—

Fonte: Myers (1995)

Figura 13- O sentimento e o0 pensamento

Estas quatro dimensdes nos conduzem aos tipos de empresa do Quadro 16

Quadro 16 — Tipos de empresas de acordo com a tipologias MBTI

F sentimentos

%ento

Tipos sensoriais

Tipos intuitivos

Pensamento | Sentimento | Sentimento | Pensamento
-ST - - SF- - NF- _NT -
Introvertido l--J ISTJ | SFJ INFJ INTJ
I--P ISTP | SFP INFP INTP
Extrovertido E--P ESTP ESFP ENFP ENTP
E--J ESTJ ESFJ ENFJ ENTJ
Fonte: Myers (1995)
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Bridges (1992) desenvolveu um instrumento de pesquisa, que chamou de indice de
carédter organizacional, composto por 36 questes, que permitem posicionar as empresas
de acordo com esta tipologia. Reconhece, no entanto, que as técnicas de identificacdo do
caréter organizaciona ainda estdo em evolucéo e ndo existe ainda suficiente evidéncia
empirica para validélas.

3.7.3 - Asposturas estratégicas segundo o modelo de Miles et alii

Miles et alii (1978) desenvolveram um modelo no qual consideravam que os proble-
mas decisorios enfrentados pelas empresas sdo de trés naturezas. problemas que tém em sua
esséncia caracteristicas empr eendedor as, problemas ligados aoper acionalizacdo do sistema
e problemas ligados a reducéo das incertezas do sistema. O primeiro problema foi chamado
de “problema do empreendedor”, o segundo de “problema do engenheiro” e o terceiro de
“problema do administrador”. Estes problemas estdo permanentemente presentes nas empre-
sas, que os resolverdo de formas variadas dependendo das posturas estratégicas que possuem.
Dependerdo da fase de desenvolvimento em que a organizagao se encontra, a énfase se deslo-
cara de um tipo de problema para o outro.

O problema do empreendedor consiste basicamente na definicdo dos produtos e dos
mercados no qual a empresa atuard. Esta definicdo necessitara de apoio interno e externo. O
apoio interno € necessario para a criacdo das competéncias necessarias para atingir as metas,
O externo para a projecdo da sua imagem vinculada aos produtos e servicos que pretende for-
necer nos mercados escolhidos. O problema do engenheiro consiste na escolha das tecnolo-
gias que possibilitaréo operacionalizar o problema do empreendedor. Tecnologia aqui € utili-
zado de forma ampla, considerando-se desde equipamentos e processos, até sistemas gerenci-

ais e de organizacdo. Jao problema do administrador consiste em tornar simples a operacéo
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do sistema idealizado pelo engenheiro, fazendo com a empresa tenha 0 minimo de incertezas,
mas a0 mesmo tempo mantenha-se atenta as inovagdes necessérias para resolver novos pro-
blemas do empreendedor. Este modelo pode ser visuaizado na Figura 14. Apesar do modelo
representar os problemas de forma sequiencial na realidade as empresas estédo sempre envolvi-
das com todos os eles. A solucéo do problema do administrador € normalmente uma das mais
dificeis, porque implica na criacdo de um sistema que sgja a0 mesmo livre de incertezas, mas

aberto as necessidades de mudanca.

Problemado Problema do Problema do
empreendedor engenheiro administrador

Fonte: Miles et aii (1978)

Figura 14 — O modelo de Miles et alii.

Estes problemas séo resolvidos de formas diversas, dependendo do tipo de postura
gue os administradores da empresa possuem. Miles et aii identificaram trés tipos de pos-
turas que consideraram proativas e mais uma reativa. Segundo sua tipologia as empresas
podem ter posturas defensoras, prospectadoras, analisadoras ou reativas.

As respostas dadas aos problemas dependem da postura preponderante na empre-
sa. O Quadro 17 descreve a visdo que cada postura estratégica tem do problema do em

preendedor e as solugdes que procuraimplantar.



102

Quadro 17— Formas de resolucéo do problema do empreendedor

Posturas estratégicas

Defensores

Prospectadores

Analisadores

Problema: Como bloquear
um nicho de mercado com a
finalidade de criar um conjun
to estével de clientes e produ-
tos.

Solucoes:

- Criar uma &ea de dominio
pequeno e estavel;

- Manter de forma agressiva o
dominio (guerra de prego,
excepcional servico a clien
tes);

- Tendéncia a ignorar os ce-
senvolvimentos fora do do-
minio;

- Crescimento cauteloso e
incremental, através de pene-
tracdo no mercado;

- Desenvolvimento de produ-
tos fortemente ligados aos
bens e servicos atuais.

Custos e beneficios:

E dificil para os competidores
desalojar a empresa de seu
nicho, mas uma mudanca
maior no mercado pode ame-
acar a sobrevivéncia da em
presa.

Problema: Como localizar e
explorar oportunidades com
novos produtos e em novos
mercados.

Solucdes:
- Aumentar a amplitude de
dominio e continuo

desenvolvimento de produtos;
- Acompanhar eventos em um
nimero significativo de am-
bientes,

- Criar as mudancas no setor;

- Crescer através do desen
volvimento de produtos e de
mercados;

- Crescimento pode ocorrer
aos saltos.

Custos e beneficios:

A inovacdo em produtos e a
abertura de novos mercados
permitem a organizacdo uma
resposta rapida a um ambiente
em mudanca. Risco de obter
margens baixas, devido a re-
cessidades de investimentos.

Problema: Como localizar e
explorar novos produtos e
mercados e ab mesmo tempo
manter uma base firme nos
produtos e clientes tradicio-
nais.

Solucgdes:

- Trabahar em um nicho hi-
brido que é ab mesmo estavel
e mutével;

- Criar um mecanismo de
inteligéncia competitiva;

- Procurar 0 crescimento
constante através da penetra-
¢d0 de mercado e desenvol-
vimento de produto.

Custos e beneficios:

Baixo investimento em pes
quisa e desenvolvimento,
combinado com a imitagéo de
produtos de sucesso, minimi-
za os riscos. O nicho deve ser
balanceado de forma otimiza-
da.

Fonte: Miles et alii. (1978)

O problema do engenheiro também vai originar definicdes de problemas diferentes o

gue conduziré a solugdes diferentes. O Quadro 18 apresenta as diferentes visdes do problema.
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Quadro 18 — formas de resolucdo do problema do engenheiro

Posturas estratégicas

Defensores

Prospectadores

Analisadores

Problema: Como produzir e
distribuir bens e servigos da
forma mais eficiente possivel.

Solucoes:

- Tecnologia eficiente do por+
to de vista de custos;

- Tecnologia central Unica;

- Tendéncia para a integracéo
vertical;

- Melhoria continua da tecro-
logia para manter a eficiéncia.

Custos e beneficios:
Eficiéncia tecnoldgica é cen
tral para o desempenho orga-
nizaciona, mas os atos in
vestimentos requerem que 0s
problemas tecnolégicos se
mantenham familiares e pre-
visiveis por longos periodos
de tempo.

Problema: como evitar com-
prometer-se em longo prazo
com um Unico processo tec-
nolégico.

Solucdes:

- Tecnologia flexivel;

- Mlltiplas tecnologias,

- Baixo grau de rotinizagdo e
mecanizacdo (tecnologia ba
Seada nas pessoas).

Custos e beneficios:

A flexibilidade tecroldgica
permite uma répida resposta
as mudancas ambientais. A
empresa ndo pode desenvol-
ver a maxima eficiéncia ope-
racional devido as mdltiplas
tecnologias utilizadas.

Problema: Como ser eficien
te na parcela estavel do mer-
cado e flexivel na parte vol&
til.

Solucgdes:

- Tecnologia central dual
(componentes flexiveis e e
taveis);

- Grupo de engenharia apli-
cada com grande poder e cri-
atividade;

- Racionalidade tecnoldgica
moderada

Custos e beneficios:
Tecnologia dual tem capaci-
dade para atender um merca
do hibrido (estavel e em mu
danca), mas a tecnologia ndo
pode nunca ser completamen-
te eficaz e eficiente.

Fonte: Miles et alii. (1978)

O problema do administrador € manter estavel o sistema operacional desenvolvido pe-

lo engenheiro. De acordo com as posturas estratégias o problema é avaliado e resolvido de

forma diferente. O Quadro 19 apresenta a visdo e as solugdes do problema de acordo com as

diferentes posturas estratégicas.
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Quadro 19 — formas de resolucdo do problema do administrador

Posturas estratégicas

Defensores

Prospectadores

Analisadores

Problema: Como manter um
rigido controle sobre a orga-
nizagdo como forma de obter
eficiéncia

Solucoes:

- A areafinanceira e os espe-
cidlistas da producdo sdo os
membros mais influentes da
coaliz&o dominante;

- A codiz&o dominante man-
tém-se muito tempo no poder;
as promogbes normamente
S80 internas,

- O plangamento é orientado
para custos e € redizado
completamente antes da acdo
ser tomada;

- Tendéncia para estruturas
funcionais com alto grau de
formalizacéo;

- Sistemas de informagéo ver-
tical integrados;

- Mecanismos de controle
simples e conflito resolvido
através da hierarquia;

- Desempenho organizacional
medido em relacdo aos anos
anteriores,

- Sistemas de premiacao pri-
vilegiam finangas e producéo.

Custos e beneficios:

O sistema administrativo esta
desenvolvido para manter a
eficiéncia, mas ndo responde
da forma necess&ria a novos
produtos e novas oportunida
des de mercado.

Problema: Como coordenar e
facilitar operagdes numerosas
ediversas.

Solucdes:

- As areas de marketing e
pesquisa e desenvolvimento
s80 0s membros mais podero-
sos da coaliz&o dominante;

- A codizd%o dominante é
grande, diversa e transitorig;

- Podem ser contratados espe-
ciaistas de forg;

- O plangamento é orientado
para 0os problemas e muitas
vezes nao pode ser realizado
enquanto a acdo ndo aconte-
cef;

- Sistemas de informacéo des-
centralizados;

- Sistemas de coordenacéo
complexos e conflitos resol-
vidos através da integracao;

- Desempenho organizacio-
na medido em relagdo aos
principais competidores;

- Sistemas de premiacdo
privilegiam marketing e pes-
quisa e desenvolvimento.

Custos e beneficios:

Sistemas de administracéo
bem desenvolvidos para en
frentar a flexibilidade e efica
cia, mas podem subutilizar
recursos.

Problema: Como diferenciar
a estrutura da organizagéo
para acomodar tanto &areas
estaveis quanto dinamicas.

Solucgdes:

- Pessoal de marketing e ar
genharia sG0 0s membros
mais influentes da coalizdo
dominante, seguido de perto
pela producéo;

- Plangamento intensivo
entre 0 marketing e a produ
¢d0 na parte estavel do negd-
Cio;

- Plangamento abrangente
entre marketing e engenharia
na parte vol il;

- Estrutura flexivel, combi-
nando divisdes com geréncia
de produto;

- Sistemas moderadamente
centralizados;

- Sistemas de controle extre-
mamente complexos, aguns
conflitos resolvidos pelos
gerentes de produtos e alguns
através dos canais hierérqui-
cosnormais,

- Desempenho baseado
tanto em eficacia quanto em
eficiéncig;

- Sistema de premiagéo
privilegia marketing e
engenharia.

Custos e beneficios:

Sistemas administrativos de-
senvolvidos para equilibrar
estabilidade com flexibilida-
de. Se este balanco é perdido,
pode ser dificil restaurar o
equilibrio.

Fonte: Miles et alii (1978)
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Estas diferentes posturas levam a enfocar os mesmos problemas de formas totalmente
diversas. Apos seu desenvolvimento o modelo foi avaliado por diversos pesquisadores de di-
Versos paises. Seus conceitos bram ampliados e complementados por Venkatraman (1989)
gue gerou um modelo de avaliacdo de posturas estratégicas que sera analisado na préxima
subsecéo.

3.7.4 -0 modelo deVenkatraman
Venkatraman (1989) baseado em diversos modelos (Hofer e Schendel, 1978; Miles et

alii, 1978; Hambrick, 1984) propds um modelo de determinacdo de posturas estratégicas ba-
seado em seis dimensBes as quais chamou de agressividade, postura analitica, defensividade,
orientacdo para o futuro, proatividade e atitude frente ao risco. Estes dimensdes foram defini-
das da seguinte forma:

- Agressividade - refere-se a postura adotada pela empresa na sua forma de alocagéo
de recursos para obtencdo de melhoria em sua posicao de mercado. Procura avaliar se a em-
presa esta disposta a sacrificar outros objetivos para crescer em velocidade maior do que seus
concorrentes. Isto pode ser obtido através de inovagdes nos produtos, no desenvolvimento de
novos mercados ou em investimentos em propaganda e marketing. Normalmente empresas
mai s agressivas acreditam que a lucratividade é fun¢do do aumento da participagdo de merca-
do.

- Postura analitica - refere-se a forma como esta montado o sistema de tomada de de-
cisdes da organizagdo. Algumas empresas procuram encontrar a raiz dos problemas e entdo
desenvolver a melhor solucéo possivel. Outras decidem de forma mais solta. Uma empresa
com postura analitica possui coeréncia entre a utilizacdo de seus recursos e 0s objetivos que
desgja alcancar. Normalmente empresas com posturas analiticas possuem sistemas de infor-

macOes abrangentes e detal hados.
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- Defensividade — é a prépria a postura defensiva definida por Miles et alii (1978) e é
representado pela énfase na reducdo de custos e na procura de métodos eficientes de cond ugéo
das operacoes. As empresas defensivas procuram defender suas tecnologias centrais e preser-
var seus mercados, produtos e tecnologias.

Orientacdo para o futuro - 0 processo estratégico esta firmemente ancorado no fut u-
ro. A rigor toda a estratégia diz respeito a forma como a empresa pode alcancar o futuro dese-
jado. A dimensdo orientacdo para o futuro refere-se a disténcia no tempo onde esta centrada a
preocupacdo estratégica. Algumas empresas tém preocupacdes mais com o curto prazo. Ou-
tras planggam com horizontes muito mais amplos. Empresas que se dedicam a pesquisas ori-
entadas para tecnologias aplicadas tém um foco temporal mais restrito do que as orientadas
para pesquisas basicas. Uma das formas de se medir o nivel de orientacdo para o futuro de
uma organizacdo € verificar o nUmero de meses para o qual o plangjamento de vendas € ela-
borado.

Proatividade - esta dimensdo reflete o comportamento proativo em relacéo a partici-
par em mercados emergentes e a continua procura por novos mercados. Uma postura estraté-
gica proativa faz com que a empresa esteja sempre disposta a testar novos métodos para en
frentar as mudancas do ambiente. A proatividade se manifesta através da continua introducéo
de novos produtos que podem ou ndo estar ligado as tecnologias atuais. A introducéo de ro-
vos produtos antes dos concorrentes e a eliminagéo dos produtos que se encontram no fim do
seu ciclo de vidatambém sdo caracteristicas de empresas com postura estratégica proativa.

Atitude frente ao risco - reflete a postura da empresa na sua decisdo a respeito da a-

locacdo de recursos bem como a forma como escolhe seus produtos e mercados.
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Venkatraman desenvolveu um instrumento para medir estas dimensfes que tem sido
utilizado por diversos pesquisadores (Gupta e Somers, 1996). Uma adaptacéo do instrumento
desenvolvido por estes autores foi utilizada na presente pesquisa, conforme sera descrito no
Capitulo 4 e mais especificamente na subsecdo 4.3.2.1.

3.8 POLITICA DE SUPRIMENTOS
3.8.1 Introducédo

A politica de suprimentos diz respeito & forma como séo conduzidos os relacionamer-
tos da empresa com seus fornecedores. Atualmente é uma das areas que tem despertado cres-
cente atencdo de pesquisadores de teorias organizacionais devido as caracteristicas ambiguas
gque a relacdo envolve. Existem, nesta relagéo, ab mesmo tempo elementos que induzem ao
conflito e a colaboracdo. Como envolve interesses variados, seu estudo extrapola a area de
administragdo, atraindo também a atencéo da sociologia, onde se enfatizam os aspectos nor-
mativos da relacéo, do direito, que se preocupa com 0s aspectos contratuais, além de outras
areas. Nesta secdo procurouse avaliar algumas teorias existentes.

3.8.2 Anadlisedastendéncias nasrelacdes de suprimento

Harland (1996), analisando o trabalho de pesquisadores originados de diferentes disci-
plinas, concluiu que existe uma crescente terdéncia ao estabelecimento de relagdes de depen
déncia com os fornecedores, que se originam das seguintes tendéncias:

- Desintegragao vertical

Empresas integradas podem ficar bloqueadas em tecnologias inapropriadas. Uma vez
comprometidas com uma tecnologia, podem perder flexibilidade. Empresas desintegradas
podem adquirir seus insumos no mercado e trocar de fornecedor quando outro apresentar uma
melhor tecnologia. Mariotti e Cainarca (1986), analisando o padrdo de desintegracdo que esta

ocorrendo naindustriatéxtil da ltdlia, concluem que existem trés condicdes centrais que estéo
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fazendo com que as empresas integradas verticalmente passem a se concentrar em suas ativi-
dades basicas:
- inabilidade de responder rapidamente as mudancas competitivas nos mer-
cados internacionais;
- resisténcia as inovagdes de processo que aterem as relagdes entre estagios
de producéo; e
- asistematicaresisténcia aintroducéo de novos produtos.

- Reducéo do nimero de fornecedores e “outsourcing”

As empresas estdo saindo de relacdes conflituosas com multiplos supridores e concen
trando-se em um ou dois, onde podem realizar opg¢des de ganhos multiplos. Os servigos estéo
sendo terceirizados.

- Focalizagdo das operagdes

As empresas estéo focalizando suas operacBes em um conjunto limitado e administré
vel de tarefas importantes para atender o critério ganhador de pedidos de determinados grupos
de clientes. A focalizagdo pode ser implantada de varias formas. Pode existir uma fébrica to-
talmente focalizada, uma fabrica dentro da fébrica, ou uma célula de fabricacdo. O conceito
de focalizagdo ao nivel de fabricaimplica em reducdo do nivel de integragéo.

- “Jugt-intime”

“Just-inrtime” requer a eliminacdo de desperdicio, através da obtencdo de insumos
perfeitos e exatamente nos prazos desgjados. Relacdes conflituosas ndo sdo compativeis com
fornecimento "just-in-time".

Sheppard e Tuchinsky (1996) aplicaram o modelo desenvolvido por Fiske (1991) para

andlise das relagbes humanas as relactes entre firmas e definiram quatro tipos de transacoes
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gue caracterizam o relacionamento comprador fornecedor e que envolvem crescentes grau de
interacdo 0.

1) Compra de produtos “commaodities’, sdo 0s que envolvem produtos padroni za-
dos, e que ndo envolvem nenhum tipo de diferenciacéo (off the shelf).

2) Compra de “commodities’ adaptadas, séo 0s que envolvem produtos padroni-
zados que sdo adaptados para atender as necessidades particulares de uma deter-
minada aplicagéo.

3) Compra de produtos especificos, sdo 0s que envolvem produtos que sao deser+
volvidos especificamente para o comprador.

4) Compra de sistemas e de processos de producédo’l, envolvem ndo sd a compra
de produtos especificos, mas também de sistemas completos ou de processos de
producéo.

As transacdes do primeiro tipo podem ser resolvidas através da “valorizaco a precos
de mercado”, como definido por Fiske. No segundo tipo, além da “valorizagdo a precos de
mercado”, existem também elementos de “ estabelecimento de hierarquia’. O terceiro tipo de
transacéo sO pode ser resolvido com um relacionamento do tipo “igualdade entre as partes’.

As mudangas que ocorrem gquando se realizam estes tipos de transacdes sao:

70 O modelo desenvolvido por Fiske considera que existem quatro formas elementares de relacionamento hure-
no: o compartilhamento de valores comuns, o estabel ecimento de hierarquia, aigualdade entre as partes e a valo-
rizacdo dos precosde mercado. Para uma analise completa deste modelo ver FISKE, A.P. Structure of social life:
The four elementary forms of social relationship, New Y ork, Free Press, 1991

71 No original foram utilizados os termos “transact”, “tinker”, “tailor” e “align” para cada um destes tipos de
relacéo de suprimento. Um exemplo que ilustra a diferenca entre as trés primeiras formas de relacionamento é a
gue existe entre um cliente que compra um hamburguer do McDonald’ s (trancasse), do que compra um Whopper
do Burger King, faga-0 da sua maneira (tinker) e do que junto com o cozinheiro vai a um mercado e adquire os
ingredientes para a preparacao de um sanduiche tnico (tailor).
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a) aempresa deixa de comprar um produto ou servico e passa a comprar o ta-
lento e as habilidades organizacionais e técnicas do fornecedor;

b) aintimidade e a interdependéncia entre comprador e fornecedor aumentam
consideravel mente;

C) existe um ar de igualdade na relacéo comprador fornecedor, devido ao alto
grau de interdependéncia.

Enquanto as relagdes originadas das transagdes de compra de produtos “ commodities”
e de “commodities’ adaptadas podem ser desfeitas com relativa facilidade, as originadas da
compra de produtos especificos séo muito mais complexas.

Nas transagdes que envolvem produtos do quarto tipo, o fornecedor se responsabiliza
por projetar e fornecer “caixas pretas’ que sao incorporadas ao produto do comprador. Estes
relacionamentos ocorrem quando a complexidade dos produtos se eleva e parte do projeto €
delegada aos fornecedores. Enquanto nas transacfes do terceiro tipo existe énfase em projetos
conjuntos, nestas os projetos podem ser desenvolvidos independentemente, existindo, no en
tanto, um alinhamento dos interesses, capital, recursos humanos e estratégias do fornecedor,
com os interesses e estratégias do comprador. As transacGes com bens deste quarto tipo estéo
associadas a “ comunhdo de valores’ de Fiske.

Existem diversos motivos para que os compradores adquiram produtos que envolvam
relacOes dos tipos 3 e 4. Sheppard e Tuchinsky (1996) propdem que relacbes do tipo trés subs-
tituem as relacbes baseadas em mercado quando ocorrem os seguintes fatores:

a) insumo ou servico € complexo;
b) insumo ou servico € baseado em tecnologia com elevada rapidez de

mudanca;
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C) existe consideravel interdependéncia entre 0 insumo ou Sservico
comprado e as outras partes do servico ou produto do comprador; e

d) existe necessidade de uma répida integracdo de projeto e producéo
entre o fornecedor e o comprador.

Sheppard e Tuchinsky (1996) consideram que ocorrerdo transages do tipo 3 quando:
o produto fornecido pelo comprador € complexo; o produto esta sujeito a mudancas rapidas de
tecnologia; e o conhecimento necessario para a fabricacdo do produto é disperso.

Da mesma forma consideram que projeto conjunto e producdo conjunta, bem co-
mo alinhamentos estratégicos caracteristicos das transagdes do tipo 4 ocorrerdo em niveis
moderados devido a2 complexidade do componente fornecido; grau de integragdo com os
demais componentes que compdem o produto final; velocidade de mudanca na tecnologia
utilizada nos produtos fornecidos, conhecimento disperso; e necessidade de velocidade
para a integracdo e introducéo dos produtos no mercado.

Enquanto os mecanismos de mercado séo suficientes para resolver os relacionamentos
gue envolvam transacOes com produtos dos dois primeiros tipos, as transagcbes com produtos
dos tipos 3 e 4 somente poderdo ser resolvidos através da integracdo 72 ou de um grande afi-
namento com o fornecedor. Uma vez que existe, no entanto, uma crescente tendéncia para a
desintegracéo pelos motivos ja descritos anteriormente, outra dimensdo necessita ser introdu-
zida narelacdo. Esta outra dimensdo é a confianga, que jafoi tratada na secéo 3.5.

Lyons et aii (1990) procuraram avaliar as vantagens que existiriam tanto para o0s

compradores quanto para os fornecedores no estabelecimento de relactes de suprimento dos

72 |ntegracéo é aqui utilizada no sentido econémico da palavra, ou seja, a empresa compra integralmente seu
fornecedor, ou compra parcela significativa de seu capital.
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tipos mais avancados. A relacéo de suprimentos € vista por eles como uma decisdo que vai

muito além do simples “ comprar ou fazer” . O objetivo atual da definicdo de uma relacéo de
suprimentos € na realidade como posicionar as operacfes da empresa de forma a obter van-
tagem combinada de suas competéncias internas e das competéncias de seus fornecedores.
Astabelas 4 e 5 apontam as vantagens e desvantagens tanto para os compradores quanto para

os fornecedores no estabel ecimento de relacionamento dos tipos mais avancados.

Tabela 4 — Vantagens e desvantagens para 0os comprador es.

Vantagens Desvantagens
Reducéo dos custos de producéo. Aumento da dependéncia do fornecedor.
Reducéo dos custos de méo de obra. Novo estilo de negociacéo.
Melhoria de qualidade. Menor competicdo entre os fornecedores.
Reduc&o dos custos de compra. Necessidade de aumento das habilidades
Reducéo dos custos de montagem. gerenciais.
Relacdes cooperativas com os fornecedo- | Menor mobilidade pessoal.
res. Aumento dos custos de comunicagdo e
Contratos previsivels. coordenacao.
Precos justos (livros abertos). Aumento da necessidade de suporte ao
Negociagdo de reducéo de preco durante | fornecedor.
0s contratos. Nova estrutura de premiagéo.
Perda de contato direto com fornecedores
secundérios.

Tabela 5 —Vantagens e desvantagens para os for necedor es.

Vantagens Desvantagens
Contratos previsivels. Troca de informagbes sobre custo (perda
Producdo e forca de trabalho mais estavel. | de informagdes exclusivas).
Aumento da eficacia da Pesquisa e De-| Pressdo para assumir responsabilidades

senvolvimento. durante todas as fases do produto, desde o
Os compradores auxiliam na criagdo do | projeto até o compromisso de reducéo de
“status’ da empresa. custos.

Assisténcia do comprador. Reducédo da autonomia.

Influéncia nas decisdes futuras do com-| Aumento dos custos de comunicacdo e
prador. coordenacao.

Informaces privilegiadas. Reducdo da mobilidade pessoal.

Informagdes sobre os competidores.
Pode se tornar proprietério de tecnologia.
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O método mais tradicional de conducéo das compras pelas empresas € através da rea-
lizac8o de um nimero pré-determinado de orcamentos. Estes or¢camentos podem assumir des-
de aforma de tomadas de prego até a realizagéo de concorréncias formais’3 . Este tipo de rela-
cionamento comprador—fornecedor normalmente se esgota na concretizagdo das compras.
Este tipo de contrato normalmente € chamado na literatura em inglés de “arms-length” e é
mencionado na literatura com a sigla ACR"4. As formas de contrato mais recentes séo mais
abrangentes, porgue procuram criar relagdes nas quais os compradores e fornecedor se trans-
formam em parceiros no desenvolvimento em longo prazo. Estes tipos de contrato na literatu-
raem inglés sdo chamados de OCR, “obligation contractual relations'. Neste estudo o primei-
ro tipo de relacionamento sera chamado de CFD (contratos de fornecimento discretos) e o
segundo de CFP (contratos de fornecimento de parcerias). Foram desenvolvidos alguns ins-
trumentos para a avaliacéo do grau de aderéncia das relaces de fornecimento a estes tipos de
contrato. Para fins deste estudo sera utilizado um instrumento desenvolvido por Sako (1992),
adaptado para esta pesquisa, que sera discutido no Capitulo 4 e mais especificamente na sib-

secin 4.3.2.3.

73 No Brasil os 6rgaos publicos sio obrigados a realizar concorréncias publicas a partir de determinado valor. O
processo € definido através da lel 8666. Isto faz com que sgja impossivel para os 6rgaos publicos a utilizagdo de
relacBes de suprimentos mais avangadas. Existe, no entanto uma formula dos 6rgaos governamentais ndo neces-
sitarem realizar concorréncias publicas, através da contratagdo de empresas ou pessoas com notorio saber.

74 ACR é aabreviaturade Arms-Length Contractual Relation
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4 —OMETODO

Este capitulo apresenta 0 modelo da pesquisa e a metodologia que sera
utilizada. Esta parte esta fortemente apoiada em Frankfort-Nachmias e
Nachmias (1996), Rudestam e Newton (1992) e Tabachnik e Fidell
(1996).

4.1 Descricdo do modelo

Até este ponto ja foram apresentados 0s conceitos que serdo utilizados para definir as
variaveis dependentes e independentes que foram utilizadas na pesquisa empirica. O modelo,
como ja apresentado ampara-se em trés pilares, que constituirdo os construtos a serem pesqui-
sados. aVvisao que a empresa tem de seus fornecedores; a salvaguarda que toma diante de seus
fornecedores; e a postura estratégica que adota. O objetivo é verificar como estas variaveis
afetam as politicas de suprimentos das grandes empresas industriais brasileiras.

Cada um destes componentes esta ligado a alguma ou algumas das teorias apresenta
das na revisdo da bibliografia. A visdo do fornecedor liga-se aos conceitos de confianca e co-
operacdo. A postura estratégica, aos conceitos de estratégia empresarial. As politicas de s
primento aos conceitos de estratégia de operacdes e a propria teoria de compras. Todos estes
conceitos tém como pano de fundo os conceitos de teoria organizacional.

4.1.1 Objetivo central da pesquisa

Na subsecéo 2.2.1 definimos como objetivo geral da pesquisa a determinagdo de como
as variaveis independentes (posturas estratégicas, visao do fornecedor e estratégias preventi-
vas de compras) influenciam na formulacéo das politicas de compra das grandes empresas
industriais brasileiras. A forma de identificar estas influéncias foi através da andise de corre-

lac8o entre os conjuntos de varidveis independentes originadas dos construtos mencionados e
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as variaveis dependentes. Cada uma destes variaveis possui diversas dimensdes. A priori fo-
ram levantadas as hip6teses constantes da subsecdo 2.2.3 das péginas 16 e subseqguientes’s.

As hipéteses levantadas estardo sempre relacionadas ao model o apresentado na Figura
1 do capitulo 1.
4.1.2 Definicao conceitual dos construtos

Os construtos portadores de varidveis independentes, conforme pode ser verificado na
revisdo da literatura e no Capitulo 3, sdo: visdo do fornecedor, posturas estratégicas e acoes
preventivas de compras.

O construto visao do for necedor representa a visao que a empresa tem de seu parceiro
eaintencdo que possui em relacéo a ele. Representa sua avaliaco ndo s no presente, atraves
da percepcdo de como ele age hoje em relacdo ao prometido, mas também suas percepcdes a
respeito do passado e suas perspectivas sobre o futuro. A visdo do passado procura verificar
como o comprador avalia as negociacles prévias. Preocupa-se em verificar se as consideram
consistentes com o prometido. Na avaliagdo de sua expectativa quanto ao futuro, procura
avaliar se o comprador considera que se houverem negociagdes continuadas o comprador con
tinuard a agir conforme o esperado. A visdo do fornecedor engloba aspectos do tipo: nés sen
timos que.., que representa visdes subjetivas ndo amparadas em fatos, n0s pensamos que...,
gue engloba visbes sobre as quais foi colocada alguma racionalizacdo, e nés pretendemos...,
gue engloba intenc¢des futuras quanto a agdes em relagcdo ao fornecedor. Para operacionaliza-
¢do0 da pesguisa foi baseado em instrumento desenvolvido originamente por Cummings e

Bromiley (1995) que est& descrito na subsecéo 4.2.3.2.

75 Frankfort-Nachmias e Nachmias(1996) descrevem dois modelos de pesquisa com fundamentagdes tedricas
diferentes. O primeiro deles, atribuido a Popper, defende a seguinte seqiiéncia: teoria-pesquisa para refutacéo. A
segunda abordagem, atribuida a Robert Merton, utiliza uma seqUiéncia inversa, ou seja pesquisateoria para ex-
plicagdo. A forma de conduc&o das pesquisas gerou um debate notavel na ciéncia entre os indutivistas e os dedu-
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O construto postur as estratégicas representa a forma como a empresa vé o0s assuntos
estratégicos, conforme definido por Venkatraman (1989). Liga-se aos conceitos de Miles et
alii (1978), ou sgja, a definicdo das empresas em defensoras, analisadoras e prospectadoras’®.
Avaliaapreferéncia das empresas em relacdo a seis dimensdes que sdo agressividade, postura
analitica, defensividade, orientagcdo para o futuro, proatividade e atitude frente ao risco. A
avaliacdo esta baseada em instrumento desenvolvido por Venkatraman (1989) e descrito na
subsecéo 4.2.3.1

O construto agdes preventivas de compras representa as agdes que as empresas utili-
zam para ndo permitir que os fornecedores exercam suas vantagens competitivas, ou atuem de
forma ndo confidvel. A avaliagdo foi baseada em instrumento desenvolvido por Cummings e
Bromiley (1995) e esta descrito na subsecéo 4.2.3.2.

O construto dependente € a politica de suprimentos, que é definido como o conjunto
de principios que norteiam e definem as relagdes que a empresa mantém com seus fornecedo-
res. Estes principios dizem respeito a politica para definicdo do nimero de fornecedores, a
politica para negociacdo de pregos e prazos, a politica de qualidade e a politica de resolugéo
de problemas contenciosos. Sua avaliacdo foi efetuada com base em instrumento desenvolvi-
do por Sako (1992) e descrito na subsecéo 4.2.3.3.

4.1.3 Definicdo operacional dasvariaveis

O conceito de definicdo operacional das variaveis aqui utilizado segue a definicdo de

Bridgman (1980), o conceito de comprimento esta definido quando a forma pela qual com-

primento é medido esta determinada. O conceito de comprimento envolve tudo gue é necessa-

tivistas que na nossa forma de ver ainda ndo esta resolvido. A presente pesquisa estar orientada dentro do para-
digma dedutivista, no qual sdo formuladas hipéteses e se procurarefutéa-las através de pesquisa empirica.
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rio e nada além do que € necessario para definir o conjunto de operacdes através do qual o
comprimento é determinado. Em geral, nds queremos definir através do conceito operacional
um conjunto de operacdes. O conceito é sindnimo das operacdes.(p31)

Dentro deste principio, a definicdo operacional nada mais é do que o conjunto das
questbes que serdo utilizadas para a determinagdo de cada variavel. Estas questfes, que estdo
descritas na subsecdo 4.2.3, foram elaboradas baseadas nos instrumentos constantes do
Quadro 20.

4.2 Delimitacdo e “DESIGN” da pesquisa

Esta secdo discute a forma como foi definida a popula-
¢do e como foi selecionada a amostra.

4.2.1 Definicdo da populacdo a ser pesquisada e escolha da amostra

A populacdo objeto da pesquisa € composta pelas as empresa industriais do pais cujos
dados constaram no Relatorio Anual da Gazeta Mercantil de 1997. Sendo esta populagdo con-
sideravelmente elevada € necessario, tanto por razdes de custo, quanto por razbes de tempo,
utilizar uma amostra. Surgiu entdo o problema metodoldgico de gerar uma amostra ndo ten
denciosa desta popul acéo.

A forma que foi encontrada apresenta algumas limitagdes para as generalizacOes, mas
gue estdo plenamente justificadas, conforme se procurara expor a seguir.

Uma primeira restricdo que foi colocada desde a introducéo, € que o trabalho s6 se
preocupou com as relagdes entre empresas industriais e seus fornecedores. Com isto estdo
fora do escopo da pesguisa as relacdes que se ddo no ambito das empresas industriais com 0s
atacadistas e os vargjistas. Também estdo fora as relagcbes dos consumidores finais com 0s
vargjistas. Outro aspecto ressaltado é que as relacbes de suprimento estdo sendo avaliadas do
ponto de vista da empresas compradora. Portanto, ndo esta sendo avaliado o aspecto de “mar-

keting” da transacéo.

76 Miles et alii (1978) definiram uma quarta postura, que é a postura reativa, que deixa de ser considerada neste
estudo.
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Um terceiro problema diz respeito ao porte das empresas que foram pesquisadas. Tem
se verificado no pais nos Ultimos anos um aumento da disseminacdo das informacfes sobre
gestéo através de diversos meios. Esta divulgacdo quase nunca é cientifica, mas simplesmente
baseada nos modismos existentes na area. 1sto tem feito com que um grande nimero de pe-
guenas empresas passe a se interessar pelos temas e inclusive a implantar métodos, que nor-
malmente somente seriam utilizados por grandes organizacfes. Veja-se, por exemplo, 0 caso
da qualidade total, que tanto entusiasmo despertou nos mais diversos meios e fez com que
empresarios de pequeno porte se engajassem em programas de treinamento destatécnica. Se o
conceito € implantado ou ndo é um assunto que necessita melhor avaliagd. Mas mesmo que
0S conceitos ndo sgam implantados na integra alguns beneficios residuais sempre restaréo as
organizacOes. A maioria destes principios € importada de outras culturas sem sofrerem, na sua
divulgacdo, as adaptacOes necessarias ao ambiente empresarial brasileiro. Existe, por asim
dizer, um efeito demonstracéo das técnicas de administracdo, através do qual as empresas
menores tentam imitar as maiores. Se este argumento for valido, a concentracdo da pesguisa
nas grandes organizagdes do pais pode fornecer subsidios para avaliar as relagbes no ambito
das empresas daguele porte e também servir para gerar algum tipo de efeito demorstracéo,
quando de sua divulgacéo.

As técnicas utilizadas para a obtencdo da amostra, bem como a estratégia utilizada pa-
ramotivar as empresas a responderem- no seréo objeto da subsecéo 4.3.1.

4.2.2 Instrumentos de coleta de dados

O instrumento de coleta de dados da pesquisa constou de questionérios constituido pa

ra algumas questdes desenvolvidas através de escalas de Likert e outras com escalas de dife-

rencial semantico.
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As questbes foram agrupadas de acordo com os Hocos do modelo apresentado na

Quadro 20.

Quadro 20 — Agrupamento das questdes utilizadas para a pesquisa empirica

variaveis Bloco Objetivos Tipo d~e ques- | Instrumento uti-
toes lizado
- Identifica o setor da
0 |t |anpremoocaoon| S50
9 gue se locdiza =P
. o Questionario
- Avdiar a visio € 8| Ecralas de Li- | desenvolvido por
A Visdo do fornecedor |[empresa possui de K c .
seus fornecedores. ert ummings €
Bromiley (1995)
Avaliar qual a postura Escalas de Li- Questionario
B Posturas estratégicas estratégica das em- kert desenvolvido por
g presas. Venkatraman
(1989)
Avadliar as ag0es pre- C L
: Questionario
C Ac0es preventivas de V?gg‘;o?;f] azraer; Escala de Likert desenvolvido por
compras P P Cummings e
precaver do oportu .
nismo Bromiley (1995)
Politicas de suprimert Avaliar as politicas de| Escala de dife- | Questionario
D t0S P suprimento da empre- | rencial semanti- | desenvolvido por
sa CO. Sako (1992)

Apos sua formulagdo foram conduzidos testes piloto com empresas da Regido Metro-

politana de Porto Alegre, visando avaiar o entendimento dos questionarios. Para esta andlise

foram utilizadas empresas em que se sabia de antemdo que 0s executivos eram fluentes em

inglés e foram fornecidos os dois questionérios. Isto gerou algumas modificacdes dos questio-

narios que foram utilizadas na versdo fina do instrumento de pesquisa.

4.2.3

- Osinstrumentos de pesquisa utilizados

Para a escolha dos instrumentos de pesquisa utilizados foram localizados na literatura

guestionarios gue ja haviam sido anteriormente aplicados em outros contextos. As proximas

secOes descrevem estes instrumentos
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4.2.3.1 Definicao da postura estratégica das empresas

Conforme discutido no Capitulo 3, uma das hip6teses levantadas pelo trabalho € de
gue as politicas de suprimento sdo funcéo das posturas estratégicas das empresas. Paraa men
surar estas posturas foi utilizado o questionario desenvolvido por Venkatraman (1989), que
torna operacionais 0s conceitos anteriormente desenvolvidos por Miles et aii (1978). Este
modelo considera que a orientagcdo estratégica de uma organizacéo pode ser avaliada atravées
dos seguintes construtos. agressividade, postura analitica, defensividade, orientacdo para o
futuro, proatividade e atitude frente ao risco. O questionario consiste de 29 afirmacdes, corns-
truidas em forma de escalas de Likert’” com cinco alternativas e procura determinar aintensi-
dade da presenca de cada construto. A defini¢do conceitua dos construtos ja foi apresentada
na subsecéo 3.7.4

A Tabela 6 apresenta a relagcdo entre os construtos e as respectivas questdes’s. As

guestdes 15, 24 e 29 possuem escalas inversas em relacdo as demais do mesmo construto.

77 As escalas de Likert foram desenvolvidas por Rensis Likert e consistem na criagio de questionarios nos quais
o0s respondentes devem optar por uma entre vérias respostas. O nimero de opgdes entre as quais pode optar vari-
a. Normalmente é recomendavel que todas as questdes apresentem o mesmo nimero de alternativas. Normal-
mente ndo é recomendavel exceder 7. A forma que as alternativas serdo apresentadas depende das necessidades
da pesquisa. Uma forma tradicional é apresentar as seguintes op¢fes: 1- discordo totalmente, 2- discordo em
parte, 3 ndo concordo nem discordo, 4- concordo em parte, 5- concordo plenamente. Normalmente séo apresen-
tadas diversas afirmag@es para cada conceito que esta sendo avaliado. A avaliacdo do conceito € obtida através
da soma dos pontos atribuidos a cada conceito. Outra forma de apresentar a escala € utilizando as seguintes res-
postas: 1- sempre 2 muitas vezes 3-algumas vezes 4- poucas vezes 5 nunca. A forma como o questiondrio sera
construido dependera do objetivo especifico da pesquisa. Uma escala possivel € atribuir valores de 1 a 5 para
uma escalade Likert com 5 alternativas.

78 A numeragdo utilizada nestas tabelas ndo foi a que constou nos questiondrios remetidos aos pesquisados. Os
questionarios remetidos, conforme pode ser constatado no anexo |, mantém a estrutura em bloco das questGes
aqui apresentadas, mas as questdes aparecem em ordens diferentes. Apenas as questdes relativas a visdo do for-
necedor e as préaticas de compra foram mantidas em um mesmo bloco, devido a sua semelhanca.
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Tabela 6 — Relacéo entre os construtos e as questdes para a definicdo das posturas

estratégicas

Dimensodes Questdes

1-Uma empresa deve sacrificar a lucratividade em curto prazo para aumentar sua participacdo de
mercado.

2-Uma empresa deve diminuir significativamente os seus pregos se isto propiciar um crescimento de
Agressividade sua participacdo de mercado.

3-Normalmente praticamos pregos menores dos que 0s concorrentes

4-O mais importante é a participacdo de mercado, mesmo que isto faga com que a empresa tenha que
obter empréstimos e diminua sua lucratividade.

5-Na nossa empresa as areas de produgao, marketing e finangas estdo sempre trabalhando coordena-
damente.

6-Sempre que temos uma decisdo importante a tomar realizamos estudos profundos sobre o assunto.

7-Sempre utilizamos técnicas de planejamento para a definicdo do futuro de nossa organizagao.

8-A nossa empresa sempre realiza um planejamento da mao de obra necesséaria para suas operagdes

Postura analitica :
e regularmente avalia 0 desempenho do pessoal.

9-Possuimos um sistema de informacdes gerenciais que permite avaliar o desempenho de cada area
de nossa empresa.

10-Nosso sistema de informagdes fornece suporte para o processo de tomada de decisdes do dia a
dia.

11-O desempenho de cada area é acompanhado através de um sistema de apuragao de custos.

12-Nossa empresa enfatiza a qualidade dos produtos. Para isto utiliza circulos de controle de qualidade

Defensividade -
e atividades em pequenos grupos.

13-Sempre que necessario utilizamos técnicas de administracéo de projetos. PERT/CPM etc

14-Fizemos mudancas significativas na nossa forma de operar devido a agdo de nossos concarrentes

15-Utilizamos nossos recursos has atividades que nos darao melhor retorno em curto prazo.

16-Costumamos utilizar técnicas de previsédo para antecipar o comportamento futuro dos principais
indicadores de nossa empresa.

17-Mantemos um registro de todas as tendéncias que existem no mercado que possam afetar o futuro

Orientagdo para o
desempenho de nossa empresa.

futuro 18-Para os fatores que consideramos criticos para nossa empresa costumamos fazer simulagdes do

que aconteceria caso as condigdes se alterassem.
19-Dedicamo-nos a pesquisa basica na area em que atuamos, pois isto nos dara uma vantagem com-
petitiva no futuro.
20-Estamos sempre procurando novas oportunidades para nossa empresa desde que se refiram a
produtos afins com os que no6s hoje produzimos.
21-Normalmente somos 0s primeiros a introduzir uma inovagdo ou um novo produto no mercado onde
atuamos.

Proatividade 22-Estamos sempre procurando produtos, mesmo em areas diferentes das que atuamos, para diversi-

ficar nossa atividade.

23-Quando consideramos que um produto esta na fase final de seu ciclo de vida, procuramos parar de
produzi-lo o mais rapido possivel.

24- Os investimentos em aumento de capacidade de nossos concorrentes sempre sdo efetuados antes
dos nossos.

25-Nossas decisdes procuram sempre evitar que hossa empresa corra riscos.

26-Novos projetos sdo aprovados passo a passo. Nunca comprometemos nossos recursos sem que
antes tenhamos analisado profundamente a situagao.

27-As mudangas que fazemos em nossa produgdo sempre se baseiam em técnicas que ja foram testa-
Atitude frente ao risco| das e aprovadas em outras empresas.

28-Preferimos sempre investir em um projeto que tenha baixo risco, mesmo que sua rentabilidade seja
menor.

29- Nossa atitude diante do risco € mais agressiva do que dos nossos concorrentes. Os bons negocios
sempre envolvem risco.
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4.2.3.2 Determinacéo da visdo do fornecedor e das acbes preventi-
vas de compras.

A visdo do fornecedor, conforme analisado no Capitulo 3, representa 0s pressupostos
gue o comprador tem sobre o comportamento de seus fornecedores. A pesquisa utilizou um
instrumento desenvolvido por Cummings e Bromiley (1995). Este questionario foi originari-
amente utilizado para se verificar a visdo que departamentos diferentes de uma mesma orga
nizacdo tinham um do outro. Na conclusdo de sua pesquisa, 0s autores afirmam que encontra-
ram um instrumento que poderia ser utilizado para a medicdo da confianca existente ndo s
entre departamentos de uma mesma organizacdo, mas também entre organizacdes diferentes.
Neste Ultimo contexto € que o questionario foi agui utilizado. O instrumento desenvolvido
por aguel es pesquisadores definia confianca através da matriz constante do Quadro 21. Destes
componentes, 0 estado cognitivo representa a visdo que a empresa possui da relagdo baseado
no componente racional. Como 0s outros componentes eram constituidos por questdes seme-
Ihantes e ndo aumentariam o0 poder explicativo das questfes, a pesquisa se concentrou no es-
tado cognitivo. Foram, portanto, pesgquisadas apenas as questdes originadas das células

sombreadas.

Quadro 21 - Componentes da confianca

Estado cogni- Comportamen-

Estado afetivo tivo to pretendido

Mantém com+
promissos

Negocia hones-
tamente

Evitatirar vanta-
gens excessivas
das situacoes

12000 2]
-1JU0d ep SagsuBWIq
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As guestdes utilizadas para pesquisé-las foram as da Tabela 7 da pagina subsequente.
Da mesma forma gque nos outros instrumentos utilizados, aqui estdo sendo apresentadas as

questbes agrupadas de acordo com os fatores esperados.
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Tabela7 —Relacéo entre os construtos utilizados para a medicéao da visdo do for necedor

e as questoes
Dimensdes Questdes
38- Nossos fornecedores mantém seus compromissos
42- Nossos fornecedores comportam-se de forma condizente com seus cont
promissos
Mantém com- | 47- Nossos fornecedores merecem confianca
promissos | 55 Nossos fornecedores cumprem o que foi negociado

58- Os funcionérios dos nossos fornecedores cumprem sua palavra

61- Quando surge algum problema néo previsto, nossos fornecedores agem
de acordo com o espirito dos cortratos

Negocia hones-
tamente

30- Nossos fornecedores sdo justos em suas hegoci agdes CoNosco

32- Nossos fornecedores nos demostram as suas capacitacdes de forma cor-
reta

35- Nossos fornecedores utilizam téticas que podem esconder suas reais
necessi dades nas negociagdes conosco

40- NOs achamos que nossos fornecedores ndo demonstram suas capacita
¢Oes de forma correta durante as negociacoes

49- Nossos fornecedores negociam acordos de forma justa

54- Os funcionérios de nossos fornecedores falam a verdade durante as re-
gociacoes

63- Nos projetos importantes, 0s nossos fornecedores negociam de forma
correta

67- Achamos gue nossos fornecedores estdo abertos para discutir seus pon
tos fortes e suas capacitagdes nos hegOcios conjuntos

68- Nossos fornecedores negociam realisticamente

69- Nossos fornecedores tentam nos enganar

N&o tira vanta-
gem excessiva

37- Nossos fornecedores tentam manipular os negocios para obterem vanta
gens competitivas

41- Nossos fornecedores tiram vantagem de situagdes ambiguas

43- Nossos fornecedores tentam tirar vantagem nos negocios CONOSCo

45- Nossos fornecedores utilizam informagdes confidenciais que Ihe forne-
CEMOS em NOSSO prejuizo

46- Nossos fornecedores procuram tirar vantagem gquando ocorrem mudarn-
¢as nas condic¢des do mercado

59- Os nossos fornecedores as vezes nos deixam em ma situacéo

64- Nossos fornecedores procuram tirar vantagem de nossos problemas

65- Nossos fornecedores tiram vantagem de nossos pontos fracos

70- Nossos fornecedores interpretam situactes ambiguas em seu favor

As ac0es preventivas de compras que tinham interesse para a presente pesquisa diziam

respeito basicamente as relacionadas com as atitudes tomadas para defender-se de eventuais
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problemas originados de acdes ndo colaborativas dos fornecedores. Estas questfes também
foram baseadas no instrumento desenvolvido por Cummings e Bromiley (1995). A Tabela 8

apresenta arelacdo entre os construtos e as questoes.
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Tabela 8 - Relagdo entre os construtos utilizados para a medicéo das agdes de compras e

as questdes
Dimensbes Questbes
48- No6s acompanhamos o0 cumprimento dos acordos pel os fornecedores
51- Nés temos sistemas para acompanhar se nossos fornecedores cumprem
SEus prazos
Verificaseo |69 NOs acompanhamos 0 andamento dos projetos conjuntos que possuimos
fornecedor  |.COM NOSSOS fornecedores
cumpre os 62- NOs temos sistemas de verificagdo para acompanhar o trabalho de nos-

COMpPromissos

sos fornecedores em projetos conjuntos

71- NOs estimulamos nossos fornecedores a manterem seus compromissos
CONOSCO

73- NOs temos sistemas de controle para verificar se nossos fornecedores
cumprem Seus Comjpromissos

34- Nas negociacdes nos questionamos as apacitagdes de nossos fornece-
dores

50- NOs procuramos analisar se nossos fornecedores estdo utilizando infor-
macOes incorretas nas negociagoes

53- Nos falamos abertamente com nossos fornecedores nas nossas negocia-

Verificaseo |coes
fornecedor re- | 57- Nos verificamos os argumentos apresentados pelos nossos fornecedores
gocia honesta- | durante as negociagdes para verificar sua veracidade
mente 66- NOs documentamos todos 0s aspectos da negociagdo como nossos for-
necedores
74- N6s achamos que 0s compromissos assumidos pelos funcionarios de
nossos fornecedores para com nossos funcionarios serdo mantidos
76- No6s ndo apresentamos hossas capacidades de forma clara durante as
negociagdes como nossos fornecedores
31- Nos trocamos informacdes abertamente com nossos fornecedores por
gue eles ndo usam estas informagdes para tirar vantagem sobre nés
33- NOs acompanhamos as mudancas ambientais para que os fornecedores
Defende-se | nd0 possam tirar vantagens da situacéo
quanto apossi- |36- Nos verificamos o comportamento de nossos fornecedores de forma que
bilidade do for- | possamos prever comportamentos oportunistas
necedor tirar | 39- NOs trabalhamos de forma aberta com nossos fornecedores, porque eles
vantagem ex- | ndo tirardo vantagem da situagao
cessva 44- NoOs acompanhamos de perto 0 comportamento de nossos fornecedores.

52- No6s passamos informagdes a nossos fornecedores com muita cautela,
para evitar que eles obtenham vantagem

75- Nossos fornecedores podem nos deixar em mas situacoes
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4.2.3.3 Determinacao da politica de suprimentos

Conforme discutido no Capitulo 3, os tipos de fornecimento foram divididos, para e-

feitos deste trabalho, em contratos de fornecimento discretos e contratos de fornecimento de

parcerias. Estes contratos geram politicas que foram chamadas, para efeitos desta pesquisa, de

"contratos de fornecimento discretos’ e "contratos de fornecimento de parcerias'. Estas poli-

ticas encontram-se entre dois extremos de um continuo e associam-se as tendéncias definidas

no capitulo 3. Estas tendéncias foram medidas através de construtos que geraram o questi ong-

rio desenvolvido por Sako (1992). O instrumento é congtituido por uma escala de diferencia

semantico, onde as situacdes tipicas de transagdes discretas aparecem em um extremo da es-

cala e a de transagOes contratuais no outro extremo. A Tabela 9 apresenta este instrumento.

Tabela 9 — Definicédo da politica de suprimentos

Politica de transagtes discretas

Variavel

Politica contratua de suprimentos

N&o desgamos ter grande dependén-
cia de nossos fornecedores, por isso
0S mantemos em grande nimero para
gue compitam entre si. O nUmero so
€ limitado pelos custos associados a
Sua manutencao.

77- Mantém
muitos fornece-
dores

Para nos evitar a dependéncia de um
tnico fornecedor ndo € prioritério.
Preferimos dar garantia de compra a
UNS poUCOS parceiros, com 0S quais
mantemos contratos de fornecimento.

Sempre realizamos diversos orca
mentos antes de comprar qualquer
produto. O pedido € entregue ao for-
necedor que apresenta 0 melhor con
junto de condicBes, considerando o
preco, prazo e qualidade.

78- solicitadi-
VErsos orcaer
mentos

Em muitos produtos nés ndo fazemos
cotacdo de pregos, uma vez que ja
possuimos fornecedores prioritérios.
Mesmo que o fagcamos, seu objetivo
€ obter informacdo e ndo decidir a
compra, jA que discutiremos com
nosso fornecedor antes de troca-lo.

O compromisso com nosso fornece-
dor termina quando pagamos a fatu-
ra O fato de termos comprado um
determinado produto ndo lhe da ne-
nhuma garantia futura. Somente con-
tinuara recebendo nossos pedidos se
continuar com 0 prego mais baixo.

79- Duragéo
dos relaciona-
mentos

Procuramos manter sempre que pos-
sivel contratos de fornecimento de
longo prazo. NOSSO cOmpromisso
com o fornecedor continua mesmo
apos ter sido completado o forneci-
mento.
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Os documentos de compra séo ins
trumentos formais, detalhados.

80- Formaliza-
¢ao das relacdes

Os documentos de compra apresen
tam principios gerais, pois 0s assur+
tos contingenciais sdo resolvidos
caso a caso. Muitas vezes temos con
tratos verbais.

Todas as contingéncias devem cors-
tar dos contratos. Ndo existe nenhu-
ma obrigagdo ou direito fora do que
esté escrito.

81- Tratamento
de contingén-
cias

Para resolver situagcdes néo previstas
€ mals importante analisar-se as o-
brigagbes difusas, partindo do prin
cipio gque os contratos devem se man-
ter por longo prazo.

Nossos fornecedores somente estéo
autorizados a iniciar a producéo apos
receberem um pedido formal.

82-Contratos
baseados na
confianca

Muitas vezes nossos fornecedores
iniciam a fabricacdo de um compo-
nente baseado em informagdes ndo
formais. Isto € redizado para nos
propiciar um melhor servico.

Nés ndo esperamos ser o Unico cliernt
te de nossos fornecedores porque da
mesma forma que eles mantém mui-
tos clientes, nGés também mantemos
multiplos fornecedores.

83-
Exclusividade
dos contratos

Como procuramos manter poucos
fornecedores e em aguns casos nos
tornarmos totalmente dependentes de
um SO, esperamos que em contrapar-
tida o fornecedor mantenha um n(+
mero restrito de clientes.

Inspecionamos totalmente os produ-
tos que compramos, pois 0S resport
saveis finais pela qualidade somos
NnOS MEsMOS.

84- Garantiade
gualidade

Realizamos poucas inspecbes nos
produtos que compramos porque 0S
fornecedores sdo competentes e estéo
envolvidos com qualidade.

Nés s0 transferimos para nossos for-
necedores a tecnologia e a consulto-
ria que pode ser recuperada em muito
curto prazo.

85- Transferén-
cia de tecnolo-

gia

Noés transferimos tecnologia para
nossos fornecedores mesmo Nos G-
sos em que a avaliagdo do beneficio
gue nos gere sgja de dificil mensura-
¢a0. Entendemos que este fator nos
gerara beneficios no longo prazo.

A comunicagdo dos fornecedores
CcOm nossa empresa na maioria das
vezes restringe-se a relacdo entre o
vendedor e nosso comprador.

86- Comunica
¢céo em diversos
niveis

Existem diversos canais de comuni-
cacdo entre o fornecedor e nossa em+
presa. Existem contatos entre nossos
engenheiros, pessoal de qualidade,
alta administragdo além do vendedor
e do comprador. As relagbes nor-
malmente se estendem além da &rea
técnica e chegam a area social.
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Os riscos de qualquer negécio devem

Os riscos do negdcio em que nos e .
- g ser repartidos entre fornecedor e

nossos fornecedores estamos .

. comprador. Se por agum motivo
envolvidos deve ser bancado por cadal g7- Comparti- exi stri)r um aumergto dosginsumos o
um. Se aoontecer Um aumento de Ihamento de | ceitamos que seu impacto sgja incor-
preco de algum insumo utilizado na riscos

porado aos pregos. Esperamos um
tratamento equivalente de nossos
compradores.

fabricagéo do produto que compramos
relutamos em aceitar qual quer
regjuste.

Como ra utilizacdo de instrumentos de avaliacdo ndo é interessante que as afirmacdes
gue se referem a um mesmo construto sejam apresentadas em seqliéncia, procedeuse a um
reordenamento das questdes, como pode ser verificado no questionério final. A Escala de Li-
kert utilizada para todos os blocos de questdes, menos as referentes as politicas de suprimen
tos, foram constituidas por 5 pontos, sendo que a opcéo 5 significava concordancia total com
a afirmacéo.

4.3 A pesquisa

Esta secdo objetiva descrever a forma como a pesquisa
foi conduzida.

Uma vez definidos os instrumentos de pesquisa e o0 universo de empresas que interes-
sava pesqguisar, 0 proximo passo foi determinar como obter as informacfes necessarias para a
conducdo do trabalho. Esta se¢cdo tem como objetivo explanar a forma como a metodologia,
apresentada na secao anterior foi aplicada ao problema e procura responder as seguintes ques-
toes:
Quem foi pesquisado?
Qual aestratégia que foi utilizada para obter as informagdes dos pesquisados?

De que forma a pesquisa foi conduzida?
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A definicdo das empresas que foram pesquisadas, diz respeito a definicdo da amostra.
Este assunto, conjuntamente com a estratégia para obter respostas aos questionarios sera o
tema da subsecdo 4.3.1. Os demais tépicos serdo abordados nas secfes subsequientes.
4.3.1 Definicdo da populacdo e escolha da amostra

4311 O méodo

O trabalho objetivou avaliar as relagdes de suprimentos entre as grandes empresas in-
dustriais do pais e seus fornecedores. Estas empresas sdo anuamente relacionadas em edi-
¢Oes especiais de algumas revistas do pais. 79 Entre estas, pela sua abrangéncia nacional, privi-
legiouse arevista Gazeta Mercantil - Balango Anual 97, datado de 30/10/97. Uma vez esco-
Ihida a fonte de selecdo de empresas, partiu-se para a definicdo da populacdo. Foram entéo
confeccionadas a Tabela 10, com o0 nimero de empresas por setor, e a Tabela 11, com as
mesmas informacgdes, agora segmentadas de acordo com a unidade da federacéo. Chegouse a
um total de 2392 empresas, distribuidas por 11 setores e espalhadas em 23 estados brasileiros.

Destas duas primeiras tabelas pode-se constatar que as grandes empresas industriais
brasileiras concentram se em alguns setores, especia mente os de metalurgia, com 17,68% das
empresas, téxteis e couro com 12,25%, mecanica com 11,91% das empresas e quimica e pe-
troguimica com 10,62%. J& do ponto de vista geogréfico, apesar de 23 estados possuirem em-
presas incluidas entre as maiores do pais, 0 estado de S&o Paulo sozinho concentrava 44,91%
delas. O Rio Grande do Sul aparecia em segundo lugar, mas com menos de um quinto do total

paulista.

79 Como exemplo destes anuérios podem ser citados O Balanco Anual da Gazeta Mercantil, Melhores e Maiores
de Exame, da Editora Abril, e as publicages da Revista Amanha.
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Setor NUmero de %
empresas
Autopecas e material e transporte 209 8,74
Eletro eletronica 165 6,90
Farmacéutico — Higiene 91 3,80
Madeira, moveis e papel 214 8,95
Mecanica 285 11,91
Metalurgia 423 17,68
Mineracao 119 4,97
Nao metalicos 212 8,86
Plasticos e borracha 127 5,31
Quimica e Petroquimica 254 10,62
Téxtil e couro 293 12,25
2392

Fonte: Gazeta Mercantil — Balanco Anual 1997 - Adaptado pelo autor

Tabela 11 — NUmero de empresas por estado

Estado Empresas % Estado Empresas %
*F 1067 44,61 PB 24 1,00
RS 228 9,53 RN 16 0,67
RJ 209 8,74 MA 13 0,54
MG 186 7,78 GO 12 0,50
e 149 6,23 5= 11 0,46
PR 100 4,18 AL 9 0,38
BA 87 3,64 DF 7 0,29
CE 66 2,76 Pl 6 0,25

AM 65 2,72 MT 5 0,21
PE 52 2,17 RO 3 0,13
ES 38 1,59 MS 2 0,08
PA 37 1,55 Brasil 2392 100

Fonte: Gazeta Mercantil — Balanco Anual 1997 - Adaptado pelo autor
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Para aprofundar o conhecimento da populacdo pesquisada, construiu-se a Tabela 12,
com as empresas segmentadas por estado e dentro destes, pel os respectivos ramos. Esta tabela
demonstrou que algumas células eram constituidas por um niimero muito reduzido de empre-
sas. Esse fato poderia dificultar a obtencéo de informagdes, pois em algumas situagdes, no
momento que a empresa identificasse seu setor e estado, estaria automaticamente se

identificando, o que eliminaria a confidencialidade das informacdes.
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Autope- Farma- [Madeira - -
e |l [SE402, o8 |1 Ve Mot e |\ |l e T e |6

e trans ne papel cha quimica

porte
S 109 83 47 66 163 217 12 7 61 120 112 1067 44,61
RS 26 18 4 24 38 37 7 9 11 25 29 228 9,53
RJ 16 13 21 9 15 43 18 17 13 24 20 209 8,74
MG 14 3 5 15 17 51 23 24 3 9 22 186 7,78
e 12 7 2 35 15 16 7 12 6 5 32 149 6,23
PR 8 10 1 32 11 7 4 10 4 9 4 100 4,18
BA 3 2 7 2 10 10 7 6 35 5 87 3,64
CE 1 1 3 5 5 6 4 7 2 2 30 66 2,76
AM 7 25 2 7 11 1 2 1 6 1 2 65 2,72
PE 8 2 3 3 4 6 9 3 9 5 52 2,17
ES 2 2 1 5 5 14 1 3 5 38 1,59
PA 2 9 9 6 6 2 1 2 37 1,55
PB 1 2 2 4 3 1 11 24 1,00
RN 1 6 1 8 16 0,67
MA 2 5 2 3 1 13 0,54
GO 1 2 2 2 2 1 2 12 0,50
= 1 1 4 2 3 11 0,46
AL 2 1 1 4 1 9 0,38
DF 1 1 2 2 1 7 0,29
Pl 2 2 1 1 6 0,25
MT 2 2 1 5 0,21
RO 1 1 1 3 0,13
MS 2 2 0,08
Brasil 209 165 91 214 285 423 119 212 127 254 293 2392

% 8,74 6,90 3,80 8,95 11,91 17,68 4,97 8,86 531 10,62 12,25

Fonte: Gazeta Mercantil — Balanco Anual 1997 - Adaptado pelo autor

Com o objetivo de contornar o problema de confidencialidade, decidiu-se eliminar as

células que apresentassem 5 ou menos ocorréncias. Esta agdo eliminou nada menos do que 10
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estados, chegando-se a um conjunto de 2179 grandes empresas. Foi entéo construida a Tabela

13 que constituiu o universo final das empresas a serem pesquisadas.

Tabela 13- Grandes empresasindustriais do Brasil por setor e por estados eliminando-se
as células com menos de 6 empresas

Autope- Farma- |Madeira i i

¢as e A . A - x Plasticos|Quimica |4
S N A i W v il P A L

porte ne papel
P 109 83 47 66 163 217 12 77 61 120 112 1067 48,97
RS 26 18 24 38 37 7 9 11 25 29 224 10,28
RJ 16 13 21 9 15 43 18 17 13 24 20 209 9,59
MG 14 15 17 51 23 24 9 22 175 8,03
K& 12 7 35 15 16 7 12 6 32 142 6,52
PR 8 10 32 11 7 10 9 87 3,99
BA 7 10 10 7 6 35 75 3,44
AM 7 25 7 11 6 56 2,57
CE 6 7 30 43 1,97
PE 8 6 9 9 32 1,47
PA 9 9 6 6 30 1,38
ES 14 14 0,64
RN 6 8 14 0,64
PB 11 11 0,50
Total 200 156 68 204 270 3% 95 192 103 231 264 2179

% 9,18 7,16 3,12 9,36 1239 | 18,17 4,36 8,81 4,73 10,60 12,12

Fonte: Gazeta Mercantil — Balanco Anual 1997 - Adaptado pelo autor

Uma vez definida a populagéo, o passo seguinte foi definir o tamanho da amostra. Esta

definicdo deve levar em consideracéo ndo SO 0s aspectos técnicos mas também os custos da

pesquisa. Baseamo-nos primeiro em pesquisas semelhantes anteriormente efetuadas. A pes-

quisa intitulada Manufacturing Futures Survey de 1988, conduzida pela Boston Universitygo,

80 Esta pesquisa é conduzida pela Boston University School of Management anualmente desde 1981 e em 1988
jaabrangia 18 paises.
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remeteu questionérios para 217 empresas e obteve um retorno de 193. A tese de doutoramento
de Klering (1994) que também objetivava anaisar o conjunto de empresas do Brasil, utilizou
guestionarios ecebidos de 194 empresas. Pareceunos, portanto, que uma amostra de 300
empresas poderia fornecer material suficiente para a conducdo da pesquisa. E sabido, no en
tanto, que pesquisas realizadas através de questionarios apresentam um percentual razoavel de
ndo respondentes. Por isso foram selecionadas, através de um processo aleatério, 600 empre-
sas como candidatas a receberem 0 questiondrio, gerando-se uma lista adiciona com mais
600. O processo de escolha da amostrafoi 0 seguinte:

1- Aspéginas darevista onde constavam as empresas industriais foram numeradas em
ordem crescentede 1 a58 .

2- Através da planilha de calculo Excel, utilizando a funcéo “Aleatorioentre’8l, foram
gerados 600 conjuntos de 3 nimeros. O primeiro destes nimeros, cujos limites foram defini-
dos entre 1 e 58, definia a pagina da qual deveria ser extraida a empresa. O segundo, cujo
valor variava entre 1 e 42, indicava a ordem dentro da pagina. O terceiro nUmero, cuja varia-
¢ao eraentre -5 e 5, representava um valor que seria adicionado ao segundo, sempre que a
empresa devesse ser eliminadas?

3- Este processo foi repetido até que se obtivessem 600 empresas.

4- Utilizando-se 0 mesmo processo foi elaborada uma segunda lista de mais 600 em-

presas que foi chamada de "lista de espera’

81 Esta fung&o gera um nimero aleatorio inteiro, entre os limites estabel ecidos.

82 Este terceiro nimero foi utilizado nas seguintes situacdes: 1- aempresajé havia sido selecionada anteriormen-
te; 2- a empresa pertencia ao um conjunto estado-setor que ndo foi incluido devido ao pequeno nimero de em
presas; 3- a paginativesse menos do que 42 empresas listadas.
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6- A primeira lista de empresas foi ent&o ordenada por estados e em ordem alfabética
como forma de facilitar a pesguisa de dados complementares necessarios para contatar as em-
presas. Esta ordenacdo eliminou a aleatoriedade da amostra, o que fez com que o pesquisador
decidisse que toda a lista seria utilizada mesmo que fosse obtida a concordancia de 300 em-
presas antes de seu esgotamento.

7- Através de listas telefénicas, catdlogos industriais, Internet, CD-ROM e bases de
dados, procurou-se 0 endereco, o telefone e 0 nome de uma pessoa de contato, de alto escal &o,
de todas as empresas constantes da primeira lista 83.

8- Estas empresas foram contatadas telefonicamente, onde se explicou o objetivo da
pesquisa, solicitando-se sua concordancia em participar. Foram efetuadas ao todo 1982 liga-
¢Oes telefonicas, no periodo de margco de 1998 a marco de 199984, Obteve-se a concordancia
de 185 organizacfes e somente para estas foram enviados 0s questionéri0s8s.

9- Esgotada a primeira lista e faltando ainda a obtencéo de mais 115 casos, partiu-se
para a "lista de espera’. Como estas empresas ndo foram ordenadas alfabeticamente e ssim
contatadas na propria ordem em que haviam sido selecionadas, decidiu-se que assm que se
alcancasse 0 numero desegjado se encerraria a busca de empresas. Mais 396 empresas foram
contatadas, alcangando-se 0 nimero iniciamente objetivado. Para estas empresas foram re-

cessarias mais 1622 ligacOes telefdnicas. Este trabalho se estendeu de marco ajulho de 1999.

83 Exemplos de catalogos utilizados foram 0 CR-ROM — Cadastro Industrial do Rio Grande do Sul 97/98 da
Fiergs e o Guia da Industria de Santa Catarina- relacéo de empresas do Centro Internacional de Negdcios da
Fiesc. Como o objetivo era acessar as grandes empresas, as paginas da Internet foram de grande valia para a
obtencé&o dos enderecos e dos nimeros de telefone.

84 Este perfodo de um ano foi necessério por razdes de adequago ao fluxo de caixa do pesquisador, bem como
pelo tempo necessario para sua execucao.

85 Por razdes operacionais foram mntatadas inicialmente empresas do Estado do Rio Grande do Sul, onde se
esperava realizar um teste dos questionarios, antes de sua remessa macica. Desta forma, os primeiros 5 questio-
narios foram preenchidos na presenca do pesqguisador e em cima de seu resultado foi realizada uma entrevista,



137

10- No maximo até dois dias apds as empresas terem manifestado sua concordancia,

0s questionérios foram remetidos. Junto com os questionérios foi remetido um envelope de

resposta paga..

A tabela a seguir resume as acOes realizadas antes da remessa dos questionarios.

Tabela 14— Resumo das acfes antes da remessa dos questionarios

Periodo NUmero de NUmero de . NUmero de
NuUmero de
empresas con | empresas que | % de concor- telefonemas
. telefonemas L
tatadas concordaram dancia por questiork
efetuados : .
rio remetido
Marco de
1998 a margo 600 185 30,83% 1982 10,71
de 1999
Marco ajulho
de 1999 396 115 29,04% 1622 14,10
Total 996 300 30,12% 3604 12,01

Fonte: Elaboracdo prépria
4.3.1.2 Criticaao méodo de definicdo da populacédo e da amostra
Tanto a forma de definicéo da populacdo quanto o método de selecdo da amostra po-
dem ser passiveis de critica.

De um ponto de vista metodol 6gico, populacdo é o agregado de todos os casos que se
enguadram em determinada situacdo (Nachmias, 1996). Dentro deste principio, a populagédo é
representada pelas empresas industriais brasileiras, que constam no Balanco Anual da Gazeta
mercantil de 1997. Apesar de operacionalmente correta, sua abrangéncia naciona e princi-
palmente sua composicdo, as grandes empresas nacionais, normalmente avessas a participa-
¢ca0 em pesguisas, 0 universo da pesquisa poderia a primeira vista, ser considerada demasiado

ambicioso. Analisando-se, no entanto, projetos conduzidos em outros paises, principalmente

para que fosse verificada a real interpretagdo de cada questdo. Com base nestas entrevistas alguns termos foram
aterados. Asrespostas destas empresas foram, no entanto, consideradas naamostrafinal.



138

iniciativas tipo o0 Manufacturing Futures®®é e o projeto PIMS87, o projeto pareceu factivel, ®
bem que ndo simples. Desta forma, o autor considerou que com alguma tenacidade poderia
obter as informagdes necessarias para sua conducdo. As dificuldades, no entanto, foram int-
meras. A

Tabela 14 mostra que foram necessarias emmedia 12 ligacdes tel efonicas por questio-
nario remetido. O trabalho no entanto parecia que valia a pena pelas oportunidades posteriores
de pesquisa que talvez pudesse abrir. Durante o desenrolar do doutorado, o autor comegou a
se envolver em diversos projetos de administracdo comparada, cujo objetivo era justamente
determinar quais as formas preferenciais para administrar empresas brasileiras. |sto aumentou
o alento, na medida em que o estudo prenunciava a descoberta de alguns fatos que posterior-
mente poderiam ser utilizados para este fim. A forma de chegar até as empresas foi no entanto
muito onerosa. Para futuros trabal hos outros métodos deveréo ser selecionados.

Em segundo lugar, a utilizagdo de setores industriais baseados na classificagéo da re-
vista Balanco Anual, sem preocupagdes com a identificagdo dos subsetores, poderia parecer
genérico em demasia. Como a segmentacao por estado e setor demonstrou, excetuando-se o
estado de So Paulo, se os setores fossem mais divididos, praticamente todas as células se
reduziriam a valores infimos. Por esta razéo optouse por se manter a andlise com esta forma
de agregacdo, mesmo sabendo-se de suas limitagoes.

A formade readlizar a selecdo da amostra também pode ser criticada. Nachmias (1996),

cita como técnicas de escolha dos elementos que constituem uma amostra as técnicas a eatoria

86 Esta pesquisa é conduzida pela Boston University School of Management anualmente desde 1981 e em 1988
jaabrangia 18 paises.

87 O projeto PIMS, Profit impact of marketing strategies, procura evidéncias empiricas de uma série de agdes
estratégicas das empresas. Para maiores informagdes consultar Schoeffler et alii “The Impact of Strategic Plan-
ning on Profit Performance” Harvard Business Review, march april 1974
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simples, sistematica simples, estratificada e por “clusters’88. Neste estudo a propria definicéo
do tema ja definiu um “cluster”, as grandes empresas industriais brasileiras. Dentro deste
“cluster” as empresas foram selecionadas de forma aleatéria simples. Poder-se-ia argumentar
gue devido a populacdo compreender individuos de diversos setores da economia, seria inte-
ressante proceder a uma selecdo estratificada. A técnica de selecdo, ro entanto, garantia a pre-
senca, a0 menos has listas selecionadas, de empresas em nimero proporcional a sua represen
tatividade. Outros fatores, como a negacdo em responder a pesquisa, poderiam posteriormente

deshalancear a amostra.

4.4 validagdo dos instrumentos utilizados

De antemdo sabia-se que existiam algumas restri¢cdes ao uso dos instrumentos utiliza-
dos, principalmente devido ao fato de ainda n&o terem sido aplicados no Brasil. Por este mo-
tivo, antes de iniciar o contato com as empresa foram contatadas cinco empresas do estado do
Rio Grande do Sul, que haviam sido selecionadas e concordado com o preenchimento. Para
estas empresas 0 questionario foi igualmente remetido através do correio, mas a devolugdo foi
efetuada pessoalmente ao pesquisador. Nesta ocasido foi realizada uma entrevista com o exe-
cutivo responsavel pelo preenchimento onde se procurou verificar as dificuldades que haviam
ocorrido no preenchimento. Destas entrevistas procedeuse a um gjuste nos questionérios que
chegaram a sua versdo final. Outro problema que era esperado dizia respeito a adegquacéo da
definicdo dos fatores originalmente encontrados. Foi executado entdo um teste estatistico de

determinacdo coeficiente afa de Cronbach, onde se constatou que se algumas questdes fos-

88 O termo “cluster” é utilizado para definir um conjunto de individuos que apresentam alguma caracteristica
comum. Uma das técnicas estatisticas utilizadas para classificar casos utiliza esta denominagéo. A afirmagéo de
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sem eliminadas os coeficientes alfa de Cronbach seriam consideravel mente melhorados. Este

tratamento sera discutido no capitulo 5.

gue a pesquisa utilizou um “cluster” é procedente porque todas as empresas tém em comum o fato de constarem
na publicagdo utilizada como base.



5 — RESULTADOS DA PESQUISA

5.1

ANALISE DOSDADOS DA AMOSTRA
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Dos 300 questionarios remetidos foram recebidos ao todo 238. A Tabela 15 apresenta sua

distribuicdo por setores e a quantidade que seria esperada, caso o percentual de respostas &

guisse exatamente a participagdo das empresas na popul agéo.

Tabela 15 - Segmentacao das infor magdesrecebidas de acor do com 0s setor es

Setor Questi qnéri 0S % real Questionérios Diferenca
recebidos esperados

Autopecas e materia e transporte 22 9,2 21,85 0,15
Eletroeletronica 18 7,6 17,04 0,96
Farmacéutico — Higiene 7 2,9 7,43 -0,43
Madeira, méveis e papel 22 9,2 22,28 -0,28
Mecanica 31 13,0 29,49 1,51
Metdurgia 46 19,3 43,24 2,76
Mineracdo 7 2,9 10,38 -3,38
Nao metalicos 18 7,6 20,97 -2,97
Plésticos e borracha 10 4,2 11,26 -1,26
Quimica e Petroguimica 28 11,8 25,23 2,77
Téxtil e couro 29 12,2 28,85 0,15

Total 238

c? =23007 GL.=10 | Significancia | 0,9935

Fonte: Andlise da amostra

Adicionouse também a andlise eﬂatisticacZ, para verificar se podia ser rejeitada a hi-

potese de que a amostra ndo é aleatdria. Como 0 processo de selecdo esperava obter uma a

mostra significativa da populacdo, os valores reais deveriam estar dentro de limites estatisti-

COs para se aceitar a hipotese de amostra néo tendenciosa. O valor extremamente baixo do - 2

consi derando os 10 graus de |iberdade da anostra,

nos da condi-

¢Oes de afirmar que, do ponto de vista da divisdo em setores, a amostra € representativa.

Outra variavel de classificac8o utilizada foi o estado de origem das empresas. A Tabe-

la 8 da pagina 124 ja havia demonstrado que diversos estados possuiam participagdo mindscu-
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la na populag&o. Durante 0 processo de contato com as empresas, muitas empresas, justamen
te dos estados com menor participacdo, ndo concordaram em responder o questionario. Isto
fez com que fosse esperado que a amostra ndo fosse totalmente aleatdria em relacdo aos esta

dos. A Tabela 16 apresenta a amostra com esta segmentacéo

Tabela 16 - Segmentacdo das infor magdes r ecebidas de acordo com os setor es

uestionarios uestionarios ,

Estados 0 recebidos % Qesperados Diferenca
SP 131 55,04 116,5486 14,45
RS 25 10,50 24,4664 0,53
RJ 21 8,82 22,8242 -1,82
MG 19 7,98 19,1114 -0,11
SC 13 5,46 15,5176 -2,52
PR 6 2,52 9,4962 -3,50
BA 5 2,10 8,1872 -3,19
AM 5 2,10 6,1166 -1,12
CE 3 1,26 4,6886 -1,69
PE 3 1,26 3,4986 -0,50
PA 3 1,26 3,2844 -0,28
ES 2 0,84 1,5232 0,48
RN 1 0,42 1,5232 -0,52
PB 1 0,42 1,19 -0,19
Total 238

c?%=21,735 GL13 | Significancia 0,94

Fonte: Andlise da amostra

O c?obtido indica que n&o se pode rejeitar a hipétese de que a amostra ndo é aeatdria
em relacdo a localizacdo, havendo mais incidéncia de empresas de Sao Paulo do que o espe-
rado. Este fato foi originado da ndo aceitacdo dos questionarios por diversas empresas fora de
Séo Paulo.

Como na amostra final diversos estados participaram com nimeros ndo significativos,
procedeuse a um agrupamento dos estados de Santa Catarina e Parané sob o titulo Santa Ca-

tarina/Parana e os estados de BA, AM, CE, PE, PA, ES, RN e PB sob o titulo OUTROS. A
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Amostra final resumiu-se entdo aos Estados de Sao Paulo, Rio Grande do Sul, Rio de Janeiro,

Minas Gerais, Santa Catarina/Paranag® e Outros.

Tabela 17 — Segmentacdo da amostra de acordo com os estados

Estado Questionérios recebidos %

S0 Paulo 131 55,00

Rio Grande do Sul 25 10,50
Outros 23 9,70
Rio de Janeiro 21 8,80
Minas Gerais 19 8,00
Santa Catarina/Parana 19 8,00

238

Fonte: Andlise da amostra

A seguir procurou-se analisar a amostra de acordo com os estados de origem e 0s seto-

res a que as empresas pertenciam. A Tabela 18 apresenta esta andlise.

Tabela 18 - Segmentacéo da amostra por estado e setor

Estados

Setores SP RS | Outros RJ MG | SC/PR| Tota
1- Autopegas e Materia de transporte 13 3 2 1 1 2 22
2- Eletroeletronica 11 2 3 1 - 1 18
3- Farmacéutico e Higiene 5 - - 2 - - 7
4- Madeiral moveis/ papel 8 3 2 1 1 7 22
5- Mecanica 20 5 2 1 2 1 31
6- Metalurgia 27 4 2 5 6 2 46
7- Mineragdo 1 - 1 2 3 - 7
8 Nao metalicos 9 1 2 2 3 1 18
9- Plasticos e Borracha 8 1 1 - - 10
10- Quimica e Petroguimica 15 3 5 3 1 1 28
11- Téxtil e Couro 14 3 4 2 2 4 29

Total 131 | 25 23 21 19 19 | 238

Fonte: Andlise da amostra

89 Os estados do Parana e Santa Catarina aparecem agregados em diversas estatisticas brasileiras. Normal mente
o conjunto é chamado de Parana — Sta. Catarina. Optamos neste estudo por inverter a denominagdo, chamando o
conjunto de Santa Catarina— Parana, devido ao fato do nimero de empresas de porte ser maior em Santa Catari-
na do que no Parana.
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Obteve-se um retorno de 79.33% dos questionarios. Além disso, a distribuicdo da a
mostra do ponto de vista dos setores apresenta um alto grau de representatividade estatistica
da populacdo. Outra constatacdo interessante foi que nenhum questionario foi rejeitado.

A Tabela 19 apresenta as estatisticas descritivas das variaveis.?0 A tabela foi confec-
cionada agrupando-se as variaveis de acordo com os fatores aos quais de antemao se supunha
gue elas pertenceriam. Para verificar se estes fatores ocorreriam no ambiente brasileiro, pro-

cedeu-se a uma andlise fatorial, conforme sera descrito nas proximas segoes.

90 para a andlise dos dados foram utilizados os softwares EXCEL 7.0 e SPSS 9.0.
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Construto| Variavel Média mediana DP Construto | variavel média DP
1 2,99 3 1,13 38 3,37 3 0,94
Agressivi- 2 2,90 3 1,19 42 3,20 3 1,00
dade 3 2,96 3 120 |Mantém 47 335 3 0,96
4 2,99 3 119 |compro- 55 3,36 3 1,07
5 3,92 4 1,04  |missos 56 3,04 3 1,07
6 4,12 4 0,96 58 3,26 3 1,04
Postura 7 4,12 4 0,92 61 3,27 3 1,04
andlitica 8 4,16 4 0,85 30 3,54 3 1,02
9 4,01 4 0,96 32 3,49 4 1,03
10 3,93 4 0,96 35 3,39 3 1,05
11 3,53 4 143 Negocia 40 2,47 3 1,14
Defensivi- 12 3,64 4 1,30 honesta- 49 3,48 4 1,05
dade 13 3,26 3 1,33 mente 54 3,39 4 1,09
14 3,13 3 1,18 63 347 4 1,05
15 3,36 3 1,07 67 3,61 4 1,01
Orientac&o 16 3,05 3 1,05 68 3,48 4 1,09
para o 17 3,27 3 1,01 69 2,39 2 1,07
futuro 18 3,16 3 1,09 37 2,18 2 1,09
19 3,08 3 1,01 1 1,50 1 0,61
20 3,05 3 1,26 N3o tira 43 1,58 1 0,66
Proativi- 21 3,08 3 1,20 vantaggm 45 1,59 1 0,68
dade 22 2,99 3 1,21 excessiva 46 1,59 1 0,68
23 2,98 3 1,19 59 1,59 2 0,65
24 3,00 3 1,03 64 152 1 0,61
25 2,78 3 1,09 65 1,47 1 0,61
Atitude 26 2,83 3 1,03 70 1,65 2 0,72
frente ao 27 2,72 3 0,87 |Verificase 48 3,32 3 0,96
risco 28 2,78 3 1,06 cumprem 51 3,47 3 0,93
29 3,30 3 1,02 oS com- 60 3,31 3 0,90
77 3,23 3 1,15 promissos 62 3,48 3 0,86
78 3,12 3 1,06 71 3,38 3 0,87

79 341 3 1,07 73 3
80 3,57 4 116 |veificase # 2,98 3 0,89
Variaveis 81 3,21 3 121 o fornece- 50 3,13 3 0,79
dependen- 82 2,8 3 1,42 dor nego- 53 314 3 0,84
tes 83 1,43 1 0,66 | ciahones- 57 3,17 3 0,81
&4 3,65 4 112 tamente 66 3,06 3 0,87
85 2,16 2 1,04 74 3,38 1 0,89
86 4,04 4 0,73 76 2,79 1 1,01
87 1,46 1 0,68 31 2,78 3 101
g N
gem exces- 36 3,15 3 0,94
siva 39 2,80 3 1,04
44 3,09 3 1,01
52 3,13 3 0,99
75 1,26 3 0,54

Fonte: Andlise da amostra
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5.2 ANALISE DASVARIAVEISREFERENTES AS POSTURASESTRATEGICAS

Inicialmente procedeurse a determinacdo do coeficiente a de Cronbach para as ques-

tdes referentes as posturas estratégicas. A utilizagdo do instrumento de pesquisa em outros

contextos havia gerado alguns fatores. Procurou-se entdo determinar o coeficiente a de Cron

bach, supondo-se que a aplicacdo dos instrumentos para as empresas brasileiras reproduziriam

os mesmos fatores. A Tabela 20 e as subseqlientes apresentam estas analises..

Tabela 20 — Determinacédo doa de Cronbach para osfatores
1- Agressividade

Média da esca- \e/sa:jgmase eollia Correlagdo ﬁcl)]rl'[ieplggao a0 Coef a se

la se eliminado minado total corrigida quadrado eliminado
VARO00001 8,8487 7,9180 0,6394 0,4157 0,6933
VARO00002 8,9370 8,0087 0,5699 0,3369 0,7282
VAR00003 8,8739 7,8912 0,5782 0,3464 0,7240
VARO00004 8,8487 8,1964 0,5366 0,2880 0,7454
Valora = 0,77681

2- Postura analitica

Média da esca- \e/sacrzgmie ed"a_‘ Correlagéo ﬁcl)]rl'[i%lggao a0 Coef a se eli-

la se eliminado minado total corrigida quadrado minado
VARO00005 20,3403 11,2634 0,5008 0,2538 0,7671
VARO00006 20,1471 11,2061 0,5811 0,3439 0,7458
VARO00007 20,1429 11,8951 0,4908 0,2425 0,7674
VARO00008 20,1092 12,0133 0,5268 0,2876 0,7597
VARO00009 20,2521 11,3792 0,5495 0,3062 0,7536
VAR00010 20,3319 11,151 0,5907 0,3554 0,7434
Valor a = 0,7884

3- Defensividade

Média da esca- \e/sacrzgmze ed"a_l Correlagéo ﬁ?jrlisl?ao a0 Coef a se eli-

la se eliminado minado total corrigida quadrado minado
VARO00011 10,0336 14,4883 0,6916 0,4915 0,7304
VARO00012 9,9202 18,04 0,3929 0,2118 0,8522
VARO00013 10,3067 12,3486 0,7701 0,6635 0,6822
VAR00014 10,4286 12,7438 0,6743 0,5958 0,7365

Valor a = 0,8081
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Tabela 20 — Determinacéo do a de Cronbach para os fator es (continuacéo)

4- Orientacgdo para o futuro

Média da esca- Varl?nma dl"f‘ Correlagéo qulrgllfslgao Coef a se eli-

la se eliminado escr?]i?]:c(jaoe - total corrigida rgﬂ;gr:dio minado
VARO00015 12,5546 24,1384 -0,0654 0,0355 0,8083
VARO00016 12,8655 14,3278 0,6191 0,4558 0,5879
VAR00017 12,6471 20,1281 0,3797 0,1649 0,6952
VAR00018 12,7605 12,8411 0,7511 0,7031 0,5156
VAR00019 12,8361 13,0237 0,676 0,6258 0,5548

Valor a = 0,7085
5 — Proatividade
Média da esca- Variancia d"." Correlagéo Co,”.e'aGaO Coefa se
la se eliminado escal.a se eli- total corrigida muitipla ao eliminado
minado quadrado
VAR00020 12,0378 7,2095 0,701 0,5903 -0,4002
VAR00021 12,0126 9,4302 0,4593 0,3378 -0,0545
VAR00022 12,1008 6,2008 0,7132 0,7728 -0,5556
VAR00023 12,1092 7,3551 0,4681 0,8072 -0,2148
VAR00024 12,0924 23,8058 -0,7601 0,6735 0,8574
Valor a = 0,2629
6 — Atitude frente ao risco

Média Qa esca- evsacg?gglg gl?— Correlac_;é_o E%ﬁ:%gggg Coef a se eli-

la se eliminado minado total corrigida quadrado minado
VAR00025 11,6387 6,5862 0,685 0,5891 -0,4258
VAR00026 11,563 9,5213 0,459 0,29 -0,0114
VARO00027 11,5504 6,0797 0,6725 0,7136 -0,4914
VAR00028 11,5294 7,6426 0,3596 0,7902 -0,0678
VAR00029 11,2815 21,3508 -0,6979 0,6684 0,8325

Valor a = 0,2628

Obtiveram-se valores de a aceitaveis para os fatores agressividade, postura analitica,

defensividade e orientacéo para o futuro. O mesmo ndo ocorreu com os fatores proatividade e

atitude frente ao risco. A andlise da tabela 20 itens 5 e 6 demonstrou que, se fossem eimina

das duas variaveis, os vaores melhorariam de forma consideravel. Com esta eliminagdo o

coeficiente a atingiu aos seguintes valores.

Proatividade 0,8574 e atitude frente ao risco 0,8325.

A questéo a ser eliminada do primeiro fator tem a seguinte redacéo:
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24- Os investimentos em aumento de capacidade de nossos concorrentes sempre séo efetua
dos antes dos nossos.

Dentro do contexto da proatividade, esta afirmagdo tem sentido oposto as demais, por
isso procedemos a recodificacéo da questéo, e recalculamoso a de Cronbach.

Da mesma forma, a questdo 29 tem a seguinte redagéo:

29- Nossa atitude diante do risco é mais agressiva do que dos nossos concorrentes. Os bons
negdcios sempre envolvem risco

Esta questao também tem sentido oposto as demais, portanto também foi recodificada.

O novo célculo do a de Cronbach conduziu aos valores da Tabela 21.

Tabela 21 —Valoresdo a de Cronbach apds recodificacdo das variaveis

5 — Proatividade

Média da esca- Variancia d"?‘ Correlagéo qurglagao Coef a se eli-
la se eliminado escal'a se eli- total corrigida mltipla ao minado
minado quadrado
VAR00020 12,0462 26,6181 0,7335 0,5903 0,8638
VAR00021 12,021 30,7633 0,5017 0,3378 0,9079
VAR00022 12,1092 23,5661 0,8417 0,7728 0,8363
VAR00023 12,1176 23,1169 0,8235 0,8072 0,8408
*VAR00024 12,0924 23,8058 0,7601 0,6735 0,8574
Valora = 0,8882
6 — Atitude frente ao risco
Média da esca- Variancia d?‘ Correlagéo qurglagao Coef a se eli-
la se eliminado escal'a se eli- total corrigida milltipla ao minado
minado quadrado
VAR00025 11,4202 23,0717 0,6991 0,5891 0,8311
VAR00026 11,3445 28,6909 0,4287 0,29 0,8871
VAR00027 11,3319 20,9906 0,7947 0,7136 0,8048
VAR00028 11,3109 20,0295 0,8139 0,7902 0,7987
*VVAR00029 11,2815 21,3508 0,6979 0,6684 0,8325

Valor a = 0,8634

* varidvels que foram computadas de formainversa.
Avaliando-se as tabelas de célculo, verificouse que se fosse eliminada a questdo 12, o
coeficiente do fator 3 — Defensividade, passaria para 0,8522. Esta questo tem o seguinte e-

nunciado:
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12-Nossa empresa enfatiza a qualidade dos produtos. Para isto utiliza circulos de controle de
gualidade e atividades em pequenos grupos.

As demais questfes deste fator tratam de técnicas de controle. Por isso parece justifi-
cado elimin& la

Da mesma forma, o fator “orientacéo para o futuro” teria o seu a melhorado caso fosse
eliminada a questdo 15. Esta questdo possuia um coeficiente de correlacdo negativo, o que
poderia indicar que caso fosse recodificada poderia melhorar a confiabilidade da escala. A

guestdo tem o seguinte enunciado:

15-Utilizamos nossos recursos nas atividades que nos dardo melhor retorno em curto prazo.

Esta questdo, no contexto da orientacdo para o futuro, tem conotacdo inversa das demais. Pro-
cedemos entdo sua recodificacdo e encontramos um a de 0,7221. Isto mostrou que seria mais
adeguado eimin& la.

Da mesma forma, os fatores proatividade e atitude frente ao risco, poderiam ter seus
coeficientes melhorados, casos fossem eliminadas as questdes 21 e 26 respectivamente.

Os enunciados destas questdes sao 0s seguintes:

21-Normalmente somos 0s primeiros a introduzir uma inovagdo ou um novo produto no mer-
cado onde atuamos.

26-Novos projetos sdo aprovados passo a passo. Nunca comprometemos NOoSsOoS recursos sem
gue antes tenhamos analisado profund amente a situacéo.

Como os enunciados expressavam conceitos que estavam fortemente ligados ao significado
dos fatores e a melhoria dos coeficientesa ndo seria muito significativa, optouse por manté-
las nas andlises subsequientes. A Tabela 22 apresenta um resumo dos valores do coeficiente a
apos estes gjustes.

Para confirmacéo destas analises realizou-se uma andlise fatorial solicitando inicial-

mente que fossem extraidos todos os fatores com “eigenvalues’ superiores a 1 e posterior-
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mente que fossem extraidos exatamente 6 fatores. O resultado da primeira extracdo consta da

Tabela 23.

Tabela 22 —Valores dos coeficientesa de Cronbach

Fator Vaordoa deCronbach

Agressividade: questdbes1 -2 -3 -4 0,7768

Postura analiticaa 5-6-7-8-9-10 0,7884

Defensividade 11- 13-14 0,8522

Orientacdo parao futuro 16 —17-18—-19 0,8083

Proatividade 20-21— 22—23-24N 0,8882

Atitude frente a0 risco 25-26-27-28-29N 0,8634

Tabela 23 — Fatores extraidos das postur as estr atégicas com eigenvalue >1

Fatores
1 2 3 4 5 6 7
VAR00022| 0,90591
VAR00023| 0,89884
VARO0024N| 0,85910 Proatividade — PROATIV
VAR00020| 0,80868
VARO00021| 0,61025

VAR00028 0,88050
VAR00027 0,87739
VAR00025 0,81831
VARO029N 0,79950
VAR00026 0,58383
VAR00006 0,75120
VAR00010 0,71456
VAR00009 0,70158
VAR00008 0,69415
VAR00007 0,63925
VAR00005 0,63173
VAR00013 0,89238
VAR00014 0,84381
VAR00011 0,82418
VAR00012 0,58213
VAR00018 0,90754

VARO00019 Orientacdo para o futuro — ORPF 0,83337

VAR00016 0,82291

VAR00017 0,51603

VAR00001 0,81613

VAR00002 - 0,77164

VAR00003 Agressividade - AGRESS 0,75636

V AR00004 0,71208

VAR00015 0,82320

Fonte: Andlise da amostra

Atitude frente ao risco — AFR

Postura analitica— PANLIT

Defensividade — DEFENS
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Os fatores extraidos foram praticamente os mesmos que foram encontrados pela teoria,
com excecdo da questdo 15 que carregou em um fator isolado.
A mesma andlise, mas agora solicitando que sejam extraidos exatamente seis fatores,

apontou a seguinte situagao:

Tabela 24 — Fator es extraidos das postur as estr atégicas com 6 fatores

Fatores

1 2 3 4 5 6

VAR00022 0,90508
VAR00023 0,89580
VARO0024N 0,85676 Proatividade —-PROATIV
VAR00020 0,80952
VAR00021 0,61708

VAR00028 0,87559
VAR00027 0,87545
VAR00025 0,82113 Atitude frente ao risco — AFR
VAR0029n 0,79583
VAR00026 0,59189

VARO0006 0,75174
VARO00010 0,71370
VARO0009 0,70131
VARO0008 0,69392
VARO0007 0,63834
VARO0005 0,63160

Postura Analitica— PANLIT

VARO00018 0,90818

VARO00019 . 0,83635

VARO00017 0,51701

VARO00013 0,89280

VAR00014 . ~ 0,84401
VARO0OLL Orientagdo para o futuro — ORPF 0,82685

VAR00012 0,57805

VARO0001
VARO00002
VARO0003
VARO0004
VARO00015

Agressividade — AGRESS

0,80355
0,77433
0,74518
0,71322
0,28344

Fonte: Andlise da amostra

A conclusdo € que o instrumento utilizado para a medicéo da postura estratégica apre-
senta boa confiabilidade e deve conduzir a resultados significativos. Para completar a andlise

realizou-se uma andlise de correlagdo entre os fatores para determinar seu grau de indepen-



152

déncia. Como pode ser observado no Quadro 22 obtiveram-se baixas correlacdes, o que de

monstra a independéncia dos fatores.

Quadro 22 — Correlagdes entre os fator es componentes da postur a estratégica

AFR AGRESS | DEFENS ORPF PANLIT | PROATIV
AFR 1 0,0821 0,0237 0,0973 0,0992 -0,0557
AGRESS 0,0821 1 0,0149 0,0006 -0,162 -0,1239
DEFENS 0,0237 0,0149 1 0,0393 -0,0547 -0,159
ORPF 0,0973 0,0006 0,0393 1 0,201 0,1321
PANLIT 0,0992 -0,162 -0,0547 0,201 1 0,1519
PROATIV -0,0557 -0,1239 -0,159 0,1321 0,1519 1

Para determinacéo do valor de cada fator calculou-se a média aritmética dos resultados

das questdes que os constituiam.

As estatisticas descritivas das dimensdes das posturas estratégicas constam do Quadro

23.

Quadro 23 — Estatisticas dos fator es ligados as postur as estr atégicas

Fator Meédia Desvio padréo Mediana Curtose
Atitude  frente 2,83 1,17 2,8 -1,21
risco

Agressividade 2,96 0,91 3,00 -0,63
Atitude proativa 3,02 1,25 3,00 -1,34
Orientagdo para 3,14 1,23 3,25 -1,42
o futuro

Defersividade 3,31 1,42 3,33 -1,42
Postura analitica 4,04 0.66 4,33 -0,48

Fonte: Andlise da amostra

5.2.1 A posturaanalitica

A Figura 15 apresenta o histograma da varidvel postura analitica, onde se percebe que

a maioria dos valores é superior a 4. Isto indica que as grandes empresas brasileiras conside-
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ram que atuam de forma planejada, com coordenacdo entre as areas e com suporte de infor-

magoes gerenciais °1.

Posteriormente foi verificado se existiam variagdes significativas entre os ramos pes-

guisados e entre os estados. Para tanto foram calculadas as médias da postura analitica por

setores, obtendo-se a tabela 25. Dela pode-se concluir que existem diferencas significativas

entre as médias, mesmo ao nivel de significancia de 1%. Pode-se concluir gue convivem no

Brasil setores com posturas analiticas altamente desenvolvidas e setores onde estas posturas

estdo bem menos presentes.
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Figura 15 — Histograma da postura analitica

91 A postura analitica foi determinada pelas respostas a diversas questdes que tratam de plangjamento, coordena-

¢ao e de utilizagdo de sistemas de informagfes gerenciais.
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Tabela 25 — Analise das médias da postura analitica por setores

Grupo Contagem Soma Média  Variancia
1- Autopegas e Materia de transporte 22 96,67 4,394 0,067
2- Eletroeletrnica 18 78,34 4,352 0,128
3- Farmacéutico e Higiene 7 31 4,429 0,100
4- Madeiral moveis/ papel 22 67,19 3,054 0,150
5 Mecanica 31 1375 4,435 0,110
6- Metalurgia 46 206,67 4,493 0,065
7- Mineragéo 7 21,83 3,119 0,061
8- Ndo metdlicos 18 55,18 3,066 0,115
9- Plasticos e Borracha 10 44 4,400 0,032
10- Quimica e Petroquimica 28 12151 4,340 0,067
11- Téxtil e Couro 29 102,67 3,540 0,396
Fonte da variacdo Ce) Gl MQ F
Entre grupos 75,316 10 7,532 58,770
Dentro dos grupos 29,091 227 0,128
Totd 103,611 237 valor-P  F critico
0,000 1,873

Fonte: Andlise da amostra
Realizando-se a divisdo da amostra em “clusters’, obteve-se o resultado do Quadro 24.

Quadro 24 — estatisticas descritivas dos “ clusters’ do fator postura analitica

“cluster” Média Desvio padréo Casos
1 4,4196 0.2685 170
2 3.1054 0.3537 68
Setores
“cluster” 01 02 03 04 05 06 07 08 09 10 1
1 21 17 7 30 46 10 28 1
2 1 1 2 1 7 18 18

A andlise de variancia para as diferencas das médias destes dois conjuntos apresentou
um valor F de 962,8238, o que permite afirmar que suas médias sdo significativamente dife-
rentes. Mesmo o conjunto com a menor média apresentou um resultado que pode ser conside-
rado elevado.

E interessante se observar que em quase todos 0s setores as empresas foram agrupadas
em um mesmo “cluster”. A excegdo foi 0 setor téxtil e couro, onde 11 empresas foram classi-
ficadas no “cluster” 1 e 18 no “cluster” 2. Analisando-se agora, apenas este setor por estado e

por “cluster” encontra-se a situagao abaixo:
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Estados
“cluster” SP RS Outros RJ MG SC/PR | Totd
1 1 3 3 2 2 - 11
2 13 1 4 18

Onde se pode concluir que o setor téxtil e couro, nos estados de So Paulo e Santa Ca-

tarina-Parana, colocou-se em um “cluster” diferente dos demais estados. O teste de Scheffé

para adiferenca das médias gerou dois grupos diferentes. Este teste permitiu a criagdo de dois

grupos conforme consta na Tabela 26. O setor 11, que na divisdo por “clusters’ tinha parte

das empresas em cada um deles, foi colocado no grupo 1, o que é composto pelas empresas

com menor média de postura analitica.

Tabela 26 — Divisdo dos setores em grupos com médias sem diferencas significativas.

Grupo 1 Grupo 2
4- Madeiral moveis/ papel 3,0530 |10- Quimica e Petroquimica 4,3393
8 Nao metdlicos 3,0648 |2- Eletroeletronica 4,3519
7- Mineragao 3,1190 |1- Autopecas e Material de transporte 4,3939
11- Téxtil e Couro 3,5402 |9- Plésticos e Borracha 4,400
3- Farmacéutico e Higiene 4,4286
5 Mecénica 4,4355
6- Metalurgia 4,4928

Realizando-se a analise ANOVA por estado, encontra-se a situacéo da Tabela 27, onde

se erifica que também entre os estados existem diferencas significativas entre as médias da

postura analitica, se bem que bem menos acentuada do que entre setores (F = 3,048 contra F =

58,77).
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Tabela 27 — Andlise da postura analitica por estado

Grupo Conta- Soma  Média Varian-
gem cia

SP 131 538,22 4,109 0,394
RS 25 104,68 4,187 0,337
OUTROS 23 93,66 4,072 0,411
RJ 21 84,35 4,017 0,573
MG 19 74,65 3,929 0,501
SC-PR 19 67 3,526 0,504
ANOVA

Fonte da variacéo S0 Gl MQ F Valor-P F critico
Entre grupos 6,436 5 1,287 3,048 0,011 2,253
Dentro dos grupos 97,971 232 0,422
Tota 104,406 237

Fonte: Anélise da amostra

Utilizando-se a mesma andlise de “clusters’ anterior encontra-se a seguinte distribui-

¢a0 das empresas:

Quadro 25 — Divisao dos estados segundo os“ clusters’ de postura analitica.

Estados
“cluster” SP RS QOutros RJ MG SC/PR| Totd
1 98 21 17 15 12 7 170
2 33 4 6 6 7 12 638

A andlise de variancia para determinar a diferenca das médias utilizando o teste de S
cheffé apresentou dois grupos. Destes apenas os estados de Santa Catarina-Parana possuem
empresas unicamente no grupo de menor média e 0 RS no grupo de maior média. A Unica
diferenca significativa entre as médias existe entre as empresas do RS e de Santa Catarina-
Parana.

Como conclusdo pode-se construir o Quadro 26 .




Quadro 26 - Divisdo dos setor es segundo a postura analitica

Setores com posturas analiti-

Setores com alta postura ane-

8- Ndo metalicos
11- Téxtil e Couro

cas mais baixas litica
Média 3,11 Média 4,42
4- Madeiral moveis / papel 1- Autopegas e Material de
7- Mineracéo transporte

2- Eletroeletrénica

3- Farmacéutico e Higiene
5- Mecanica

6- Metalurgia

9- Plasticos e Borracha

10- Quimica e Petroquimica

Fonte: Andlise da amostra
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Os setores tradicionais se enquadraram no grupo com nenor média de postura analiti-
ca. Os demais setores, que em principio podem ser considerados mais dinamicos apresenta-
ram valores elevados de postura analitica.

5.2.2 Anadlisedaagressividade

A agressividade, conforme discutido na reviséo da literatura, diz respeito as acOes que

as empresas adotam para conquistar mercado. O histograma desta variavel consta da figura

16.
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A segmentacdo da variavel por setores apresenta as caracteristicas da Tabela 28.

Tabela 28 — Andlise das médias da agr essividade por setor

Grupo Contagem Soma Média  Variancia

1- Autopegas e Material de transporte 22 67,500 3,068 0,156

2- Eletrod etronica 18 53,000 2,944 0,188

3- Farmacéutico e Higiene 7 11,500 1,643 0,080

4- Madeiral moveis/ papel 22 89,000 4,045 0,295

5 Mecanica 31 96,500 3,113 0,174

6- Metalurgia 46 136,500 2,967 0,207

7- Mineracéo 7 11,750 1,679 0,161

8- Nao metdlicos 18 33,000 1,833 0,206

9- Pladticos e Borracha 10 37,750 3,775 0,201

10- Quimica e Petroquimica 28 50,750 1,813 0,160

11- Téxtil e Couro 29 116,500 4,017 0,339

Fonte da variagdo S9) Gl MQ .

Entre grupos 149,321 10 14932 70,912

Dentro dos grupos 47,800 227 0,211

Total 197,121 237 valor-P  F critico
0 1,8725785

Fonte: Andlise da amostra
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O vaor F para o fator agressividade € mais significativo do que para a postura analiti-
ca, 0 que significa que os setores se diferenciam mais profundamente neste fator. Realizou-se
uma analise de “cluster” por agressividade e encontrouse a seguinte distribuic¢éo por setor:

Tabela 29 — Divisdo dos setor es segundo a agressividade
Gr 01 02 03 04 05 06 07 08 09 10 11 [ Tota
1 6 9 7 1 8 22 7 17 28 1 106
2 16 9 21 23 24 1 10 28 132

Fonte: Andlise da amostra

Alguns setores classificaram-se apenas em um “cluster”. Os setores 3, 7, 8 e 10 per-
tencem claramente ao primeiro “cluster”. Ja os setores 4, 9 e 11 pertencem ao segundo. Ou-
tros setores ndo estdo tdo definidos. Estes setores precisam ser analisados mais profundamen
te. Note-se que a diferenca das médias entre estes dois “clusters’ € bastante pronunciada, co-
mo pode ser verificado na Tabela 30.

Tabela 30 —Médiasdos “ clusters’” de acordo com a agressividade.

“cluster” Meédia Desvio padréo Casos
1 2,1344 0,5154 106
2 3,6212 0,5408 132

Fonte: Andlise da amostra
Procedeurse entdo a uma nova divisdo em “clusters’, especificando-se agora 3
“clusters’. Os resultados obtidos foram os da Tabela 31, onde praticamente todos 0s =

tores com excecdo do 11 aparecem bem discriminados.

Tabela 31 —-Divisdo dos setoresem trés“ clusters’

Setores
Gr 01 02 03 o4 05 06 07 08 09 10 11 Total
Baxa 2 1 7 1 1 7 17 26 62
Alta 2 1 17 4 4 6 19 53
média 18 16 5 26 41 1 4 2 10 123

Fonte: Andlise da amostra
Mesmo segmentando por estado e ramo, o setor 11 continua participando de 2 “clus-

ters’. As médias destes novos “clusters’ sdo as da Tabela 32
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Tabela 32 — média da agr essividade com as empresas organizadas em trés “ clusters’

“cluster” Média Desvio padréo Casos
Agressividade baixa 1,7742 0.3585 62
Agressividade alta 4,1887 0.3600 53
Agressividade média 3,0264 0.3370 123

Fonte: Andlise da amostra
O vaor de F da estatistica das diferencas das médias é 693,2753.
A Tabela 33 apresenta a agressividade segmentada por estados. Apesar de também
poder ser rejeitada a hipotese de que as médias sdo iguais, as diferencas entre estados ndo
sdo téo sgnificativas.

Tabela 33 — Analise ANOVA da agressividade de acordo com os estados

Estado Conta- Soma  Média Varian-
gem cia
SP 131 384,5 2,935 0,768
RS 25 78,75 3,150 0,766
OUTROS 23 64,25 2,793 0,708
RJ 21 54,25 2,583 0,933
MG 19 54,25 2,855 0,933
SC-PR 19 68,25 3,592 0,807
Fonte da variagcdo N Gl MQ F valor-P  F critico
Entre grupos 12,401 5 2,480 3,131 0,009 2,253
Dentro dos gr upos 183,762 232 0,792

196,163 237
Fonte: Andlise da amostra

Aplicando o teste de Scheffé, podemos afirmar que existem diferencas significativas
entre os estados do Rio de Janeiro e Santa Catarina- Paran&
Utilizando a mesma andlise de “clusters’ anterior, verifica-se a seguinte distribuicéo:

Quadro 27 — Distribuicao das empresas por estado e por “clusters’ segundo o fator “a-
gressividade’.

SP RS | Outros| RJ MG | SC-PR|Total

Agressividade média 71 16 11 8 9 8 123
Baixa agressividade 32 3 9 9 7 2 62
Alta agressividade 28 6 3 4 3 9 53

Fonte: Andlise da amostra

O Quadro 28 apresenta as diferencas entre os setores
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Quadro 28 — Divisao dos setor es de acordo com sua agr essividade

Alta agressividade Média agressividade Baixa agressividade
M édia 4,1887 M édia 3,026 Média 1,774
4- Madeiral moéveis / papd 1-Autopegas e Material de trans- | 3- Farmacéutico e Higiene
porte 7- Mineracéo
9 Plasticos e Borracha (parte) | 2- Eletroeletrénica 8- Ndo metdlicos
11- Téxtil e Couro (parte) 5 Mecénica 10- Quimica e Petroquimica
6- Metalurgia

9- Plasticos e Borracha (parte)
11- Téxtil e Couro (parte)

O setor de madeira e méveis, ab menos nas localidades onde o pesquisador teve con

dicdes de avaliar as condi¢des de competicdo, apresentam uma situagdo de altissima concor-

réncia. Isto pode explicar a postura adotada pelas empresas. No outro extremo encontram-se

empresas gque sdo praticamente monopdlios, como o setor farmacéutico e higiene e o setor de

guimica e petroquimica.

5.2.3 Andlise da proatividade

A proatividade diz respeito as agfes que as empresas adotam antecipando-se aos fatos.

A Figura 17 apresenta o histograma do fator.
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Figura 17- Histograma da proatividade

Este histograma tem caracteristicas totalmente diferentes dos demais até aqui apre

tados porque apresenta uma distribuicdo multimodal. A Tabela 34 apresenta as médias do

fator “proatividade” segmentados de acordos com 0s setores industriais.

Tabela 34 - Andlise da proatividade por setores

Grupo Contagem Soma Média  Variancia
1- Autopegas e Material de transporte 22 70,6 3,209 1,529
2- Bletroeletronica 18 67,4 3,744 1,350
3- Farmacéutico e Higiene 7 20,6 2,943 1,516
4- Madeiral moveis / papel 22 66,4 3,018 1,832
5 Mecanica 31 97,8 3,155 1,439
6- Metalurgia 46 143,2 3,113 1,324
7- Mineracao 7 13,8 1,971 0,926
8- Nao metdlicos 18 48,2 2,678 1,351
9 Plasticos e Borracha 10 30,4 3,040 Indig®49
10- Quimica e Petroquimica 28 99,2 3,543 1,567
11- Téxtil e Couro 29 61 2,103 1,096

Fonte da variacdo Se) Gl MQ F
Entre grupos 53,062 10 5,306 3,818
Dentro dos grupos 315,449 227 1,390
Totd 368,511 237 Val-P F critico
0 1,872579

Fonte: Andlise da amostra
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A andlise do valor F da amostra permite afirmar que neste fator também existem dife-

rencas significativas entre setores. O valor de F é no entanto muito menor. A aplicagdo da

analise de “cluster” gerou os seguintes subgrupos.

Tabela 35— Subgrupos do fator atitude proativa

Gr 01 02 04 05 06 07 08 09 10 11 Total
1 11 14 10 18 28 1 8 6 19 7 126
2 11 4 12 13 18 6 10 4 9 2 112

Fonte: Andlise da amostra

Estes dois subgrupos apresentaram os parametros estatisticos da Tabela 36. Apesar de

existirem diferencas significativas entre os grupos, as distancias entre os parametros séo me-

nos amplas do que nos fatores “ postura analitica’ e “ agressividade”.

Tabela 36 — Médiasdos“ clusters’ de acordo com a atitude proativa.

“cluster” Média Desvio padréao Casos
Proatividade alta 4,054 0,6131 126
Proatividade baixa 1,8554 0,5607 112

Fonte: Andlise da amostra

Realizando-se a andlise das médias dos estados obtiveram-se os valores da Tabela 37.

Tabela 37 — Andlise da atitude proativa por estado

Grupo Contagem Soma Média Variancia
SP 131 395 3,015 1,518
RS 25 84,4 3,376 1,448
OUTROS 23 78 3,391 1,802
RJ 21 54,8 2,610 1,782
MG 19 55,8 2,937 1,004
SC-PR 19 50,6 2,663 1,614
ANOVA
Fonte da variagio SO) Gl MQ F valor-P  F critico
Entre grupos 12,431 5 2,486 1620 0,15555 2,252
Dentro dos grupos 356,080 232 1,535
Total 369,511 237

Fonte: Andlise da amostra

Por estas medidas ndo se pode regjeitar a hipotese de que as médias sgjam iguais.
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Analisando-se os “clusters’ por estados ndo se pode concluir gue nenhum deles per-

tence apenas a um subconjunto. As empresas Rio Grande do Sul que se distribuiram em dois

“clusters’ com preponderancia do grupo com alta proatividade poderiam apresentar diferenca

de médias. Testamos a hipétese de que as médias fossem iguais e ndo podemos rejeité la, pois

o teste F produziu um valor de 0,5975.

Quadro 29 — Divisdo dos estados segundo os subconjuntos do fator “atitude proati-

va'.
SP RS | Outros| RJ MG | SC-PR|Total

Proatividade alta 67 17 14 10 11 7 126
Proatividade baixa 64 8 9 11 8 12 112

Fonte: Andlise da amostra

Pelo quadro, ndo foi possivel separar os setores de acordo com os “clusters’. Para are-

lisar-se com mais detalhes foi confeccionado 0 Quadro 30, que dividiu 0s subconjuntos por

estados e setores.
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Quadro 30 — Divisio das empresas por setor e estado de acordo com os subconjuntos de

“atitude proativa”.

Ramos Proatividade SP RS | Outros| RJ MG | SC-PR|Total
Alta 7 1 1 - 1 1 11

1- Autopegas baixa 6 2 1 1 - 1 11
2- Eletroele- Alta 9 1 2 1 - 1 14
tronica Baixa 2 1 1 - - - 4

3- Farmacéu Alta 2 - - 2 - - 4
tico — higiene Baixa 3 - - - - - 3
4- Madeiral Alta 4 2 2 - - 2 10
moveis Baixa 4 1 - 1 1 5 12

5. Mecanica A!ta 11 5 1 - 1 - 18
Baixa 9 0 1 1 1 1 13

. Alta 13 3 1 4 5 2 28

6- Metdurgia — 0 e 14 1 1 1 1 ; 18
. x Alta - - - - 1 - 1

/- Minerageo Baixa 1 - 1 2 2 - 6
8- N&o metdli- Alta 3 1 1 1 2 - 8
CoS Baixa 6 - 1 1 1 1 10

9- Plagticos e Alta 5 1 - - - - 6
Borracha Baixa 3 - - 1 - 1 4
10- Quimicae Alta 10 2 5 2 - - 19
Petroguimica Baixa 5 1 - 1 1 1 9
11- Téxtil e Alta 3 1 1 - 1 1 7
Couro Baixa 11 2 3 2 1 3 22

Fonte: Andlise da amostra.

A aplicacdo do teste de Scheffé apenas permite rejeitar a hipotese de que as médias

dos setores 2 e 10 sgjam iguais as médias dos setores 7 e 11. Para os demais néo foi possivel

rejeitar a hipdtese de igual dade das médias.

Baixa proatividade

Proatividade indefinida®2

Altaproatividade

Média 2,08
7- Minerag&o
11- Téxtil e Couro

M édia 3,06
1-Autopecas e Mat. de transporte
3- Farmacéutico e Higiene
4- Madeiral moéveis/ papel
5 Mecénica
6- Metalurgia
8 Né&o metélicos
9 Plasticos e Borracha

Média 3,62
2- Eletroeletronica
10- Quimica e Petroguimica

92 pelos dados da amostra ndo foi possivel determinar se os setores que foram considerados de proatividade
indefinida pertencem ao grupo de baixa atitude proativa ou ao grupo de alta proatividade.
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As respostas da pesquisa ndo permitem rejeitar a hipétese de que as médias sgjam i-
guais, com excegdo dos setores mineracao e téxtil e couro que séo menos proativos do que 0s
setores de eletroeletrbnica e quimica e petroquimica. Novamente alguns setores tradicionais
(téxtil e couro, mineracdo) apresentaram diferencas significativas em relacéo a alguns setores
dinamicos (el etroel etrbnica e quimica e petrogquimica)

524 Atitudefrenteaorisco

O perfil das respostas do fator “atitude frente ao risco” € o do préximo histograma.
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Figura 18 - Histograma Da atitude frente ao risco

Analisando-se as médias por setores chega-se a Tabela 38.
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Tabela 38 — Analise das médias do fator “ atitude frente ao risco” por setores

Grupo Contagem Soma Média Variancia
1- Autopecas e Materia de transporte 22 59,2 2,691 1,130
2- Eletroeletrénica 18 66,6 3,700 1,149
3- Farmacéutico e Higiene 7 13,8 1,971 0,619
4- Madeiral moveis / papel 22 50 2,273 1,263
5- Mecanica 31 97,6 3,148 1,424
6- Metalurgia 46 1424 3,096 1,185
7- Mineracdo 7 17,8 2,543 1,996
8- N&o metdlicos 18 54,4 3,022 1,209
9- Plasticos e Borracha 10 29,8 2,980 1,337
10- Quimica e Petroguimica 28 61,4 2,193 1,187
11- Téxtil e Couro 29 81,6 2,814 1,268
Fonte da variacao N Gl MQ F
Entre grupos 45,268 10 4,527 3,648
Dentro dos grupos 281,690 227 1,241
Total 326,957 237 Valor-P  F critico
0 1,873

Fonte: Andlise da amostra

Novamente deve-se rejeitar a hipétese de que as médias sdo iguais ao nivel de 5%.

A andlise de “cluster” utilizando o fator atitude frente ao risco, apresenta a seguinte

divisio de setores:

Tabela 39 —Divisdo dos setoresem “clusters’ de acordo com o fator “atitude frente ao

risco”.
Setores
Gr 01 02 03 04 05 06 07 08 09 10 11 Tota
1 15 3 6 15 12 18 5 8 5 21 14 122
2 7 15 1 7 19 28 2 10 5 7 15 116

As médias destes “clusters’ so as seguintes:

Tabela 40 —Médiasdos “ clusters’ de acordo com a “ atitude frente ao risco”

“cluster” Media Desvio padréo Casos
Baixa 1,8361 0,5162 122
Alta "3,8845 0,6270 116

Fonte: Andlise da amostra

O que demonstra que existem dois grupos bem diferenciados de empresas no que diz

respeito a este fator. Como veremos nas analises posteriores, no entanto, estes grupos ndo se

caracterizam por estarem em um estado definido nem por pertencerem ao um mesmo Setor.
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A andlise das médias por estado apresentou as médias da Tabela 41.

Tabela 41 — Andlise da atitude frente ao risco por estado

Grupo Conta- Soma Média Varian-
gem cia
SP 131 369,2 2,818 1,405
RS 25 78 3,120 1,610
OUTROS 23 66,4 2,887 1,428
RJ 21 62,8 2,990 1,582
MG 19 50,2 2,642 0,909
SC-PR 19 48 2,526 1,170
ANOVA
Fonte da variacdo N Gl MQ F Valor-P F critico
Entre grupos 5,154 5 1,031 0,743 0,592 2,253
Dentro dos gr upos 321,803 232 1,387
Total 326,957 237

Fonte: Andlise da amostra

Pela andlise do valor da estatistica F ndo se pode rejeitar a hipotese de que as médias
sgjam iguais.

A andlise dos subgrupos por estado apresenta a divisao que consta do Quadro 31. Esta

andlise ndo permite que se cologue nenhum estado em um “cluster” especifico.

Quadro 31 — Divisdo dos estados de acordo com os“ clusters’ de “atitude frenteaoris-

co

SP RS | Qutros| RJ MG | SC-PR|Tota

Atitude frente ao risco baixa 69 10 12 8 11 12 122
Atitude frente ao risco alta 62 15 11 13 8 7 116

Fonte: Andlise da amostra

N&o € possivel se segmentar 0s setores de acordo com a atitude frente ao risco. O teste
de Scheffé garante no entanto que os ramos 2 e 10 tém média diferente. O teste LSD fornece
indicios de que a média do setor 2 é diferente das médias dos setores 3, 10, 4, 7, 1, 1193, Este
fator procura determinar se as empresas aceitam correr riscos. As questdes formuladas procu-

ram verificar se as empresas investem em tecnologias inovadoras ou se apenas utilizam tecro-

93 O teste LSD é menos rigoroso do que o Bonferoni, por isso foi afirmado apenas que ela fornece indicios de
diferenca entre as médias.
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logias tradicionais. O setor de 10 - Quimica e petroquimica apresentou a menor média talvez

devido aos atos investimentos necessarios para a ampliacdo de plantas na &rea.

Baixa atitude frente ao risco

Atitude frente ao risco indefinida

Altaatitude frente ao risco

i
i
Média 2,20 Média 2,96 Média 3,70
3- Farmacéutico e Higiene 1-Autopecas e Mat. de transporte 2- Eletroeletrénica
10- Quimica e Petroguimica 5 Mecanica
4- Madeiral méveis/ papel 6- Metalurgia
7- Mineragao

8- Nao metdlicos
9- Plasticos e Borracha
11- Téxtil e Couro

5.25 Andlise da defensvidade

A Figura 19 apresenta o histograma da defensividade. Note-se que existe uma signifi-

cativa concentracdo de empresas proximo da grau maximo.
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Figura 19 — Histograma da defensividade

94 Pelos dados da amostra ndo possivel determinar se os setores que foram considerados de atitude frente ao
risco indefinida pertencem ao grupo de alta ou baixa atitude frente ao risco.
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As questdes que constituem este fator dizem respeito ao acompanhamento de custos, a

utilizagdo de técnicas de programacdo e ao acompanhamento da concorréncia. Pelas caracte-

risticas das questdes e 0 porte das empresas que constituiram a amostra era de esperar este

resultado. A Tabela 42 apresenta as diferencas das médias do fator, por setores. Nao se pode

rejeitar a hipétese de que as médias dos setores sgjam iguais. A divisdo da amostraem “clus-

ters’ de acordo com este fator praticamente cindiu todos 0s setores ao meio. Mesmo ndo exis-

tindo diferencas significativas entre setores, esta anadlise revelou que existem dois grupos bem

diferenciados de empresas, que possuem posturas defensivas totalmente diferentes, mesmo

pertencendo aos mesmos setores. O teste de diferenca de médias para estes dois “clusters”

acusou um valor F = 782,09.

Tabela 42 — Andlise das médias do fator defensividade por setor es

Setor Contagem Soma Média Variancia
1- Autopecas e Material de transporte 22 67,5 3,068 1,275
2- Eletroeletrénica 18 59,5 3,306 1,614
3- Farmacéutico e Higiene 7 23 3,286 1,196
4- Madeiral moveis / papel 22 78,25 3,557 1,571
5- Mecanica 31 110,25 3,556 1,374
6- Metalurgia 46 156,5 3,402 1,868
7- Mineracao 7 26 3,714 0,634
8- Nao metalicos 18 57,75 3,208 1,392
9- Plasticos e Borracha 10 31 3,100 2,003
10- Quimica e Petroguimica 28 99,5 3,554 1,742
11- Téxtil e Couro 29 97,75 3,371 1,338
ANOVA
Fonte da variacéo N Gl MQ F
Entre grupos 6,892 10 0,689 0,447
Dentro dos grupos 349,643 227 1,540
Total 356,535 237 Valor-P  F critico
0,922 1,873

Fonte: Andlise da amostra

A divisdo dos setores em dois “clusters’ cindiu-os praticamente a0 meio, como de-

monstraa Tabela 43.
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Tabela 43- Divisao da amostra em “clusters’ de acordo com o fator “defensividade”

Setores
Gr 01 02 03 o4 05 06 07 08 09 10 11 Total
1 12 9 3 9 13 19 2 8 6 10 12 103
2 10 9 4 13 18 27 5 10 4 18 17 135

Tabela 44 — Médias e desvio padr&o dos “ clusters’ do fator “defensividade”.

“cluster” Media Desvio padréo Casos
Defensividade baixa 2,1626 0,6289 103
Defensividade dta 4,3278 0,5619 135

Fonte: Andlise da amostra

As médias das empresas que participam nos dois “clusters’ sdo significativamente di-
ferentes,. Os dois critérios de segmentacdo que foram aqui utilizados (setores e estados), ndo
sdo suficientes para explicar a diferenca destas médias.

A andlise das médias por estados apresenta os valores da Tabela 45. Pelo valor da esta-

tistica F também ndo € possivel rgjeitar a hipotese de que as médias sgjam iguais.

Tabela 45- Andlise das médias do fator defensividade por estados

Grupo Conta- Soma  Média Varian-
gem cia
SP 131 442,75 3,380 1,567
RS 25 79,25 3,170 1,254
OUTROS 23 77 3,348 1,845
RJ 21 78 3,714 1,752
MG 19 63,75 3355 0,981
SC-PR 19 66,25 3,487 1,434
Fonte da variacdo SQ Gl MQ F Valor-P _F critico
Entre grupos 3,674 5 0,735 0483 0,789 2,253
Dentro dos grupos 352,861 232 1,521
Total 356,535 237

Fonte: Andlise da amostra
O teste de Scheffé n&o apontou diferencas de média entre os estados. Da mesma for-
ma do que ocorreu na divisdo dos setores em “clusters’, na divisdo por estados, também acon

teceu uma divisdo praticamente a0 meio, como pode ser verificado no Quadro 32.
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Quadro 32 — Divisao das empresas nos “ clusters’ de acordo com o fator “defensividade’

por estados.
SP RS | Outros| RJ MG | SC-PR|Total
Defensividade baixa 58 14 9 6 8 8 103
Defensividade dta 73 11 14 15 11 11 135

Fonte: Andlise da amostra

As combinagdes de estado e setor, em quase todos 0s casos conduzem a células com
uma quantidade muito pequena de empresas, 0 que prejudica as andlises. Apenas no caso de
Séo Paulo as células continuam significativas mesmo com esta divisdo. Realizou-se ho entan-
to um teste de Bonferoni para as diferencas das médias entre os setores, considerando apenas
0s estados de S&o Paulo e Rio Grande do Sul, onde se concentra 0 maior nUmero de empresas.
Esta andlise permitiu detectar um setor com baixa defensividade, o setor de pléastico e borra-
chas no Rio Grande do Sul com defensividade de 1,75, e um setor com defensividade alta, o
setor de mineracdo em S&0 Paulo com uma média de 4,75. Além destes setores, trés outros
apresentaram média que de acordo com o teste de Bonferoni pode se enquadrar tanto no grupo
de média defensividade quanto no de baixa. Estes setores sdo os de autopecas e nmeterial de
transporte, metalurgia e ndo metélicos, todos no estado do Rio Grande do Sul. Trés setores
apresentaram médias que podem ser enquadradas tanto com média quanto como alta, que sdo
0s setores de quimica e petroquimica em S&o Paulo e madeira moveis e papel e mecanica no
estado do Rio Grande do Sul 95. Uma pesquisa interessante que pode ser desenvolvida a poste-
rior € a localizac&o de fatores que possam explicar porgque a defensividade do setor de borra-
cha é tdo baixa no Rio Grande do Sul, principamente se comparada a alta defensividade do

setor de mineracéo em Sao Paulo.

95 O trabalho utilizou o teste de Shceffé para a determinacdo da diferenca das médias. Apenas quando n&o foi
possivel detectar diferencas significativas utilizando este teste estatistico utilizaramse outros tipos de testes. Os
teste de Bonferoni € menos rigido do que o teste de Shceffé.
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Quadro 33 — divisao dos setor es de acordo com a defensividade.

Baixa defensividade Defensividgd_e baixaou | Defensividade média ou Alta defensividade
média dta
1-Autopegas e 10- Quimicae
Materia de Sp Petroquimica
- transporte
rs | S Rasicose | sl 6 Medurgia I Maderame | SP | 7- Mineragio
Borracha 8 N0 metali _
0 MEACS | oo | veis/ papel
5 Mecéanica




5.2.6 Andliseda orientacdo parao futuro

A Figura 20 apresenta o histograma do fator orientagéo para o futuro.
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Figura 20- Histograma da orientacdo para o futuro
A andlise das médias por setor apresentou os seguintes resultados:
Tabela 46 — diferencas das médias da orientacdo para o futuro por setores
Grupo Contagem Soma Média  Variancia
1- Autopegas e Materia de transporte 22 62,750 2,852 1,766
2- Eletrodetronica 18 62,750 3,486 1,467
3- Farmacéutico e Higiene 7 21,500 3,071 1,390
4- Madeiral moveis/ papel 22 64,250 2,920 1,240
5 Mecanica 31 110,250 3,556 1,286
6- Metdurgia 46 147,500 3,207 1,234
7- Mineragdo 7 22,250 3,179 1,536
8 Néo metdlicos 18 41,750 2,319 1,315
9- Plasticos e Borracha 10 33,000 3,300 2,067
10- Quimica e Petroquimica 28 105,500 3,768 1,078
11- Téxtil e Couro 29 75,500 2,603 1,618
Fonte da variagdo SQ Gl MQ F

Entre grupos 42423 10 4,242 3,056
Dentro dos grupos 315,126 227 1,388

Valor-P  F critico
Tota 357,549 237 0,001 1,873
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Pelo valor da estatistica F pode-se rejeitar a hipétese de que as médias dos setores =
jamiguais. O teste de Scheffé nfo aponta diferenca entre grupos, mas o teste de significancia
das diferencas de Bonferoni aponta o setor 10 como possuindo média significativamente dife-

rentedos setores 1, 4, 6, 8e11.

Setores
Gr 01 02 03 o4 05 06 07 08 09 10 11 Total
1 10 12 5 12 23 28 5 5 6 21 11 138
2 12 6 2 10 8 18 2 13 4 7 18 100

A andlise das médias dos “clusters’ indica, no entanto, que existem grupos com orien

tacdo totalmente diferentes, a ponto de gerar uma estatistica F com valor de 931,742

“cluster” Média Desvio padréo Casos
Alta orientacdo futuro 4,070 0,5996 138
Baixa orientacao 1,8525 0,4821 100

A andlise de diferenca das médias por estados aponta as seguintes informacoes:

Tabela 47 — Andlise das médias da orientacéo para o futuro por estados

Grupo Conta- Soma Média Varian-
gem cia

SP 131 412 3,145 1,585
RS 25 78 3,120 1,480
OUTROS 23 72,5 3,152 1,368
RJ 21 62,75 2988 1434
MG 19 67,5 3,553 1,455
SC-PR 19 5425 2855 1,433

Fonte da variacdo SQ Gl MQ F _valor-P_F critico
Entre grupos 5,276 5 1,055 0,695 0,628 2,253
Dentro dos grupos 352,273 232 1,518
Total 357,549 237

A andlise das médias ndo permite apontar diferencas entre os estados o que pode ser
constatado divisdo dos estados de acordo com os “clusters’ “Alta orientacéo para o futuro” e

“baixa orientagcdo para o futuro”.
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SP RS | Outros| RJ MG | SC-PR|Total
Alta orientag&o para o futuro 73 15 15 11 14 10 138
Baixa orientagao para o futuro 58 10 8 10 5 9 100

Fonte: Andlise da amostra

O fator “orientacéo para o futuro” compreende questdes que dizem respeito a utiliza

¢do de técnicas de andlise de cenarios, simulagdes de tendéncias e realizacdo de pesquisa bé-

sica. € interessante observar que existem dois conjuntos de empresas um deles cuja média

atingiu 4,07, ou sgja altissima orientacéo para o futuro e outro com apenas 1,8525. Existem

alguns setores onde predomina a alta “orientacéo para o futuro”. Os setores de el etroel etréni-

ca, mecanica e quimica e petroguimica apresentaram maior quantidade de empresas nesta de

grupo no que no grupo de baixa orientagdo para o futuro. Ja o setor de ndo metdlicos apresen-

tou amaior parte de suas empresas no grupo de empresas com baixa orientacéo para o futuro.
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53 ANALISE DASVARIAVEISREFERENTESA VISAO DO FORNECEDOR

Estas variaveis, conforme descrito no capitulo 4, dizem respeito a forma como a

empresa vé seus fornecedores. O instrumento utilizado divide a confianca em trés fatores.

Um fornecedor confidvel em principio, mantém seus compromissos, negocia honestamen-

te e evita tirar vantagem de situaces que assim o permitissem. Baseado no questiondrio,

procurou-se determinar os valores dos coeficientes a de Cronbach, supondo-se que as

guestdes constituiam efetivamente os fatores previstos. A tabela 48 apresenta estes valo-

res.

Tabela 48 — Determinacéo do a de Cronbach para osfatores

1- Mantém compromissos

Varianciada

Médiadaescala o Correlac@o total | Correlacdo mil- | Coef a se elimi-
se eliminado escal i;gsl'm" corﬁ%ida tiplaaoa%atj)adrado nado
VAR00038 18,9748 24,2525 0,5906 0,6456 0,6511
VAR00042 18,9916 27,6371 0,5991 0,3967 0,6684
VAR00047 19,1092 24,2496 0,5110 0,5955 0,6726
VAR00055 19,0672 24,0123 0,5328 0,7018 0,6661
VAR00056 19,1471 23,1977 0,5531 0,7024 0,6600
VAR00058 18,9286 32,2016 0,1372 0,0585 0,7472
VAR00061 18,9160 32,2545 0,1342 0,0815 0,7476
Valora =0,7243 a padronizado 0,7115
2- Negocia honestamente
Médiadaescala Varlanc a.da. Correlacdo total | Corrdlacd mil- | Coef a se elimi-
se eliminado escal i;gsl'm" corrigida tiplaao quadrado nado
VAR00030 29,466 29,988 0,661 0,590 0,592
VAR00032 29,252 35,582 0,460 0,296 0,645
VAR00035 29,563 28,467 0,715 0,689 0,574
VAR00040 29,546 27,684 0,728 0,799 0,567
VAR00049 29,475 28,436 0,626 0,727 0,592
VAR00054 29,349 41,064 0,002 0,131 0,713
VAR00063 29,265 39,183 0,152 0,135 0,690
VAR00067 29,135 39,855 0,109 0,123 0,696
VAR00068 29,261 40,404 0,049 0,097 0,706
VAR00069 30,345 43,729 -0,184 0,162 0,737
Vaora=0,6843 a padronizado 0,6199
3- Tiravantagem excessiva
Médiadaescala VZIH anci all.da. Correlaco total | Correlacdo mil- | Coef a se elimi-
se eliminado esc i;’gs 'm- corrigida tiplaao quadrado nado
VAR00037 12,492 12,184 0,411 0,198 0,823
VAR00041 13,181 13,566 0,569 0,340 0,788
VAR00043 13,097 13,337 0,567 0,393 0,787
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VAR00045 13,088 13,591 0,484 0,277 0,796
VAR00046 13,084 13,267 0,556 0,328 0,788
VARO00059 13,088 13,777 0,475 0,277 0,797
VAR00064 13,156 13,651 0,541 0,324 0,791
VAR00065 13,202 13,335 0,627 0,434 0,781
VARQ0070 13,025 13,248 0,520 0,287 0,792

Vaora =0,8120 a padronizado 0,8292

Anadisando-se a tabela anterior, percebe-se que a eliminagdo das variaveis
var00058 e var00061, resulta na melhoria do coeficiente a de Cronbach referente ao fator
“mantém compromissos’. Da mesma forma, a eliminacdo das varidveis var00054 e
var00068, bem como a recodificagdo da variavel var00069, representara uma melhoria
para o coeficiente do fator "negocia honestamente'. O enunciado da questéo var00069 é

0 seguinte:

69- Nossos fornecedores tentam nos enganar

Esta é a Unica questdo de conotacdo negativa, num contexto de questdes que expressam
atitudes positivas em relagio ao fornecedor. E portanto justificado consideréla com sen
tido contrario.

Ja o fator “tira vantagem excessivd’ ndo serd melhorado com a eliminagdo de
nenhuma variavel.

Redlizando-se uma nova andise de Cronbach, agora sem estas varidveis, obtive-

ram-se os valores da Tabela 49 .
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1- Mantém compromissos

Varianciada

Médiadaescala o Correlac@o total | Correlagcdo mil- | Coef a se elimi-

se eliminado escal iasgsl'm" corﬁ%ida tiplaaoa%atj)adrado nado
VARO00038 12,441 19,648 0,623 0,642 0,727
VAR00042 12,458 23,481 0,559 0,348 0,761
VAR00047 12,576 19,849 0,521 0,592 0,763
VARO00055 12,534 19,322 0,570 0,700 0,746
VAR00056 12,613 18,415 0,603 0,701 0,734

Valora =0,7868 a padronizado 0,7964
2- Negocia honestamente
Médiadaescala V:II’I ancl all.da. Correlac@o total | Correlacdo mil- | Coef a se elimi-

se eliminado esc iasgs - corrigida tiplaao quadrado nado
VAR00030 30,677 34,743 0,642 0,590 0,665
VAR00032 30,462 40,334 0,468 0,296 0,702
VAR00035 30,773 33,628 0,661 0,689 0,658
VAR00040 30,756 32,987 0,662 0,799 0,656
VAR00049 30,685 33,373 0,593 0,727 0,671
VAR00054 30,559 44,940 0,094 0,131 0,748
VAR00063 30,475 43,398 0,218 0,135 0,733
VAR00067 30,345 44,016 0,182 0,123 0,736
VAR00068 30,471 45,018 0,088 0,097 0,749
VAROO069N 30,345 43,729 0,184 0,162 0,737

Valora =0,7313 a padronizado 0,7003

Apés estas eliminagbes a composicdo das varidvels para a determinacdo de cada fator

ficou a seguinte:

Tabela 50 — Valores dos coeficientesa de Cronbach

Fator Vaordo a deCronbrach
Mantém compromissos — 38, 42, 47, 55 e 56 0,7868
glgg;oua honestamente — 30, 32, 35, 40, 49, 63 07946
Tira vantagem excessiva — 37, 41, 43, 45, 46, 0,8120

59, 64,65e 70

Para verificacdo realizou-se uma analise fatorial, com o seguinte resultado
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Tabela51 —Andlisefatorial da visio do for necedor

Variaveis Fatores

1 2 3
VAR00037 0,52718
VAR00041 0,69287
VAR00043 0,69003
VAR00045 0,59881
VAR00046 0,67727 o .
VAR00059 0,61171 Evitatirar vantagem excessiva—
VAR00063 -0,53037 TVANTL
VAR00064 0,64104
VAR00065 0,73153
VAR00067 -0,34215
VAR00070 0,61108
VAR00030 0,82565 _
VARO0032 0,57331 Negocia honesta-
VAR00035 0,87937 mente ‘NNEEGHO
VAR00040 0,90163
VAR00049 0,84922
VAR00038 0,78778
VAR00042 0,73947
VARO00047 Mantém compromissos— MCOMPR 0,72296
VAR00055 0,71227
VAR00056 0,73782

Fonte: andlise da amostra

O primeiro dos fatores foi constituido por todas as questfes que representavam o con-
ceito “o fornecedor evita tirar vantagem nas negociagdes’ e duas questdes que faziam origi-
nalmente parte do conceito “negocia honestamente”. Estas questbes carregaram o fator com
sina negativo, 0 que seria de se esperar, ja que possuem sentido contrério as variaveis que
compdem o fator. Os demais fatores foram compostos pelas questbes esperadas. Resolveuse
entdo manter as questdes nos fatores originais.

Posteriormente procurouse verificar se os fatores eram independentes entre si e foram

encontradas as seguintes correl acoes:
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Tabela 52 — Correlacéo entre os fator es que compdem a visao do for necedor

Mantém compromis- | Negocia Honestamen | Tira vantagem exces-
S0S te sva

Mantém compromis- 1 0,0266 0,0199

S0S
Negocia Honestamen- 0,0266 1 -0,1356

te

Tira vantagem exces- 0,0199 -0,1356 1

sva

O que permite considerar que os fatores sdo independentes.

5.3.1 Andlisedo fator “o fornecedor mantém os compromissos’

O histograma do fator “mantém os compromissos’ consta da Figura 21.

35

30

25

20

15

sesaidws ap ojewnp

10

1,25

Al

100 1,25 15 175 2 225 25 275 3 325 35 375 4 425 45 475

indice

Figura 21— Histograma do fator “mantém compromissos”

A andlise das médias por setor e por estados constam das Tabela 53 e 55.
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Tabela 53 — Andlise das médias do fator “mantém os compromissos’ por setores

Grupo Conta- Soma Média Variancia
gem
1- Autopecas e Material de transporte 22 88,2 4,009 0,768
2- Eletroeletrbnica 18 60,2 3,344 0,921
3- Farmacéutico e Higiene 7 20,8 2,971 2,446
4- Madeira/ moveis / papel 22 71,4 3,245 1,173
5- Mecanica 31 86 2,774 0,693
6- Metalurgia 46 129,2 2,809 1,500
7- Mineracao 7 24,2 3,457 1,756
8- Nao metalicos 18 55,6 3,089 1,013
9- Plasticos e Borracha 10 33,4 3,340 0,809
10- Quimica e Petroquimica 28 86 3,071 1,020
11- Téxtil e Couro 29 90,2 3,110 1,179
Fonte da variacao SO Gl MQ F

Entre grupos 28,300 10 2,830 2,520
Dentro dos grupos 254,970 227 1,123
Total 283,270 237 valor-P  F critico

0,0068 1,872

O vaor F indica que pode ser rgjeitada a hipotese de que as médias dos setores sgjam

iguais. O teste de Scheffé indica que existe diferenca entre o setor 1 — Autopecas e material de

transporte e todos os demais com excegdo dos setores 7- Mineragdo e 9 — Plasticos e borra

cha. Diversos setores apresentaram desvio padréo elevado, o que deve indicar que existem

subconjuntos, formados através de segmentacdes diferentes das aqui utilizadas, com diferen-

¢as bem significativas. Para verificar esta hipoGtese procedeuse a divisdo da amostra em dois

“clusters’. Asmédias e a distribuicéo dos setores foram as da Tabela 54.

Tabela 54- Divisdo por “cluster” do fator “mantém os compromissos’

Cluster Média Desvio padréo Casos
1 3,9159 0,6136 138
2 2,048 0,5447 100
Setores
Cluster| 01 02 03 04 05 06 07 08 09 10 1
1 18 13 4 13 15 20 5 9 9 16 16
2 4 5 3 9 16 26 2 9 1 12 13
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Apenas os setores 1 e 9 podem ser considerados como pertencendo ao subconjunto 1.
Os demais possuem uma parte de suas empresas em cada subconjunto. Da mesma forma are-

lisando o fator de acordo com os estados, obtém se a seguinte situacao.

Tabela 55 — Andlise do fator “ mantém os compromissos’ por estados.

Grupo Conta- Soma Média Varian-
gem cia
SP 131 400,4 3,056 1,193
RS 25 76 3,040 1,030
OUTROS 23 68,8 2991 1,362
RJ 21 67,4 3,210 1,238
MG 19 70,8 3,726 1,116
SC-PR 19 61,8 3,253 1,119
Fonte da variacao SQ Gl MQ F valor-P F critico
Entre grupos 8,527 5 1,705 1,440 0,211 2,253
Dentro dos grupos 274,743 232 1,184
Total 283,269 237

N&o se pode regjeitar a hipotese de que as médias entre os estados sgjam iguais. Anali-

sando-se, no entanto, os “clusters’ em que foi dividida a amostra de acordo com este fator,

encontramos a seguinte situagao.

Tabela 56 — Divisdo dos estados em “ clusters’ de acordo com o fator “ mantém compro-

Mmissos’ .
Estados
Cluster SP RS Outros RJ MG | SC/PR| Totd
1 74 11 12 14 15 12 138
2 57 14 11 7 4 7 100

Apesar de ndo ser possivel caracterizar os estados de acordo com os “clusters’, devem

existir outras caracteristicas importantes que merecem ser pesquisadas mais profundamente e

gue diferenciam fundamentalmente @S empresas pertencentes aos dois subconjuntos. O valor

do F para os dois subconjuntos é 589, 79.
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5.3.2 Andlisedo fator “negocia honestamente”

O histograma deste fator é o da Figura 22.

As médias se distribuem entre os setores na forma da Tabela 57.
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Figura 22 — Histograma do fator “negocia honestamente”
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Tabela 57— Comparacéo das médias do fator “negocia honestamente” por setores

Grupo Conta- Soma Média Variancia
gem
1- Autopecas e Material de transporte 22 76,58 3,481 1,058
2- Eletroeletrdnica 18 65,13 3,619 0,796
3- Farmacéutico e Higiene 7 27 3,857 0,481
4- Madeira/ moveis / papel 22 70,01 3,182 0,796
5- Mecanica 31 115,01 3,710 0,663
6- Metalurgia 46 166,4 3,617 0,631
7- Mineracao 7 26,57 3,796 0,265
8- Nao metalicos 18 47,42 2,634 0,630
9- Plasticos e Borracha 10 26,6 2,660 0,805
10- Quimica e Petroquimica 28 85,58 3,056 0,732
11- Téxtil e Couro 29 91,85 3,167 0,699
Fonte da variacdo SQ Gl MQ F
Entre grupos 30,146 10 3,015 4,210
Dentro dos grupos 162,538 227 0,716
Total 192,683 237 valor-P__ F critico
0,000 1,876

Existem diferencas significativas entre as médias dos grupos. Para definir quais

0S grupos entre os quais existem diferencas foram realizados os testes de Scheffé e

Bonferoni. O teste Scheffé ndo apontou diferencas entre grupos. O teste Bonferoni a

pontou diferencas sig- nificativas entre 0s seguintes grupos:

Tabela 58 — Setores com médias com diferencas significativas

8- Nao metalicos
média (2,634) DP (0,630)

9- Plasticos e Borracha
média (2,660) DP (0,805)

3- Farmacéutico e Higiene

média (3,857) DP (0,481) X X
5- Mecanica X N
média (3,71) DP (0,663)

7- Mineracéo X X

média (3,796) DP (0,265)

Os setores 8 - Nao metalicos e 9- Plasticos e Borracha possuem uma imagem mais ne-

gativa dos fornecedores do que os demais setores.

O mesmo teste apontou a inexisténcia de diferencas significativas entre os demais gr -

pos da Tabela 59.



Tabela 59 — Setor es com médias sem

diferencas significativas
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Setor Média Setor Média
8 N&o metélicos 2,635 |4- Madeiral moveis/ papel 3,182
9- Plésticos e Borracha 2,657 |1- Autopecas e Material detransporte 3,481
10- Quimica e Petroquimica 3,056 |6- Metalurgia 3,618
11- Téxtil e Couro 3,168 |2- Eletro Eletrénico 3,619

Da mesma forma ndo se pode afirmar que existam diferencas significativas entre as

médias dos grupos abaixo.

Tabela 60- setores cujas médias no fator “ negocia honestamente” ndo possuem diferen-
cas significativas.

Setor Média Setor Média

10- Quimica e Petroquimica 3,056 |6- Metalurgia 3,618
11- Téxtil e Couro 3,168 |2- Eletro Eletronico 3,619
4- Madeira/ méveis / papel 3,182 |5- Mecénica 3,710
1- Autopecas e Material de transporte 3,481 |7- Mineragéo 3,796
3- Farmacéutico e Higiene 3,8571

A criacdo de “clusters’

sentou a seguinte distribuicdo:

de acordo com o fator “negocia honestamente” apre-

Tabela 61 — Distribuicéo das empresas por “clusters’ de acordo com o fator “ negocia

honestamente”.
NUmero de empresas por
Setores subgrupos
1 2
1- Autopecas e Material de transporte 10 12
2- Eletroeletronica 8 10
3- Farmacéutico e Higiene 1 6
4- Madeiral méveis / papel 12 10
5- Mecanica 10 21
6- Metaurgia 13 33
7- Mineragéo 1 6
8- N&o metalicos 14 4
9- Plasticos e Borracha 8 2
10- Quimica e Petroquimica 16 12
11- Téxtil e Couro 15 14
Total 108 130
Média 2,4854 4,0747
Desvio padréo 0,4292 0,4321
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Apenas os setores 3 e 7 podem ser considerados como pertencentes ao subgrupo 2. Os demais
possuem empresas em ambos 0S Setores.

Analisando-se a diferencas das médias por estados encontramos a Tabela 62.

Tabela 62 - — Andlise das médias do fator “negocia honestamente” por estados

Grupo Conta- Soma Média Varian-
gem cia
SP 131 437,72 3,341 0,764
RS 25 81,58 3,263 0,988
OUTROS 23 74,71 3,248 0,874
RJ 21 73,84 3,516 0,900
MG 19 66,57 3,504 0,816
SC-PR 19 63,73 3,354 0,906
Fonte da varia- SQ Gl MQ F valor-P F critico
céo

Entre grupos 1,462 5 0,292 0,355 0,879 2,253
Dentro dos gru- 191,221 232 0,824
pos
Total 192,683 237

Pelo valor de F ndo se pode rejeitar a hipbtese de que as médias sdo iguais.



5.3.3 Andlisedo fator “tira vantagem excessiva’.
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O histograma abaixo apresenta os valores do fator “tira vantagem excessiva’.
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Figura 23 — Histograma do fator “tira vantagem excessiva’

A andlise das médias por setor apresenta a seguinte distribuicéo:

4,75
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Tabela 63 — Andlise das médias do fator “tira vantagem excessiva’, por setores

Grupo Contagem Soma Média Variancia
1- Autopecas e Material de transporte 22 30,1111 11,3687 0,0310
2- Eletro Eletrdnico 18 22,7778 1,2654 0,0394
3- Farmacéutico e Higiene 7 9,8889 1,4127 0,0276
4- Madeira/ moveis / papel 22 49,1111 2,2323 0,0634
5- Mecanica 31 41,1111 1,3262 0,0296
6- Metalurgia 46 62,8889 1,3671 0,0482
7- Mineracao 7 16,2222 2,3175 0,0059
8- Nao metalicos 18 39,5556 2,1975 0,0575
9- Plasticos e Borracha 10 13,3333 1,3333 0,0219
10- Quimica e Petroquimica 28 39,3333  1,4048 0,0368
11- Téxtil e Couro 29 63,7778 2,1992 0,0391

Fonte da variacao SQ Gl MQ F

Entre grupos 39,0497 10 3,9050 96,6280
Dentro dos grupos 9,1736 227 0,0404
Total 48,2233 237 Valor-P__ F critico




189

0,0000

1,8726

Pela andlise do valor de F conclui-se que existem diferencas significativas entre as

médias. Através do teste de Bonferoni constata-se que existem dois grupos de setores assim

distribuidos:

Tabela 64 — Setores com médias sem diferencas significativas de acordo com o fator “ti-
ravantagem excessiva’.

Grupo 1 Grupo 2

Setor Média Setor Meédia
2- Eletroeletrbnica 1,2654 |8- Ndo metalicos 2,1975
5- Mecanica 1,3262 |11- Téxtil e Couro 2,1992
9- Pl&dticos e Borracha 1,3333 |4- Madeira, méveis, papel 2,2323
6- Metalurgia 1,3671|7- Mineracdo 2,3175
1- Autopecas e Material de trarsporte| 1,3687
10- Quimica e Petroquimica 1,4048
3- Farmacéutico e Higiene 1,4127

Quanto maior o valor deste fator maior a crenca que o fornecedor tirara vantagem se

tiver oportunidade. Se uma empresa considera que seu fornecedor podera tirar vantagem, difi-

cilmente estara predisposta a criagdo de parcerias. A separacdo dos setores em “clusters’ de-

monstrou que os setores considerados tradicionais véem a relacdo fornecimento com mais

restrigdes do que os setores dinamicos. Apesar de, mesmo a média dos setores tradicionais

ndo ser muito elevada, € de se esperar que a quantidade de parcerias montadas nos setores

dinadmicos seja mais elevada do que nos setores tradicionais.
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Tabela 65 — Andlise das médias do fator “tira vantagem excessiva’, por estados

Grupo Conta- Soma Média Varian-
gem cia

SP 131 205,111 1,5657 0,1771

RS 25 39,8889 1,5956 0,2170

OUTROS 23 40,5556 1,7633 0,2540

RJ 21 35,1111 1,6720 0,2092

MG 19 33,2222 1,7485 0,2028

SC-PR 19 34,2222 1,8012 0,2628
Fonte da variacao SQ Gl MQ F valor-P F critico
Entre grupos 1,8398 5 0,3680 1,8405 0,1058 22,2530

Dentro dos grupos 46,3835 232 0,1999
valor-P  F critico
Total 48,2233 237 0,1058 2,2529

N&o existem diferencas significativas entre as médias dos estados.
Dividindo-se as empresas em “clusters’ de acordo com o fator “tira vantagem excessi-
va’ obtém-se a seguinte tabela:

Tabela 66 — Divisdo das empresasem “clusters’ de acordo com o fator “tira vanta-
gem excessiva.

Cluster Média Desvio padréo Casos
1 2,2327 0,2041 74
2 1,3591 0,1960 164
Setores
Cluster| 01 02 03 04 05 06 07 08 09 10 1
1 21 1 7 16 29
2 22 18 7 1 31 45 2 10 28

Em todos os setores as empresas aparecem bem discriminadas. Apenas trés setores a-
presentam empresas em dois subconjuntos mas mesmo nestes casos houve um setor que apre-

sentou a maioria dos casos.
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5.4 ANALISE DAS VARIAVEIS REFERENTES AS PRATICAS PREVENTIVAS
DE COMPRAS

A visdo do fornecedor, conforme descrito na se¢éo anterior, procura avaliar a visao
gue a empresa possui de seus fornecedores. Ja as préticas preventivas de compras tém como
objetivo avaliar a forma com que as empresas se protegem de seus fornecedores. De acordo
com 0 modelo proposto por Cummings e Bromiley (1995) descrito na subsecéo 3.53, enquan
to a visdo do fornecedor procura encontrar respostas para as perguntas do tipo “nés sentimos
gue...”, as praticas de compras trabalham com questdes do tipo “nés pretendemos...”. Portan
to, estas varidveis procuram avaliar as agcles que a empresa adota para se proteger dos pro-
blemas originados da visdo que possui dos fornecedores. As varidvels que representam as
préticas preventivas de compras apresentaram os coeficientes a de Cronbach constantes das

tabela 67.

Tabela 67 — Andlisedoa de Cronbach para as variaveisrelativas as préaticas preventivas

de compras

1- Verifica se mantém compromissos

Média da escala ;acr;]a;cg ol rr(i:a Correlagdo total | Correlagd mul- | Coef a se elimi-

se eliminado nado corrigida tiplaao quadrado | nado
VAR00048 17,0168 8,4639 0,3007 0,1101 0,6671
VAR00051 16,8697 8,1391 0,3869 0,163 0,6357
VAR00060 17,0294 8,0118 0,4419 0,2242 0,6163
VAR00062 16,8529 8,1766 0,4397 0,197 0,6180
VAR00071 16,9538 8,1455 0,4327 0,1963 0,6200
VAR00073 16,9580 8,1670 0,4163 0,2005 0,6254

Vaora =0,6721 a padronizado 0,6748

2- Verifica se negocia honestamente

Variancia da

Média da escala escala s elimi-

Correlago total | Correlagdi mul- | Coef a se elimi-

se eliminado nado corrigida tipla ao quadrado | nado
VAR00034 14,9916 5,9662 0,3287 0,1547 0,5321
VAR00050 14,8361 5,9519 0,4118 0,2193 0,4989
VARO00053 14,8277 5,6369 0,4562 0,2266 0,4772
VAROQ0057 14,8025 5,8891 0,4117 0,2338 0,4979
VAR00066 14,9118 5,8951 0,3582 0,1646 0,5192
VAR00074 16,7143 7,8674 0,0068 0,0234 0,6179
VARO00076 16,7395 7,8053 0,0429 0,0199 0,6074

Valora =0,5807 a padronizado 0,5331
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Tabela 67 — Andlisedoa de Cronbach para asvariaveisrelativas as préticas preventivas
de compr as (continuagao)

3- Defende-se contra a vantagem excessiva

Médiadaescala v;n anci ell_da_ Correlagdo total | Correlagcdo mil- | Coef a se elimi-
se eliminado esc iasgoe 'm- corrigida tiplaao quadrado nado
VAR00031 18,0798 28,0906 -0,2008 0,6057 0,6175
VAR00033 18,0714 24,3029 0,1505 0,539 0,4867
VARO00036 18,0588 23,8868 0,0821 0,2693 0,5181
VARO00039 18,0966 26,8218 -0,1326 0,521 0,6073
VARO00044 18,0126 16,4935 0,6193 0,7195 0,2494
VAR00052 18,0462 15,2510 0,7014 0,7771 0,1875
VARO00075 18,0378 16,1462 0,6114 0,6722 0,2448

Vdora =04938 a padronizado 0,4481

E possivel melhorar o coeficiente a de Cronbach para o fator “verifica se negocia
honestamente”, caso as variaveis var00074 e var00076 sgjam eliminadas. O calculo do fator a

de Cronbach ap6s estas eliminacdes conduz ao seguinte valor:

Tabela 68 — Calculo do coeficientea de Cronbach apos a eliminacdo de algumas varia-

veis.
2- Verifica se negocia honestamente
Médiadaescala es\é:Ir;aQeCﬁi?ﬁi Correlacototal | Correlagcdio mil- | Coef a se elimi-
se eliminado nado ) corrigida tiplaao quadrado nado
VAR00034 12,5042 5,3396 0,3362 0,1469 0,6408
VARO00050 12,3487 5,2239 0,4549 0,2096 0,5854
VARO00053 12,3403 5,0693 0,4535 0,2169 0,5842
VARO00057 12,3151 5,1788 0,4493 0,2221 0,5871
VA RO0066 12,4244 5,2748 0,3657 0,1622 0,6262

Vaora =0,6570 a padronizado 0,6601

Da mesma forma, o coeficiente a de Cronbach do terceiro fator pode ser melhorado
caso as variaveis var00031 e var00039 sgjam computadas com sentido contrario. O texto des-

tas questdes sdo 0s seguintes:

31- Nos trocamos informagfes abertamente com nossos fornecedores por que eles ndo usam
estas informagdes para tirar vantagem sobre nos

39- Nos trabalhamos de forma aberta com nossos fornecedores, porque eles ndo tiraréo vanta-
gem da situacéo
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Todas as demais questdes tratam de agdes que expressam salvaguardas em re-

lac&o aos fornecedores. Estas duas questdes tratam de acOes que expressam confianca

nos fornecedores. Por esse motivo é justificado computar o resultado com sentido in-

VErso.

Tabela 69— Célculo do coeficiente a de Cronbach apés a eliminacéo de algumas

variaveis.
3- Defende-se contra a vantagem excessiva

Média da escala Z;réla;c; elirr(‘jia Correlagdo total | Correlacdo mul- | Coef a se elimi-

se eliminado nado " | corrigida tiplaao quadrado | nado
VARO00031n 18,1387 38,5419 0,5279 0,6057 0,7754
VARO00033 18,1555 40,1150 0,6175 0,5390 0,7679
VARO00036 18,1429 41,6082 0,3304 0,2693 0,8086
VARO00039n 18,1218 39,0357 0,4338 0,5210 0,7927
VAR00044 18,0966 34,3408 0,6866 0,7195 0,7435
VAR00052 18,1303 34,8479 0,6208 0,7771 0,7569
VARO00075 18,1218 35,8290 0,5603 0,6722 0,7696

Valora =0,8004 a padronizado 0,8054

Asvaridvels que passaram a compor cada fator foram as seguintes:

Tabela 70 — Valores dos coeficientesa de Cronbach

Fator Valordoa de Cronbrach
Verifica se mantém compromissos — 48, 51,
60, 62, 71 e 73 06721
Verifica se negocia honestamente — 34, 50,
53, 57 € 66 0,6570
Defende-se quanto a vantagem excessiva — 0.8004

31n, 33, 36, 39n, 44,52 e 75

Para confirmagao realizou-se uma andise fatorial e obteve-se 0 seguinte resultado



Tabela 71 - — Andlise fatorial das préticas de compras

Varidveis Fatores
1 2 3

VARQ00053 0,6694
VAR00062 0,6100
VARO00034 0,6074
VARO00057 0,5910
VARO00050 0,5888
VARO00073 0,5832
VARO00071 0,5749
VAR00060 0,5623
VARO00051 0,5400
VAR00048 0,5257
VAR00066 0,5011
VAR00052 0,9275
VARO00075 0,9071
VAR00044 0,8668
VAROO031N 0,8539
VAR00033 0,7930
VAROO039N 0,7912
VAR00036 0,6124

Fonte: Andlise dos dados
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As variaveis ndo carregaram exatamente nos fatores esperados. Realizando uma andli-

se de correlacdo entre os fatores teoricos, verificouse que existe forte correlacdo entre os fa-

tores “verifica se negocia honestamente” e “verifica se mantém compromissos’. A rigor estes

dois conceitos representam 0 mesmo conceito, pois se alguém negocias honestamente mantém

Seus compromissos e vice-versa. Algumas variaveis gue compunham cada fator, no entanto,

representavam conceitos diferentes. Optou-se por este motivo por agrupar as variaveis de a

cordo com a andlise fatorial aqui encontrada. Esta acéo fez com que os fatores se tornassem

independentes, conforme demonstra a Tabela 73.
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Tabela 72 — Andlise de correlacéo entre os fatores das praticas de compra. (teorica)

Veificasemantém | Verificasenegocia | Defende-se contraa
COMPromissos honestamente vantagem excessiva
Verifica se mantém 1 0,6762 0,143
COMpPromissos
Verifica se negocia 0.6762 1 0,0097
honestamente
Defende-se contra & 0.143 0,0097 1

vantagem excessiva

Tabela 73 — Analise de correlacdo entre os fatores das praticas de compra.

(reformulada)

Veificasemantém | Veificasenegocia | Defende-se contraa
COMPromissos honestamente vantagem excessiva
Verifica se mantém 1 0,123 0,158
COMPromissos
Verifica se negocia 0.123 1 0.0127
honestamente
Defende-se contra & 0.158 0.0127 1

vantagem excessiva

54.1 Andlisedo fator “verifica se mantém compromissos’

§8 histograma do fator “verifica se mantém compromissos’ consta da Figura 24.
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Figura 24 — Histograma do fator “ verifica se mantém compr omissos’



A andlise das médias deste fator apresenta os resultados da Tabela 74.
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Tabela 74 — Analise das médias do fator “verifica se mantém compromissos’

Grupo Contagem Soma Média  Variancia
1- Autopecas e Material de transporte 2 34 3,8182 0,2325
2- Eletroeletronica 18 68,35 3,7972 0,1297
3- Farmacéutico e Higiene 7 28,17 4,0243 0,1238
4- Madeiral méveis/ papel 63,83 2,9014 0,1070
5 Mecénica 31 ,18 3,0381 0,0792
6- Metalurgia 138,68 3,0148 0,0515
7- Mineragéo 7 20,83 2,9757 0,0784
8- N&o metdlicos 18 72,01 4,0006 0,0556
9 Plasticos e Borracha 10 39,82 3,9820 0,0580
10- Quimica e Petroguimica 28 109,68 3,9171 0,1921
11- Téxtil e Couro 29 87,16 3,0055 0,0726
Fonte da variagao SQ al MQ F
Entre grupos 48,8870 10 4,8887 46,3838
Dentro dos grupos 23,9251 227 0,1054
Total 72,8120 237 valor-P F critico
0,0000 1,8726

O vaor elevado F nos mostra que existem diferencas significativas entre as médias

dos setores. Através do teste Bonferoni constata-se que existem dois grupos de setores assim

distribuidos:

Tabela 75 — Agrupamento dos setor es de acordo com o fator “verifica se mantém com-

promissos’.
Grupo 1 Grupo 2

Setores Média Setores Média

4- Madeiral moveis/ papel 2,9015 (2- Eletroeletronica 3,7963
7- Mineragéo 2,9762 |1- Autopecas e Material de trarsporte 3,8182
11- Téxtil e Couro 3,0057 |10- Quimica e Petroquimica 3,9167
6- Metalurgia 3,0145 |9- Plasticos e Borracha 3,9833
5- Mecanica 3,0376 |8- N&o metalicos 4,0000
3- Farmacéutico e Higiene 4,0238

Dividindo-se as empresas de acordo com o grupo ao qua pertencem encontra-se a

Tabela 76 que indica que a maioria das empresas de todos 0s setores encontram se apenas em

um setor. E interessante se verificar que
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Tabela 76 -— Divisao das empresas por subconjuntos de acordo com o fator “verifica se
mantém compromissos’ .

Grupo 1 Grupo 2

1- Autopecgas e Material de transporte 5 17
2- Eletro Eletrénico 4 14
3- Farmacéutico e Higiene - 7
4- Madeira/ moveis / papel 22
5- Mecéanica 26 5
6- Metalurgia 44 2
7- Mineragao 7 -
8- N&o metélicos - 18
9- Plasticos e Borracha - 10
10- Quimica e Petroquimica 3 25
11- Téxtil e Couro 27 2

Total 138 100

Efetuando-se a mesma andlise por estados obtém se 0 seguinte resultado :

Tabela 77 — Médias do fator “verifica se mantém compromissos’ por estados.

Grupo Conta- Soma Meédia Varian-
gem cia

SP 131 446,02 3,4047 0,3205

RS 25 86,84 3,4736 0,2912
OUTROS 23 76,83 3,3404 0,3140

RJ 21 74,99 3,5710 0,2205

MG 19 61,19 3,2205 0,3318
SC-PR 19 60,84 3,2021 0,2610

Fonte da variacao SQ Gl MQ F valor-P F critico

Entre grupos 2,1637 ) 0,4327 1,4211 10,2174 22,2530
Dentro dos grupos 70,6483 232 0,3045
Total 72,8120 237

O vaor da estatistica F ndo permite rgjeitar a hipotese de que as médias sfo iguais.

Analisando-se os estados de acordo com os subconjuntos verifica-se que existe uma
distribuicdo homogénea das empresas entre os dois subconjuntos, existindo no entanto, nos
estados de Santa Catarina - Parana e Minas Gerais preponderancia de empresas no subgrupo

2, 0 que possui a menor média, conforme pode ser verificado na Tabela 78.
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Tabela 78 -— Divisdo das empresas de acordo com os subconjuntos, por estados.

Estado 1 2
SP 58 73
RS 14 11
Qutros 8 15
RJ 11 10
MG 5 14
SC-PR 4 15
Total 100 138

As empresas de todos os estados se distribuem homogeneamente entre os dois “clus-
ters’. Deve existir outro critério, que ndo foi pesguisado neste trabalho, que discrimina as enmt
presas por este fator.

5.4.2 Andlisedo fator “verifica se negocia honestamente”
Da mesma forma que nos demais fatores, foi inicialmente tracado o seu histogra

ma,conforme pode ser verificado nafigura 25.
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Figura 25 — Histograma do fator “verifica se negocia honestamente”
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A andlise das médias por setor apresentou os seguinte resultado

Tabela 79 — Médias do fator “verifica se negocia honestamente” por setores

Grupo Contagem Soma Média Variancia
1- Autopecas e Material de transporte 22 80,2 3,6455 0,1102
2- Eletroeletrénica 18 63,8 3,5444  0,2626
3- Farmacéutico e Higiene 7 25,2 3,6000 0,0933
4- Madeira/ moveis / papel 22 60,8 2,7636  0,0558
5- Mecénica 31 84,2 2,7161 0,0634
6- Metalurgia 46 123,6 2,6870 0,0669
7- Mineracao 7 19 2,7143 0,0114
8- Nao metalicos 18 65,2 3,6222 0,1171
9- Plasticos e Borracha 10 334 3,3400 0,3382
10- Quimica e Petroquimica 28 102,4 3,6571 0,2011
11- Téxtil e Couro 29 79,2 2,7310  0,0465
Fonte da variagéo SQ Gl MQ F

Entre grupos 45,9190 10 45919 41,2680
Dentro dos grupos 25,2583 227 0,1113

Total 71,1773 237 valor-P  F critico

0,0000  1,8726

Neste fator, de acordo com a estatistica F, também pode ser rejeitada a hipotese de que as
médias dos grupos sgjam iguais. Através do teste Bonferoni constata-se que existem dois
grupos de setores assim distribuidos:

Tabela 80 — Agrupamento dos setor es de acordo com o fator “ verifica se negocia hones-

tamente’.
Grupo 1 Grupo 2

Setores meédia |Setores meédia
6- Metalurgia 2,6870|9- Plasticos e Borracha 3,3400
7- Mineracdo 2,7143|2- Eletroeletrénica 3,5444
5- Mecanica 2,7161|3- Farmacéutico e Higiene 3,6000
11- Téxtil e Couro 2,7310(8- Nao metdlicos 3,6222
4- Madeira/ moveis / papel 2,7636|1- Autopecas e Material de transporte |[3,6455

10- Quimica e Petroquimica 3,6571

Efetuando-se analise do fator por estados obtemos a seguinte situacéo:



Tabela 81 — Andlise do fator “ verifica se negocia honestamente” por estados

Grupo Conta- Soma Média Varian-
gem cia

SP 131  408,8 3,1206 0,3229
RS 25 78,0 3,1200 0,2600
OUTROS 23 72,6 3,1565 0,4217
RJ 21 64,4 3,0667 0,2413
MG 19 56,0 2,9474 0,1860
SC-PR 19 57,2 3,0105 0,2643

Fonte da variacdo SQ Gl MQ F valor-P  F critico
Entre grupos 0,7545 5 0,1509 0,4971 0,7782 2,2530
Dentro dos grupos 70,4228 232 0,3035
Total 71,1773 237

N&o se pode rejeitar a hipétese que as médias sgjam iguais.

5.4.3 Andlisedo fator “néo permite que tirem vantagem excessiva’

O histograma deste fator consta da Figura 26.
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Figura 26 - Histograma do fator “néo permite quetire vantagem excessiva’
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A andlise das médias do fator por setor apresentou o resultado da Tabela 82.

Tabela 82 — Analise das médias do fator “néo permite quetire vantagem excessiva’ por

setores
Grupo Conta- Soma Média Variancia
gem
1- Autopecas e Material de transporte 22 63,86 2,9027 1,0920
2- Eletroeletronica 18 50,72 2,8178 0,9462
3- Farmacéutico e Higiene 7 25 3,5714 0,5154
4- Madeira/ méveis / papel 22 65,14 2,9609 0,9780
5- Mecanica 31 91,31 2,9455 11,1799
6- Metalurgia 46 135,01 2,9350 0,9912
7- Mineracao 7 20,41 2,9157 0,5501
8- Nao metalicos 18 53,46 2,9700 0,8428
9- Plasticos e Borracha 10 31,57 3,1570 0,7849
10- Quimica e Petroquimica 28 97,27 3,4739 11,1738
11- Téxtil e Couro 29 85,46 2,9469 1,1253
Fonte da variacao SO Gl MQ F

Entre grupos 9,9808 10 0,9981 0,9827
Dentro dos grupos 230,5446 227 1,0156

Total 240,5254 237 valor-P  F critico

04592 18726

O que ndo nos permite rejeitar a hipétese de que as médias sgjam iguais.

Analisando o meso fator por estados encontramos a seguinte situagao:

Tabela 83 — Andlise do fator “né&o permite quetire vantagem excessiva’ por estados

Grupo Conta- Soma Média Varian-
gem cia

SP 131 408,8 3,1206 0,3229
RS 25 78 3,1200 0,2600
OUTROS 23 726  3,1565 0,4217
RJ 21 64,4 3,0667 0,2413
MG 19 56 29474 0,1860
SC-PR 19 57,2 3,0105 0,2643

Fonte da variacao SQ Gl MQ F valor-P__F critico
Entre grupos 0,7545 5 0,1509 0,4971 10,7782 2,2530
Dentro dos grupos 70,4228 232 0,3035
Total 71,1773 237

Da mesma forma que para os setores ndo € possivel reeitar a hipotese de que as médias
sgjam iguas
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55 AVALIACAO DASVARIAVEISDEPENDENTES

As varidveis dependentes apresentaram representam os construtos que foram utiliza-
dos para avdiar as politicas de suprimentos. Suas médias e desvios padrfes constam da

Tabela84

Tabela 84 — M édias e desvios padr des das variaveis dependentes

limite de confidéncia de
95%
variavel média  |desvio padrdo|limite inferior Ilmlteosruperl-
Dependéncia do fornecedor 3,2269 1,1506 3,0800 3,3738
Solicitadiversos orgcamentos|  3,1218 1,0584 2,9867 3,2570
Duracdo dos contratos 3,4076 1,0702 3,2709 3,5442
Formalizag&o dos contratos 3,5672 1,1628 3,4187 3,7157
;;astame”to das contingerr 5510, 1,2144 3,0550 3,6562
]fi:;’:é;atos baseados na cor| 5 7qg4 1,4177 26173 29794
Exclusividade dos contratos 1,4328 0,6638 1,3480 1,5175
Qualidade 3,6471 1,1220 3,5038 3,7903
Tecnologia 2,1597 1,0351 2,0275 2,2918
Comunicagdo 4,0378 0,7310 3,9445 4,1312
Compartilhamento de riscos 1,4580 0,6846 1,3706 1,5454

Para a andlise destas variaveis, procedeuse de forma semelhante a utilizada para as
dependentes, realizando-se, no entanto, duas alteracoes:

1- Como os construtos sdo representados apenas por uma variavel, seus valores serdo
discretos, por isso ao invés do histograma passou-se a distribuicdo de freqliéncia e o intervalo
de confianga da média, ao nivel de 95%.

2- Foi incluida a andlise de regressdo, corsiderando todos os fatores analisados nas e-

tapas anteriores como variaveis independentes.
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5.5.1 Andlisedavariave “dependéncia do fornecedor”

Esta varidvel avalia a politica da empresa em relagdo a criagdo de dependéncia
dos fornecedores. A opcgdo 1 significa que a empresa, por politica, mantém diversos
fornecedores como forma de ndo gerar dependéncia. Uma resposta 5, por outro lado,
significa que a empresa esta disposta a manter poucos fornecedores e criar parcerias.
Pela andlise da Tabela 85, verifica-se que a maioria das empresas brasileiras encontra-
se em um estagio intermedidrio entre estas duas posicdes. A média de 3,2269 indica
gue 0s mecanismos de parceria ja tém uma presenca significativa no pais, apesar de
alguns setores manterem como politica a ndo dependéncia dos fornecedores. Nos seto-
res 4-madeirassmoveis papel e 11- téxtil e couro esta postura é mais flagrante. Chama
a atencdo o resultado apresentado pelo setor 10- quimica e petroquimica, em que o li-
mite inferior do intervalo de confianca da média é superior a 4, indicando uma forte
existéncia de relacdes de dependéncia. Este resultado devera ser comparado com o ob-

tido por outras variaveis indicativas de parceria.

Tabela 85 — Distribuicdo de freqiiéncia da variavel “ dependéncia’

resposta frequéncia

1 23

2 37

3 71

4 a4

5 30
média 3,2269
Desvio padréo 1,5754

A andlise das médias por setor apresenta a situagdo constante da Tabela86. O alto va

lor do parametro F (30,5771) indica que existem diferencas significativas entre as médias.
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Tabela 86 — Andlise das médias da variavel “ dependéncia”’ por setores

Intervalo de confi-

anca 95%
Grupo Contagem  Média
1- Autopecas e Material de transporte 22 3,3636  3,0414  3,6859
2- Eletroeletrdnica 18 3,8333 3,4817 4,1850
3- Farmacéutico e Higiene 7 4,2857 3,4060 5,1654
4- Madeira/ moveis / papel 22 19545 15333 2,3758
5- Mecanica 31 3,3226  3,0173  3,6278
6- Metalurgia 46 3,5217 3,3166  3,7269
7- Mineracao 7 3,0000 24660  3,5340
8- Ndo metalicos 18 3,4444  2,9861  3,9028
9- Plasticos e Borracha 10 2,8000 2,2357 3,3643
10- Quimica e Petroquimica 28 45714 4,3493  4,7935
11- Téxtil e Couro 29 1,6552 1,3627  1,9476
Fonte da variacéo SQ Gl MQ F

Entre grupos 180,0681 10 18,0068 30,5771
Dentro dos grupos 133,6798 227 0,5889

Total 313,7479 237 valor-P___ F critico

0,0000 1,8726

A aplicacdo do teste de Scheffé criou os agrupamentos de setores constantes da Tabela

87.
Tabela 87 — Agrupamento dos setor es de acordo com a variavel “ dependéncia”
Grupo 1 Grupo 3
11- Téxtil e Couro 1,6552 |9- Plésticos e Borracha 2,8880
4- Madeiral moveis / papel 1,9545 | 7- Mineracéo 3,0000
9- Plagticos e Borracha 2,8000 |5- Mecénica 3,3226
1- Autopecas e Material de trarsporte| 3,3636
Grupo 2 8- Ndo metdlicos 3,4444
4- Madeiral méveis / papel 1,9545 |6- Metalurgia 3,5217
9- Plasticos e Borracha 2,8000 [2- Eletroeletrénica 3,8333
7- Mineragéo 3,0000
Grupo 5
Grupo 4 8- Ndo metdlicos 3,4444
5- Mecanica 3,3226 [6- Metalurgia 3,5217
1- Autopecas e Material de transporte| 3,3636 |2- Eletroeletronica 3,8333
8- Ndo metdlicos 3,4444 | 3- Farmacéutico e Higiene 4,2857
6- Metalurgia 3,5217 | 10- Quimica e Petroquimica 45714
2- Eletroeletronica 3,8333
3- Farmacéutico e Higiene 4,2857
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O setor 11- Téxtil e couro € o Unico gque pertence unicamente ao grupo 1, constituindo-
se no setor onde a dependéncia de um Unico fornecedor é menos freguiente. No outro extremo
encontra-se o setor 10- Quimica e petroguimica onde as relacdes de dependéncia sdo comuns.

A mesma andlise por estados apresenta os niUmeros da Tabela 88.

Tabela 88 — Média da variavel “ dependéncia’” por estados

Grupo Contagem  Soma Média Variancia
SP 131 427 32505 12552
RS 25 83 33200 14767
OUTROS 23 79 34348 11,2569
RJ 21 71 33810 16476
MG 19 60 31579  0,8070
SC-PR 19 48 25263 15965
Fonte da variacdo N Gl MQ F valor-P  F critico
Entre grupos 11,2646 5 2,2529 1,7280 0,1290 2,2530
Dentro dos grupos 302,4833 232 1,3038
Total 313,7479 237

O vaor da edtatistica F ndo permite rejeitar a hipotese de que as médias sgjam iguais.
Conclui-se portanto que as diferencas das posturas das empresas no que diz respeito a depen-
déncia dos seus fornecedores ndo sdo funcéo da localizago geografica das empresas.

Realizando-se uma andlise de regressdo entre as fatores independentes analisadas nas

seces anteriores e a variavel “dependéncia’ obteve-se o resultado da Tabela 89. 96

96 Nas tabelas de regressio deste capitulo, para fins de economia, as variaveis independentes serdo codificadas
da seguinte forma:

PANLIT: Postura analitica;

AGRESS: Agressividade;

PROATIV: Proatividade;

AFR: Atitude frente ao risco;

DEFENS: Defensividade;

ORPF: Orientagdo parao futuro;

TVANT: Tiravantagem;

NEGHONE: Negocia honestamente;

MCOMPR: Mantém 0s compromissos

VCOMPR: Verifica se mantém os compromissos;

VNEGHONE: Verifica se hegocia honestamente;
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Tabela 89— Andlise deregressio da variavel “ dependéncia’

RESUMO DOS RESULTADOS
Estatistica de regressao

R mditiplo 0,9077
R-Quadrado 0,8240
R-Quadrado ajustado 0,8146
Erro padréo 0,4954
Observactes 238
al Q MQ F F de significagdo
Regresséo 12 258,5206 21,5434 87,7692 0,0000
Residuo 225 55,2273 0,2455
Total 237 313,7479
Coeficientes Erro padréo Statt valor-P  95% inferi- 95% supe-
ores riores
Intersecao 4,7231 0,6005 7,8654 0,0000 3,5398 5,9064
PANLIT 0,0371 0,0679 0,5459 0,5857 -0,0968 0,1709
AGRESS -0,7200 0,0410 -17,5762 0,0000 -0,8007 -0,6393
PROATIV 0,3993 0,0278 14,3805 0,0000 0,3446 0,4540
AFR 0,0140 0,0285 0,4899 0,6247 -0,0422 0,0701
DEFENS 0,0441 0,0269 1,6433 0,1017 -0,0088 0,0971
ORPF 0,0127 0,0275 0,4633 0,6436 -0,0414 0,0668
TVANT -0,7578 0,1044 -7,2564 0,0000 -0,9636 -0,5520
NEGHONE 0,0035 0,0372 0,0936 0,9255 -0,0699 0,0769
MCOMPR 0,0203 0,0306 0,6614 0,5090 -0,0401 0,0807
VCOMPR 0,0018 0,0859 0,0213 0,9830 -0,1675 0,1712
VNEGHONE 0,0148 0,0829 0,1786 0,8584 -0,1485 0,1781
DTVANT 0,0523 0,0333 1,5716 0,1175 -0,0133 0,1180

Os fatores “agressividade”, “proatividade” e “tira vantagem” sd0 0s gque apresentam
correlagdes mais significativas com variavel “dependéncia’. Destes fatores, a “agressividade’
e o fator “tira vantagem” possuem correlacdo negativa e a “proatividade’ possui correlacdo
positiva. As empresas mais agressivas, ou sga, as que estdo dispostas a sacrificar margens
para obter negdcios s80 menos propensas a manter relacdes de dependéncia de seus fornece-
dores, 0 que € coerente com sua estratégia. Da mesma forma as empresas que acreditam que

seus fornecedores podem tirar vantagem evitam criar relagdes de dependéncia As empresas

DTVANT: Néo permite que tire vantagem excessiva.
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proativas estdo mais dispostas a manter apenas um fornecedor, se bem que o fator de correla-
¢do fol menos significativo que os demais (0,3993).
5.5.2 Andlisedavariavel “solicita diver sos or camentos”

Esta variavel procura verificar se a empresa realiza diversos or¢camentos ou se possui
fornecedores contratados que ndo precisam passar por cotacdo de precos. Sua média, associa
da a seu desvio padrdo, (3,12 e 1,06), indica que convivem no Brasil empresas cujas compras
sd0 efetuadas através de leildo com empresas onde os fornecedores ja estéo pré-selecionados.
E interessante observar que o setor 1- Autopecas e materia de transporte apresentou uma mé-
dia bastante elevada com um intervalo de confianca entre 3,8152 e 4,7304, o que deve indicar
gue muitas empresas adotam fornecedores Unicos. Apesar de existirem claras diferencas entre
as médias dos setores, a aplicacdo do teste de Scheffé gerou trés grupos, com a maioria dos
setores pertencendo a mais de um grupo. Isto ocorreu devido aos desvios padrdes elevados
gue caracterizaram cada segmento. Pode-se concluir que existem préticas diferentes mesmo
entre empresas dos mesmos setores.

A distribuicdo de frequéncias da variavel apresentou os valores da Tabela 90.

Tabela 90 — Distribuicéo de freqliéncia da variavel “ solicita diver sos or camentos’

resposta frequéncia

1 28

2 62

3 71

4 59

5 18
média 3,1218
desvio padréo 1,0584

A andlise desta variavel por setores apresenta a situacéo da Tabela 91.
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Tabela 91 — Analise das médias da variavel “solicita diver sos or camentos’ por seto-

res

Intervalo de confi-

anca 95%
Grupo Contagem Média Inferior Superior
1- Autopecas e Material de transporte 22 4,2727  3,8152  4,7304
2- Eletroeletronica 18 3,8333  3,4069  4,2598
3- Farmacéutico e Higiene 7 3,8571  3,2189  4,4953
4- Madeira/ moveis / papel 22 2,2273 1,8670 2,5875
5- Mecénica 31 3,0645 2,7814  3,3476
6- Metalurgia 46 2,8043 2,5491  3,0596
7- Mineracéo 7 2,8571 2,0250 3,6893
8- Ndo metalicos 18 3,05656 2,6565  3,4546
9- Plasticos e Borracha 10 3,4000 12,8998  3,9002
10- Quimica e Petroquimica 28 3,6071 3,2678  3,9465
11- Téxtil e Couro 29 2,4138 1,9883  2,8393
Fonte da variacdo SQ Gl MQ F
Entre grupos 86,8572 10 8,6857 11,0390
Dentro dos grupos 178,6092 227 0,7868
Total 265,4664 237 valor-P  F critico
0,0000  1,8726

Também pode ser rejeitada a hipbtese de que as médias sejam iguais ao nivel signifi-

cancia de 5%.

O teste de Scheffé apresentou a seguinte divisdo de grupos de acordo com as diferen

cas das médias:

Tabela 92 — Agrupamentos dos setores de acordo com a média da variavel “solicita

diver sos or camentos’

Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3
4- Madeira/ moveis/ papd | 2,227/6- Medurgia 2,80418- Nao metalicos 3,055
11- Téxtil e Couro 2,413 7- Mineragao 2,857/5- Mecanica 3,064
6- Metdurgia 2,804 8- Nao metdlicos 3,055 9- Pléasticos e Borracha 3,400
7- Mineragéo 2,857/5- Mecanica 3,064/ 10- Quimica e Petroquimica] 3,607
8- N&o metalicos 3,0559 Plé&dticos e Borracha 3,400 2- Eletroeletronica 3,833
5 Mecanica 3,064110- Quimica e Petroquimical 3,607 3- Farmacéutico e Higiene |3,857
9- Plasticos e Borracha 3,400 2- Eletroeletronica 3,8331- Autopecas e Materia de| 4,272

transporte

10- Quimica e Petrogquimica]

3,607

3- Farmacéutico e Higiene

3,857
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A pouca discriminag&o entre os setores, fez com que diversos deles aparecessem nos
trés grupos. Os setores 4- Madeiras / moveis / papel e 11- Téxtil e couro s80 0s mais propen
sos a redlizar leilGes de preco para determinar seus fornecedores. No outro extremo encontra-
se 0 setor 1- Autopecas e material de transporte onde os fornecedores pré-selecionados so a
regra.

Realizando-se uma andlise de “cluster” verifica-se que os stores distribuem-se em
subgrupos da forma apresentada na Tabela 93.

Tabela 93 — Divisdo dos setor es em subgrupos

Grupos

Setores 1 2
1- Autopecas e Materia de transporte 5 17
2- Eletroeletronica 6 12
3- Farmacéutico e Higiene 2 5
4- Madeiral méveis / papel 20 2
5- Mecanica 24 7
6- Metalurgia 37 9
7- Mineragéo 5 2
8- Ndo metdlicos 12 6
9- Plasticos e Borracha 5 5
10- Quimica e Petroquimica 14 14
11- Téxtil e Couro 23 6
Média da variavel 2,471 | 4,294
total 153 85

As médias destes dois grupos possuem diferencas significativas (F = 511,9292).

43 empresas dos setores 4 — Madeira/ moveis / papel e 11-Téxtil e couro se situaram
no “cluster” de empresas que realizam diversos orgcamentos e apenas 6 no outro. JA os setores
1- Autopegas e Materia de transporte e 2- eletroeletrénica apresentaram 29 empresas no gru-
po que possui fornecedores pré-qualificados contra apenas 11 no grupo que realiza diversos
orgamentos.

A andlise davariavel por estados apresenta a situacéo da Tabela 94.
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Tabela 94 — Andlise das médias da variavel “realiza diver sos or camentos’ por estados.

Grupo Conta- Soma Média Varian-
gem cia

SP 131 407 3,1069 11,1116
RS 25 77 3,0800 1,4933
OUTROS 23 69 3,0000 1,1818
RJ 21 70 3,3333 11,0333
MG 19 62 3,2632 0,6491
SC-PR 19 58 3,0526 1,3860

Fonte da variacao SQ Gl MQ F valor-P  F critico
Entre grupos 1,8243 5 0,3649 0,3211 0,9000 2,2530
Dentro dos grupos  263,6421 232 1,1364
Total 265,4664 237

O valor de F ndo permite rejeitar a hipétese de que as médias sgjam iguais. A localiza-

¢do geogréfica das empresas ndo influencia na pratica de realizar diversos orcamentos.

A andlise de regressdo entre os fatores independentes e esta varidvel apresenta o ®-

guinte resultado:

Tabela 95— Analise de regressao
RESUMO DOS RESULTADOS — variave “realiza diversos orcamentos’

Estatistica de regresséo

R mudiltiplo 0,9038
R-Quadrado 0,8169
R-quadrado ajustado 0,8071
Erro padréo 0,4648
Observagdes 238
Gl N MQ F Sgnificacdo de F
Regresséo 12 216,8606 18,0717 83,6554 00,0000
Residuo 225 48,6058  0,2160
Total 237 265,4664
Cosfici-  Erro pa- Satt valor-P 95%  95% su-
entes dréo inferiores periores
Intersecéo -2,7635 05633 -4,9055 0,0000 -3,8736 -1,6534
PANLIT 0,0940  0,0637 1,4757 02414 -0,0315 0,2196
AGRESS -0,0488 0,0384 -1,2694 0,2056 -0,1245 0,0269
PROATIV 0,0392  0,0260 15067 0,333 -0,0121 0,0906
AFR -0,0193  0,0267 -0,7233 0,4702 -0,0720 0,0334
DEFENS 0,0072  0,0252 0,2873 0,7742 -0,0424 0,0569
ORPF -0,0010 0,0258 -0,0375 09701 -0,0517 0,0498
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TVANT -0,3727  0,0980 -3,8038 0,0002 -0,5657 -0,1796
NEGHONE 0,5178 0,0349 14,8202 0,0000 0,4490 0,5867
MCOMPR 0,5147 0,0288 17,9027 0,0000 04581 05714
VCOMPR 0,4474  0,0806 55487 0,0000 0,2885 0,6062
VNEGHONE 0,4568 0,0778 58756 0,0000 0,3036 0,6100
DTVANT -0,0355 0,0312 -1,1367 0,2569 -0,0971 0,0261

Os fatores que apresentaram correlagdes mais significativas foram: Tira vantagem,
Negocia honestamente, Mantém compromissos, Verifica se mantém compromissos, e Verifica
se negocia honestamente. E interessante verificar-se que nenhum dos fatores relativos as pos-
turas estratégicas teve influéncia na variavel “redizacéo de diversos orcamentos’. Todos os
fatores ligados a visdo do fornecedor se correlacionam com a variavel, sendo que o fator tira
vantagem possui correlacdo negativa. Pela definicdo deste fator, quanto maior o seu valor,
maior a crenca que o comprador tem de que o fornecedor tirara vantagem caso surjam condi-
¢Oes. Parece Obvio que quanto maior for esta crenga menor Serd a propensdo para que sejam
mantidos contratos de exclusividade. Das salvaguardas que as empresas tomam para se pre-
caver de acOes dos fornecedores, apenas uma delas, representadas pelo fator “néo permite que
tire vantagem excessiva’ apresentou correlacdo significativa com avariavel.

5.5.3 Andlisedavariavel “duracao dos contratos’

Estavariavel procura analisar o tratamento que as empresas adotam quanto a “ duracéo
dos contratos de fornecimento”. No extremo inferior da escala estéo as relagdes ssimples de
compra e venda, onde ndo existe interesse, ou preocupacdo, por parte do comprador em man-
ter arelagdo de suprimento. No extremo superior estdo as empresas que procuram manter con-
tratos de fornecimento de longo prazo. E interessante observar-se o comportamento da vari&
vel para o setor 3- farmacéutico e higiene. Todos os valores atribuidos pelas empresas deste

setor que responderam o questionario foram 4 ou 5.
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No geral, apesar de as médias apresentarem uma variacdo elevada (2,724 a 4,429), os
desvios-padrbes s6 permitem afirmar que o setor 3- farmacéutico e higiene possui média sig-
nificativamente diferente dos setores 11- téxtil e couro, 8 — ndo metélicos e 7 — mineracgo. E
interessante também observar que 40 empresas afirmaram gue possuem sempre que possivel,
contratos de longa duragdo. Existem empresas com esta postura em todos 0s setores, com ex-
cecdo do 7- mineracdo e do 8- ndo metalicos. Ja no extremo inferior encontram-se 10 empre-
sas com grande incidéncia nos setores 6- metalurgia e 8-ndo metdlicos.

A distribuicdo de frequiéncia desta varidvel consta da Tabela 96.

Tabela 96 — Distribuicéo de frequéncia da variavel “duracao dos contratos.

resposta frequéncia

1 10

2 37

3 77

4 74

5 40
média 3,4076
desvio padréo 1,0702

A andlise do comportamento da variavel de acordo com os stores consta da Tabela
97.

Tabela 97 — Andlise da variavel “duracdo dos contratos’ de acordo com 0s setor es.

Intervalo de confi-

anca 95%

Setor Contagem Média inferior  superior
1- Autopecgas e Material de transporte 22 3,6818 3,2201 4,1435
2- Eletroeletronica 18 3,5000 2,9812 14,0188
3- Farmacéutico e Higiene 7 4,4286  3,9342  4,9229
4- Madeira/ méveis / papel 22 3,4545 2,9664  3,9427
5- Mecanica 31 3,4194  3,1233 3,7154
6- Metalurgia 46 3,3478 3,0212 3,6744
7- Mineracéo 7 2,8571 1,8684  3,8453
8- Ndo metdlicos 18 2,7778 2,2236  3,3319
9- Plasticos e Borracha 10 3,5000 2,8921 4,1079
10- Quimica e Petroquimica 28 4,1429  3,7817  4,5041

11- Téxtil e Couro 29 2,7241  2,3735  3,0740
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Fonte da variacao SQ Gl MQ F
Entre grupos 47,3517 10 47352  4,7961
Dentro dos grupos 224,1147 227 0,9873
Total 271,4664 237 valor-P  F critico

0,0000 1,8726

O valor da estatistica F permite que sgja rejeitada a hipotese de que as médias sdo iguais entre
os setores. Realizando-se 0 teste de Scheffé para a diferenca das médias, foram criados os dois
agrupamentos da Tabela 98, onde apenas os setores 11, 8 e 7 pertencem unicamente ao pri-
meiro agrupamento e o setor 3 unicamente ao segundo agrupamento.

Tabela 98 — Agrupamento de setor es de acordo com a “duracgado de contratos’.

11- Téxtil e Couro 2,7246- Metdurgia 3,348
8 Nao metalicos 2,7885- Mecanica 3,419
7- Mineragao 2,85714- Madeiral méveis/ papel 3,455
6- Metdurgia 3,348 2- Eletroeletronica 3,500
5 Mecanica 3,4199- Plésticos e Borracha 3,500
4- Madeiral moéveis / pape 3,4551- Autopegas e Materia de transporte 3,682
2- Eletroeletronica 3,500 10- Quimica e Petroquimica 4143
9- Plasticos e Borracha 3,500 3- Farmacéutico e Higiene 4,429
1- Autopecas e Materia de transporte 3,682

10- Quimica e Petroquimica 4,143

Os setores 11- Téxtil e Couro, 8- Nao metalicos e 7-Mineracéo pertencem apenas a um
agrupamento, o que indica que s80 0s setores onde € mais comum a troca de fornecedores. Ja
0 setor 3 Farmacéutico e higiene encontra-se no outro extremo onde 0s contratos possuem

longa duragdo. A andlise das médias por estados apresenta o resultado da Tabela 99.
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Tabela 99 — Analise dasmédias da variave “duracéo dos contratos’ por estados.

Grupo Conta- Soma Média Varian-
gem cia

SP 131 429 3,2748 1,3085
RS 25 84 3,3600 1,1567
OUTROS 23 81 3,5217 1,2609
RJ 21 77 3,6667 0,8333
MG 19 72 3,7895 10,8421
SC-PR 19 68 3,5789 0,3684

Fonte da variacao SQ Gl MQ F valor-P  F critico
Entre grupos 7,4042 5 1,4808 1,3010 0,2643 2,2530
Dentro dos grupos  264,0621 232 1,1382
Total 271,4664 237

O valor daestatistica F ndo permite rejeitar a hipétese de que as médias sejam iguais

A andlise de regressdo entre as varidveis consideradas independentes e esta variavel
apresenta os resultados da Tabela 100. Por ela pode ser constatado que existe alta correlacéo
davaridvel com os fatores “ postura analitica’, “proatividade” e “atitude frente ao risco”. Com
excecdo do fator “atitude frente ao risco”, que apresentou correlacdo negativa, os demais a
presentaram correlacdo positiva. No caso desta variavel, apenas fatores referentes as posturas
estratégicas tiveram correlaces significativas. O valor da estatistica F de 85,2219 e o valor de
R? gjustado de 0,8100 indicam o alto grau explicativo dos fatores.

As empresas com postura anal itica se caracterizam por analisar com profundidade suas
decisdes. A escolha dos fornecedores deve também ser analisada criteriosamente. Isto deve
explicar a correlagd com a duragcdo dos contratos, (apesar do coeficiente ser de apenas
0,3583). O fator que possui coeficiente de correlagdo mais elevado € a atitude frente ao risco.
AS empresas avessas a0 rsco S0 menos propensas a manter contratos de grande duragéo (co-
eficiente —0,5835). A proatividade faz com que as empresas tendam a manter contratos com

maior duracéo.
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Tabela 100 — Analise de regressdo da variave “duracéo dos contratos’.
RESUMO DOS RESULTADOS

Estatistica de regressao

R mdiltiplo 0,904
R-Quadrado 0,8197
R-quadrado ajustado 0,8100
Erro padréo 0,4665
Observacoes 238
Gl N MQ F F de significacéo
Regresséo 12 222,5109 18,5426 85,2219  0,0000
Residuo 225 48,9555  0,2176
Total 237 271,4664
Cosfici-  Erro pa- Satt valor-P 95%  95% su-
entes dréo inferiores periores
Intersecdo 1,4753  0,5654 26095 0,0097 03612 2,589
PANLIT 0,3583  0,0639 56038 0,0000 0,2323 0,4843
AGRESS 0,0189  0,0386 04910 0,6239 -0,0571 0,0949
PROATIV 04809 0,0261 18,3962 0,0000 0,4294 0,5324
AFR -0,5835 0,0268 -21,7403 0,0000 -0,6363 -0,5306
DEFENS 0,0215  0,0253 0,849 0,3964 -0,0283 0,0713
ORPF -0,0269 0,0258 -1,0420 0,2985 -0,0779 0,0240
TVANT 0,0125  0,0983 0,1272  0,8989 -0,1812 0,2063
NEGHONE 0,0762  0,0351 2,1735 0,0308 0,0071  0,1453
MCOMPR -0,0227 0,0289 -0,7883 04314 -0,079% 0,0341
VCOMPR 0,2411  0,0809 29803 0,0032 0,0817 0,4006
VNEGHONE -0,1004 0,0780 -1,2867 0,1995 -0,2542 0,0534
DTVANT -0,0234 0,0314 -0,7473 04557 -0,0852 0,0384

5.5.4 Andlisedavariavel “formalizacéo dos contratos’

Esta varidvel procura avaliar o significado que um pedido tem para a relagdo de s+
primento. No extremo inferior, o pedido € considerado como um documento formal, que con
templa todas as contingéncias. No outro extremo, as empresas consideram que os problemas
podem ser resolvidos caso a caso, de acordo com o interesse das partes, existindo inclusive
situacdes nas quais 0s contratos sdo verbais. Em principio as parcerias deveriam ser represen
tadas por relaces contratuais no extremo superior. Avaliando-se o resultado das empresas
brasileiras, verifica-se uma percentagem muito pequena de contratos no extremo inferior. A

maioria das relacbes de suprimentos se localizam no fina da escala (praticamente 51% das
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respostas foram 3 ou 4). Na aplicacéo do teste de Scheffé para as diferencas entre grupos,
percebe-se claramente a existéncia de dois grupos de setores, de forma mais clara do que nas
outras variaveis. O Valor da estatistica F de 40,96 indica que pode ser rejeitada a hipotese de

gue as medias dos setores sgjam iguais .

Tabela 101 — Distribuicdo de frequiéncia da variavel “for malizacdo dos contratos”.

resposta freqiéncia %

1 13 5,46

2 38 15,97

3 42 17,65

4 91 38,24

5 54 22,69
média 3,5672
desvio padréo 1,1628

Tabela 102 — andlise da variavel “ formalizacdo dos contratos’ de acordo com 0s setores
Interv. de conf. 95%

Setor Contagem Média inferior  superior
1- Autopecas e Materia de trarsporte 22 42727 3,9929 4,5525
2- Eletroeletronica 18 4,2222 3,8202 4,6243
3- Farmacéutico e Higiene 7 4,0000 3,4660 4,5340
4- Madeiral moveis/ papel 22 2,1818 1,8570 2,5067
5- Mecanica 31 4,3226 4,1028 4,5424
6- Metalurgia 46 4,3696 4,1997 4,5394
7- Mineracdo 7 2,1429 1,5047 2,7811
8- N&o metdlicos 18 1,8333 1,4817 2,1850
9- Plé&sticos e Borracha 10 3,6000 3,0998 4,1002
10- Quimica e Petroguimica 28 3,8571 3,5837 4,1306
11- Téxtil e Couro 29 2,6207 2,2484 2,9930

Fonte da variacao

Entre grupos N Gl MQ F
Dentro dos grupos 206,1720 10 20,6172 40,9629
Total 114,2524 227 0,5033

320,4244 237 valor-P  F critico
0,0000 1,8726

A andlise de Scheffé apontou, de forma mais categérica do que nas demais variavels

até aqui analisadas, para a existéncia de dois grupos de setores.
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Tabela 103 — Agrupamento de setores de acordo com a “ formalizacéo dos contratos’.

Grupo 1 Grupo 2
8- Nao metalicos 1,83339- Plasticos e Borracha 3,6000
7- Mineracdo 2,142910- Quimica e Petroquimica 3,8571
4- Madeiral moveis / papel 2,18183- Farmacéutico e Higiene 4,0000
11- Téxtil e Couro 2,6207|2- Eletroeletronica 4,2222
1- Autopegas e Material de trarsporte| 4,2727
5- Mecanica 4,3226
6- Metalurgia 4,3696

Note-se que a média do setor 11- téxtil e couro (extremo superior do agrupamento 1)
apresenta diferenca de quase 1 em relagcdo ao setor 9 plasticos e borracha (extremo inferior
do grupo 2). Se considerarmos o intervalo de confianca de 95%, assm mesmo as regides das
duas variaveis ndo se sobrepdem. (11- téxtil e couro: 2,6207-2.2484, 9- plésticos e borracha:
3,0998, 4,1002).

A separacao dos setores em “clusters’ apresentou a situacdo da Tabela 104

Tabela 104 — Agrupamento dos setor es de acordo com a “formalizagdo dos contratos’

Grupos

Setores 1 2
1- Autopecas e Materia de transporte 22 -
2- Eletroeletronica 17 1
3- Farmacéutico e Higiene 7 -
4- Madeiral moveis / papel 6 16
5- Mecénica 31 -
6- Metalurgia 46 -
7- Mineracéo 2 5
8- Ndo metdlicos 3 15
9- Plasticos e Borracha 10 -
10- Quimica e Petroquimica 28 -
11- Téxtil e Couro 15 14
média 4,0642 1,7451
desvio padréo 0,7155 0,4401

Os dois subconjuntos apresentaram médias com diferencas pronunciadas. Com exce-

¢do do setor 11- téxtil e couro, cujas empresas encontramse nos dois subconjuntos, todos os
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demais se encontram totalmente em um subconjunto, ou apresentam preponderancia significa-
tiva de um subconjunto. Pode-se concluir que para a maioria das empresas dos setores 4 ma-
deira/ moveis /papel e 8- ndo metdlicos os pedidos representam documentos formais. Parte
das empresas dos setores 7- mineracéo e 11- téxtil e couro também tratam os pedidos como
documentos formais. Para todas as demais empresas o0s pedidos sdo documentos flexiveis com
0s problemas sendo resolvidos caso a caso.

A mesma andlise por estado demonstra que ndo existem diferencas significativas entre
0s estados, conforme pode ser constatado da Tabela 105.

Tabela 105 — Analise das médias da variavel “for malizacdo dos contratos’ por estados.

Grupo Contagem Soma  Média Varian-
cia

SP 131 477  3,6412 11,3087
RS 25 95 3,8000 1,1667
OUTROS 23 81 3,5217 1,2609
RJ 21 73 3,4762 1,3619
MG 19 66 3,4737 1,3743
SC-PR 19 57 3,0000 1,8889

Fonte da variacdo SQ Gl MQ F valor-P  F critico
Entre grupos 8,5729 5 1,7146 1,2756 0,2752 2,2530
Dentro dos gr upos 311,8515 232 1,3442
Total 320,4244 237

Redlizando-se a andlise de regressdo desta variavel, constata-se correlagdo com os
fatores “postura andlitica’ e “negocia honestamente”. O valor de R quadrado indica uma
forte explicagdo do comportamento da varidvel originado destes dois fatores. Os demais
fatores ndo possuem correlacdo com a variavel . Os contratos sdo mais flexivels para em-
presas que possuem postura analitica e que acreditam que os fornecedores negociam
honestamente. Estes dois fatores explicam mais de 82% da variancia da variavel inde-

pendente, o fator postura aralitica explica sozinho cerca de 76% da variancia.



219

Tabela 106 — Analise de regresséao da variavel “formalizagdo dos contratos’.

RESUMO DOS RESULTADOS
Estatistica de regressao
R mdiltiplo 0,9150
R-Quadrado 0,8372
R-quadrado gjustado 00,8285
Erro padréo 0,4816
Observacoes 238
Gl SQ MQ F F de significacao
Regresséo 12 268,2452 22,3538 96,3909 0,0000
Residuo 225 52,1792 0,2319
Total 237  320,4244
Coefici- Erropa-  Statt valor-P 95%in-  95%
entes dréao feriores superio-
res

Intersecéo -3,2011 0,5837 -5,4844 0,0000 -4,3513 -2,0510
PANLIT 1,3457 0,0660 20,3849 0,0000 11,2156 11,4758
AGRESS 0,0616 0,0398 1,5474 0,1232 -0,0168 0,1401
PROATIV 0,0431 0,0270 1,5956 0,1120 -0,0101 0,0962
AFR 0,0202 0,0277 0,7295 0,4665 -0,0344 0,0748
DEFENS -0,0596 0,0261 -2,2827 10,0234 -0,1111 -0,0081
ORPF 0,0211  0,0267 0,7894 0,4307 -0,0315 0,0736
TVANT -0,1862 0,1015 -1,8344 10,0679 -0,3862 0,0138
NEGHONE 0,3470 0,0362 9,5845 0,0000 0,2756 0,4183
MCOMPR 0,0363 0,0298 1,2171 0,2248 -0,0224 0,0950
VCOMPR -0,0948 0,0835 -1,1346 0,2577 -0,2594 0,0698
VNEGHONE 0,0892 0,0806 11,1078 10,2691 -0,0695 0,2480
DTVANT 0,0541 0,0324 1,6706 0,0962 -0,0097 0,1179

5.5.5 Andlisedavariave “tratamento das contingéncias’

A variavel “tratamento das contingéncias’ procura avaliar o tratamento que € dado aos

contratos. Esta questo colocava a empresa entre duas aternativas, na qual a primeira consi-

derava que todas as contingéncias estavam cobertas pelos contratos e a segunda gque existiam

obrigactes difusas. As empresas apresentaram uma distribuicdo aproximadamente smétrica

em relacdo aresposta 3, atal ponto que a mediana da amostra é 3. O nimero de respostas 1 e

2, indicativas da criagdo de contratos detalhados, responde por aproximadamente 32% das

respostas, e as respostas 4 e 5, que representam empresas que contam com a andlise das obri-
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gacoes difusas para tratar os contratos de compra e venda, representam aproximadamente

44% das respostas.
Tabela 107 — Distribuicao de frequéncia da variavel “tratamento das contingéncias’.
resposta freqUéncia %
1 19 7,98
2 58 24,37
3 55 23,11
4 66 27,73
5 40 16,81
média 3,2101
desvio padréo 1,2144

A andlise das médias por setores apresentou um valor de F = 6,5747, o que indica que
existem diferencas de média significativas entre o0s setores.

Tabela 108 — andlise da variave “tratamento das contingéncias’ de acordo com os seto-
res

Intervalo de confianca

95%

Setor Contagem  Média inferior  superior
1- Autopegas e Material de trarsporte 22 3,6364 3,1145  4,1582
2- Eletroeletronica 18 4,1111 3,6320 4,5902
3- Farmacéutico e Higiene 7 3,1429 2,1542 4,1316
4- Madeiral moveis/ papel 22 29091 2,3808 3,4374
5- Mecanica 31 3,6129 3,1720 4,0539
6- Metalurgia 46 3,5652  3,2807  3,8497
7- Mineracdo 7 2,2857 11,0093 3,5621
8- Néo metalicos 18 2,3333 11,8821  2,7846
9- Pléasticos e Borracha 10 29000 2,1886 3,6114
10- Quimica e Petroquimica 28 3,3929 29534  3,8323
11- Téxtil e Couro 29 2,2759 1,8458  2,7059

Fonte da variacdo SQ Gl MQ F

Entre grupos 78,4924 10 7,8492 6,5747
Dentro dos grupos 271,0034 227 1,1938
Totd 349,4958 valor-P  F critico

237 0,0000 1,8726

O teste da diferencas das médias de Scheffé gerou dois grupos. O vaor dos desvios-

padrdes, no entanto, fez com que apenas os setores 11- téxtil e couro, 7- mineracdo e 8 néo
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metalicos fossem exclusivos do subgrupo 1. Apenas 0 setor 2 — eletroeletrénica foi exclusivo

do subgrupo 2.

Tabela 109 — Agrupamento de setor es de acordo com a “tratamento das contingéncias’.

11- Téxtil e Couro 2,2759 |9- Plésticos e Borracha 2,9000
7- Mineracéo 2,2857 |4- Madeiral moveis / papel 2,9091
8- N&o metdlicos 2,3333|3- Farmacéutico e Higiene 3,1429
9- Plasticos e Borracha 2,9000 |10- Quimica e Petroguimica 3,3929
4- Madeiral moveis / papel 2,9091 |6- Metalurgia 3,5652
3- Farmacéutico e Higiene 3,1429 |5- Mecanica 3,6129
10- Quimica e Petroquimica 3,3929 |1- Autopecas e Material de transporte| 3,6364
6- Metalurgia 3,5652 | 2- Eletroeletronica 41111
5- Mecanica 3,6129

1- Autopecas e Materia de trarsporte

3,6364

Como forma de se andisar a distribuicdo das empresas foi elaborada uma andise de

“clusters’ que apresentou o resultado da Tabela 110

Tabela 110 — divisdo dos setores em subgrupos

Grupos

Setores 1 2
1- Autopecas e Material de transporte 17 5
2- Eletroeletrbnica 17 1
3- Farmacéutico e Higiene 6 1
4- Madeira/ moveis / papel 13 9
5- Mecéanica 24 7
6- Metalurgia 39 7
7- Mineracao 2 5
8- Nao metdlicos 7 11
9- Plasticos e Borracha 6 4
10- Quimica e Petroquimica 21 7
11- Téxtil e Couro 9 20
média 3,9068 | 1,7532
desvio padrao 0,7649 | 0,4339
total 161 77

E interessante observar-se que ocorreram grandes diferencas de médias entre estes

dois subgrupos. Apesar de as empresas de renhum setor pertencerem a apenas um subgrupo,

existe uma clara preponderancia de um deles em cada setor da economia, com excecéo dos
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setores 4- madeira / moveis / papel, 7- mineracdo, 8 ndo metalicos e 9 plasticos e borracha,

Cujas empresas estdo equilibradamente distribuidas entre os dois subconjuntos.

A andlise das médias da variavel por estados ndo apresenta diferencas significativas,

conforme pode ser constatado da Tabela 111.

Tabela 111 — Analise das médias da variavel “tratamento das contingéncias’ por esta-

dos.
Grupo Contagem Soma  Média Varian-
cia

SP 131 427  3,2595 1,4706
RS 25 84 3,3600 1,3233
OUTROS 23 81 3,5217 11,4427
RJ 21 59 2,8095 1,1619
MG 19 62 3,2632 1,6491
SC-PR 19 51 2,6842 1,6725

Fonte da variacdo SQ Gl MQ F valor-P F critico
Entre grupos 11,7935 5 2,3587 1,6204 0,1554 2,2530
Dentro dos grupos 337,7023 232 1,4556
Total 349,4958 237

Realizando-se a andlise de regresséo desta variavel, constata-se correlacdo com 0s

fatores “proatividade” e “negocia honestamente” e correlagéo negativa com o fator “tira

vantagem” (Tabela 112). O valor de R quadrado indica uma forte explicagdo do compor-

tamento da variavel originado destes dois fatores. As contingéncias sdo tratadas mais fle-

xivelmente nas empresas proativas e que acreditam que os fornecedores negociam ho-

nestamente e que considerem que os fornecedor es n&o tirarao vantagens caso tenham

oportunidade. Estes dois fatores combinados explicam mais de 85% da variancia da vari-

avel independente, o fator “atitude proativa’ sozinho explica cerca de 73% da variancia.
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Tabela 112 — Anélise de regressdo da variavel “tratamento das contingéncias’.

RESUMO DOS RESULTADOS
Estatistica de regressao
R mdiltiplo 0,9263
R-Quadrado 0,8581
R-quadrado gjustado 00,8505
Erro padréo 0,4695
Observacoes 238
Gl SQ MQ F F de significacao
Regresséo 12 299,8950 24,9912 113,3657 0,0000
Residuo 225 49,6008 0,2204
Total 237  349,4958
Coefici- Erropa-  Statt valor-P  95%in-  95%
entes dréo feriores superio-
res

Intersecdo 0,0597 0,5691 0,1049 0,9166 -1,0617 1,1811
PANLIT 0,0467 0,0644 0,7258 0,4687 -0,0801 0,1736
AGRESS 0,0051 0,0388 0,1324 0,8947 -0,0714 10,0816
PROATIV 0,8014 0,0263 30,4548 0,0000 0,7495 0,8532
AFR 0,0133 0,0270 0,4910 0,6239 -0,0400 0,0665
DEFENS 0,0093 0,0255 0,3671 0,7139 -0,0408 0,0595
ORPF -0,0377 0,0260 -1,4481 0,1490 -0,0889 0,0136
TVANT -0,3855 0,0990 -3,8948 0,0001 -0,5805 -0,1904
NEGHONE 0,4583 0,0353 12,9849 0,0000 0,3888 0,5279
MCOMPR 0,0327 0,0290 1,1255 10,2616 -0,0245 0,0899
VCOMPR -0,1248 0,0814 -1,5322 0,1269 -0,2853 0,0357
VNEGHONE -0,0128 10,0785 -0,1633 0,8704 -0,1676 0,1419
DTVANT 0,0091 0,0316 0,2885 0,7733 -0,0531 0,0713




5.5.6 Andlisedavariavel “contratos baseados na confian¢a”

224

Nesta questéo verificourse se € necessario que exista pedido formal para se iniciar a

producdo, ou se os fornecedores estdo autorizados ainicié la antes da recepcéo de um pedido.

A andlise da distribuicdo de freqiiéncia apresentou valores semelhantes para todos os tipos de

respostas, 0 que fez com gue se testasse a hipétese de que esta variavel possui uma distribui-

c&o uniforme (Tabela 113). O teste desta hipétese apresentou um valor de ¢? de 7,7143, o

gue ndo permite sua rejeicdo. Convém ressaltar, no entanto, que o teste de Kolmogorov-

Smirnov também ndo permite rejeitar a hipdtese de que a amostra provenha de uma distribui-

¢do normal (K-S = 2,9669). A média da varidvel, no entanto, inferior a 3, demonstra que a

prética de inicio da producéo sem a colocacdo de um pedido réo é usua no pais, apesar de

32,7% das empresas terem atribuido graus 4 ou 5.

Tabela 113 — Distribuicéo de frequiéncia da variavel “ contratos baseados na confianca” .

resposta frequéncia %

1 55 23,11

2 59 24,79

3 46 19,33

4 35 14,71

5 43 18,07
média 2,7983
desvio padréo 1,4177

A andlise das médias por setor (Tabela 114) apresentou um F = 1,2785, 0 que ndo

permite rejeitar a hipotese de que sgjam iguais.
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Tabela 114 analise da variavel “ contratos baseados na confianca” de acordo com o0s

setores
Intervalo de confianca
95%
Setor Contagem  Média inferior  superior
1- Autopecas e Materia de transporte 22 2,6818 11,9924  3,3712
2- Eletroeletronica 18 2,6111 2,0955 3,1267
3- Farmacéutico e Higiene 7 4,0000 3,0752 4,9248
4- Madeiral moveis/ papel 22 2,3636 1,8242  2,9031
5- Mecanica 31 2,5806 2,0998 3,0615
6- Metalurgia 46 3,0217 2,5769 3,4666
7- Mineragéo 7 3,7143  2,1380 5,2905
8- Néo metalicos 18 2,7222 2,0659  3,3785
9- Plasticos e Borracha 10 2,9000 1,6633 4,1367
10- Quimica e Petroquimica 28 2,8214 2,2526  3,3903
11- Téxtil e Couro 29 2,6897 2,1319 3,2474
Fonte da variacéo SQ Gl MQ F

Entre grupos 25,3975 10 2,5398 1,2785

Dentro dos grupos 450,9218 227 1,9864
Total valor-P  F critico
0,2436  1,8726

Realizando-se a divisdo em subconjuntos, (Tabela 115) verifica-se que praticamente

em todos os setores, com excegao do setor 3- farmacéutico e higiene, existe uma distribuicéo

homogénea de empresas. As médias dos dois grupos, respectivamente 3,9758 e 1,5175 séo

significativamente diferentes (F= 721,57)
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Tabela 115 — Divisdo dos setor es em subconjuntos

Grupos

Setores 1 2
1- Autopecas e Material de transporte 10 12
2- Eletroeletrbnica 9 9
3- Farmacéutico e Higiene 7 -
4- Madeira/ moveis / papel 9 13
5- Mecéanica 16 15
6- Metalurgia 27 19
7- Mineracao 5 2
8- Nao metalicos 10 8
9- Plasticos e Borracha 5 5
10- Quimica e Petroquimica 14 14
11- Téxtil e Couro 12 17
média 3,9758 | 1,5175
desvio padrdo 0,8503 | 0,5019
total 124 114

A andlise da médias por estados (Tabela 116) também ndo apresenta diferencas signi-

ficativas.

Tabela 116- Analise das médias da variavel “ contratos baseados na confianga” por esta-

dos.
Grupo Contagem Soma  Média Varian-
cia

SP 131 359 2,7405 11,9783
RS 25 76 3,0400 1,9567
OUTROS 23 55 2,3913 1,7036
RJ 21 67 3,1905 2,5619
MG 19 55 2,8947 2,3216
SC-PR 19 54 2,8421 1,8070

Fonte da variacdo SQ Gl MQ F valor-P__F critico
Entre grupos 9,1516 5 1,8303 0,9090 0,4759 2,2530
Dentro dos gr upos 467,1677 232 2,0137
Total 476,3193 237

A andlise deregressdo (Tabela117) ndo apresentou henhuma correlacdo significativa.

Asvaridvels aqui pesquisadas ndo apresentaram nenhuma correlagdo com a criagdo de

“contratos baseados na confianca’. Serdo necessarias outras pesquisas, levantando outros con
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juntos de hipoteses para se encontrar variaveis que se correlacionem com a geracdo de contra-
tos baseados na confianga. O autor suspeita, baseado em evidéncias obtidas de pesquisas que
efetuou com outras amostras durante a definicdo do modelo de pesquisa para este trabalho,
gue o modelo de Bridges(1992) descrito na subsecéo 3.6.4.2 possa apresentar algumas expli-
cacles. As empresas que possuem a postura “E” apresentaram maior propensdo a criacdo de

contratos baseados na confianca.
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Tabela 117 — Analise de regressio da variavel “ contratos baseados na confianca”.

RESUMO DOS RESULTADOS
Estatistica de regressao
R multiplo 0,2114
R-Quadrado 0,0447
R-quadrado gjustado  -0,0063
Erro padréo 1,4221
Observacbes 238
Gl N MQ F F de significagao
Regresséo 12 21,2883 1,7740 08772 05709
Residuo 225 455,0310 2,0224
Total 237 476,3193
Cosfici-  Erro pa- Satt valor-P 95%  95% su-
entes dréo inferiores periores
Intersecdo 1,8923 1,7237 1,0979 0,2734 -15042 5,2889
PANLIT 0,3884  0,1949 1,9923 0,0475 0,0042 0,7726
AGRESS -0,2580 0,176  -2,1942 0,0292 -0,4897 -0,0263
PROATIV 0,0036  0,0797 0,0453 09639 -0,1534 0,1607
AFR -0,0294 00818 -0,3599 0,7193 -0,1907 0,1318
DEFENS 0,0691  0,0771 08961 0,3711 -0,0828 0,2210
ORPF -0,0180 0,0788 -0,2280 0,8199 -0,1733 0,1373
TVANT 04052  0,2998 1,3518 0,778 -0,1855 0,9959
NEGHONE 0,0097  0,1069 0,0909 09277 -0,2010 0,2204
MCOMPR -0,0045 0,0880 -0,0516 09589 -0,1779 0,1688
VCOMPR -0,0049 0,2467 -0,0200 0,9840 -0,4911 04812
VNEGHONE -0,1949 0,2379 -0,8195 04134 -0,6637 0,2738
DTVANT -0,0217 0,0956  -0,2265 0,8210 -0,2100 0,1667

55.7 Andlisedavariavel “exclusividade nos contratos’
A exclusividade nos contratos ndo € caracteristica das relacbes de fornecimento no
Brasil. Asrespostas 1 e 2, que significavam que a empresa ndo espera ser o Unico cliente foi a

escolhade 94,5% dos respondentes. Nenhuma empresa apresentou a resposta 5.
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Tabela 118- Distribuicdo de frequiéncia da variave “exclusividade nos contratos’.

resposta freqiéncia %

1 153 64,29

2 72 30,25

3 8 3,36

4 5 2,10

5 0 0,00
média 1,4328
desvio padréo 0,6638

A andlise da distribuicéo das médias entre os setores (Tabela 119) ndo permite rejeitar

ahipdtese de que elas sgjam iguais (F=1,0570)

Tabela 119- andlise da variave “exclusividade nos contratos’ de acordo com os setores

Intervalo de confianca

95%
Setor Contagem  Média inferior  superior
1- Autopegas e Material de trarsporte 22 15455 1,2180 1,8729
2- Eletroeletronica 18 1,3889 11,0867 1,6911
3- Farmacéutico e Higiene 7 1,7143 1,0152 2,4134
4- Madeiral moveis/ papel 22 1,2727 1,0706  1,4748
5- Mecanica 31 1,3226  1,1483  1,4969
6- Metalurgia 46 1,5870 1,3399 1,834
7- Mineracdo 7 1,2857 0,8344 1,737
8- Néo metalicos 18 1,1667 0,976 1,3574
9- Pléasticos e Borracha 10 1,4000 1,0306 1,7694
10- Quimica e Petroquimica 28 15357 11,2284  1,8431
11- Téxtil e Couro 29 14138 1,1543 1,6733
Fonte da variacdo SQ Gl MQ F
Entre grupos 4,6461 10 0,4646 1,0570
Dentro dos grupos 99,7782 227 0,4396
Totd 104,4244 237 valor-P  F critico
0,3968  1,8726

A divisdo das empresas em subconjuntos (Tabela 120) apresentou um subconjunto

com média 1,32, onde se situaram a maioria das empresas (225) e outro pegueno subconjunto

com apenas 13 empresas que apresentou uma média bastante elevada (3.3846). Estas empre-

sas se concentram nos setores de metalurgia (4 empresas) e quimica e petroquimica e téxtil e

couro, cada uma com trés empresas.
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Tabela 120- divisdo dos setor es em subconjuntos

Grupos

Setores 1 2
1- Autopecas e Material de transporte 21 1
2- Eletroeletrbnica 17 1
3- Farmacéutico e Higiene 6 1
4- Madeira/ méveis / papel 22 -
5- Mecéanica 31 -
6- Metalurgia 42 4
7- Mineracgéo 7 -
8- Nao metalicos 18 -
9- Plasticos e Borracha 10 -
10- Quimica e Petroquimica 25 3
11- Téxtil e Couro 26 3
média 1,3200 | 3,3846
desvio padréo 0,4675 | 0,5064
total 225 13

A andlise das médias por estados apresentou uma situagdo semelhante a verificada pe-
los setores. Ndo € possivel rejeitar a hipotese de que as médias dos setores sggam iguais. Uma
andlise interessante é localizar em que estados se localizam as empresas que procuram exclu-
svidade de fornecimento. A Tabela 121 apresenta estas informagdes. Chama atencéo, no
entanto, o fato de 21,4% das empresas do setor 11- téxtil e couro, do estado de Séo Paulo,
procurarem exclusividade de fornecimento (Tabelas 18 e Tabela 121).

Tabela 121- Empresas que procuram exclusividade de fornecimento por ramo e esta-
dos.

SP RS |Outros| RJ MG

1- Autopecas e Materia de transporte 1

2- Eletroeletronica

3- Farmacéutico e Higiene

6- Metalurgia

10- Quimica e Petroquimica

11- Téxtil e Couro

Total
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Tabela 122— Andlise das médias da variavel “ exclusividade nos contratos’ por estados.

Grupo Contagem Soma  Média Varian-
cia

Sk 131 198 1,5115 0,4056
RS 25 37 1,4800 0,7600
OUTROS 23 28 1,2174 0,2688
RJ 21 28 1,3333 0,5333
MG 19 27 1,4211 0,5906
SC-PR 19 23 1,2105 0,1754

Fonte da variacao SQ Gl MQ F valor-P__F critico
Entre grupos 3,0824 5 0,6165 1,4113 10,2209 2,2530
Dentro dos gr upos 101,3420 232 0,4368
Total 104,4244 237

A andlise de regressdo (Tabela 123) redlizada para esta variavel ndo apontou nenhuma

correlacdo significativa. Apenas o fator “negocia honestamente” apresenta alguma correl acéo,

mas explica apenas 3,48% da variancia da variavel. Este fato pode ser explicado pela peque-

na incidéncia de contratos de exclusividade no pais (apenas 5,5%). AS poucas empresas que

0s mantém sdo as que consideram que os fornecedores negociam honestamente.
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Tabela 123— Andlise de regressio da variavel “ exclusividade nos contratos’.

RESUMO DOS RESULTADOS
Estatistica de regressdo
R mdltiplo 0,2821
R-Quadrado 0,0796
R-quadrado gjustado  0,0348
Erro padréo 0,6521
Observactes 238
Gl SQ MQ F F de significacao
Regresséo 11 8,3122 0,7557 1,7769 0,0591
Residuo 226 96,1122 0,4253
Total 237 104,4244
Coefici- Erro pa- Statt valor-P  95%in-  95%
entes drao feriores superio-
res

Intersecdo 1,9807 0,7550 2,6234 0,0093 0,4929 3,4685
PANLIT 0,0223 0,0893 0,2493 10,8034 -0,1537 10,1982
AGRESS -0,0174 0,0538 -0,3241 0,7462 -0,1234 0,0885
PROATIV -0,0319 0,0364 -0,8749 0,3825 -0,1037 0,0399
AFR -0,0053 0,0374 -0,1428 10,8866 -0,0791 0,0684
DEFENS 0,0454 0,0353 11,2847 0,2002 -0,0242 0,1150
ORPF 0,0528 0,0361 1,4613 0,1453 -0,0184 0,1240
TVANT -0,1291 0,1368 -0,9437 0,3463 -0,3987 0,1405
NEGHONE -0,1181 0,0402 -2,9369 0,0037 -0,1974 -0,0389
MCOMPR 0,0682 0,1117 0,6104 0,5422 -0,1519 0,2883
VCOMPR -0,0716 0,1091 -0,6563 0,5123 -0,2865 0,1433
VNEGHONE -0,0740 0,0438 -1,6907 0,0923 -0,1602 0,0122
DTVANT -0,0217 0,0956 -0,2265 0,8210 -0,2100 0,1667




233

5.5.8 Andlisedavariave “ qualidade’

Esta varidvel procurava avaliar a incidéncia de programas de garantia de qualidade,
Nnos quais as empresas Na mais inspecionam os produtos, ja que confiam nos processos de-
senvolvidos pelos seus fornecedores. A andlise da distribuicdo de freqléncia da variavel
(Tabela 124), demonstra que uma grande maioria das empresas ja adota estes procedimentos

(63% derespostas 4 e 5).

Tabela 124— Distribuicdo de freqliéncia da variavel “qualidade’.

resposta freqiéncia %

1 13 5,46

2 27 11,34

3 47 19,75

4 95 39,92

5 56 23,53
média 3,6471
desvio padréo 1,1220

A andlise das médias por setores apresentou um valor de F elevado (44,7883), o que
permite rejeitar a hipdtese de que elas sejam iguais (Tabela 125). A aplicacéo do teste de S
cheffé para as diferencas das médias gerou trés grupos de setores, (Tabela 126) dos quais ape-
nas os setores 11- téxtil e couro, 7- mineragdo e 9- plésticos e borracha participaram de dois
grupos. E interessante observar os graus elevados obtidos pelos setores 3- farmacéutico e h-
giene, 5 mecéanica e 6- metalurgia. No setor farmacéutico, 4 empresas optaram pela resposta
5 (de um total de 7 empresas) e no setor 6, 21 empresas optaram pela resposta 5 (de um total
de 46). No outro extremo, 0 setor 8 ndo metdlicos, ndo apresentou henhuma resposta acima
de 3. A resposta 1, que significa que representa as empresas que realizam total inspecdo s

aconteceu nos setores 4- madeiral moveis/ papel, 8- ndo metalico e 11- téxtil e couro.
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Intervalo de confianca

95%
Setor Contagem  Média inferior  superior
1- Autopegas e Material de trarsporte 22 4,1364  3,8215  4,4512
2- Eletroeletrénica 18 42222 3,9495  4,4949
3- Farmacéutico e Higiene 7 45714 4,0771  5,0658
4- Madeiral moveis / papel 22 2,0000 1,6648 2,3352
5- Mecéanica 31 4,4194  4,2124  4,6263
6- Metalurgia 46 4,4130 4,2407 4,5854
7- Mineragédo 7 2,7143 2,2630 3,1656
8- Nao metdlicos 18 2,1667 1,7758 2,5575
9- Plasticos e Borracha 10 3,7000 3,2172  4,1828
10- Quimica e Petroguimica 28 4,0000 3,7889 4,2111
11- Téxtil e Couro 29 2,6897 12,3509 3,0284
Fonte da variacdo SQ Gl MQ F
Entre gupos 198,0006 10 19,8001 44,7883
Dentro dos grupos 100,3523 227 0,4421
Total 298,3529 237 valor-P  F critico
0,0000 1,8726
Tabela 126 — Agrupamento de setor es de acordo com a “ qualidade”.
Grupo 1 médiag Grupo 2 médias
8- N&o metdlicos 2,000011- Téxtil e Couro 2,6897
4- Madeiral moveis / papel 2,1667|7- Mineragcéo 2,7143
11- Téxtil e Couro 2,6897/9- Pladticos e Borracha 3,7000
7- Mineracéo 2,7143
Grupo 3 médiag
9- Pl&gticos e Borracha 3,7000
10- Quimica e Petroguimica 4,0000
1- Autopegas e Material de tramsporte| 4,1364
2- Eletroeletronica 4,2222,
6- Metalurgia 4,4130
5- Mecanica 4,4194
3- Farmacéutico e Higiene 45714

A andlise de “cluster” (Tabela 127) dividiu as empresas em dois subconjuntos, com di-

ferencas de médias significativas (F = 396,2518). As empresas da maioria dos setores se loca

lizaram apenas no “clusters’ com média mais elevada. As excegdes ocorreram com oS Setores

4- madeira/ moveis e papel, 7- mineracdo, 8- ndo metdlicos e 11 —téxtil e couro. Os setores 4
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e 8 inclusive apresentaram a maioria da empresas no segundo “cluster”, cuja média € de
1,675. Pode-se concluir que os principios de qualidade aqui apresentados estdo menos preser+
tes nestes dois setores.

Tabela 127 — Divisdo dos setor es em subconjuntos

Grupos

Setores 1 2
1- Autopecas e Material de transporte 22 -
2- Eletroeletrbnica 18 -
3- Farmacéutico e Higiene 7 -
4- Madeira/ moveis / papel 6 16
5- Mecéanica 31 -
6- Metalurgia 46 -
7- Mineracdo 5 2
8- Nao metalicos 7 11
9- Plasticos e Borracha 10 -
10- Quimica e Petroquimica 28 -
11- Téxtil e Couro 18 11
média 4,0455 | 1,6750
desvio padréo 0,7216 | 0,4743
total 198 40

A andlise das médias por estados (Tabela 128) apresentou um valor de F = 3,2474, o
que permite rejeitar a hipétese nula de que as médias sgjam iguais. E interessante observar
gue até este ponto, qualidade foi a Unica variavel que apresentou diferenca de média significa-
tiva entre os estados. Isto indica que em alguns estados, conforme se investigara ha sequiéncia,

0s principios de garantia de qualidade estdo menos difundidos.
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Tabela 128— Analise das médias da variavel “qualidade’ por estados.

Grupo Contagem Soma  Média Varian-
cia

Sk 131 492  3,7557 11,1091
RS 25 94 3,7600 1,3567
OUTROS 23 84 3,6522 11,0553
RJ 21 77 3,6667 1,1333
MG 19 70 3,6842 10,7836
SC-PR 19 51 2,6842 2,3392

Fonte da variacao SQ Gl MQ F valor-P__F critico
Entre grupos 19,5152 5 3,9030 3,2474 10,0075 2,2530
Dentro dos gr upos 278,8378 232 1,2019
Total 298,3529 237

Aplicando o teste de Scheffé para determinacéo de grupos baseado nas médias dos es-

tados, dotiveram-se os dois subconjuntos constantes da Tabela 129. Destes grupos, apenas

trés estados participam apenas de um subgrupo. Os estados SC-PR participam apenas do gru-

po com média menor e os estados de S&o Paulo e Rio Grande do Sul apenas dos estados com

média mais elevada. Isto pode indicar que a “qualidade” como aqui definida é mais presente

nas empresas dos estados de S&o Paulo e Rio Grande do Sul e menos nos estados de Santa

Catarina e Parana

Tabela 129— Agrupamento dos estados de acordo com a “ qualidade”.

Grupo 1 meédias Grupo 2 médias
SC-PR 2,6842 Outros 3,6522
Outros 3,6522 RJ 3,6667
RJ 3,6667 MG 3,6842
MG 3,6842 SP 3,7557
RS 3,7600

A aplicacdo da andise de “ clusters’ para a divisdo das empresas por estados, apresenta

mais evidéncias da menor presenca de “qualidade” como aqui definida, nos estados do Parana

e Santa Catarina, ja que mais de 50% da empresas de SC-PR pertencem ao grupo 2 (o de me-

nor media)
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Tabela 130 — Agrupamento dos estados de acordo com a qualidade

Estado Grupo 1 Grupo 2
MG 18 1
OUTROS 19 4
PR-SC 9 10
RJ 17 4
RS 22 3
SP 113 18
Total 198 40
média 4,0455 1,6750
desvio padréo 0,7216 0,4743

A andlise de regressdo da varidvel qualidade, apontou uma significativa correlacéo

com o fator “postura analitica’ e correlacdo negativa com o fator “tira vantagem”. Apesar de

ndo possuir um valor de t com significancia téo elevada como estes dois primeiros fatores,

existe também uma correlacéo negativa com o fator “agressividade”

. O que o modelo indica,

€ gue as empresas que possuem posturas analiticas elevadas, apresentam também valores ele-

vados para a variavel “qualidade’

. Da mesma forma, a percepc¢do de que o fornecedor pode

tirar vantagem e a postura agressiva tendem a diminuir o valor desta variavel.
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RESUMO DOS RESULTADOS
Estatistica de regressdo
R mdltiplo 0,8523
R-Quadrado 0,7263
R-quadrado gustado  0,7130
Erro padréo 0,6010
Observactes 238
Gl SQ MQ F F de significacao
Regresséo 11 216,7082 19,7007 54,5335 0,0000
Residuo 226 81,6447 0,3613
Total 237  298,3529
Coefici- Erro pa- Statt valor-P  95%in-  95%
entes drao feriores superio-
res
Intersecéo 1,5333 0,6959 2,2034 0,0286 0,1620 2,9045
PANLIT 1,0807 0,0823 13,1292 10,0000 0,9185 11,2428
AGRESS -0,1478 0,0496 -2,9819 10,0032 -0,2454 -0,0501
PROATIV 0,0678 0,0336 2,0179 0,0448 0,0016 0,1340
AFR -0,0009 0,0345 -0,0256 0,9796 -0,0689 0,0671
DEFENS -0,0326  0,0326 -1,0020 0,3174 -0,0968 0,0315
ORPF 0,005 0,0333 0,1662 0,8681 -0,0601 0,0711
TVANT -0,5911 0,1261 -4,6879 0,0000 -0,8396 -0,3426
NEGHONE 0,0213 0,0371 0,5745 0,5662 -0,0517 0,0943
MCOMPR -0,1978 0,1029 -1,9216 0,0559 -0,4007 0,0050
VCOMPR -0,1140 0,1005 -1,1338 0,2581 -0,3121 0,0841
VNEGHONE -0,0025 0,0403 -0,0630 0,9498 -0,0820 0,0769
DTVANT 0,0017 0,0303 0,0571 0,9545 -0,0580 0,0615
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5.5.9 Andlisedavariavel “transferéncia detecnologia”

A transferéncia de tecnologia para os fornecedores ndo é uma pratica comum entre as
empresas brasileiras (Tabela 132). Das empresas pesquisadas, apenas 9,6% declararam que
transferem tecnologia, mesmo nos casos em que a avaliagéo do resultado € de dificil mensura
¢cdo. As empresas que concordaram totalmente com a transferéncia de tecnologia totalizaram
apenas 5, contra 78 que declararam que somente transferem tecnologia nos casos em que isto

pode ser recuperado em curto prazo.

Tabela 132— Distribuicédo de frequéncia da variavel “transferéncia de tecnologia”.

resposta frequéncia %

1 78 32,77

2 72 30,25

3 65 27,31

4 18 7,56

5 5 2,10
média 2,1597
desvio padréo 1,0351

A andlise das médias entre os setores (Tabela 133), demonstra que em alguns esta pré
tica é quase inexistente. Os setores 4- madeiral méveis / papel, 7- mineracdo, 8 ndo metdli-
cos, 9 plésticos e borracha, 10- quimica e petroquimica e 11- téxtil e couro, apresentaram
média inferior a 2. Apenas 0 setor 5 mecanica, apresentou média superior a 3. A anadlise das
diferencas das médias entre os setores demonstrou que existem diferencas significativas ao
nivel de significancia < 0,00001, (F=28,9353). Considerando o intervalo de confianca de
95%, o limite superior da varidvel com menor média (10- quimica e petroguimica, 1,3763) e
o limite inferior da varidvel com maior média (5- mecanica, 2,7513) demonstra a diferenca
existente entre setores. E verdade, no entanto, que mesmo o setor com maior média apreserta

uma transferéncia de tecnol ogia apenas modesta.
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Tabela 133 — Analise da variave “transferéncia de tecnologia’” de acordo com os

setores
Intervalo de confianca
95%

Setor Contagem Meédia  inferior  superior
1- Autopecas e Material de transporte 22 2,7727 2,3874  3,1581
2- Eletro€eletronica 18 2,8889 22,5525 3,2253
3- Farmacéutico e Higiene 7 2,0000 11,0752 2,9248
4- Madeiral moveis/ papel 22 1,4545 1,1904 1,7187
5- Mecénica 31 3,0645 2,7513  3,3777
6- Metalurgia 46 2,9348 12,6891  3,1805
7- Mineracdo 7 1,4286 0,9342  1,9229
8- N&o metdlicos 18 1,3333 1,0921  1,5746
9- Plasticos e Borracha 10 1,6000 11,0998 2,1002
10- Quimica e Petroguimica 28 1,2143 1,0523 1,3763
11- Téxtil e Couro 29 1,4138 1,2231  1,6045

Fonte da variacdo SQ Gl MQ F

Entre grupos 142,2984 10 14,2298 28,9353
Dentro dos grupos 111,6343 227 0,4918
Total 253,9328 237 valor-P  F critico

0,0000 1,8726

A aplicacéo do teste de Scheffé permitiu a criacdo de dois grupos (Tabela 134), sendo

gue apenas um dos setores, 0 3- farmacéutico e higiene, participou dos dois grupos.

Tabela 134— Agrupamento de setores de acordo com a “transferéncia de tecnologia” .

Grupo 1 médiag Grupo 2 médias
10- Quimica e Petroquimica 1,2143 |3- Farmacéutico e Higiene 2,0000
8- Nao metalicos 1,3333 |1- Autopecas e Materia de transporte| 2,7727
11- Téxtil e Couro 1,4138 | 2- Eletroeletronica 2,8889
7- Mineracao 1,4286 |6- Metalurgia 2,9348
4- Madeira/ méveis / papel 1,4545 |5- Mecanica 3,0645
9- Plasticos e Borracha 1,6000
3- Farmacéutico e Higiene 2,0000

A divisdo das empresas em subconjuntos de acordo com este variavel, apresentou o re-

sultado da Tabela 135.
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Tabela 135— divisdo dos setor es em subconjuntos

Grupos

Setores 1 2
1- Autopecas e Material de transporte 19 3
2- Eletroeletrbnica 15 3
3- Farmacéutico e Higiene 6 1
4- Madeira/ méveis / papel 22 -
5- Mecéanica 23 8
6- Metalurgia 38 8
7- Mineracao 7 -
8- Nao metalicos 18 -
9- Plasticos e Borracha 10 -
10- Quimica e Petroquimica 28 -
11- Téxtil e Couro 29 -
média 1,9395 4,2174
desvio padréo 0,8152 A217
total 215 23

As empresas gue apresentaram maior propensao para a transferéncia de tecnologia en
contram-se nos setores 5-mecanica e 6- metalurgia. E de ressatar a grande diferenca no nir
mero de empresas que participaram de cada subconjunto. Enquanto 215 empresas se engue-
draram no subconjunto 1 (pouca transferéncia de tecnologia), apenas 23 empresas se engue-
draram no subconjunto 2. Este fato ressalta 0 que ja havia sido comentado a respeito do baixo
nivel de transferéncia tecnol6gica no pais.

As médias da variavel ndo apresentaram diferencas significativas entre os estados

(Tabela 136).



242

Tabela 136— Analise das médias da variavel “transferéncia de tecnologia” por esta-

dos.
Grupo Contagem Soma  Média Varian-
cia
SP 131 292  2,2290 1,0241
RS 25 59 2,3600 1,0733
OUTROS 23 46 2,0000 1,0909
RJ 21 45 2,1429 11,7286
MG 19 38 2,0000 1,0000
SC-PR 19 34 1,7895 0,7310
Fonte da variacdo SQ Gl MQ F valor-P__F critico
Entre grupos 5,3137 5 1,0627 0,9917 10,4235 2,2530
Dentrodosgrupos 248,6191 232 1,0716
Total 253,9328 237

A separacdo das empresas de cada estado em subgrupos mostrou que nenhuma empre-

sa de SC-PR encontra-se no grupo com media elevada. Nos outros estados a distribuicéo em

relacdo ao nimero de empresas da amostra € honogénea.

Tabela 137— Separagdo das empresas por grupos

Estado Grupo 1 Grupo 2
MG 17 2
OUTROS 20 3
PR-SC 19 -
RJ 17 4
RS 22 3
SP 120 11
Total 215 23
média 1,9395 4,2174
desvio padrdo 0,8152 0,4217

A andlise de regressdo demonstrou que os fatores que apresentaram correlagdo com es-

tavariavel explicam apenas 35% de sua variancia (Tabela 138). Os fatores “ postura anadlitica’

e “atitude frente ao risco” apresentaram correlacdo positiva e o fator “tira vantagem” apresen

tou correlacdo negativa.
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Tabela 138- Andlise deregressdo da variavel “transferéncia de tecnologia”.

RESUMO DOS RESULTADOS
Estatistica de regressdo
R mdltiplo 0,6234
R-Quadrado 0,3887
R-quadrado gjustado 00,3561
Erro padréo 0,8306
Observactes 238
Gl SQ MQ F F de significacao
Regressdo 12 98,6999 18,2250 11,9216 0,0000
Residuo 225  155,2329 0,6899
Total 237  253,9328
Coefici- Erropa-  Statt valor-P  95%in-  95%
entes drao feriores superio-
res

Intersecdo 2,1141  1,0067 2,0999 0,0368 0,1302 4,0980
PANLIT 0,4235 0,1139 3,7192 0,0003 0,1991 10,6479
AGRESS 0,0657 0,0687 0,9562 0,3400 -0,0697 0,2010
PROATIV 0,0612 0,0465 1,3157 10,1896 -0,0305 0,1530
AFR 0,1674 0,0478 3,5022 0,0006 0,0732 0,2615
DEFENS 0,0071 0,0450 0,1578 10,8748 -0,0816 0,0959
ORPF -0,1376 0,0460 -2,9885 0,0031 -0,2283 -0,0469
TVANT -0,6828 0,1751 -3,8997 0,0001 -1,0278 -0,3378
NEGHONE 0,1393 0,0624 2,2302 0,0267 0,0162 0,2623
MCOMPR 0,0412 0,0514 0,8013 10,4238 -0,0601 0,1424
VCOMPR -0,1413 0,1441 -0,9806 0,3279 -0,4252 0,1426
VNEGHONE -0,3083 0,1389 -2,2189 10,0275 -0,5821 -0,0345
DTVANT -0,0537 0,0558 -0,9608 0,3377 -0,1637 0,0564

5.5.10 Andlise davariavel “ comunicacao”

Nesta varidvel as empresas da amostra apresentaram a média mais elevada (Tabela

139). Ela se preocupava em avaliar se a comunicagao entre a empresa e seu fornecedor se

dava apenas na relacdo comprador vendedor ou se era uma relacdo ampliada. Apenas uma

empresa apresentou a resposta 1; trata-se de uma empresa do setor de ndo- metdlicos do estado

de Sdo Paulo. No outro extremo, quase 81% das empresas apresentaram respostas 4 e 5.
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Tabela 139- Distribuicdo de frequéncia da variavel “ comunicagao” .

resposta frequéncia %

1 1 0,42

2 4 1,68

3 41 17,23

4 131 55,04

5 61 25,63
média 4,0378
desvio padréo 0,7310

A andlise das médias por setores ndo apresentou diferencas significativas ao nivel de
5% (Tabela 140). A partir do nivel de 6,6%, no entanto, ja existe diferenca de médias, con
forme demonstra o Vaor-P da Tabela 140, apesar de todos 0s setores apresentam médias

elevadas para esta variavel.

Tabela 140 — Andlise da variavel “ comunicacao” de acordo com 0s setor es

Intervalo de confianca

95%

Setor Contagem  Média inferior  superior
1- Autopecas e Material de transporte 22 40000 3,6648 4,3352
2- Eletroeletronica 18 4,3889 4,0867 4,6911
3- Farmacéutico e Higiene 7 4,1429  3,3107 4,9750
4- Madeiral moéveis / papel 22 4,2727 4,0287 4,5168
5- Mecanica 31 4,0323 3,7564  4,3081
6- Metalurgia 46 4,0435 3,8459  4,2410
7- Mineracdo 7 45714 4,0771  5,0658
8- N&o metdlicos 18 3,8889 3,4412  4,3366
9- Plasticos e Borracha 10 4,1000 3,6939 44,5061
10- Quimica e Petroquimica 28 3,7500 3,4997  4,0000
11- Téxtil e Couro 29 3,8621 3,5292  4,1950

Fonte da variacao SQ Gl MQ F

Entre grupos 9,1900 10 0,9190 1,7759
Dentro dos grupos 117,4697 227 0,5175
Total 126,6597 237 valor-P  F critico

0,0660 1,8726
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O teste de Scheffé colocou todos os setores em um mesmo conjunto. A andlise de
“clusters’ separou as empresas em dois subconjuntos, o primeiro deles com média 2,8696 e o

segundo com média de 4,3177 (Tabela141).

Tabela 141- divisdo dos setores em subconjuntos

Grupos

Setores 1 2
1- Autopecas e Material de transporte 6 16
2- Eletroeletronica 1 17
3- Farmacéutico e Higiene 2 5
4- Madeira/ moveis / papel 1 21
5- Mecéanica 6 25
6- Metalurgia 9 37
7- Mineracéo - 7
8- Nao metalicos 3 15
9- Plasticos e Borracha 1 9
10- Quimica e Petroquimica 8 20
11- Téxtil e Couro 9 20
média 2,8696 | 4,3177
desvio padréo 0,4005 | 0,4668
total 46 192

A andlise das médias por estado ndo, permite rejeitar a hipdtese de sua igualdade ao

nivel de 5% (Tabela 142).

Tabela 142— Analise das médias da variavel “comunicacdo” por estados.

Grupo Contagem Soma  Média Varian-
cia
SP 131 520  3,9695 0,6298
RS 25 106  4,2400 0,4400
OUTROS 23 94 4,0870 0,3557
RJ 21 93 4,4286 0,3571
MG 19 74 3,8947 0,3216
SC-PR 19 74 3,8947 0,4327
Fonte da variacéo SQ Gl MQ F valor-P  F critico
Entre grupos 5,6739 5 1,1348 2,1760 0,0576 2,2530

Dentro dos gr upos 120,9858 232 0,5215
Total 126,6597 237
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E a separacéo das empresas por subgrupos, de acordo com os estados, apresenta o re-

sultado da Tabela 143.

Tabela 143— Separacdo das empresas por grupos

Estado Grupo 1 Grupo 2
MG 4 15
OUTROS 3 20
PR-SC 5 14
RJ 1 20
RS 3 22
SP 30 101
Total 46 192
média 2,8696 4,3177
desvio padréo 0,4005 0,4668

A andlise de regressao, considerando como variavel independente a variavel “comuni-
cacao”, ndo apresentou nenhum fator com correlagéo significativa. A Tabela 144 apresenta o

resultado desta correl acéo.
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RESUMO DOS RESULTADOS
Estatistica de regressao
R multiplo 0,1813
R-Quadrado 0,0329
R-quadrado gjustado  -0,0187
Erro padréo 0,7379
Observacoes 238
Gl SQ MQ F F de significacdo
Regresséo 12 4,1634 0,3469 0,6373 0,8092
Residuo 225  122,4963 0,5444
Total 237  126,6597
Coefici- Erro pa- Statt valor-P  95%in-  95%
entes dréo feriores superio-
res

Intersecdo 4,8739 0,8943 5,4499 0,0000 3,1116 6,6362
PANLIT 0,0206 0,1011 0,2041 10,8385 -0,1787 0,2200
AGRESS -0,0805 0,0610 -1,3202 0,1881 -0,2008 0,0397
PROATIV 0,0310 0,0414 0,7485 0,4549 -0,0505 0,1124
AFR 0,0025 0,0425 0,0597 0,9525 -0,0811 0,0862
DEFENS -0,0635 0,0400 -1,5865 0,1140 -0,1423 0,0154
ORPF -0,0187 10,0409 -0,4576 10,6476 -0,0993 0,0619
TVANT 0,0635 0,1555 0,4082 0,6835 -0,2430 0,3700
NEGHONE 0,0046 0,0555 0,0826 0,9343 -0,1047 0,1139
MCOMPR 0,0127 0,0456 0,2782 0,7811 -0,0772 0,1026
VCOMPR -0,0091 0,1280 -0,0709 10,9435 -0,2613 0,2431
VNEGHONE -0,1739 0,1234 -1,4092 0,1602 -0,4172 0,0693
DTVANT -0,0322 0,0496 -0,6484 0,5174 -0,1299 0,0656
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5.5.11 Andliseda variave “compartilhamento de riscos’

A Ultima variavel considerada para a andlise das politicas de suprimento foi a que se
refere ao “compartilhamento de riscos’. Esta foi uma das variaveis que juntamente com a
exclusividade de fornecimento apresentou a menor media. Mais de 60% das empresas consi-
deraram que os riscos ndo devem ser compartilhados (Tabela 145). Existem, no entanto, trés
empresas que responderam 5, ou sgja, concordaram plenamente gque 0s riscos devam ser com-
partilhados. Estas empresas situam-se nos estados de S&o Paulo (setores de mecénica e quimi-

ca e petroquimica) e Rio de Janeiro (setor Eletroel etrénico).

Tabela 145- Distribuicéo de frequiéncia da variavel “ compartilhamento deriscos’.

resposta freqliéncia %

1 145 60,92

2 84 35,29

3 5 2,10

4 1 0,42

5 3 1,26
média 1,4580
desvio padrdo 0,6846

A andlise das médias por setor apresentou uma estatistica F extremamente baixa, néo

sendo possivel rejeitar a hipétese de que as médias sdo iguais. Os resultados desta andlise

constam da Tabela 146.
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Tabela 146— analise da variave “ compartilhamento deriscos’ de acordo com os setores

Inter. de conf. 95%

Setor Contagem Média inferior  superior
1- Autopegas e Material de trarsporte 22 1,4545 1,1570 1,7520
2- Eletroeletronica 18 1,5000 11,0101  1,9899
3- Farmacéutico e Higiene 7 1,2857 10,8344  1,7370
4- Madeiral moveis/ papel 22 1,3636  1,1453 1,5819
5- Mecénica 31 15161 11,2186  1,8137
6- Metalurgia 46 14565 1,2827  1,6303
7- Mineracdo 7 2,0000 1,0752 2,9248
8- N&o metdlicos 18 1,3333 1,0921 1,5746
9- Plasticos e Borracha 10 1,4000 0,8998  1,9002
10- Quimica e Petroguimica 28 1,5000 1,1747  1,8253
11- Téxtil e Couro 29 1,4138 1,2231  1,6045

Fonte da variacdo SQ Gl MQ F

Entre grupos 3,0163 10 0,3016  0,6336
Dentro dos grupos 108,0635 227 0,4761
Total 111,0798 237 valor-P  F critico

0,7843 1,8726

A separacdo das empresa em subconjuntos gerou um subconjunto com 234 empresas e
média extremamente baixa (1,4017) e outro subconjunto com apenas 4 empresas mas com
meédia ata (4,75) (Tabela 147). Este fato era esperado da analise da distribuicdo de freqiiéncia
da amostra

Tabela 147— divisdo dos setor es em subconjuntos

Grupos

Setores 1 2
1- Autopegas e Material de transporte 22 -
2- Eletroeletronica 17 1
3- Farmacéutico e Higiene 7 -
4- Madeiral moveis/ papel 22 -
5 Mecanica 30 1
6- Metdurgia 46 -
7- Mineragao 6 1
8- Nao metalicos 18 -
9- Hasticos e Borracha 10 -
10- Quimica e Petroquimica 27 1
11- Téxtil e Couro 29 -
média 1,4017 4,7500
desvio padréo 0,5332 0,5000
Total 234 4
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Da mesma forma que na andlise dos setores, também a divisdo por estados ndo apre-

sentou diferencas significativas entre as médias (F=1,2602) (Tabela 148).

Tabela 148— Andlise das médias da variavel “ compartilhamento deriscos’ por estados.

Grupo Contagem Soma  Média Varian-
cia

SP 131 192 1,4656 0,4200
RS 25 31 1,2400 0,1900
OUTROS 23 35 1,5217 10,8972
RJ 21 30 1,4286 0,2571
MG 19 26 1,3684 0,3567
SC-PR 19 33 1,7368 0,9825

Fonte da variacdo SQ Gl MQ F valor-P  F critico
Entre grupos 2,9372 5 0,5874 1,2602 0,2820 2,2530
Dentro dos gr upos 108,1427 232 0,4661
Total 111,0798 237

Complementando a andlise de subconjuntos desta variavel (Tabela 149), o subgrupo

com meédia elevada, é constituido por empresas dos estados de S&o Paulo (2 empresas), Rio de

Janeiro e Outros (1 empresa cada).

Tabela 149- Separ acéo das empresas por grupos

Estado Grupo 1 Grupo 2
MG 19 -
OUTROS 22 1
PR-SC 19 -
RJ 20 1
RS 25 -
SP 129 2
Total 234 4
meédia 1,4017 4,7500
desvio padrao 0,5332 0,5000

A andlise de regressdo ndo apontou nenhum fator que tivesse correlacdo significativa

com esta variavel (Tabela 150).
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Tabela 150— Analise de regressio da variavel “compartilhamento deriscos’.

Estatistica de regressao
R multiplo 0,1705
R-Quadrado  0,0291
R-quadrado  -0,0227
gustado

Erropadréo  0,6923
Observacoes 238

Gl SQ MQ F F de significacao
Regresséo 12 3,2274 0,2689 0,5611 0,8718
Residuo 225 107,8525 0,4793
Tota 237 111,0798
Coefici- Erropa-  Statt valor-P 95%in- 95%
entes drao feriores superio-

res
Intersecdo 20751 08392 2,4729 0,0141 0,4215 3,7288
PANLIT -0,0154 0,0949 -0,1622 0,8713 -0,2024 0,1716
AGRESS -0,0723 0,0572 -1,2632 0,2078 -0,1851 0,0405
PROATIV -0,0181 0,0388 -0,4675 0,6406 -0,0946 0,0583

AFR 0,0041 0,0398 0,1018 0,9190 -0,0744 0,0825
DEFENS 0,0431 0,0375 1,1477 0,2523 -0,0309 0,1171
ORPF 0,0386 0,0384 1,00/71 0,3150 -0,0370 0,1142
TVANT -0,0611 0,1459 -0,4186 0,6759 -0,3487 0,2265

NEGHONE -0,0442 0,0520 -0,8496 0,3965 -0,1468 0,0583
MCOMPR -0,0240 0,0428 -0,5614 0,5751 -0,1084 0,0604
VCOMPR -0,0929 0,1201 -0,7732 0,4402 -0,3295 0,1438
VNEGHONE -0,0048 0,1158 -0,0419 10,9666 -0,2331 0,2234
DTVANT 0,0291 0,0465 0,6256 0,5322 -0,0626 0,1208

No proximo capitulo procurar-se-a analisar as implicacfes das constatacfes a que se

chegou neste capitulo.
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6 ANALISE DOS FATOS PESQUISADOS E CONCLUSOES

6.1 VERIFICACAO DASHIPOTESESDE DIFERENCASDASMEDIAS

Resumindo-se as médias referentes aos fatores ligados aos construtos “visdo do forre-

cedor” e “praticas preventivas de compras’ obtém-se a Tabela 151.

Tabela 151 — Médias dos fatores referentes a “visdo do fornecedor” e as “praticas

preventivas de compras’, por setores9’

VISAO DO FORNECEDOR

PRATICASPREVENTIVAS

TVANT | NEGHO- [MCOMPR|VCOMPR| VNE- |[DTVANT
NE GHONE
1- Autopegas e Material de transporte 1,3687 3,4809 4,0091 3,8182 3,6455 2,9027
2- Eletroeletronica 1,2654 | 36183 | 3,3444 | 37972 | 35444 | 28178
3 Farmacéutico e Higiene 1,4127 3,8571 2,9714 4,0243 3,6000 3,5714
4- Madeiral méveis/ papel 22323 | 31823 | 32455 | 29014 | 2,7636 | 2,9609
5 Mecanica 1,3262 | 3,7100 | 2,7742 | 3,0381 | 2,7161 | 2,9455
6- Metalurgia 1,3671 | 36174 | 2,8087 | 3,0148 | 2,6870 | 29350
7- Mineragéo 23175 | 37957 | 34571 | 29757 | 2,7143 | 29157
8 N&o metalicos 21975 | 26344 | 30889 | 4,0006 | 36222 | 29700
9- Plasticos e Borracha 1,3333 | 26600 | 3,3400 | 39820 | 3,3400 | 3,1570
10- Quimica e Petroquimica 1,4048 | 3,0564 | 3,0714 | 39171 | 3,6571 | 34739
11- Téxtil e Couro 21992 | 3,1672 | 3,1103 | 3,0055 | 2,7310 | 2,9469
Média 16226 | 353613 | 3,2111 | 35469 | 3,2290 | 3,0650
F 96,6280 | 4,2101 | 25195 | 46,3838 | 41,2680 | 0,9827
Significancia 0,0000 | 0,0000 | 0,0068 | 0,0000 | 0,0000 | 0,4592

A hipétese I-A afirmava que “ as visdes que as empresas possuem de seus fornecedo-

res ndo diferem entre os setores pesquisados’. A hipotese alternativa l-B afirmava que

“existem diferencas significativas entre as visoes que as

fornecedores, dependendo dos setores em gque atuam”.

970 significado das siglas utilizadas nesta tabela sdo as seguintes

empresas possuem de seus

TVANT: Tiravantagem; VCOMPR: Verifica se mantém os compromissos;
NEGHONE: Negocia honestamente; VNEGHONE: Verifica se negocia honestamente;
MCOMPR: Mantém os compromi ssos; DTVANT: Nao permite que tire vantagem excessiva.



253

De acordo com os valores da estatistica F, podemos rejeitar a hipotese I-A e em
consequiéncia aceitar a hipotese I-B. Isto nos permite formular a primeira conclusdo do
trabal ho.

Conclusdo I:

Existem diferencas significativas entre as visdes que as empresas tém de seus fornece-
dores, de acordo com os setores nos quais as empresas se situam. Estas diferencas se mani-
festam em todos os trés fatores que compdem o construto, apesar de ser mais significativa no
fator “ tira vantagem” . A expectativa que as empresas possuem a respeito da manutencéo dos
compromissos por parte dos fornecedores, apesar de também apresentar diferencas significa-
tivas, € a que apresenta menor significancia.

Os setores nos quais mais se considera que os fornecedores podem tirar vantagem nas
negociagdes so 0 4- Madeira, moveis e papel, 7-Mineragdo, 8 N&o metélicos e 11 Téxtil e
couro.

Da mesma forma, a hipotese V-A também pode ser regjeitada para todos os fato-
res gque compdem o construto “acdes preventivas de compras’. Desta forma podemos
aceitar a hipotese aternativa e formular a segunda concluséo:

Conclusdo I1:

As acles preventivas de compras sao diferentes nos diversos setores da economia.
Dos trés fatores que compdem o construto, apenas um deles, o fator “ ndo permite que tire
vantagem excessiva’ ndo apresentou diferencas estatisticamente significativas entre os seto-
res.

A Tabela 152 apresenta as médias da postura estratégica das empresa de acordo com

0S setores.
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Tabela 152- M édias dos fatoresrefer entes as postur as estratégicas, por setores9

POSTURAS
ESTRATEGICAS

PANLIT | AGRESS |PROATIV| AFR DEFENS | ORPF
1- Autopecas e Material de transporte 4,3941 3,0682 3,2091 2,6909 3,0682 2,8523
2- Eletroeletronica 4,3522 2,9444 3,7444 | 3,7000 3,3056 3,4861
3 Farmacéutico e Higiene 4,4286 1,6429 2,9429 1,9714 3,2857 3,0714
4- Madeiral méveis/ papel 3,0541 4,0455 3,0182 2,2727 3,5568 2,9205
5 Mecanica 4,4355 3,1129 3,1548 3,1484 3,5565 3,5565
6- Metalurgia 4,4928 2,9674 3,1130 3,0957 3,4022 3,2065
7- Mineragéo 3,1186 1,7500 1,9714 2,5429 3,7143 3,1786
8 N&o metalicos 3,0656 1,8333 2,6778 | 3,0222 3,2083 2,3194
9 Plasticos e Borracha 4,4000 3,7750 3,0400 | 2,9800 3,1000 3,3000
10- Quimica e Petroquimica 4,3396 1,8125 3,5429 2,1929 3,5536 3,7679
11- Téxtil e Couro 3,5403 4,0172 2,1034 2,8138 3,3707 2,6034
Média 4,0081 2,6952 3,0415 | 2,7617 3,3751 3,1659
F 58,7703 | 69,9038 | 3,8184 | 3,6479 0,4474 3,0559
Significancia 0,0000 | 0,0000 | 0,0001 | 0,0002 | 09215 | 0,0012

A hipotese I11-A era de que as posturas estratégicas das grandes empresas brasilei-
ras ndo sdo diferentes entre os diversos setores industriais. A andise da estatistica F per-
mite rejeitar a hipdtese da igual dade para cinco dos seis fatores que compdem o construto.
Desta forma podemos aceitar a hipdtese aternativa que nos conduz a terceira conclusao.

Conclusao I11:

Existem diferencas significativas entre as posturas estratégicas nos diferentes setores
da economia em praticamente todos os fatores que compdem o construto. Apenas o fator “ de-
fensividade” pode ser considerado como homogéneo entre todos 0s setores.

A Tabela 153 apresenta as médias das varidveis referentes as politicas de suprimento

adotadas pelas empresas, segmentadas por setor de atividade.

98 As siglas utilizadas nesta tabela tém o seguinte significado:
PANLIT:posturaanalitica; AFR: Atitude frente ao risco;
AGRESS: agressividade; DEFENS: defensividade;
PROATIV: proatividade; ORPF: orientagdo parao futuro.
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Tabela 153 — M édias das variaveis referentes as politicas de suprimentos, por seto-

res.

Politicas de suprimento

; Trans-
Diver- |Dura- Contra-| - . ~ Conu-
Depen-|os céo dos Docu- 1, Pré- Exclu- Quali- ferén- nicaggo| _.
déncia mentos . |contra- |sivida- cia de > |Risco
orgca- |contra- formais ambi- to de dade teCno- multi-
mentos|tos guo : pla
logia

1- Autopecas e
Material de trans{ 3,3636| 4,2727] 3,6818 4,2727| 3,6364] 2,6818 1,5455| 4,1364 2,7727 4,0000| 1,4545
porte
2- Eletroeletronica | 3,8333| 3,8333 3,5000 4,2222| 4,1111] 2,6111 1,3889| 4,2222] 2,8889 4,3889| 1,5000
i’”giFe f‘]r:me”t'co €| 4,2857| 3,8571| 4,4286 4,0000| 3,1429 4,0000 1,7143| 4,5714| 2,0000 4,1429| 1,2857
f'pa'\ggf’e"aj MOVEIS| ) 9545| 2,2273 3,4545 2,1818| 2,9091| 2,3636 1,2727| 2,0000 1,4545 4,2727| 1,3636
5 Mecanica 3,3226| 3,0645 3,4194 4,3226| 3,6129 2,5808 1,3226| 4,4194] 3,0645 4,0323| 1,5161
6 Metalurgia 3,5217| 2,8043 3,3478] 4,3696| 3,5652| 3,0217] 1,5870| 4,4130 2,9348 4,0435| 1,4565
7- Minerac&o 3,0000] 2,8571] 2,8571] 2,1429| 2,2857| 3,7143 1,2857| 2,7143 1,4286 4,5714| 2,0000
8 N3o metdlicos | 3,4444] 3,0556 2,7778 1,8333| 2,3333 2,7227 1,1667| 2,1667 1,3333 3,8889| 1,3333
2;]aP|ast|coseBorra- 2,8000| 3,4000 3,5000 3,6000| 2,9000 2,9000 1,4000| 3,7000 1,6000 4,1000| 1,4000
tlr%au?;'icméca € Pel 4 5714| 36071 4,1429 3,8571| 3,3029 2,8214 1,5357| 4,0000 1,2143 3,7500| 1,5000
11- Téxtil eCouro | 1,6552| 2,4138 2,7241] 2,6207| 2,2759 2,6897 1,4138| 2,6897 1,4138 38621 1,4138
MEDIA 3,2502| 3,2175 3,4395 3,4021| 3,1059 2,9188 1,4212| 35485 2,0096 4,0957| 1,4749
F= 30,577| 11,039 4,7961] 40,962 6,5747| 1,2785 1,0570| 44,788 28,935 1,7758] 0,3425
Significancia 0,000 | 0,000 | 0,000 0,000 | 0,000 | 0,2436 0,3968| 0,000 | 0,000 | 0,0660 0,000

A hipotese VII-A erade que as politicas de suprimento eram idénticas em todos o0s se-

tores. A andlise daTabela 153 permite rejeitar a hipotese paratodas as variaveis, com excecao

das variaveis “existéncia de pré-contrato”, “exclusividade” e “comunicagdo multipla” . Desta

forma rgjeita-se a hipétese VII-A para as demais variaveis e chega- se a seguinte conclusao:

Conclusao 1 V:
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As posturas estratégicas sdo diferentes entre os setores da economia em todas as va-
ridveis que a compde, com excecdo da “ existéncia de pré-contrato” , “ exclusividade” e “ co-
municacao miltipla” .

A Tabela 154 apresenta as médias do construto “visdo do fornecedor” e “préticas pre-
ventivas’, desta vez segmentadas por estados.

Tabela 154 — Médias dos fatores referentes a visdo do fornecedor e as praticas

preventivas de compras, por estados.

VISAO DO PRATICAS
FORNECEDOR PREVENTIVAS
TVANT NEGHONE [IMCOMPR |VCOMPR VNEG- DTVANT
HONE
SP 1,5657 3,3414 3,0565 3,4047 3,1206 2,9840
RS 1,5956 3,2632 3,0400 3,4736 3,1200 2,9600
OUTROS 1,7633 3,2483 2,9913 3,3404 3,1565 3,1613
RJ 1,6720 3,5162 3,2095 3,5710 3,0667 2,9048
MG 1,7485 3,5037 3,7263 3,2205 2,9474 2,9553
SC-PR 1,8012 3,3542 3,2526 3,2021 3,0105 3,3916
média 1,6910 3,3712 3,2127 3,3687 3,0703 3,0595
F 1,8405 0,3548 1,4401 1,4211 0,4971 0,7248
significancia 0,1058 0,8788 0,2107 0,2174 0,7782 0,6054

A hipotese 11-A considerava que as empresas possuem “visdes de fornecedores’ que
nao apresentam diferencas estati sticamente significativas entre os estados. A analise dos valo-
res da estatistica F da Tabela 154 ndo permite que a hipétese de igualdade das médias sgja
regjeitada. Portanto, outra conclusdo da pesquisa é que:

Conclusdo V:

As visdes gue as empresas possuem de seus fornecedores ndo apresentam diferencas
estatisticamente significativas entre os estados do pais, 0 que significa que as diferencas das

médias tém outra explicacdo, mas ndo a localiza¢do das empresas.
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A mesma tabela permite que se analise a hipétese VI-A, referente as acdes pre-
ventivas de compra. Os valores do parametro F ndo permitem que a hipotese seja rejei-
tada para nenhum dos fatores que compdem o construto. Desta forma a sexta conclu-

S30 €

Conclusio VI:
As acoes preventivas de compra ndo apresentam diferencas significativas entre

as empresas baseado no critério de sua localizagéo.

A Tabela 155 apresenta a média das variaveis referentes as posturas estratégi-

cas divido por estados.

Tabela 155 — M édias dos fator es r efer entes as postur as estr atégicas, por estados.

POSTURAS
ESTRATEGICAS

PANLIT | AGRESS | PROATIV | AFR DEFENS | ORPF

P 41085 | 2,9351 30153 | 28183 3,3798 3,1450

RS 41872 | 31500 33760 | 3,1200 3,1700 3,1200

OUTROS 40722 | 2,7935 33913 | 2,8870 3,3478 31522

RJ 40167 | 25833 26095 | 2,9905 3,7143 2,9881

MG 39280 | 2,8553 2,9368 2,6421 3,3553 35526

SC-PR 35263 | 35921 26632 | 2,5263 3,4868 2,8553

média 39733 | 2,9849 29987 | 2,8307 3,4000 31355

F 30481 | 31312 16199 | 07432 0,4831 0,6950

significancia 00110 | 0,0094 01555 | 0,5919 0,7887 0,6277

A hipétese IV-A era que ndo existiam diferencas nas posturas estratégicas entre as
empresas, baseado na sua localizagdo geogréfica. A andise da Tabela 155 apenas permite
rejeitar a hipotese para as variaveis postura analitica e agressividade. Chegamos entéo a s

guinte conclus&o:
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Conclusao VII:

N&o existem diferencas significativas nas posturas estratégicas entre as empresas, ba
seado na sua localizacdo, a ndo ser no que diz respeito a “postura analitica’ e a “agressivida-
de’. Tabela 156 apresenta as medias das variaveis referentes as politicas de suprimentos,

segmentadas por estados.

Tabela 156 — M édia das variaveisrefer entes as politicas de suprimento

Politicas de suprimento
Depen- |Diver- |Dura- |Docu- |Contra-|Pré- Exclu- |Quali- |Trans- |Comnu- [Risco
déncia [sos ¢éo dos|mentos |to contra- [sivida- |dade |ferén- |nicacdo
or¢ca- |contra- [formais|ambi- |to de cia de/multi-
mentos |tos guo tecno- |pla
logia
SP 3,2595| 3,1069 3,4198 3,6412| 3,2595 2,7405 1,5115| 3,7557] 2,229 3,9695| 1,4504
RS 332 308 344 38 336 304 148 376 236 424 1,4
Outros 3,4348 3| 3,5652 3,5217| 3,5217| 2,3913 1,2174| 3,6522 2| 4,087 1,6957
RJ 3,381 3,3333 3,2857| 3,4762( 2,8095 3,1905 1,3333| 3,6667| 2,1429 4,4286| 1,5238
MG 3,1579| 3,2632| 3,3684] 3,4737| 3,2632| 2,8947 1,4211| 3,6842, 2| 3,8947| 1,3684
SC-PR 2,5263| 3,0526| 3,2632 3,0000| 2,6842| 2,8421 1,2105| 2,6842| 1,7895 3,8947| 1,3158
Média 3,1799| 3,1393 3,3904| 3,4855| 3,1497| 2,8499 1,3623| 3,5338 2,0869 4,0858| 1,4590
F 1,7280| 0,3211f 0,2327| 1,2756| 1,6204 0,9090 1,4113| 3,2474 0,9917| 2,1760| 0,8587
Significancia 0,1290| 0,9000 0,9479 0,2752| 0,1554] 0,4759 0,2209| ,0075 | 0,4235 0,0576| 0,5096

A hipotese VIII-A afirmava que ndo existem diferencas significativas entre as politicas
de suprimento das empresas baseadas na sua localizacdo. O valor do parametro F das diversas
variaveis, conforme pode ser verificado na Tabela 156, ndo permite que a hipotese de igual-
dade das médias sgja rgjeitada, a ndo ser para as variaveis “ Qualidade” e “ Comunicacdo mul-
tipld’. Isto nos conduz a oitava conclus&o.

Conclusao VIII:

Nao existem diferencas significativas entre as politicas de suprimentos praticadas pe-
las empresas, baseadas na sua localizagdo, a ndo ser nas variaveis “ qualidade’ e “ comuni-

cacdo multipla” .
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Verifica-se que a preocupacdo com a variavel “qualidade” € menor nos estados de
Santa Catarina e Paran4 do que nos demais estados. Da mesma forma a “ comunicagéo
multipla’ € mais intensa no estado do Rio de Janeiro do que nos demais estados.

6.2 HIPOTESESA RESPEITO DASCORRELACOES

O Quadro 34 apresenta as principals correlactes que a pesquisa apontou entre os fato-
res independentes e as variaveis dependentes. Nao constam desta tabela quatro variaveis para
as quais a pesguisa ndo apontou nenhuma correlacdo. Estas variaveis so: “ contratos baseados

na confianca’, “exclusividade dos contratos’, “comunicacdo” e “compartilhamento de riscos’.
Para as demais varidvel's, o que deve ser ressaltado, em primeiro lugar, € que para cinco destas
o valor da estatistica R, apresentou resultado superior a 0,8, conforme pode ser verificado na
tabela. Paraavariavel “qualidade” a estatistica R apresentou o valor de 0,7130 e para a varia
vel “transferéncia de tecnologia’ o valor de 0,3561. Isto indica que os fatores independentes
tém um alto poder de explicacdo sobre o comportamento de seis das onze variaveis indepert
dentes. Existem diversos outros fatores que a rigor também deveriam ser considerados para a
definicdo do modelo. A natureza dos insumos, segundo a teoria, provavelmente também deve
ter alguma influéncia sobre as politicas de suprimento. Desta forma é provavel que uma parte
da correlacéo sgja esplria. Mesmo assim ndo pode ser ignorado o fato de que apenas a varia-
vel “transferéncia de tecnologia’ apresentou valor de R inferior a 0,7. Desta forma, vamos

considerar que todas as varidveis do quadro 34, com excegdo desta Ultima sdo funcéo de a-

gum dos fatores considerados como variavel independente.
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Quadro 34 — Coeficientes de correlacdo entre os fator es eas variaveisindependentes.

Dependén- d?\(jzlrlszoas Duragdo | Formaliza- Tr;a(tt)a?ain- Transfe-
ciado orcamen- doscontra- | ¢&o dos contingén- qualidade | rénciade
fornecedor cam tos contratos 'ng tecnologia
tos cias
PANLIT 0,3583 1,3457 1,0807 0,4235
AGRESS -0,7200 -0,1478
Posturas PROATIV 0,3993 0,4809 0,8014
estratégicas
AFR -0,5835 0,1674
DEFENS
ORPF
TVANT -0,7578 -0,3727 -0,5911 0,6828
Visdo do| NEG-
fornecedor | HONE 0,5178 0,3470 0,4853
MCOMPR 0,5147
VCOMPR 0,4474
Acbes pre-| VNE-
ventivas | GHONE 0,4568
DTVANT
R? 0,8240 0,8071 0,8100 0,8285 0,8505 0,7130 0,3561

A hipétese I X-A considerava que a politica de suprimentos ndo € fungdo da “visdo do

fornecedor”. Pela analise do Quadro 34, verifica-se que a visao do fornecedor, através de seus

fatores, afeta todas as variaveis, com excecdo da “duracdo dos contratos’ 9. Dos fatores que

compdem o construto, o fator “tira vantagem” afeta trés variaveis, de forma negativa; o fator

“negocia honestamente” também afeta trés; e o fator “mantém compromissos’ afeta a variavel

99 Como o valor da estatistica R da variavel “transferéncia de tecnologia’ atingiu o valor de 0,3561, vamos
considera-la como né&o correlacionada com as variaveis independentes.
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“realiza diversos orcamentos’. Desta forma, pode ser refutada a hipotese nula de que néo
existem correlagdes entre a “visdo do fornecedor” e as politicas de suprimentos, o que nos
conduz a nona conclus&o.

Conclusdo I X:

A visdo que as empresas tém de seus fornecedores afeta as variaveis “ dependéncia de
um fornecedor” , “realiza diversos orcamentos’, “ formalizacdo de contratos’, tratamento
das contingéncias’, “ qualidade” e* transferéncia de tecnologia” .

A hipétese X-A considerava que as agdes preventivas de compras ndo influenciavam
as politicas de suprimento. O Quadro 34 demonstra que apenas uma das variaveis relativas as
politicas de compras é afetada por este construto. A varidvel “realiza diversos orcamentos’ é
afetada por todos os fatores relativos a este construto. Isto ndo conduz a décima concluséo.

Conclusdo X:

A Unica variavel que é afetada pelas praticas preventivas de compras € a realizacao
de diversos orcamentos.

As posturas estratégicas constituem o terceiro conjunto de fatores que foi considerado
como variaveis independentes. A hipdtese XI-A considerou que as politicas de suprimentos
ndo sdo funcdo das posturas estratégicas. A andise do Quadro 34 demonstra que apenas a
variavel “readliza diversos or¢camentos’ ndo € influenciada pela postura estratégica da empresa.
Isto faz com que a hipotese tenha que ser rejeitada, gerando a décima primeira concluséo.

Conclusao XI:

As posturas estratégicas das empresas afetam as variaveis “ dependéncia do fornece-
dor”, “ duragdo dos contratos’ , “ formalizacdo dos contratos’, “ tratamentos das contingén-

cias’, “qualidade’ e“ transferéncia de tecnologia” .
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6.3 ANALISE DAS CORRELACOESDIANTE DA TEORIA.

6.3.2 Andlise da visdo do fornecedor
O Quadro 35 apresenta as correlacfes, ressaltando apenas as originadas dos fatores li-
gados ao construto “visdo do fornecedor”. Nesta tabela foram eliminadas todas variaveis que

nao apresentaram correlagdes significativas com o construto.

Quadro 35— Correlacdes originadas dos fator es ligados a visao do for necedor

Dependén- d?\?:lrlszoas Formaliza- Tr?ct)a drge;n-
ciado " | céodos tingen- | dualidade
fornecedor | 2/¥@MeN contratos | “OMHNYEN
tos cias
TVANT -0,7578 -0,3727 -0,5911
Visdo do | NEG-
fornecedor | HONE 0,5178 0,3470 0,4853
MCOMPR 0,5147

A visdo do fornecedor afeta cinco variaveis que definem as politicas de suprimento. O
primeiro dos fatores, “TVANT”, mede se a empresa considera que seu fornecedor tirara van-
tagem, nas situacBes em que conseguir maior poder de barganha. Este fator afeta de forma
negativa a “ dependéncia do fornecedor”, a “realizagcéo de diversos orcamentos’ e a “qualida-
de’. Isto significa que quanto maior a percepcdo de que o fornecedor utilizard comportamento
estratégico, menor a possibilidade de que os compradores aceitem relagdes de dependéncia,
menor a possibilidade de que comprem sem realizar diversos orgamentos e menor a possibili-
dade gque ndo inspecionem os produtos comprados. Lembrando os conceitos de teoria dos jo-
gos, especialmente o dilema do prisioneiro, considerar que o fornecedor tirara vantagem se
tiver condigcdes implica na predisposicao para considerar que o fornecedor ndo claborara
Uma das formas de se precaver desta hip6tese € diminuir a dependéncia do fornecedor. A

segunda varidvel dependente que é influenciada pelo fator € “realiza diversos orgamentos”.
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Quanto mais a empresa considerar que o fornecedor podera tirar vartagem, mais realizara
diversos orcamentos. A Ultima variavel que é afetada por este fator é a “qualidade’, também
negativamente. Este fator indica que uma acdo fundamental que os fornecedores devem tomar
é ndo permitir que esta visio se instale no comprador. E verdade que a média deste fator é
baixa (1,6307), o que mostra que agdes de marketing dos fornecedores das empresas industri-
ais ja estdo sendo tomadas no sentido de eliminar esta visdo. Talvez os fornecedores dos seto-
res de mineragdo, madeira, moveis e papel, téxtil e couro e ndo metdlicos, devam aumentar 0s
esforgos para criarem esta visdo.(ver Tabela 64).
O segundo fator “negocia honestamente”, representa a visao que o comprador tem
de seu fornecedor sobre a negociacéo propriamente dita. Este fator pode ser associado a
matriz de pagamento do dilema do prisioneiro. Ele influencia as politicas que sdo utiliza-
das para determinar se a empresa realizara diversos orcamentos aém de afetar o tratamen-
to que sera dado as contingéncias. Estas duas Ultimas varidvels estdo intimamente ligadas
ao conceito de confianga. Considerando que o valor da variavel visdo do fornecedor sgja
representado pela média dos valores dos fatores que o compde, com a devida corregdo do

fator “tira vantagem” obtém-se a o histograma da Figura 27.
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Figura 27 — Histograma da visao do for necedor

Este histograma demonstra que a grande maioria das visdes dos fornecedores se ar
contra entre 3,25 e 3,75, 0 que, Se N80 é uma Vvisdo totalmente proativa, mostra que estas rela-
¢Oes estdo em um patamar aceitavel. A andlise deste construto por setores apresenta o resulta-

do daTabela 157.
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Tabela 157 — Analise das médias da “ visdo do fornecedor” por setores

Grupo Contagem Soma Média Variancia
1- Autopecas e Material detransporte 22 88,8896 4,0404 0,1957
2- Eletroeletronica 18 70,1841 3,8991 0,2063
3- Farmacéutico e Higiene 7 26,6370 3,8053 0,2583
4- Madeiral méveis/ papel 22 74,7663 3,3985 0,2225
5 Mecénica 31 115,2996 3,7193 0,1549
6- Metalurgia 46 169,5704 3,6863 0,2060
7- Mineracgéo 7 25,5159 3,6451 0,1635
8 N&o metdlicos 18 57,1548 3,1753 0,2494
9- Plé&sticos e Borracha 10 35,5556 3,5556 0,1400
10- Quimica e Petroquimica 28 100,0822 3,5744 0,2547
11- Téxtil e Couro 29 97,4241 3,3595 0,2909
Fonte da variagdo SQ al MQ F
Entre grupos 12,7516 10 1,2752 5,8763
Dentro dos grupos 49,2588 227 0,2170
Total 62,0103 237 Valor-P F critico
0 1,8726

De mesma forma que para os fatores individuais, também existem diferencas signifi-
cativas entre 0s setores para a variavel composta “viséo do fornecedor”.

Aplicando o teste de Scheffé obtiveram se dois grupos conforme pode ser verificado

na Tabela 158.
Tabela 158 — Divisao dos setores em grupos de acordo com a “ visao do for necedor”
Grupo 1 Grupo 2
8 N&o metélicos 3,175311- Téxtil e Couro 3,3595
11- Téxtil e Couro 3,3595(4- Madeira/ moéveis/ papel 3,3985
4- Madeiral méveis/ papel 3,39859- Plasticos e Borracha 3,5556
9 Plasticos e Borracha 3,5556/ 10- Quimica e Petroquimica 3,5744
10- Quimica e Petroquimica 3,5744 7- Mineragao 3,6451
7- Mineragdo 3,6451|6- Metalurgia 3,6863
6- Metalurgia 3,6863/5- Mecanica 3,7193
5 Mecénica 3,7193 3- Farmacéutico e Higiene 3,8053
2- Eletroeletrénica 3,8991

A maioria dos setores pertence aos dois grupos. A excegdo € 0 setor 8-ndo metalicos,
gue pertence apenas ao primeiro grupo e os setores 2- Eletroeletrénica e 3 Farmacéutico e

Higiene que pertencem apenas ao segundo grupo.
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6.3.3 Analise das acles preventivas de compras

O Quadro 36 apresenta as correlagcdes que existem entre os fatores representativos das
“acOes preventivas de compras’ e as politicas de suprimento. De forma diferente do que ocor-
rera.com as “visdes do fornecedor”, este construto ndo apresentou correlacoes significativas a
ndo ser com a varidvel “realiza diversos orcamentos’. Mesmo no caso desta varidvel, apenas
dois dos trés fatores, 0 que determina se a empresa verifica se 0s compromissos séo mantidos
e se o fornecedor negocia honestamente, a influenciaram. Empresas que acompanham de
forma mais proxima se os fornecedores mantém seus compromissos e que possuem sistemas
gue permitem verificar se os fornecedores negociam honestamente sd0 mais propensas a rea-
lizarem diversos orcamentos. E provével que a realizaco de diversos orgamentos para as a-
quisicdes de insumos sejam uma das formas de manterem acoes preventivas e compra.

Quadro 36 — Correlacles entre as a¢les preventivas de compras e as praticas pre-

ventivas de compras.

Realiza diversos orcamentos
VCOMPR 0,4474
Acles preventivas | VNEGHONE 0,4568
DTVANT

Considerando-se que a média dos construtos componentes das acdes preventivas de
compras pode definir o indice de aces preventivas de compras, chega-se ao histograma da

Figura 28.
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Figura 28 — Histograma das ac¢des preventivas de compras.

O histograma demonstra que a maioria das grandes empresas brasileiras encontra-se
na média, existindo poucas empresas com valores mais elevados. .
A andlise deste construto por setor apresenta as médias da Tabela 159, onde também

se constata que existem diferencas significativas entre setores.



Tabela 159 — M édia das “ acdes preventivas de compras’ por setor
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Grupo Contagem Soma Média Variancia
1- Autopecas e Material de transporte 2 76,0200 3,4555 0,1856
2- Eletroeletronica 18 60,9567 3,3865 0,1204
3 Farmacéutico e Higiene 7 26,1233 3,7319 0,0823
4- Madeiral moveis/ papel 2 63,2567 2,8753 0,1364
5 Mecénica 31 89,8967 2,8999 0,1337
6- Metalurgia 46 132,4300 2,8789 0,1258
7- Mineracéo 7 20,0800 2,8686 0,0903
8 N&o metdlicos 18 63,5567 3,5309 0,0844
9- Plé&sticos e Borracha 10 34,9300 3,4930 0,1413
10- Quimica e Petroquimica 28 103,1167 3,6827 0,1765
11- Téxtil e Couro 29 83,9400 2,8945 0,1622
Fonte da variagdo SQ al MQ F
Entre grupos 26,5030 10 2,6503 19,0819
Dentro dos grupos 31,5281 227 0,1389
Total 58,0311 237 Valor-P F critico
0,0000 1,8726

A andlise de Scheffé para a criac8o de grupos baseado na diferenca das médias apre-

sentou os resultados da Tabela 160.

Tabela 160 — Agrupamentos de acordo com as meédias das “acdes preventivas de

compras’ por setores

Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3

7- Mineragéo 2,8686 |4- Madeiral/ moveis/ papel | 2,8753 |2- Eletroeletronica 3,3865

4- Madeiral méveis/ papel | 2,8753 [6- Metalurgia 2,8789 |1- Autopecas e Material de| 3,4555
Transporte

6- Metalurgia 2,8789 |11- Téxtil e Couro 2,8945 |9- Plasticos e Borracha 3,493

11- Téxtil e Couro 2,8945 |5 Mecénica 2,8999 |8 N&o metalicos 3,5309

5 Mecénica 2,8999 |2- Eletroeletrénica 3,3865 |10- Quimica e Petroquimi-| 3,6827
ca

2- Eletroeletrénica 3,3865 |1- Autopecas e Material de| 3,4555 |3- Farmacéutico e Higiene | 3,7319

Transporte

Apenas 0 setor #Mineracdo pertence unicamente ao primeiro grupo. Os setores 9-

Plésticos e Borracha, 8 Nédo metdlicos, 10- Quimica e Petroquimica e 3- Farmacéutico e Hi-

giene pertencem unicamente ao terceiro grupo. Uma pontuacdo maior neste construto signifi-

ca que a empresa mantém um maior controle de seus fornecedores. Desta forma os setores
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componentes do grupo 3 sdo os que apresentam maior controle dos fornecedores. E interes-
sante observar que o0s setores que mantém um controle mais rigoroso sobre seus fornecedores
s80 justamente aqueles nas quais as politicas de compras sd0 as mais avangadas, conforme
pode ser constatado na tabela 162.
6.3.4 Andlisedas posturas estratégicas

As posturas estratégicas influenciam uma série de variaveis ligadas as politicas de s
primentos. O Quadro 37 apresenta as correlagdes significativas entre os fatores referentes as

posturas estratégicas e as politicas de suprimentos.

Quadro 37 — Correlacdo entre as postur as estr atégicas e as politicas de suprimentos

Dependén- | Duragdo | Formaliza- Trf\tacrinen- Transfe-
ciado doscontra- | ¢&o dos corii nasén- qualidade | rénciade
fornecedor tos contratos ciag tecnologia
PANLIT 0,3583 1,3457 1,0807 0,4235
Posturas AGRESS -0,7200 -0,1478
estratégicas
PROATIV 0,3993 0,4809 0,8014
AFR -0,5835 0,1674

Nem todos os componentes das posturas estratégicas foram relevantes para a cria-
¢80 das politicas de suprimento. Empresas que possuem posturas analiticas elevadas ten
dem a manter contratos com duragdo maior, talvez para dar condicdes de criar a “sombra
do futuro” citada por Heide e Miner(1992). Da mesma forma estas empresas tratam os
contratos de forma mais branda do que as que nédo possuem este fator muito pronunciado.
Também sdo estas as empresas que se engajam em processos de transferéncia de tecnolo-

gia e que implantam sistemas de garantia de qualidade.
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A agressividade tem uma conotacdo diferente. Empresas agressivas tendem a re-
duzir a dependéncia dos fornecedores através de sua troca ou de outro mecanismo qual-
guer. Estas empresas também tendem a se engajar menos em programas de qualidade.
Empresas proativas tendem a aceitar a dependéncia de um fornecedor, manterem contra-
tos mais longos e tratar as contingéncias de forma coerente com sua postura. Ja as empre-
sas que tém postura de ndo aceitarem riscos tendem a reduzir a duragcdo dos contratos que
mantém com seus fornecedores. N&o se encontrou explicagdo que justificasse o aumento
datransferéncia de tecnologia por parte destas empresas.

Enquanto os fatores que representavam a visao do fornecedor e as agdes preventi-
vas de compras podiam ser agrupados para constituirem um unico indice, 0 mesmo ndo se
da com as posturas estratégicas. Talvez agui fosse mais apropriado traté-los como tragos
do que como tipos. A Figura 29 apresenta os valores médios das posturas estratégicas de

todas as empresas pesquisadas.

Postura analitica

Agressividad |

Atitude proat |

Atitude frentd |
ao risco

Defensividadd |

Orientacéo p |
o futuro | | | | | |

_ 0 05 1 15 2 .25 3 3,5 4 4,5
Figura 29 — Valores dos fatores da postur a estratégica
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6.4 AVALIACAO GLOBAL DASRELACOESDE SUPRIMENTOSNO BRASIL

O instrumento desenvolvido por Sako (1992) permite que sgja definido um indice das
relacbes de suprimento, no qual contratos totalmente CFD100 gpresentam o valor 11 (j& que
sd0 11 as variaveis) e contratos totalmente CFP apresentam o valor 55. A Figura 30 apresen

ta o histograma deste indice.
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Figura 30 — Histograma das Paliticas de Suprimento adotadas pelas grandes empre-

sasindustriaisbrasileiras.
Percebe-se que a maioria das empresas possui indices intermediérios, ndo existin

do nenhuma empresa CFD nem tampouco CFP. Se por um lado o histograma mostra que
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as relacdes de suprimento no pais estdo longe de serem baseadas em parceria total, tam+
bém o estdo de serem apenas relagdes baseadas em compras discretas. A andise das mg-
dias por setor apresenta a situacdo da Tabela 161. O vaor da estatistica F (37,8410) per-

mite regjeitar a hipdtese de que as médias dos setores sejam iguais.

Tabela 161 — Analise das médias das politicas de compras por setor.

Grupo Contagem Soma Média Variancia
1- Autopecas e Material detransporte 22 788 35,8182 10,6320
2- Eletroeletronica 18 657 36,5000 15,0882
3- Farmacéutico e Higiene 7 262 37,4286 8,6190
4- Madeiral moéveis/ papel 22 560 25,4545 12,0693
5 Mecénica 31 1075 34,6774 13,2258
6- Metalurgia 46 1613 35,0652 13,2179
7- Mineragéo 7 202 28,8571 16,4762
8 N&o metdlicos 18 469 26,0556 16,6438
9 Plasticos e Borracha 10 313 31,3000 7,7889
10- Quimica e Petroquimica 28 963 34,3929 8,5437
11- Téxtil e Couro 29 730 25,1724 13,0764
Fonte da variagéo SQ Gl MQ F
Entre grupos 4709,686 10 470,9686 37,8410
Dentro dos grupos 2825,238 227 12,4460
Total 7534,924 237 Valor-P F critico
0 1,8726

O teste de Scheffé para diferencas das médias gerou trés grupos, conforme pode ser

constatado na Tabela 162.

100 O termo CFD foi definido anteriormente e significa Contratos de Fornecimento Discreto. Eqiivale aos con-
tratos ACR do inglés e caracterizam-se por relacdes na qual cada compra é tratada individualmente CFP por
outro lado € utilizado para os contratos de parceria.



273

Tabela 162 — Separacao dos setores em grupos de acordo com as politicas de supri-

mentos.
Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3

11- Téxtil e Couro 25,172 |7- Mineragéo 28,857 |9 Plésticos e Borracha 31,300

4- Madeiral méveis/ papel | 25,454 |9 Pléasticos e Borracha 31,300 [10- Quimica e Petroquimi-| 34,3929
ca

8 N&o metélicos 26,055 5 Mecénica 34,6774

7- Mineragéo 28,857 6- Metalurgia 35,0652
1- Autopegas e Material de| 35,8182
transporte
2- Eletroeletronica 36,500
3- Farmacéutico e Higiene | 37,4286

Esta anadlise demonstra que as politicas CFP estdo mais presentes nos setores perten
centes ao grupo 3 e sdo menos freqlientes nos setores 11- téxtil e couro, 4- madeira/moveis e
pape e 8 ndo metdlicos.

A divisdo por estados ndo gerou grupos com diferencas de médias estatisticamente
significativas.
6.5 LIMITACOESDA PESQUISA

A principal limitagdo da pesquisa encontra-se no fato de ela ter sido conduzida total-
mente através de questionarios. Seria interessante que em alguns casos, principa mente ague-
les em que algumas empresas se comportaram de forma totalmente diferente das demais, fos-
sem complementados por entrevistas de profundidade. Esta oportunidade, no entanto, foi per-
dida devido a condicdo gue praticamente todas as empresas colocaram de manutencdo do a
nonimato. Este fato foi tdo pronunciado que um nimero muito pegueno de empresas utilizou
0 envelope pré-pago que havia sido remetido em conjunto com a pesguisa. As empresas do
estado do Rio Grande do Sul gue concordaram em serem utilizadas no teste de piloto do ques-

tionario, reiteradas vezes afirmaram que as informacdes que estavam fornecendo em hipétese
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alguma poderiam ser utilizadas isoladamente, mas apenas no contexto da pesguisa e como
informagdo estatistica. Apesar dos cuidados e precaucdes que foram utilizados nos contatos
Com as empresas, Nos quals se procurou alcancar os mais altos escalfes das empresas, ndo
existe garantia de que as pessoas que preencheram o questionario possuiam todas as informa
cOes relativas a empresa para preenché-lo. E verdade que os altos valores que se verificaram
nos coeficientesa Cronbach permitem considerar que as respostas foram coerentes. Inclusive,
como as questdes ndo foram apresentadas agrupadas de acordo com os fatores esperados, =
ria muito dificil tentar manter coeréncia nas respostas, se isto ndo ocorresse na redlidade da
empresas. Outra limitacdo, principalmente para a tentativa de sua generalizacéo, reside no
fato de que apenas empresas de grande porte foram analisadas. O instrumento, no entanto,
parece que se mostrou bastante robusto para que novas pesquisas possam ser conduzidas em
outros grupos de organizagcdes ampliando os resultados agqui encontrados.

Talvez a maior limitagdo, ndo da pesquisa propriamente dita, mas da aplicacéo de sua
metodol ogia reside no custo da obtencdo das informagfes. A grande quantidade de telefore-
mas prévios e posteriores que foram necessarios para que fossem obtidas as informacdes tor-
nou-a ndo s6 demorada como também cara. Os préprios telefonemas |evantaram suspeita em
algumas empresas sobre a confidencialidade das informagfes. O pesquisador, no entanto, de-
vido a diversos aertas que havia recebido, principamente na banca de aprovacdo da tese,
sobre 0 pequeno grau de resposta que normalmente 0s questionérios apresentam, ndo encon
trou aternativa sendo seguir este método.

6.6 CONSIDERACOESFINAIS
As relagdes de suprimento representam uma das unidades centrais de qualquer sis-

tema econémico. Pesquisas que procuram determinar seus condicionantes ainda ndo sao

muito comuns na literatura em portugués. As que ja foram realizadas, em sua maioria re-



275

ferem-se a estudos de casos, ndo se tendo conhecimento de pesguisas quantitativas seme-
Ihantes a que esta se propbs. O levantamento cobriu todo o pais, mas se concentrou em
suas maiores empresas. Talvez, pelo fato da pesquisa ter se concentrado nas grandes em-
presas do pais, apareceram muito poucas diferencas entre elas segundo o critério estado
onde a empresa se localiza. Analisando-se este critério pode-se afirmar que o baseado
nesta pesquisa o Brasil das grandes empresas industriais estd homogeneizado. Apenas du-
as variaveis ligadas as posturas estratégicas, a postura analitica e a agressividade, goresen-
taram médias estatisticamente significativas entre os estados. Ja a andlise por setores a
presentou diferencas significativas em praticamente todos os construtos analisados.

O estudo apresentou também uma andlise correlaciona na qual procurou verificar
guais os construtos independentes que poderiam explicar o comportamento das politicas
de suprimentos. Quatro varidveis componentes das politicas de suprimento ndo foram ex-
plicadas por nenhum dos construtos utilizados na pesgquisa. Estas varidveis sdo. “contra

tos baseados na confianca’, “exclusividade dos contratos’, “comunicacéo em diversos ni-
veis’ e“compartilhamento de riscos’. A varidvel “contratos baseados na confianga’ apre-
sentou uma distribuicdo uniforme, sem discriminacdo nem por estados nem por setores.
Duas das outras trés variaveis, a “exclusividade nos contratos’ e o “compartilhamento de
lucro”, estdo praticamente ausentes no Brasil. A outra varidvel, a “comunicacdo’, esta
presente em quase todas as empresas do pais.

Para a execucdo da pesquisa foram levantadas algumas hipdteses que foram testa-

das no andamento do trabalho. Chegou se a onze conclusdes, tanto sobre 0 comportamen-

to das varidveis quanto sobre as correl agdes existentes.
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Um trabalho do porte do que foi realizado ao final apresenta algumas conclusdes
mas gera inimeras indagaces que representam oportunidades de novas pesquisas. Algu-
mas das pesquisas que podem ser sugeridas sdo as seguintes:

1) A visdo que a empresa possui de seus fornecedores afeta diversas variaveis ligadas
as politicas de suprimento das grandes empresas brasileiras. Uma pesguisa impor-
tante sera a que procurara determinar do que depende a visdo que a empresa cria de
seus fornecedores.

2) Trés variaveis componentes das politicas de suprimento estdo praticamente ausern-
tes o Brasil. Outra pesquisa importante € a verificagcdo de porque a “transferéncia
de tecnologia’, o “compartilhamento de riscos’ e os “contratos exclusivos’ sdo
praticamente inexistentes no pais.

3) A pesquisa utilizou um modelo de avaliacdo das posturas estratégicas baseado na
literatura. Este modelo reconhece seis caracteristicas das posturas estratégicas. Ou
tra pesguisa importante & quais as caracteristicas das empresas ou dos seus execu-
tivos que geram as posturas estratégicas.

4) A pesquisa trabalhou com dados quantitativos e com questionarios. Seria interes-
sante realizar estudos de casos que iniciassem com a aplicagcdo dos instrumentos
aqui utilizados e posteriormente procurassem através de entrevistas em profundi-
dade explicar o resultado quantitativo.

A andlise do trabalho deve fornecer subsidios para que outros pesquisadores se inspi-

rem no que aqui foi apresentado e avaliem outros aspectos aqui hdo contemplados



277

7 — BIBLIOGRAFIA

1  ANCHORDOGY, Marie. “A brief of Japan's Keiretsu” in Harvard Business Review,
july-august, (1990)

2 ANDREWS, K.R, LEARNED, E., CHRISTENSEN,C.R., GUTH, W. Business Pol-
icy, Text and Cases, Homewood, Richard Irwin, (1965)

3 ANDREWS, Kenth, R. The concept of corporate strategy, New Y ork, Richard Irwin,
(2987)

4  ANSARI, A e MODARESS B. JIT Purchasing, New Y ork, Free Press, (1990)

5 ARROW, Keneth. “Gifts and exchanges’ in E. S. Phelps (ed), Altruism, morality and
economic theory, New Y ork, Russel Sage Foundation, (1975)

6 ASHWORTH, G. War and the City, Routledge, (1991)
7  AXELROD, Robert. The evolution of cooperation, New Y ork, Basic Books, (1983)

8 BARNARD, Chester. The functions of the executive, Harvard University Press, Cam-
bridge, (1968)

9 BAZERMAN, Max H. e NEALE, Margaret, Negotiating Rationally, New Y ork, First
Press, (1992)

10 BESANKO, David, DRANOVE, David e SHANLEY, Mark, Economics of Strategy,
New Y ork, John Wiley and Sons, (1996)

11 BOLWIIN, P e KUMPE, T. "The success of flexible, low cost, quality competitors’
in European Management Journal, Vol. 9, NC 2, Julho. (1991)

12 BOWERSOX, Donad, CLOSS, David e HELFERICH, Omar. Logistical Manage-
ment - a system integration of physical distribution, manufacturing support and
materials procurement, New Y ork, McMillan, (1986)

13 BRIDGES, William. As empresas também precisam de terapia, Séo Paulo, Editora
Gente, (1998)

14 BRIDGMAN , Percy, “The Logic of Modern Physics’ apud FRANKFORT-
NACHMIAS e NACHMIAS(op.cit)

15 BROWN, Steve. Srategic Manufacturing for Competitive Advantage — Transforming
Operations from Shop Floor to Strategy, Torquay, Hartnolls, (1996)



16

17

18

19

20
21

22

23

24

25

26

27

28

29

30

278

BURT, David, American Keiretsu, Homewood, Free Press, (1993)

BURT,D. “Managing Product Quality through Strategic Purchasing” Soan Manage-
ment Review, Spring, (1989)

CHANDLER, A. D. Strategy and Structure: (hapters in the History of Industrial
Enterprises, Cambridge, MIT Press, (1992)

CHIAVENATTO, ldaberto. Teoria geral da administracdo, S& Paulo, Makron,
(1993)

COASE, Ronad “The nature of the firm” Economica 4(16) pp 386-415. (1937)

COMMONS, John. Ingtitutional Economics, Madison, University of Wisconsin
Press, (1934)

CONTRACTOR, Franck. “An alternative view of international business’ in Interna-
tional Marketing Review, Spring, ( 1986)

CRANE, D. Invisible Colleges: “Difusion of Knowledge” in Scientific Communities,
Chigaco, University of Chicago Press, (1972)

CUMMINGS , L.L. e BROMILEY, Philip. “The organizational trust inventory” ,
(1995)

CYERT, Richard e MARCH, James. A behavioral theory of the firm, Englewood
Cliffs, Prentice Hall, (1963)

DASGUPTA, H. “Trust as a commodity” in Diego Gambetta, Trust: making and
breaking cooperative, Oxford, Basil Blackwell, (1988)

DEES , J. G e CRAMTON, Peter C. “Shrewd Bargaining on the moral frontier: To-
ward a theory of morality in practice” in Business Ethics quarterly, Vol 1 n. 2,
(1991)

DOZ, Y. “Technology partnershiups between larger and smaller firms. some critical
issues’ in CONTRACTOR ,F e LORRANGE, P. Cooperative strategies in In-
ternational Business, Lexington, Lexington Books, (1988)

DRUCKER, Peter. Uma era de decontinuidade, Rio de Janeiro Zahar Editores,
(1970)

DUBIN, Robert. “Theory building in applied areas’ in Marvin D. Dunnette. Hand-
book of industrial and organizational psychology. Rand McNally, Chicago, pg
17-39, (1976)



31

32

33

35

36

37

38

39

40

41

42

45

279

ELSTER, Jon. The cement of society, Cambridge, Cambridge University Press.
(1989)

FAMA, Eugene e MILLER, Merton. The theory of finance, Hinsdale, Dryden Press,
(1972)

FERRO, José Roberto. “Apreendendo com o “Ohnoismo” (Producdo flexivel em
massa) LigOes para o Brasil” in Revista de Administragdo de Empresas, S&o
Paulo, julho/setembro/1990

FISKE , A.P. Sructure of the social life: The four elementary forms of social rela-
tionship, New Y ork, Free Press, (1991)

FOLLET, Mary Parker “Power” in H. Metcalf e L. Urwick Dynamic Administra-
tion, The colleeted papers of Mary Parker Follet, New Y ork, Harper and Broth-
ers. (1940)

FRANKFORT-NACHMIAS, Chava e NACHMIAS, David. Research methods in the
social sciences, London, St. Martins Press, (1996)

GALBRAITH, John, Keneth. O pensamento humano em perspectiva, uma historia
critica, Sdo Paulo, Pioneira, (1989)

GAMBETTA, Diego. Trust: making and breaking cooperative relations, Oxford,
Basil Blackwell, (1988)

GARVIN, David. “Quadlity on the Line” Harvard Business Review, Vol. 61 No. 5,
(1983)

GARVIN, DAVID. “Competing on the Eight Dimensions of Quality” Harvard Busi-
ness Review, Vol. 65 No. 6, (1987)

GERWIN, Donad, “Manufacturing Flexibility: A Strategic Perspective” Marage-
ment Science. Vol. 39 No. 4, (1993)

GHOSHAL, Sumantra e MORAN, Peter. “Bad for practice: a critique of the transac-
tion cost theory.” In Academy of management Review, vol 21 r- 1, (1996)

GRANOVETTER, R. M.. “Economic action and socia structure: the problem of
embeddedness’ American Journal of Sociology, vol 91 pg 481-510, (1985)

GROSS, Bertrand. The managing of organizations, Glencoe, Free Press, (1964)

GUPTA, Y. e SOMERS, T “Business Strategy, Manufacturing Flexibility, and Or-
ganizational Performance Relatioships. A Path Analysis Approach” in Produc-
tion and Operations Management, 5,3, (1996)



46

47

49

50

51

52

53

55

56

57

58

60
61

62

280

HAMBRICK, D.C. “Taxonomic Approach to Studying Strategy: some Comceptual
na Methodological Issues.”, Journal of Management, 10-1, (1984)

HANDY, Charles. The Gods of Management, the changing work of organizations,
London, Arrow Books, (1995)

HARLAND , C.M. “Supply chain management: relationships, chains and networks’
in British Journal of Management, vol 7 special issue, march, (1996)

HARMON, Roy L. Reinventando a Fabrica Il, Conceitos modernos de produtividade
na pratica, Rio de Janeiro, Campus, (1993)

HARMON, Roy L. Reinventando a fabrica |1, Rio de Janeiro, Campus, (1993)

HASS, J. Eugene, HALL, Richard H. e Johnson, Norman J. 'Toward an empirically
derived taxonomy of organizations, in Raymond V. Bowers. Studies on behav-
ior in organizations, University of Georgia Press, Athens. ( 1966)

HAYES, R.H. e WHEELWRIGHT, Steven. Restoring our competitive edge. Compet-
ing through Manufacturing, New Y ork, John Wiley, (1982)

HEIDE, Jan e MINNER Anne. ”"The shadow of the future: effects of antecipated
interaction of contact on buyer-seller cooperation.”, The Academy of Manage-
ment Journal, vol 35 (2):265,29 Ada, jun 1992.

HENDERSON, John C. “Plugging into satategic patnership: the critical 1S connec-
tion.” Sloan management Review, spring (1990)

HILL, Charles. “Cooperation, oportunism, and the invisible hand: implications for
transaction cost theory, in Academy of Management Review, vol 15 N2 3,
(1990)

HILL, T.J. Manufacturing Strategy: Text and Cases, Homewood, Irwin, (1989)

HOBBES, Thomas. O leviatd, ou a matéria, forma e poder de um estado eclesiastico
ecivil, Sdo Paulo, Editora Abril, (1983)

HOFER, C.W. e SCHENDEL, D. Srategic Formulation: analytic concepts New
Y ork, West Publishing, (1978)

HOMANS, George. The human group, New Y ork, Harcourt, Brace, (1950)

HOWARD , French “Jamaica’s coffee makes Japan a jealous lover” in The Times,
25/12/92, (1992)

HUMPHREY, John e SCHMITZ, Huber. Trust and economic development, Working
paper of the Institute of Development Studies, (1996)



63

65

66

67

68

69

70

71

72

73

74

75

281

KAHNEMANN ,D SLOVIC, Pe TVERSKI A., Judgement under uncertainty, heu-
ristic and biases, Cambridge, Cambridge University Press, (1982)

KLERING, L.R. Relacéo entre os estagios de informatizacéo e padrdes de compor-
tamento administrativo em organizacGes brasileiras. Tese de doutoramento,
USP, (1994)

KNIGHT, Frank, Risk, uncertainty and profit, New Y ork, Harper and Row, - publi-
cado originalmente em 1922, (1965)

LAMMING, R Supplier strategies in the automotive components industry. Devd-
opments towards lean production, Tese de doutorado, SPRU, Universidade de
Sussex, (1992)

LEENDERS, Michiel R. e BLENKHORN, David L. Marketing reverso, Sao Paulo,
Makron, (1991)

LUHMANN, N. “Familiarity, confidence, trust, problems and aternatives’ in Diego
Gambetta, Trust: making and breaking cooperative relations, Oxford, Basil
Blackwell, (1988)

LYONS, T, KRACHENBERG, A.R, e HENKE, JW. “Mixed Motive Marriage:
What's Next for Buyer-Supplier Relations?, in Sloan Management Review,
Spring, (1990)

MACAULAY , Stewart. 'Non-contractual relations in business. a preliminary study'
in America Sociological Review 28(2) PP 55-67, (1963)

MAKRIDAKIS, S., WHEELWRIGHT, S. e McGEE, Victor. Forecasting: Methods
and Applications, New Y ork, John Wiley & Sons, (1983)

MAKRIDAKIS, Spyro. Forecasting, Planning and Strategy for de 21% Century,
New Y ork, The Free Pressz, (1990)

MALLMANN, D. O. “The strategic role of suppliers in manufacturing strategy” in
Kulwat Pawar, Proceedings of the 29 International Symposium on logistics,
Nottingham, UK, (1995)

MALLMANN, D.O. “Buyers-suppliers strategy from a transaction economics per-
spective, in Proceedings of the third International Symposium on Logistics, Pa
dova- Italy SGV Editoriali, (1997)

MARCH , James e SIMON, Herbert. Teoria das organizactes Rio de Janeiro, Fun
dacdo Getulio Vargas, (1981)



76

77

78

79

80

81

82

83

85

86

87

88

89

90

282

MARIOTTI , S. e CAINARCA G. C. “The evolution of transaction governance in the
textile-clothing industry” in Journa of Economic Behaviour and Organization,
Vol 7 pg. 351-374, (1986)

MAYO, E. The human Problems of an Industrial Civilization, New Y ork, McMillan,
(1933)

MCCULLEN, Peter e CHAMPION, Sally. “The influence of structure on supply
chain relationship: Building Structures to facilitate win-win behaviour”, in Pro-
ceedings of The Second International Symposium on Logistics, Nottingham
UK, University of Nottingham, (1995)

MERLI, Gianfranco. Co-makership: La nuova strateggia per gli aproviggionamenti,
Milano, ISEDI Petrini, (1990)

MILES, Raymond, SNOW, Charles, MEYER, Alan e COLEMAN, Henry. “Organ-
izational strategy, structure and process. Academy of management jounal,
july/1978

MINTZBERG, Henry. Structure in Fives — designing effective organizations, New
Y ork, Prentice Hall, (1983)

MOORE, J. I. Writers on Strategy and Stretegic Management, London, Penguin
Books, (1992)

MYERS, Steve. Influencing People Using Myers Briggs, West Kirby, Team Tech
nology, (1995)

NACHMIAS, Chava Frankfort e Davi Nachmias. Research Methods in the social
sciences, London, Arnold, (1996)

NISHIGUSHI, T. Strategic dualism: an alternative in industrial societies, Tese de
doutorado, Niffield College, Oxford University, (1989)

OKUN, Arthur M. Prices and quantities. a macroeconomic analysis, Oxford, Basil
and Blackwell, (1981)

PARSONS, Talcott. “ Sugestbes para o estudo sociol 6gico dateoria das organizactes”
in Amitai Bzioni, Organizactes complexas, Rio, Atlas, (1967)

PICKENS, B. apud Burt, David e Doyle, Michagl. The American keiretsu. A strategic
weapon for global competitiveness. Bussiness One Irwin, Homewood, (1993)

PIORE, S e SABEL, C. The second industrial divide, New York, Basic Books, (
1984)

PORTER, Michael. Estratégia Competitiva, Rio de Janeiro, Campus, (1986)



91

92

93

94

95
96

97

98

99

100

101

102

103

104

105

283

PORTER, Michael. Vantagem Competitiva, criando e sustentando um desempenho
superior, Rio de Janeiro, Campus, (1985)

POWELL , Walter W. “Neither market nor hierarchy: networks forms of organiza-
tions’ in Barry M. Staw and L.L. Cummings, Research in organizational behav-
ior, Berkeley. (1990)

REVISTA BUSINESS WEEK, Detroit South, 16.03.92 p 16-22
ROBERTSON, D.H. Control of Industry, apud Coase, op.cit, (1937)
ROBINSON, Joan. Economics is a serious subject, p 12 apud COASE, op.cit. (1937)

RUDESTAM, K. E e NEWTON, R.R. Surviving your dissertation, London, Sage,
(1992)

RUMELT, R. , SCHENDEL, D. e TEECE, David. Fundamental Issues in Srategy,
Boston, Harvard Business School Press, (1994)

SAKAI, Kuniyasu. “Welcome to the real world of the japanese manufacturing. The
feudal world of japanese manufacturing.” Harvard Bussiness Review, Boston,
n67 (6): 38-48, nov-dec, (1990)

SAKO, Mari. Price, quality and trust. Inter-firm relations in Britain & Japan, Cam-
bridge, Cambridge University Press, (1992)

SAKURALI, M. “The Influence of Factory Automation on Management Practices. A
Study of Japanese Companies’ in KAPLAN, Robert S. Measures for Manufac-
turing Excellence, Boston: Harvard Business School Press, (1990)

SCHMENNER, R. Productions / Operations Management, New Y ork, McMillan,
(1990)

SHEPPARD, Blair. e TUCHINSKY, Marla “Interfirm relationships’ in Research in
organizational behavior, vol 18 pg 331-373, (1996)

SIMON, Herbert. Administrative Behavior, New Y ork, McMillan, (1957)

SKINNER , Wickham. “Missing the links in manufacturing strategy” in Christopher
A. Voss, Manufacturing strategy. Process and content, London, Chapman &
Hall, (1992)

SKINNER, W. “Manufacturing — the missing link in corporate strategy”. Harvard
Business Review, May-June, (1974)



284

106 SKINNER, Wickham. "Missing the links in Manufacturing Strategies" in Christopher
A. Voss, Manufacturing Strategy - Process and Content, London, Chapman &
Hall, (1992)

107 SLACK, N. Vantagem Competitiva em Manufatura, Rio de Janeiro, Atlas, (1993)
108 SMITH, Adam. A riqueza das nacgdes, Sao Paulo, Editora Abril, (1983)

109 STALK Jr, George. “Time- The Next Source of Competitive Advantage” Harvard
Business Review. Vol. 66 No. 4, (1988)

110 STEELE, P e COURT, B. Profitable purchasing strategy. A manager’s guide for
improving organizational competitiveness through the skills of purchasing,
London, McGrawHill, (1996)

111 STUART MILL, John. Principios de economia politica, S&o Paulo, Abril Cultural,
pg 111, (1983)

112 SZTOMPKA, P. Trust: the missing resource of post-communist society mimeo, Insti-
tute of Sociology, Jagiellonian University, Krakow, (1995)

113 TABACHNIK, B.G e FIDELL, L.S. Using multivariate statistics, New Y ork, Harper
Callins, (1996)

114 TAYLOR, Frederick Winslow. Principios de administracdo cientifica, Sdo Paulo,
Atlas, (1987)

115 VENKATRAMAN, N. “Strategic Orientation of the Business Enterprise: The Con
struct, dimensionality and Measurement”, Management Science, 35, 8, (1989)

116 VOLTAIRE, Francois Marie Arouet. “Candido ou o Otimismo” in Contos de Voltai-
re, S&o Paulo, Abril Cultural, (1983)

117 WAHRLICH, Beatriz M. de Souza. Uma analise das teorias das organizacdes, Rio
de Janeiro, Fundacéo Getulio Vargas, (1986)

118 WILLIAMSON, Oliver. “Calculativeness, trust and economic organizations’ in
Journal of Law and Economics, Vol 36 r? 2 pg. 453-486, (1993)

119 WILLIAMSON, Oliver. Markets and hierarchies. analysis and antitrust implica-
tions, New Y ork, Free Press, (1975)

120 WILLIAMSON, Oliver. The Economic Institutions of Capitalism, New York, The
Free Press. (1985)

121 WOKUTCH, R e CARSON, Thomas. “The ethics profitability of bluffing in busi-
ness’ Westminster Institute Review,Maio de 1981



285

8 — ANEXOS



286

8.1 Cartaequestionario enviado asempresas.

Porto Alegre, _ de de

A

Empresa Exemplo
Av. Exemplo

S0 Paulo - SP

atencdo do Sr. Jodo Exemplo

Prezados Senhores

Recentemente entramos em contato telefénico com o Senhor e informamos sobre pes-
quisa que estamos conduzindo para o curso de doutorado do Programa de Pés- graduacdo em
Administragdo da Universidade Federal do Rio Grande do Sul. Conforme |he explanamos
naguela ocasido, a pesquisa consiste de um questionério que visa avaliar o estado das relacoes
de suprimento nas grandes empresas brasileiras. O resultado da pesguisa devera servir para a
elaboracao de uma tese de doutorado intitulada as relagdes de suprimento no Brasil.

Como o Senhor manifestou concordancia em participar da pesquisa, estamos Ihe reme-
tendo anexo a presente 0 questiondrio que servira de base para as analises estatisticas.

O questionério é auto-explicativo, mas qualquer divida podera ser sanada através do
telefones (051) 334 7692 ou (051) 962-2860 com Dorval Malmann. Por favor faga as liga
¢Oes a cobrar. Favor retornar os questiondrio utilizando o envel ope anexo.

Agradecendo antecipadamente sua colaboracéo, subscrevo-me

atenciosamente

Dorva O. Mallmann

Avenida General Barreto Viana, 351
91330-630 - Porto Alegre-RS
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O presente questionario consta de duas partes. Na primeira parte existem algumas a

firmacOes e ao lado delas existe uma escalade 1 a 5. Por favor marquem um X na coluna que

melhor representa a prética preferencialmente adotada por sua empresa.

1- Discordo plenamente 2- Discordo em parte  3- N&o concordo nem discordo

4- Concordo em parte 5- Concordo plenamente

Afirmacdo

Nés acompanhamos o cumprimento dos acordos pelos
fornecedores

Os funcionarios de nossos fornecedores falam a verdade
durante as negociactes

Os funcionéarios dos nossos fornecedores cumprem sua
palavra

Nossos fornecedores merecem confianca

Uma empresa deve diminuir significativamente os seus
precos se isto propiciar um crescimento de sua participa
¢ao de mercado. .

Sempre que temos uma decisdo importante a tomar, reali-
zamos estudos profundos sobre o assunto.

NOs trocamos informagdes abertamente com nossos forre-
cedores por que eles ndo usam estas informagdes paratirar
vantagem sobre nos

Nossos fornecedores mantém seus compromissos

Costumamos utilizar técnicas de previsdo para antecipar o
comporta- mento futuro dos principais indicadores de nos-
saempresa.

10

Os investimentos em aumento de capacidade de nossos
concorrentes sempre s&o efetuados antes dos Nossos.

11

Utilizamos nossos recursos nas atividades que nos daréo
melhor retorno em curto prazo.

12

Novos projetos sdo aprovados passo a passo. Nunca conmt
prometemaos NOSSOS recursos sem gue antes tenhamos are-
lisado profundamente a situagéo.

13

Noés temos sistemas de controle para verificar se nossos
fornecedores cumprem seus compromissos
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14

Nossa atitude diante do risco € mais agressiva do que dos
nossos concorrentes. Os bons negdcios sempre envolvem
risco.

15

Nas negociagdes nos questionamos as capacitacOes de
nossos fornecedores

16

Achamos que nossos fornecedores estéo abertos para dis-
cutir seus pontos fortes e suas capacitacdes nos negocios
conjuntos

17

Estamos sempre procurando novas oportunidades para
nossa empresa desde que se refiram a produtos afins com
0s gue nés hoje produzimos.

18

Nés documentamos todos 0s aspectos da hegociacdo como
nossos fornecedores

19

Nossos fornecedores cumprem o que foi negociado

20

Nossos fornecedores procuram tirar vantagem de nossos
problemas

21

N6s achamos que os compromissos assumidos pelos fun-
cionérios de nossos fornecedores para com nossos funcio-
narios serdo mantidos

22

Para os fatores que consideramos criticos para nossa em
presa, costumamos fazer simulacdes do que aconteceria
caso as condicoes se alterassem.

23

Noés trabalhamos de forma aberta com nossos fornecedo-
res, porgue eles ndo tirardo vantagem da situacdo

24

Nossos fornecedores nos demostram as suas capacitagoes
de forma correta

25

Mantemos um registro de todas as tendéncias que existem
no mercado que possam afetar o futuro desempenho de
nossa empresa.

26

Quando surge algum problema néo previsto, nossos forre-
cedores agem de acordo com o espirito dos contratos

27

Noés ndo apresentamos nossas capacidades de forma clara
durante as negociagdes como nossos fornecedores

28

N&s temos sistemas para acompanhar se nossos fornecedo-
res cumprem Seus prazos

29

Nossas decisdes procuram sempre evitar que nossa enpre-
Sa corra riscos.

30

Preferimos sempre investir em um projeto que tenha baixo
risco, mesmo que sua rentabilidade sgja menor.
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31

Nossos fornecedores tentam tirar vantagem nos negoécios
CONOSCO

32

Na nossa empresa, as areas de producdo, marketing e fi-
nancas estdo sempre trabalhando coordenadamente.

33

NOs procuramos analisar se nossos fornecedores estdo
utilizando informagdes incorretas nas negociacoes

Nossos fornecedores tentam manipular os negécios para
obterem vantagens competitivas

35

Nés faamos abertamente com nossos fornecedores nas
Nnossas negociagoes

36

No6s estimulamos nossos fornecedores a manterem seus
COMPromissos coNOSCo

37

Normalmente praticamos precos menores dos que 0s con-
corrertes

38

Nossos fornecedores tentam nos enganar

39

Sempre utilizamos técnicas de plangjamento para a defini-
¢do do futuro de nossa organizacéo.

40

Nossos fornecedores sdo justos em suas negociagoes -
NOSCO

41

Possuimos um sistema de informacbes gerenciais que
permite avaliar o desempenho de cada area de nossa em+
presa.

42

O mais importante € a participacdo de mercado, mesmo
que isto faga com que a empresa tenha que obter emprés-
timos e diminua sua lucratividade.

43

Nossos fornecedores tiram vantagem de situagdes ambi-
guas

Quando consideramos que um produto esta na fase final
de seu ciclo de vida, procuramos parar de produzi-lo o
mais rpido possivel.

45

NoGs passamos informagdes a nossos fornecedores com
muita cautela, para evitar que eles obtenham vantagem

46

Sempre que necessario utilizamos técnicas de administra-
¢do de projetos. PERT/CPM etc.

a7

Nés verificamos o comportamento de nossos fornecedores
de forma que possamos prever comportamentos oportunis-
tas

48

NOs temos sistemas de verificagdo para acompanhar o
trabalho de nossos fornecedores em projetos conjuntos

49

O desempenho de cada area € acompanhado através de um
sistema de apuragao de custos.
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50

Nossos fornecedores negociam acordos de forma justa

51

Normalmente somos 0s primeiros a introduzir uma inove-
¢a0 ou um novo produto no mercado onde atuamos.

52

Nossos fornecedores interpretam situacbes ambiguas em
seu favor

53

Nossos fornecedores negociam realisticamente

Estamos sempre procurando produtos, mesmo em &reas
diferentes das que atuamos, para diversificar nossa ativi-
dade.

55

Os nossos fornecedores as vezes nos deixam em ma Situa-
céo

56

Nossos fornecedores utilizam téticas que podem esconder
suas reais necessidades nas negociagOes conosco

57

Fizemos mudancas significativas na nossa forma de operar
devido a acdo de nossos concorrentes

58

NGs acompanhamos as mudancas ambientais para que 0s
fornecedores ndo possam tirar vantagens da situagéo

59

Nossos fornecedores comportamse de forma condizente
COM Seus COMPromissos

60

N&s verificamos os argumentos apresentados pelos nossos
fornecedores durante as negociag0es para verificar sua
veracidade

61

Nos projetos importantes, 0os nossos fornecedores negoci-
am de forma correta

62

Nés acompanhamos 0 andamento dos projetos conjuntos
gue possuimos com nossos fornecedores

63

Nossa empresa enfatiza a qualidade dos produtos. Para
isto utiliza circulos de cortrole de qualidade e atividades
€m pegquenos grupos.

Nossos fornecedores utilizam informagdes confidenciais
gue |he fornecemos em nosso prejuizo

65

Nossos fornecedores podem nos deixar em mas situagoes

66

Nossos fornecedores tiram vantagem de nossos pontos
fracos

67

Nossos fornecedores procuram tirar vantagem quando
ocorrem mudangas nas condic¢des do mercado

68

Dedicamo-nos a pesquisa basica na &rea em que atuamos,
pois isto nos dard uma vantagem competitiva no futuro.

69

Nés acompanhamos de perto 0 comportamento de nossos
fornecedores.
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70

Uma empresa deve sacrificar alucratividade em curto pra-
Z0 para aumentar sua participagao de mercado.

71

A nossa empresa sempre realiza um plangiamento de mao
de obra necessdria para suas operacfes e regularmente
avalia 0 desempenho do pessoal.

72

As mudancas que fazemos em nossa producdo sempre se
baseiam em técnicas que ja foram testadas e aprovadas
em outras empresas.

73

No6s achamos que nossos fornecedores ndo demonstram
suas capacitagdes de forma correta durante as negociagoes

74

Nosso sistema de informagdes fornece suporte para o pro-
cesso de tomada de decisbes do diaadia.

Esta segunda parte do questionario apresenta duas afirmagdes sobre as politicas de su-

primento adotadas pelas empresas. A parte central € composta por colunas numeradas de 1 a

5. Se 0 Senhor considera que a opcdo 1 é mais condizente marque um X na coluna 1, se con

sidera que a opcdo 2 melhor representa as politicas de sua empresa, marque um X na coluna .

As outras colunas sdo intermediarias. a coluna 2 significa que a op¢éo 1 € mais representativa

da politica da empresa. A opcéo 3 significa que a empresa se encontra eém um ponto interme-

didrio entre as duas opcles e a4 que a empresa se aproxima mais da opcao 2.

Opcao 1

1

2

3

4

5

Opcao 2

75

N&o desgjamos ter grande dependén-
cia de nossos fornecedores, por isso
0S mantemos em grande nimero para
gue compitam entre si. O nimero s
é limitado pelos custos associados a
Sua manutencao

Para nos evitar a dependéncia de um
anico fornecedor ndo € prioritério.
Preferimos dar garantia de compra a
uNS PouUCOS parceiros, com 0s quais
mantemos contratos de fornecimento
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76

Sempre realizamos diversos orca
mentos antes de comprar qualquer
produto. O pedido € entregue ao for-
necedor que apresenta o melhor con-
junto de condic¢des, considerando o
prego, prazo e quelidade

Em muitos produtos nés ndo fazemos
cotacdo de pregos, uma vez que ja
possuimos fornecedores prioritarios.
Mesmo que o fagamos, seu objetivo
€ obter informagdo e ndo decidir a
compra, ja que discutiremos com
nosso fornecedor antes de troca-lo

77

O compromisso com nosso fornece-
dor termina quando pagamos a fatu-
ra. O fato de termos comprado um
determinado produto ndo lhe da ne-
nhuma garantia futura. Somente con-
tinuara recebendo nossos pedidos se
continuar com o preco mais baixo

Procuramos manter sempre que pos-
sivel contratos de fornecimento de
longo prazo. NOSSO Ccompromisso
com o fornecedor continua mesmo
apos ter sido completado o forneci-
mento

78

Os documentos de compra sdo ins
trumentos formais, detalhados.

Os documentos de compra apresen
tam principios gerais, pois 0s assun
tos contingenciais sdo resolvidos
caso a caso. Muitas vezes temos con
tratos verbais

79

Todas as contingéncias devem cors-
tar dos contratos. N&o existe nenhu-
ma obrigagdo ou direito fora do que
esta escrito.

Para resolver situagdes ndo previstas
€ mais importante analisar-se as o-
brigacbes difusas, partindo do prin
cipio que os contratos devem se man
ter por longo prazo

80

Nossos fornecedores somente estéo
autorizados a iniciar a producéo apds
receberem um pedido formal.

Muitas vezes nossos fornecedores
iniciam a fabricacdo de um compo-
nente baseado em informacbes nao
formais. Isto é redizado para nos
propiciar um melhor servico.

81

N&s ndo esperamos ser o Unico cliernt
te de nossos fornecedores porque da
mesma forma que eles mantém muli-
tos clientes, nGs também mantemos
multiplos fornecedores.

Como procuramos manter poucos
fornecedores e em aguns casos nos
tornarmos total mente dependentes de
um sb, esperamos que em contrapar-
tida o fornecedor mantenha um ne
mero restrito de clientes.
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82

Inspecionamos totalmente os produ-
tos que compramos, pois 0S resport
saveis finais pela qualidade somos
NOS MesMos

Realizamos poucas inspecbes nos
produtos que compramos porque 0s
fornecedores sdo competentes e estéo
envolvidos com qualidade

83

N6s sO transferimos para nossos for-
necedores a tecnologia e a consulto-
ria que pode ser recuperada em muito
curto prazo.

Nés transferimos tecnologia para
nossos fornecedores mesmo nos G-
sos em gue a avaliacdo do beneficio
gue nos gere sgja de dificil mensura-
¢do0. Entendemos que este fator nos
gerara beneficios no longo prazo

84

A comunicacdo dos fornecedores
Ccom nossa empresa na maioria das
vezes restringe-se a relacéo entre o
vendedor e nossos compradores.

Existem diversos canais de comuni-
cacao entre o fornecedor e nossa em
presa. Existem contatos entre nossos
engenheiros, pessoal de qualidade,
ata administragdo além do vendedor
e do comprador. As relagbes nor-
malmente se estendem além da &rea
técnica e chegam a area social.

85

Os riscos do negdcio em que nés e
nossos fornecedores estamos envol-
vidos deve ser bancado por cada um.
Se acontecer um aumento de prego
de algum insumo utilizado na fabri-
cacdo do produto que compramos,
relutamos em aceitar qualquer regjus-
te.

Os riscos de qualquer negécio devem
ser repartidos entre fornecedor e
comprador. Se por agum motivo
existir um aumento dos insumos &
ceitamos que seu impacto seja incor-
porado aos precos. Esperamos um
tratamento equivalente de nossos
compradores.




8.2 Relacao entre os nimeros das variaveis do questionario e da tabulagéo.
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Variavel da Variavel do Variavel da Variavel do
tabulacao questionario tabulacao guestionario
01 70 38 8
02 5 39 23
03 37 40 73
04 42 41 43
05 32 42 59
06 6 43 31
07 39 44 69
08 71 45 64
09 41 46 67
10 74 47 4
11 49 48 1
12 63 49 50
13 46 50 33
14 57 51 28
15 11 52 45
16 9 53 35
17 25 54 2
18 22 55 19
19 68 57 60
20 17 58 3
21 51 59 55
22 54 60 62
23 44 61 26
24 10 62 48
25 29 63 61
26 12 64 20
27 72 65 66
28 30 66 18
29 14 67 16
30 40 68 53
31 7 69 38
32 24 70 52
33 58 71 36
34 15 73 13
35 56 74 21
36 47 75 65
37 34 76 27
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