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Resumo

O objetivo deste estudo foi buscar evidéncias da ocorréncia de praticas colaborativas na
gestdo das operagbes de empresas em Arranjos Produtivos Locais (APLS) e discutir as
implicacdes. Foram investigadas a gestdo das operacdes de 342 empresas de 6 APLs. Em
linhas gerais, as evidéncias indicaram que compras mais frequentes, maiores volumes
comprados ao final de um periodo e maior fidelidade com os transportadores proporcionam
reducdo de custos e prazos menores de entrega dos materiais e dos produtos acabados.
Constatou-se que ndo ocorrem, de forma generalizada, praticas colaborativas nas operacoes.
Dessa maneira, as operacdes das empresas nos APLs estudados ndo sdo beneficiadas pela
localizagdo em aglomeragdes, que seria uma possivel fonte de vantagens competitivas.
Constatou-se, ainda, evidéncias de baixa propensao a colaboracao por parte das empresas dos
APLs.

Palavras-chave: relacionamentos colaborativos; logistica; gestdo de compras; gestdo de
transporte; arranjo produtivo local.

Abstract

The aim of this study was to seek evidence of the occurrence of collaborative practices in
managing the operations of companies in some Local Productive Arrangements and discuss
their implications. We investigated the operations management of 342 companies at 6 Local
Productive Arrangements. In general, the evidence indicated that more frequent purchases,
higher volumes purchased at the end of a period and greater fidelity with carriers provide
lower costs and shorter lead times for delivery of materials and finished products. It was
found that not occur, so widespread, collaborative practices in operations. Thus, the
operations of firms at Local Productive Arrangements studied are not benefited by the
location in agglomerations, which would be a possible source of competitive advantage.
There was also evidence of low propensity to collaboration by companies of Local Productive
Arrangements.

Keywords: collaborative relationships; logistics; purchasing management; transport
management; local productive arrangement.

1. INTRODUCAO

A localizacdo sempre foi uma decisdo estratégica para competir. Porém, se no passado
as decisdes de localizacdo implicavam acesso a fontes de matérias-primas, com oportunidades
de reducdo de custos, ou facilidades de acesso a mercados, no presente, as empresas buscam,
pela localizacdo, adicionalmente, obter vantagens competitivas pela proximidade dos
fornecedores de componentes e servicos e de instituicdes de suporte a inovacdo e
desenvolvimento (PORTER, 1998; CASSIOLATO e SZAPIRO, 2003; ZEN, 2010).

Uma vez estabelecida uma aglomeracdo geogréfica de empresas produtoras de
produtos similares, os retornos de escala obtidos podem proporcionar uma aceleragédo do
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estabelecimento de novas empresas na regido (PORTER, 1998). As externalidades obtidas
pela concentracdo geogréfica possibilitam que a entrada de uma empresa resulte
definitivamente em retornos (lucros) positivos para todas as empresas, sendo fundamentais na
decisdo de localizagdo de um empreendimento (KRUGMAN, 1993).

Especialmente, as pequenas e médias empresas (PMEs) encontram em aglomerac6es
espaciais a oportunidade para superarem os desafios advindos da pequena escala de suas
operacdes. As empresas de pequeno porte enfrentam alguns desafios na area produtiva devido
a escala de suas operacdes e a disponibilidade de tecnologia, como a condicdo de formar e de
competir pela mé&o de obra especializada, 0 que pode gerar dificuldades para a aplicagdo das
ferramentas disponiveis para o controle da producdo (SLACK, CHAMBERS e JOHNSTON,
2007). Além do mais, a adaptacdo ao mercado pode se dar mais lentamente, devido ao
reduzido nivel de organizacdo contabil, o que dificulta o alinhamento entre as estratégias de
producédo e de negdcios, bem como a implementacdo de acdes e de ferramentas de gestdo e
producdo (MDIC, 2007).

Ademais, empresas que colaboram entre si criam valor para os clientes de uma
maneira que ndo conseguiriam se atuassem isoladamente (SIMATUPANG e SRIDHARAN,
2002). Portanto, os beneficios da atuacdo das empresas aglomeradas serdo mais eficazes
quanto mais elas forem capazes explorar as potenciais sinergias decorrentes da proximidade
geogréfica e similaridade dos processos operacionais.

A ocorréncia de a¢des conjuntas planejadas deve ser a principal caracteristica de um
Arranjo Produtivo Local (APL) para garantir capacitacdo competitiva e maior eficiéncia
(CROCCO et al.,1999). O termo Arranjo Produtivo Local implica aglomeracdes de empresas
que apresentam especializacdo produtiva e mantém algum vinculo de articulacdo, interacéo,
cooperacéo e aprendizagem entre si e com outros atores locais, segundo SEBRAE (2003).

Porém, a consolidacdo de sistemas técnico-produtivos estruturados na forma de redes
implica a necessidade de aperfeicoamento da logistica de coordenacdo dos fluxos produtivos
no interior destes arranjos (BRITTO, 2002). E critico que haja coordenacdo conjunta das
acOes de transferéncia de insumos para o APL e de produtos do APL para 0os mercados, o que
aponta para a compreensdo dos relacionamentos internos e a discussdo dos processos
logisticos como um conjunto de atividades que deve ser gerenciado de maneira coordenada
entre as empresas de um APL.

Assim, o objetivo deste estudo foi buscar evidéncias da ocorréncia de préticas
colaborativas na gestdo das operacdes de empresas em alguns dos APLs de grandes projecoes
setoriais na economia brasileira e discutir perspectivas e oportunidades para as empresas de
pequeno e médio porte em relagdo as operacoes isoladas.

Segundo Bowersox e Closs (2010), as formas de gestdo de relacionamentos estdo entre
as areas mais complexas e menos compreendidas das operacdes logisticas. A gestdo dos
relacionamentos € um termo relativamente novo aplicado as areas importantes dentro da
organizacdo. O desenvolvimento e a manutencdo de relacionamentos colaborativos eficazes
exige uma mudanga significativa na pratica gerencial, sendo necessaria uma base cada vez
mais ampla de conhecimento acumulado para auxiliar o desenvolvimento de relacionamentos
bem-sucedidos.

Na proxima secdo, o contexto tedrico da pesquisa € apresentado, quando sao
entrelacados aspectos teoricos dispersos na literatura quanto a colaboracdo e os beneficios
potenciais no ambito das operacdes. Posteriormente, sdo apresentados aspectos metodolégicos
e finalmente sdo apresentadas e discutidas as evidéncias e suas implicacoes.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

A literatura distingue os relacionamentos entre o0s verticais, ou seja, O0S
relacionamentos entre fornecedores, empresa focal e clientes (DYER, 1997; DYER e SINGH,
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1998; ANDERSON e NARUS, 2003) e os relacionamentos horizontais, entre empresas que
ocupam uma mesma posi¢cdo dentro da cadeia de suprimentos ou ainda, com instituicdes de
apoio, fomento e desenvolvimento (PARKHE, 1993; BUSTAMANTE, 2004). Este é o de
interesse deste artigo.

Estdo embutidas no conceito de APL diversas situacdes ja consagradas na literatura.
Dentre elas, algumas de interesse direto nas discussdes deste estudo podem ser destacadas,
tais como o fato das empresas aglomeradas serem capazes de se apropriar de economias
externas geradas pela aglomeracdo dos produtores, independentemente dos atributos
individuais das empresas, tais como porte das mesmas (MARSHALL, 1984), a existéncia de
estreita colaboracdo entre empresas, competicdo entre empresas baseada na inovacao,
identidade sociocultural com confianca, organizac¢des de apoio ativas e promoc¢éo de governos
regionais e municipais (CASSIOLATO et al., 1998) e o efeito multiplicador para o
desenvolvimento regional e local (HADDAD, 1994).

Ademais, tem também em seu bojo o preceito da cooperacdo e colaboracdo
interfirmas. Para Britto (2002), a identidade sociocultural permite a percepcdo de que a
eficiéncia coletiva do agrupamento depende de uma adequada divisdo do trabalho, da
proliferacdo de parcerias, associagdes e cooperacdo entre as empresas.

A colaboracdo ¢ um tema abordado por diferentes perspectivas tedricas. Sob a
perspectiva do Marketing de Relacionamento, os relacionamentos interorganizacionais séo
fundamentados no desenvolvimento de confianca e comprometimento muatuo, realizagdo de
trabalhos conjuntos, compartilhamento de informagdes e resolucdo conjunta de problemas, o
qual diferencia dos padrdes tradicionais de relacionamentos baseados, principalmente, nas
relacbes de compra e venda (MOHR e SPEKMAN, 1994; SHELBY e MORGAN, 1994;
MONCZKA et al., 1998; KOTHANDARAMAN e WILSON, 2000).

Sob a dtica da Teoria dos Custos de Transacdo, os relacionamentos colaborativos
podem minimizar 0s custos e riscos de atuacdo destas empresas no mercado. A Teoria dos
Custos de Transacdo (TCT) tem origem no trabalho de Coase (1937) com a publicacdo do
artigo The Nature of the Firm (A Natureza da Firma). Segundo Kupfer e Hasenclever (2002),
até a publicacdo desta obra, a tedrica econdmica tratava em detalhe apenas os elementos que
formavam os custos de producao.

A Teoria da Visdo Baseada em Recursos (The Resource Based View — RBV) parte do
pressuposto que as empresas sao vistas como um conjunto de recursos que buscam obter
vantagens competitivas (WERNERFELT, 1984; BARNEY, 1991). A RBV possibilitou o
entendimento das diferencas de desempenho existentes entre empresas pertencentes a um
mesmo segmento industrial, ou seja, a RBV conseguiu explicar porque certas empresas
apresentam um desempenho superior a seus concorrentes dentro do ambiente competitivo.

Ja a Visdo Relacional (Relational View), uma derivacdo da RBV (ACEDO et al.,
2006), parte do pressuposto que 0s recursos criticos de uma empresa podem extrapolar para o
ambiente externo, de forma que as conexdes entre 0s lacos da cadeia possam se converter em
fontes de vantagem competitiva (DYER e SINGH, 1998).

Em linhas gerais, através da cooperacdo e da colaboracdo, as empresas procuram
satisfazer necessidades que dificilmente conseguiriam resolver caso atuassem isoladamente
(AMATO NETO, 2000), o que favorece a construcdo de mecanismos de capital social, como
a confianca e a solidariedade. A presenca de tais mecanismos nestes relacionamentos estimula
ou restringe o comportamento das firmas participantes (GRANOVETTER, 1985), permitindo
que as mesmas desenvolvam estruturas de governanca interfirmas que favorecam melhor
desempenho (DYER e SINGH, 1998, POPPO e ZENGER, 2002).

Sendo assim, € possivel apontar quatro mecanismos de ganhos, a partir da imerséo
relacional, que proporcionariam desempenho superior aos membros da relagdo, conforme
explicitado a seguir.
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Investimentos em ativos especificos. Ativos especificos sdo aqueles que ndo séao
reempregaveis em outro parceiro, sem perda de valor. Assim, o investimento neste tipo de
ativo deve ocorrer na presenca de arranjos de governanca eficazes, baseados em confianca e
com menor risco de comportamento oportunista. Tem-se, com isso, potencial para criagdo de
diferenciacdo de produto, melhoria da qualidade e no tempo do ciclo de producdo, além de
menores custos na cadeia (DYER e SINGH, 1998). O crescimento da parceria permite
economia de escalas e de escopo na transacdo, potencializando os ganhos do relacionamento
(DYER; SINGH, 1998).

Troca de Conhecimento. Ocorre pelo aprendizado em conjunto de informagdo e know how
relevantes, como resultado da adogdo de transparéncia e de trocas constantes (DYER e
HATCH, 2006; HOLCOMB e HITT, 2007). Tal aprendizado resulta em sinergia entre as
partes, de forma que esforcos sejam economizados, culminando em menores custos de
coordenacdo entre os membros (HOLCOMB e HITT, 2007) e no melhor entendimento das
necessidades dos parceiros (CHEUNG, MYERS e MENTZER, 2010).

Complementaridade de Recursos. A criacdo de produtos ou servigos como resultante da
combinagdo Unica de recursos entre 0s membros. A sinergia resultante de seu uso comum
proporciona maior retorno, visto que em conjunto, sdo dificeis de imitar ou substituir, e
produzem resultado diferenciado e superior (DYER e SINGH, 1998; HOLCOMB e HITT,
2007).

Menores custos de transa¢do como resultantes de mecanismos mais eficazes de governanca.
Tradicionalmente, para se proteger de comportamentos oportunistas, as empresas buscam
adotar salvaguardas que podem ser formais, como medidas financeiras, contratuais e
mecanismos de controles, ou informais. A visdo relacional sugere que 0s mecanismos
informais, baseados em confianga e reputacdo, sdo mais efetivos na medida em que podem
reduzir custos de barganha, monitoramento e controle (DYER e SINGH, 1998).

Especificamente, nas atividades e operacdes logisticas, tais ganhos sdo também
potencialmente substanciais. As economias de escala e de escopo obtidas da atuacéo
compartilhada na logistica melhoram as condigdes caracteristicas da implementacdo de
estratégias, descritas por Dyer e Singh (1998), que implicam acessar 0s recursos criticos de
uma organizacdo que estdo aléem de suas fronteiras, tais como lotes de compras, contratacdo
de servicos, nivel de servicos e qualidade de materiais.

Este pode ser o caso tipico de atuacdo conjunta de empresas de APLs. Tudo isso
acontece no compartilhamento de funces-chave da cadeia de valor e se concretiza na forma
de cooperacdo. Esta € a maneira de negdcios de menor porte vencer a complexidade de
determinadas funcbes na cadeia de valor do atual ambiente, agregando competéncias além da
propria capacitacdo de gestdo.

Desta maneira, conforme a Figura 1 abaixo, quando se caminha para as extremidades,
aumenta o potencial de compartilhamento e o0s seus beneficios para o0s cooperados
(CASAROTTO FILHO et al, 1998). Por exemplo, a reducdo dos custos pode ser obtida com
compras em maior escala, pelo conjunto de empresas, a precos menores, e também
proporcionando reducdo do nivel geral de estoque do conjunto das empresas, desobrigando-as
de comprar individualmente em larga escala com o consequente custo de formacgédo de estoque
e de armazenagem.
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Figura 1 — FungOes-chave na cadeia de valor
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Fonte: Casarotto Filho et al. (1998)

Isso também pode implicar, na gestdo empresarial, maior atencdo aos fen6menos
identificados por Bowersox, Closs e Cooper (2008) nos requisitos da logistica: apos 0s anos
1990, prevalecem praticas de reducdo de prazos e estoques e de aumento da importancia dos
fluxos de informacgGes e dos niveis de exigéncia dos clientes quanto aos pedidos (variedades,
quantidades e prazos).

3. METODOLOGIA

Este artigo caracteriza-se como uma pesquisa empirica, de carater exploratorio, que
procurou investigar a ocorréncia de praticas colaborativas nos processos logisticos em
empresas que estejam localizadas em Arranjos Produtivos Locais (APL). O carater empirico
da pesquisa esta apoiado em levantamento de dados em campo por aplicacdo de questionarios
aos empresarios e gerentes dos estabelecimentos localizados em APLs, com distintas
caracteristicas de produto e de posicionamento geografico: APL do Vale da Eletrénica, cuja
principal sede é a cidade de Santa Rita do Sapucai (MG), o APL da industria calgadista de
Nova Serrana (MG) e 4 APLs da industria moveleira, a saber: Ubd (MG), Bento Gongalves
(RS), Arapongas (PR) e Mirassol (SP).

Segundo Malhotra (2001), a pesquisa exploratéria é adequada em areas de poucos
conhecimentos acumulados, enquanto a compreensdo dos fendmenos ainda ndo € suficiente
ou mesmo inexistente. Neste caso, 0 objetivo é a a formulacdo de problemas mais precisos ou
hipdteses pesquisaveis para estudos posteriores.

As unidades de analise sdo as empresas de APLs e as unidades de observacdo sdo 0s
proprietarios ou gerentes indicados por estes. A amostragem seguiu o critério da
acessibilidade, pois, as empresas em que foram buscadas as informacdes foram indicadas pelo
Sindicato das Industrias do Vale da Eletrénica- Sindvel, respectivamente, referéncia do APL
de Eletrbnica, pelo e pelos Sindicato das Industrias de Moveis de Arapongas (SIMA),
Sindicato da Industria do Mobiliario de Bento Goncalves (Sindimdveis), Associacdo das
Industrias de Mirassol e Sindicato das Industrias do Mobiliario de Mirassol (ASSIMI/SIMM)
e Sindicato Intermunicipal de Industria do Mobiliario de Uba (Intersind).

A amostra do estudo foi constituida da seguinte forma, segundo 0s APLS:

- 67 empresas filiadas ao Sindvel formaram a amostra para o estudo do APL do Vale da
Eletronica;

- 200 empresas calcadistas de Nova Serrana;

- 75 empresas filiadas aos sindicatos da industria moveleira.

A coleta de dados ocorreu in loco, no periodo de agosto de 2009 a setembro de 2011.
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3.1. Caracterizacao dos APLs pesquisados
3.1.1. APL da industria do Vale da Eletrnica de Santa Rita do Sapucai (MG)

O APL da Industria do Vale da Eletronica, cuja principal sede é Santa Rita do Sapucai
(MG) é composto por 142 empresas vinculadas diretamente a industria de equipamentos
elétricos, eletronicos e similares, fornecendo produtos finais, intermedidrios ou servigos.
Mais de 86% das empresas do APL s&o micro ou pequenas (FIEMG/IEL/SINDVEL, 2007).

3.1.2. APL da industria de calcados de Nova Serrana (MG)

O APL de calgados de Nova Serrana abriga um conjunto de empresas da indUstria
calgcadista que representam 47,8% das unidades e 49,7% dos empregos gerados no setor de
producdo de calgados no estado de Minas Gerais. As caracteristicas destas empresas podem
ser resumidas na simplicidade técnica e ampla possibilidade de segmentacdo de produtos
(IEL/FIEMG/SINDINOVA, 2010).

3.1.3. APLs da industria moveleira

O polo moveleiro de Uba (MG) pode ser considerado um dos principais do pais,
contendo empresas lideres com elevada capacitagdo produtiva e pequenas e médias empresas
intensivas em méo de obra (ABDI, 2008). Segundo dados do Ministério do Trabalho (2008), o
polo é composto por 350 empresas de moveis, gerando diretamente mais de 10 mil empregos,
sendo proximos de 20 mil os empregos diretos e indiretos gerados por esta industria. De
acordo com o MDIC (2007), 34% dos empregos totais gerados pelo setor moveleiro em Minas
Gerais e 18% do namero de estabelecimentos séo oriundos do polo de Uba.

O polo de Bento Gongalves (RS) é reconhecido por haver grande cooperacéo entre 0s
empresarios locais, 0 que proporcionou o desenvolvimento da regido e o reconhecimento do
polo como sendo o principal APL moveleiro do pais. As micro e as pequenas empresas
existentes no polo estdo direcionadas principalmente para a producdo de moveis de madeira
macica e metalicos, sendo o forte da producédo local os méveis residenciais (56,2% fabricam
maoveis para dormitorios e 48,8% moveis para cozinha). De acordo com dados da RAIS/MTE
(2008), este polo moveleiro conta com 260 empresas, gerando aproximadamente 7 mil postos
de trabalho.

Em Arapongas (PR), o foco esta na producdo de moveis residenciais populares, com
destaque para o segmento de estofados e retilineos de painéis. Sua estrutura produtiva da
destagque para algumas médias e grandes empresas com maquinario avancado e exportadoras,
porém possui pequenas e médias empresas com tecnologia inferior. Conforme a Geodados
(2009), o setor moveleiro de Arapongas é formado por treze municipios: Arapongas (sede do
sindicato), Londrina, Cambé, Rolandia, Sabaudia, Apucarana, Cambira, Jandaia do Sul,
Marialva, Mandaguari, Maringa, California e Sarandi. Abriga 390 empresas, que empregam
aproximadamente 12 mil trabalhadores.

No polo de Mirassol (SP), as empresas deste polo sdo intensivas em méo de obra. A
principal producdo estad focada em moveis residenciais, em especial de painéis de madeira
reconstituida (ABDI, 2008).

3.2. Categorias investigadas

Foram investigadas as categorias logisticas passiveis de gestdo compartilnada e
colaborativa, a saber, gestdo de suprimentos e da distribuicdo. No primeiro caso, foram
observadas as praticas de compras das empresas junto aos fornecedores, implicando volumes
médios dos pedidos, prazos e responsabilidade sobre o pagamento do frete. Na distribuicdo, a
énfase recaiu sobre a gestdo do transporte, buscando evidéncias da contratacdo dos servicos,
utilizagdo de estratégias de segmentacdo de clientes e responsabilidade sobre o pagamento do
frete. Também foram investigadas questbes relativas aos lagos internos no polo,
especificamente no conceito de confianga. Foram apresentadas diversas afirmativas e
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solicitadas que fossem avaliadas numa escala (de 1 a 6) linear horizontal ndo estruturada
(STONE; SIDEL, 1993). Esta escala foi composta de duas ancoras nas extremidades —
discordo totalmente e concordo totalmente —, de forma que o entrevistado atribuisse grau de
concordancia com as frases.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Os resultados sé&o apresentados e discutidos, a partir da caracterizagcdo geral das
operacdes e suas implicacbes na forma de gestdo, no contexto de oportunidades de
compartilhamento ndo utilizadas na logistica.

4.1. Caracteristicas produtivas das empresas do APL de Calcados de Nova Serrana

As caracteristicas produtivas das empresas do polo de producéo de calcados de Nova
Serrana (MG) podem ser resumidas na simplicidade técnica e ampla possibilidade de
segmentacdo de produtos. Estas empresas tém producdo diversificada, mas ha concentracéo
na producéo de calgados esportivos, conforme demonstra a Figura 2. Além de produtos finais,
as empresas do APL dedicam-se também a atividades terceirizadas, tais como injecdo de
solados, bordado, pesponto e corte, que aqui serdo chamados de Intermediarios.

A estratégia de producdo dominante é contra-pedido (49%), isto €, a producdo
acontece apenas quando ocorre a colocagdo de um pedido do cliente direto ou do
representante. Também ha situacOes de estratégia hibrida (40,5%), isto é, a producdo é
parcialmente adiantada com base nas experiéncias recentes em relacdo as quantidades
vendidas e parte so0 sera produzida quando o pedido acontecer. Na literatura, diz-se que é a
producdo predominantemente puxada, ou seja, a producdo ocorre com manifestacao clara de
demanda, as vezes o pedido colocado.

Figura 2 — Tipos de produtos produzidos e respectivos percentuais da producéo total,

Nova Serrana (MG)
No. Médio de Participacdo | Prazo médio de Prazo médio de
funcionarios* do segmento | atendimento dos | atendimento dos
no total de pedidos pelos pedidos dos
empresas fornecedores clientes
(%)? (em dias)* (em dias)*
Geral 42,13 9,96 24,3
Calcados Ténis 29,82%
esportivos Sapaténis 38,12 5,96% 8,53 25,94
Sapatos, Botinas 3,51%
Botas e Sapatos 33,40 4,21% 16,27 24,33
Botinas Botas 4,21%
Sapatilhas e Sapatilhas 9,47%
Scarpin Scarpin 70,56 7,37% 11,59 24,31
Sandalias, Sandélias 13,33%
Rasteirinhas Rasteirinhas 55,62 8,77% 10,83 21,79
e Chinelos Chinelos 8,07%
Outros Outros 29,50 5,26% 8,21 21,29

Fonte: 1- Resultados da pesquisa e 2-1EL/FIEMG/SINDINOVA (2010)

Tomando-se por base 0 segmento mais representativo da producdo de Nova Serrana, 0
de Calcados Esportivos, as empresas, que tém melhor atendimento dos seus fornecedores em
termos de prazo, atendem seus clientes num prazo médio de 26 dias, o maior prazo entre as
empresas do setor em Nova Serrana.
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4.1.1 Analise da logistica interna das empresas do APL

A andlise das informacfes levantadas evidenciou, em linhas gerais, uma falta de
planejamento integrado entre os subsistemas e as atividades logisticas. Inicialmente, ha que se
destacar que foi detectada uma falta de sincronia entre os fluxos puxados na producdo e os
fluxos empurrados de materiais. Isto acontece porque o fluxo puxado na producdo, isto é,
produzir contra-pedido, deve ter como suporte uma precisa previsdo da demanda para que 0
setor de compras “acerte” os requisitos futuros da producdo (CORREA, 2010). Como a
previsdao nao € boa, o setor compras “erra” nas necessidades, ocasionando estoques excessivos
de alguns itens e ruptura em outros, gerando longos prazos para iniciar 0s processos de
producdo ou custos excessivos com compras emergenciais de alguns itens para iniciar logo a
producdo. Como resultado, o prazo de atendimento aos clientes é longo.

A opcdo pela producdo puxada é uma estratégia poderosa para reducdo de custos de
formacdo de estoques, mas implica necessariamente boas previsdes de vendas e de
necessidades de compras de materiais. Se a opc¢do da producéo fosse pelo fluxo empurrado,
isto é antecipada em relacdo a demanda, que significaria produzir sem ter um pedido colocado
ou mesmo uma informacdo do mercado, a entrada do pedido encontraria produtos prontos
para entrega. Desta forma, o tempo de resposta poderia ser minimizado. Na producdo puxada,
0 tempo de resposta tende a ser maior. Sendo assim, os esforcos da gestdo da logistica
concentram-se em minimiza-Ilo.

AcOes no sentido de capacitar as empresas a aprimorar a previsdo de vendas e de
definir suas estratégias de compras podem ter fortes repercussdes mercadoldgicas e de custos
para o conjunto do APL, atingindo diretamente os principais problemas apontados. No
entanto, como esta, sem estoque de materiais e de produtos acabados, 0s custos podem ser
rebaixados, mas o nivel de servico da logistica é muito baixo também - o ciclo do pedido é
muito longo.

Ademais, a¢des conjuntas frente aos fornecedores teriam forte impacto no sentido de
que estes posicionassem o0s estoques no local. Esta € uma forma das empresas agirem de
forma cooperativa, selecionando fornecedores e negociando para terem materiais disponiveis
mais rapidamente, sem ter para isso que formar estoque, comprometendo capital de giro
proprio.

4.2 Porte das empresas, estratégia e gestdo da logistica no APL de Eletroeletronicos de
Santa Rita do Sapucai (MG)

Para elucidar algumas outras caracteristicas dos suprimentos, foi feito um
comparativo, segmentado pela origem dos insumos, entre a responsabilidade pelo frete e o
porte da empresa, o pedido médio, o tempo de ciclo do fornecedor e a ocorréncia de tal
responsabilidade. A Tabela 1 apresenta os dados desse comparativo.

Tabela 1 — Comparativo entre as diferentes origens das cargas de suprimento e a
responsabilidade pelo frete

Responsabilidade pelo pagamento do frete
Empresa, quando

Origem do

suprimento Fatores de analise Fornecedor compra baixo Empresa
sempre
volume
Ocorréncia 20,0% 30,0% 50,0%
sul do Pafs Porte (n° funcionarios) 173,0 108,0 69,2
Pedido médio (R$) 12.800,00 51.300,00 16.500,00
Dias de tempo de ciclo 9,5 31,5 21

Fonte: Resultados da Pesquisa
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Pode-se observar que ha uma relacdo entre o porte da empresa do APL e a
responsabilidade pelo frete, tomando-se por base as compras de materiais de fornecedores da
regido Sul do Brasil. As empresas que conseguem transferir o custo do frete para o0s
fornecedores tém porte maior do que as que sempre assumem o custo do frete. Como o maior
porte € um indicativo de um maior volume de compras por periodo, pode-se afirmar que um
maior volume de compras cria condigdes para a redugdo dos custos com o transporte, uma vez
que o custo do frete tende a ser transferido para o fornecedor. Essa informacdo reforca a
assertiva de que empresas pequenas deveriam atuar de maneira conjunta como forma de
reduzir os custos de aquisi¢do. Neste caso, chama-se a atencdo que o pedido médio é menor,
mas é mais frequente, redundando num maior volume de compras.

A velocidade de atendimento é um dos atributos de servico que as empresas levam
mais em consideracao ao avaliar o desempenho. Nesse sentido, um indice de correlagdo entre
as variaveis tempo de atendimento e tamanho médio do pedido para os trés principais clientes
deveria ser negativo, indicando que clientes que compram em maior volume recebem de
maneira mais rapida os pedidos.

Mas, isto ndo ocorre no caso do APL. A analise estatistica demonstrou haver uma
correlacdo positiva entre as duas variaveis para as empresas do APL — indice de correlagédo
igual a 0,4. Tal fato indica que, na distribuicdo, o tempo de atendimento ao cliente aumenta
quando o tamanho do pedido médio é maior.

Por outro lado, ndo ha correlacdo entre o tempo de atendimento e o porte da empresa,
indicando que empresas maiores e menores tém o mesmo comportamento ao atender 0s seus
clientes.

O relacionamento mais proximo com transportadores é uma forma de melhorar o nivel
de servico. Isso implica maior fidelidade a transportadora, muitas vezes, chegando a
estabelecer contrato. As empresas que despacham mercadorias para os clientes com maior
frequéncia, didria ou varias vezes na semana, enviam cargas equivalentes a pedidos médios
menores. 1sso € muito bom tanto para as empresas quanto para os clientes, para que
mantenham menores estoque de produtos, poupando area e capital. Além do mais, os pedidos
menores despachados com maior frequéncia sdo entregues mais rapidamente. A Tabela 2
apresenta dados que mostram que o pedido médio despachado com frequéncia diaria € inferior
ao pedido medio despachado com frequéncia quinzenal — R$ 62.600,00 e 180.000,00,
respectivamente.

Tabela 2 — Relagéo entre tamanho de pedido médio, tempo médio de atendimento e
frequéncia de utilizacao dos servicos de transporte

Média do pedido vendido Média tempo de
(R$) atendimento (dias)
Diariamente 62.600,00 13,5
Vaérias vezes por semana 88.300,00 20,4
Quinzenalmente 180.000,00 34,5

Fonte: Resultados da Pesquisa

Porém, nem todas as empresas tém acesso a este nivel de servico. Muitas delas ndo se
dobram a atuacdo oportunista, e ficam a esperar uma eventual oferta de servigo de mais baixo
custo momenténeo. Apesar de utilizarem o0s servicos de transporte em uma base
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principalmente diaria, mais da metade das empresas do APL amostradas selecionam o
prestador do servigo de transporte por transagdo — seja no momento do fechamento da venda,
seja quando a carga estd pronta para embarque (Figura 3). Dessa maneira, pode-se afirmar que
as empresas do APL de Santa Rita do Sapucai tendem a ndo privilegiar o relacionamento de
longo-prazo com os prestadores de servigo, ou seja, a escolha do prestador é orientada pela
negociacdo baseada no prego, em detrimento dos outros atributos do transporte que leva em
conta o nivel do servigo — velocidade do transporte, confiabilidade do servico, seguranca no
transporte da carga e atendimento e troca de informacdes do transportador com o embarcador.

Figura 3 — Critérios de sele¢ao do transportador

Frota propria Contrato
13% 11%

Histérico de
relacionamento
transportadora

23%

Escolhe
transportadora
por fransagdo
53%

Fonte: Resultados da Pesquisa

A opc¢do por contratar transportadores por transacdo, sem uma relacdo estavel de
médio ou longo prazo, reflete na grande quantidade de prestadores de servicos de transporte
ativos no atendimento ao APL. Isto implica que ndo agem de forma cooperativa e
colaborativa com as empresas do polo, tampouco com os prestadores de servico.

4.3 Evidéncias da propensdo a cooperacdo e a colaboracdo em APLs da industria
moveleira

A inddstria moveleira é outro campo de observacdo para as evidéncias da propensao e
0 nivel de cooperacéo e colaboracao entre empresas de APLs. A propensédo e o0 nivel podem
ter como referéncia tedrica os termos lacos ou imersdo, mas, de qualquer forma traduzem a
ideia de que mesmo se concorrentes, as empresas localizados num mesmo espaco geografico
ndo devem agir como concorrentes, mas sim como irmas, e somar esforcos em funces em
gue se necessita uma escala maior para obter ou aumentar a viabilidade competitiva.

No entanto, conforme apresentado na Tabela 3, 0 que as notas atribuidas sugerem é
que as empresas S40 pouco propensas a cooperarem com outras empresas do proprio polo, ndo
as vém como honestas, sinceras e iddneas num nivel que mereca seu comprometimento, bem
como ndo entende que as outras empresas do polo compartilhem informacgdes sobre materiais,
equipamentos, clientes e mercado. Em linhas gerais, ndo hd porque cooperar com 0S
concorrentes que ndo sao também cooperativos.
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Tabela 3 — Medidas dos lagos internos em Polos selecionados da indUstria moveleira

Confianca

Arapongas

Mirassol

Uba

Bento Goncalves

Média

1. Acreditamos que as empresas do
Polo séo honestas nas relacGes e
iniciativas conjuntas com as outras
empresas do Polo.

3,74

3,13

3,85

4,58

3,72

2. Acreditamos que as empresas do
Polo séo sinceras nas relaces e
iniciativas conjuntas com as outras
empresas do Polo.

3,63

2,78

3,60

4,58

3,51

3. Acreditamos que as empresas do
Polo séo iddneas nas relacdes e
iniciativas conjuntas com as outras
empresas do Polo.

3,74

3,39

3,85

4,58

3,80

4. Confiamos nas empresas do Polo.

4,16

3,13

4,30

4,75

3,97

5. Acreditamos que as empresas do
Polo ndo usam fatos isolados a fim de
satisfazer suas préprias metas e
objetivos nas relacdes e iniciativas
conjuntas com as outras empresas do
Polo.

2,84

2,70

3,25

3,83

3,07

6. Acreditamos que as empresas do
Polo estdo comprometidas nas relactes
e iniciativas conjuntas com as outras
empresas do Polo.

3,21

2,78

3,35

4,33

3,30

7. Acreditamos que as empresas do
Polo estdo comprometidas com um
relacionamento cooperativo com as
outras empresas do Polo.

3,11

3,61

3,90

4,50

3,70

8. Nosso relacionamento com 0s
principais é mais importante para nés
do que as méargens das transacles
isoladas.

2,37

2,52

3,10

3,17

2,74

9. Mesmo se os custos e beneficios
ndo estdo uniformemente
compartilhados entre as empresas do
Polo nas iniciativas conjuntas, eles
naturalmente se equilibriam ao longo
do tempo.

3,79

3,39

3,55

3,42

3,54

10. E comum entre as empresas do
Polo compartilharem informagdes
sobre fornecedores, mercado e
clientes.

3,21

2,65

3,85

3,92

3,32

11. E comum entre as empresas do
Polo compartilharem informagdes
sobre materiais, custos e novas
técnicas de producao.

2,89

2,22

3,05

3,67

2,85

Fonte: Resultados da Pesquisa
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4.4, ImplicacOes para a gestdo das operacoes

Em geral, as empresas dos APLs abordados movimentam pequenos volumes tanto nos
suprimentos quanto na distribuigdo, o que implica operagéo de pequena escala nas compras e
no transporte.

Uma primeira implicacdo logistica dos pequenos volumes negociados pelas pequenas
e médias empresas dos APLs refere-se a responsabilidade pelo pagamento do frete. O frete
referente aos materiais comprados pelas empresas dos APLs quando comprados em pequena
escala sdo negociados na modalidade FOB (Free on board), isto €, o comprador paga o frete.
Quando as compras ocorrem em lotes maiores dos mesmos fornecedores, as empresas tendem
a nao pagar o frete, isto &, compram pela modalidade CIF (Cost, Insurance and Freight).

Outra implicacdo dos pequenos volumes individuais adquiridos pelas empresas estéa
relacionada ao nivel de servico. Constatou-se que pedidos de maior valor tém melhor nivel de
servico logistico, medidos pelos prazos de atendimento. Como estas empresas trabalham
predominantemente com fluxos de producdo puxados, prazos longos podem implicar
dificuldades na programacdo e até mesmo paralisacdo das linhas de producdo, bem como
atrasos em cascata na cadeia até o cliente final, significando perdas de competitividade nos
mercados.

As vendas geralmente ocorrem na modalidade CIF, isto é, com 6nus para o vendedor,
no caso, as empresas dos APLs. Ou seja, alem de onerar as empresas com 0 pagamento do
frete, estes fretes tendem a ser altos, 8 a 12 % em relagdo aos prec¢os dos produtos no caso do
transporte de méveis, dado o pequeno volume expedido e a baixa frequéncia.

Além do mais, a estratégia de gestdo individualizada da logistica implica que mesmo
nos casos em que haja concentracdo regional de vendas, diversos prestadores de servigo sao
utilizados, com grande pulverizacdo de cargas entre eles. No caso do APL da Eletrbnica, as
empresas sdo servidas por 37 diferentes transportadoras no suprimento, sendo 18 na rota S&o
Paulo — Santa Rita do Sapucai, 16 na rota China—Brasil e 9 na rota Estados Unidos—Brasil. Na
distribuicdo, 11 diferentes transportadoras sdo contratadas para as entregas em Sao Paulo e 8
para entregas em cidades da regido Sul de Minas Gerais.

As experiéncias observadas das praticas das empresas do APL de eletroeletronicos de
Santa Rita do Sapucai (MG) referendam a ideia de que:

- relacionamentos mais proximos com fornecedores, com compras mais frequentes, e
relacionamentos mais estreitos com transportadores proporcionam entregas em prazos mais
curtos;

- compras em lotes maiores sao beneficiadas com descontos e/ou beneficios, tais como o frete
por conta do fornecedor;

- pedidos recebidos acima do padrdo experimentado pelas empresas provocam dificuldades
tanto na obtencdo de materiais na quantidade necessaria e também na logistica de distribuicao,
para a entrega dos produtos acabados.

Obviamente, tudo isso implica acbes conjuntas. Além do mais, a cooperacdo e
colaboracdo nestas fungbes-chave da cadeia de valor contribuem decisivamente para as
empresas de menor porte vencerem a complexidade de determinadas funcdes na cadeia de
valor, pois estas sdo justamente as atividades de maior potencial de compartilhamento e de
geracdo de beneficios para os cooperados (CASAROTTO FILHO et al, 1998).

Todo este cenario indica que compras em lotes maiores e mais frequentes e demandas
frequentes de transportadores selecionados podem proporcionar importantes ganhos
financeiros e na logistica. Compras conjuntas e logistica compartilhada tanto nos suprimentos
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quanto na distribuicdo podem ser os vetores dos beneficios. Compras conjuntas podem
proporcionar redugdo dos custos unitéarios e alteracdo da compra da modalidade FOB para
CIF.

Na distribuicdo, a concentracdo da expedi¢cdo em poucos prestadores de servigo podem
proporcionar reducdo de fretes. Por exemplo, em recente negociacdo, as empresas do polo de
eletroeletronica de Santa Rita do Sapucai obtiveram uma reducdo estimada em 40% na média
do frete rodoviario e 25% no frete aéreo, selecionando alguns operadores para rotas. Além
disso, os prazos podem ser sensivelmente reduzidos a medida que haja maior densidade de
entregas nas rotas.

Conforme McCann (2001), as melhorias originam-se do efeito escala existente na
atividade de transporte. Em um servico de transporte incidem custos relacionados a méao de
obra, combustivel, manutencdo, depreciacdo dos equipamentos e custos administrativos,
dentre outros. Parte desses custos varia com o volume — sdo 0s chamados custos variaveis — e
parte ndo varia com o volume — sdo 0s chamados custos fixos.

Em uma situacdo frequentemente chamada de distribui¢do “um para muitos” ou
compartilhada, um veiculo podera viajar com carga completa, mesmo que o volume de carga
individual dos embarcadores para um destino especifico ndo seja suficiente para completar a
carga do veiculo, desde que existam cargas de outros embarcadores que tenham destino na
mesma rota ou zona de entrega (NOVAES, 2001).

Assim, elabora-se um roteiro de entregas pré-programado — que consiste na analise de
qual o caminho mais curto a ser percorrido dentro do esforco logistico de distribuicdo, até que
todo o roteiro seja cumprido e o veiculo volte para a origem.

No ambito das avaliagdes realizadas com as empresas, houve sinalizacdo de que o
transporte é a atividade logistica com amplas oportunidades de melhoria, principalmente no
subsistema da distribuicdo. O risco da atividade de transportes comprometer a qualidade de
toda a logistica e a estratégia de toda uma cadeia aumenta a medida que as decisdes de
contratacdo do transporte estdo centradas diretamente no preco (frete).

Esse risco ocorre quando as decisbes operacionais sobrepdem-se aos fatores
estratégicos. Desta forma, o embarcador passa a ndo reconhecer ou a minimizar o valor, ou
seja, conjunto de beneficios e diferenciais proporcionados pelo transporte, e tende a trata-lo
unicamente como custo.

O frete alto foi apontado com o problema logistico de maior impacto. Porém, vale
ressaltar que as melhorias potenciais para o transporte estdo no ambito dos processos internos
da empresa. Estes incluem atividades como aquelas relacionadas ao planejamento, incluindo
desde o recebimento do pedido até a expedicdo da carga e contratacdo do servico, no volume
de operacGes, quando podem ser criadas oportunidades de selecdo de transportadores, e no
nivel de servico, com entregas mais rapidas, mais precisas e sem avarias. Além de melhorar o
servico, o transporte pode ficar mais barato.

A melhora da qualidade do servico de transporte também é resultante do tipo de
relacionamento estabelecido entre embarcadores e prestadores do servico. O aumento do
volume de carga transportada, resultante da concentracdo da contratacdo dos servicos em
poucos prestadores possibilita que estes possam planejar de maneira adequada a frequéncia
ideal de viagens e a frota.

Assim, criam-se melhores condicdes para o aprimoramento da qualidade do servico
prestado, em razdo dos investimentos em frota, em treinamento de funcionarios e com a
inclusdo de novas rotas poderao ser oferecidas. Além disso, a frequéncia e o volume maiores
possibilitam melhores condi¢bes para a negociacdo do valor do servigo entre embarcadores e
prestadores de servico.
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Portanto, o numero excessivo de prestadores de servigo de transporte contratados
contribui de maneira negativa para o custo do transporte, para a formagdo de estoques nas
empresas e para o desempenho delas perante os clientes.

Desta forma, o dentre os quatro mecanismos de ganhos obtidos a partir da imersédo
relacional, ndo se pode constatar a existéncia de sdlido capital social nas relagcdes entre
empresas dos APLs, o que implica ndo haver Troca de conhecimento que favoreca o
compartilhamento de experiéncias e informacdes e Complementaridade de recursos, que
poderia facilitar inclusive experiéncias de logistica compartilhada.

Um elemento facilitador da formacdo do capital social poderiam ser as entidades
gestoras dos Arranjos produtivos. Estas organizacdes sao responsaveis pela governanga, mas
podem ter ou ndo legitimidade. E claramente perceptivel a caréncia de um sistema de
governanga mais efetivo nos polos, tal que influencie a troca de informagdes, de recursos e a
complementacdo entre as empresas permitindo a geracdo de valor relacional (DYER e
SINGH, 1998).

Segundo Olson (1999), estas organizagdes sdo criadas por grupos de individuos em
prol de objetivos coletivos, e ocorre que 0s bens coletivos gerados beneficiam a todos, podem
ser consumidos por todos. Assim, é questionavel a ideia de que todos os individuos de um
grupo irdo agir para atingir determinado objetivo que seja interesse comum a uma
coletividade, ou seja, na medida em que 0 grupo gera bens coletivos que sdo acessiveis a
todos, inclusive aos que ndo contribuiram para a geracdo desses bens, isso se torna um
estimulo ao comportamento da “carona” (WEGNER, 2011).

O tamanho dos grupos e os incentivos e sangdes oferecidos aos membros tornam-se
elementos importantes para compreender a acdo coletiva, quanto maior 0 grupo mais sub
Otimo tendem a serem os resultados, e menos perceptiveis os atos individuais perante 0s
demais membros. Por outro lado, em grupos menores a tendéncia € que recompensas e
sancOes sociais sd0 mais eficazes, sobretudo pela maior proximidade entre os membros
(OLSON, 1999).

5. CONCLUSOES

O objetivo deste estudo foi buscar evidéncias da ocorréncia de préticas colaborativas
na gestdo das operacdes de empresas em APLS na economia brasileira e discutir perspectivas
e oportunidades para as empresas de pequeno e medio portes em relacdo as operacoes
isoladas.

Constatou-se que ndo ocorrem, de forma generalizada, praticas colaborativas nas
operagbes. Dessa maneira, as operagOes das empresas nos APLs estudados ndo séo
beneficiadas pela localizacdo em aglomeracgdes, que seria uma possivel fonte de vantagens
competitivas. As vantagens competitivas poderiam advir de reducéo de custos proporcionadas
por economias de escala, da atualizacdo quanto a ferramentas tecnoldgicas de gestdo e de
producdo e do maior nivel de servico na distribuicdo aos clientes.

As acBes conjuntas, que teriam forte impacto para potencializar as funcdes-chave da
cadeia de valor e que poderiam contribuir para as empresas de menor porte vencerem a
complexidade de determinadas funcGes na cadeia de valor, ndo sdo favorecidas pelo nivel de
formacdo do capital social nos polos. As empresas estabelecem vinculos fracos entre si, ndo
demonstram confianca mdtua e ndo reconhecem a governanca das entidades gestoras.

Em suma, em termos das operacdes, ndo sdo aplicados os principios gerais de
integracdo e de colaboracdo. Isso significa que as empresas dos APLs deixam de aproveitar 0s
beneficios que uma estratégia conjunta poderia proporcionar, beneficios estes ligados a
reducdo do custo logistico, melhoria no nivel de servigco recebido e melhoria no nivel de
servico oferecido aos clientes finais.
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Assim, deixam de explorar as potenciais sinergias decorrentes da proximidade
geografica e da similaridade dos processos operacionais. A baixa propensdo para atuagdo
cooperativa inibe a formacdo de parcerias e associacOes entre as empresas, que poderia ser
uma estratégia para que as empresas, micro, pequenas e médias em sua maioria, consigam
superar fragilidades e deficiéncias individuais atuando de forma coletiva e colaborativa.
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