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DE UMA EMPRESA DE ESQUADRIAS

RESUMO

As organizacdes, em busca por melhor desempenho operacional e por vantagem com-
petitiva, tém buscado alternativas para a identificacdo de problemas e oportunidades de
melhoria no contexto do gerenciamento da cadeia de suprimentos. Nesse contexto, a
Analise de Redes Sociais, em conjunto com a Teoria dos Grafos, surge como uma das fer-
ramentas utilizadas para tal finalidade. Logo, o presente artigo busca analisar os efeitos da
imersao relacional e estrutural no desempenho logistico de uma empresa de esquadrias
de aluminio a partir de um estudo de caso. Para a obtencdo de dados e informacdes,
foram realizadas entrevistas semiestruturadas com o gestor responsavel pelo setor de
compras. Os resultados mostram que alguns fornecedores possuem consideravel influén-
cia na cadeia de suprimentos, seja ela positiva ou negativa. Ela pode ser positiva trazendo
a consolidacdo de parcerias entre as empresas com uma relacdo forte e confidvel e serd
negativa, por exemplo, quando no processo o produto sofre avarias ou atrasos. Destaca-
-se ainda a necessidade de a empresa melhor estabelecer indicadores de desempenho
logistico a fim de avaliar quantitativamente os impactos da cadeia nas atividades opera-
cionais, com o objetivo de auxiliar em tomadas de decisGes estratégicas mais assertivas.

Palavras-chave: Andlise de redes sociais; Cadeia de suprimentos; Desempenho operacio-
nal.
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INTRODUCAO

O Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos é essencial
para todas as empresas, pois desempenha um importante
papel para o alcance de seus objetivos, assim como um bom
desempenho competitivo. Fatores que estdo relacionados
com os custos de compra, armazenagem, movimentagdo
e distribuicdo dos materiais e respondem por uma grande
parcela do custo do produto ou servigo. A cadeia de supri-
mentos, definida de maneira ampla, consiste em uma rede
composta geralmente por fornecedores, produtores, distri-
buidores, varejistas e atacadistas que estao organizados de
forma a produzir e distribuir os produtos envolvidos na ca-
deia na quantidade certa, no local certo, no momento certo
e no menor tempo possivel para reduzir os custos agregados
pelos atores da cadeia (Wagner e Netshat, 2010).

Os autores Colicchia e Strozzi (2012) definem que em
uma cadeia de suprimentos, os riscos operacionais, as incer-
tezas do ambiente de negdcios e a complexidade das redes
de suprimentos sdo riscos que aumentam as chances de per-
da no desempenho para a empresa. Por sua vez, Hendricks
et al. (2009) afirmam que um gerenciamento eficaz da ca-
deia de suprimentos é necessario de maneira a minimizar os
riscos causados pelas relagdes entre os atores, reduzindo o
impacto negativo no desempenho, bem como s3do capazes
de melhorar a estabilizagdo da cadeia.

Nesse contexto, estudos referentes a operagao da cadeia
de suprimentos sdao fundamentais, principalmente conside-
rando uma analise da estrutura que compde a cadeia su-
primentos como uma rede (Kim et al., 2011). As redes de
relacionamentos ndo influenciam apenas atores individuais,
mas também organizagGes e como elas sdo geridas, desen-
volvidas e sustentadas. Outro indicio de sua influéncia é a
forma como as préprias empresas passam a ser olhadas ndo
somente do ponto de vista individual, mas também de uma
visdo mais sistémica (Nelson, 2001, Silva e Heber, 2013).

Uma das principais ferramentas para a analise de uma
cadeia de suprimentos é a utilizagdo de técnicas de Analise
de Redes Sociais (ARS), pela qual algumas métricas podem
ser avaliadas, verificando a performance, a importancia e a
como o comportamento desses atores influenciam na rede
de suprimentos (Kim et al., 2011 e Fortunato, 2010).

A ARS, em conjunto com os conceitos da Teoria dos Gra-
fos, permite a identificagdo dos relacionamentos entre os
individuos que compde a rede, a maneira como estao liga-
dos entre si, os tipos de ligagdo, o fluxo de informacdes e
a formagdo de outros grupos dentro da prépria rede. No
gerenciamento da cadeia de suprimentos, pode-se destacar
a presenca de uma rede, na qual os vértices sdo empresas
que podem ser fornecedores, produtores ou mesmo clien-
tes, enquanto as arestas configuram as relagdes entre eles,

como as trocas de suprimentos ou produtos acabados e in-
formacgdes (Kim et al., 2011).

Diversos estudos podem ser encontrados na literatura so-
bre como as relagdes sociais afetam as agcdes econémicas das
organizagGes. Por exemplo, no estudo de Borgatti e Foster
(2003) é abordada a ideia de que nas relagdes entre as em-
presas ha um contexto social muito mais abrangente e, assim,
tornou-se um objeto de estudo recorrente de pesquisadores.
Ja Uzzi (1996), por meio de uma pesquisa empirica, estudou
uma gama de objetos, principalmente sobrevivéncia nos ne-
gdbcios, enquanto Simsek et al. (2003) aplicou a ferramenta
em relagdo ao comportamento de negdcios e Batenburg et al.
(2003), por sua vez, na identidade social das empresas.

Segundo Zukin e Dimaggio (1990), destacam-se principal-
mente dois tipos de imersdo nos estudos de redes: relacio-
nal e estrutural. A primeira trata-se de uma visao de coesdo
na rede e ressalta a forga dos lagos imediatos da organizagdo
na transferéncia de informagdes relevantes no processo de
negdcio, potencializando o papel da confianga entre ambas
organizagBes (Gobbo, 2010). Diferentemente, a imersao es-
trutural esta relacionada a uma visdo posicional, ou seja, vai
além da forga dos lagos entre as organizagdes, considerando
como a posicdo estrutural da empresa na rede permite que
tenha acesso ao fluxo de informagdes mais valiosas na ca-
deia (Gulati, 2007, Sacomano e Truzzi, 2009).

O presente trabalho refere-se a um estudo em uma em-
presa de esquadrias de aluminio, tal segmento apresenta
um panorama significativo no pais, principalmente na cons-
trucdo civil. O aluminio utilizado no Brasil teve um marco
inicial de expressivo crescimento na década de 1950, espe-
cialmente nas cidades onde passou a ser produzido em es-
cala industrial, como em Ouro Preto e Minas Gerais. Diante
de todo um contexto de uso do aluminio na construcao civil,
substituindo os sistemas até entdo mais utilizados como as
esquadrias de ago e madeiras, a produgdo no pais, no ini-
cio da década de 1980 passou a superar o consumo interno,
tornando-se exportador (De Farias Nunes et al., 2018).

De acordo com a Associacdo Brasileira do Aluminio
(ABAL), o Brasil figura entre os principais produtores mun-
diais de aluminio primario. A leveza juntamente com resis-
téncia e durabilidade contribuem para a utiliza¢gdo do alu-
minio na producdo de esquadrias, que sdo fundamentais no
setor da construgdo civil (Machado et al., 2020).

Diante do apresentado, prop&e-se que o desempenho lo-
gistico da empresa em andlise é afetado pelo relacionamen-
to com os fornecedores e clientes. Deste modo, o objetivo
é analisar os efeitos da imersdo relacional e estrutural no
desempenho logistico em que ela se encontra, por meio da
andlise da rede de suprimentos. Para tanto, a empresa focal
do estudo de caso é uma empresa de esquadrias de alumi-



nio, enquanto que os demais atores que compdem a rede
de suprimentos sdo os fornecedores de primeira, alguns de
segunda camada e os clientes.

Este estudo contribui ndo somente em conteddo inter-
pretativo nas andlises interorganizacionais em relagdo a
imersao relacional e estrutural, mas também na relagdo in-
terna da empresa, em termos de impactos no desempenho
logistico e financeiro a partir do surgimento de problemas
operacionais de performance decorrentes da relagao na ca-
deia de suprimentos.

O artigo esta estruturado em cinco segdes, além desta
primeira secdo introdutdria. A segunda se¢do é constitui-
da pelo referencial tedrico cuja relagdo tedrico-empirico é
apresentada. Na terceira se¢do, expdem-se os procedimen-
tos metodoldgicos adotados e, posteriormente, os resulta-
dos encontrados e a sua discussdo. Por fim, na se¢ao quatro
sdo apresentadas as consideragées finais acerca do trabalho.

REFERENCIAL TEORICO

Analise de Redes Sociais nas cadeias de suprimentos

Uma rede social é constituida por pontos, chamados de
vértices ou atores que podem estar ligados por linhas cha-
madas de arestas que significam alguma relacdo entre os
vértices conectados. Tais vértices podem ser organizagoes,
pessoas, empresas ou quaisquer elementos que estejam
sendo observados a partir de uma rede. As arestas referem-
-se ao tipo de ligagdo entre os vértices, podendo ser por
afinidade, compartilhamento de informacdo, suprimentos,
documentos, entre outros (Wasserman e Faust, 1994).

Nas décadas mais recentes, houve um crescimento na
utilizagdo da Analise de Redes Sociais e da teoria dos grafos
na representacao e extracdo de informacgdes de diferentes
redes de sistemas (Fortunato, 2010). Estudos mais recentes
envolvem o uso de ARS e Teoria dos Grafos no gerenciamen-
to da cadeia de suprimentos de empresas (Wagner e Net-
shat, 2010, Kim et al., 2011).

De acordo com Wagner e Netshat (2010), a modelagem
de redes permite mensurar a vulnerabilidade que os atores
possuem dentro de uma cadeia de suprimentos. Entretanto,
os autores destacam que embora haja o crescimento de um
apoio empirico, ainda é necessario que os gestores estejam
preparados para calcular e analisar os indicadores da cadeia
de suprimentos como um todo, em vez de apenas olhar sob
a perspectiva individual da empresa.

A anadlise de redes sociais tem sido amplamente empre-
gada em diversas areas por pesquisadores. Van der Aalst e
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Song (2004) desenvolveram estudos em processos de nego-
cios, em que a analise dos processos foi melhorada a partir
do uso de redes sociais de mineragdo. Porém, diversos pes-
quisadores avancaram na aplicagao dos conceitos de ARS no
gerenciamento da cadeia de suprimentos e logistica (Borgat-
ti e Li, 2009, Ketchen e Hult, 2007).

A relagdo entre compradores e fornecedores observada
a partir da 6tica da constituicdo de uma cadeia pode ser
importante, ja que dada a complexidade da rede em que a
empresa esta inserida determinadas a¢Oes estratégicas ou
comportamentais da empresa podem ser tomadas. Assim,
por meio das interagdes entre os compradores e fornecedo-
res, é possivel verificar o poder de influéncia e importancia
que determinada empresa possui na rede e qual o seu im-
pacto no fornecimento de materiais (Cox et al., 2001, Choi
e Kim, 2008).

Portanto, segundo Carter et al. (2007), a analise das re-
lagBes entre os atores que compdem a rede de suprimen-
tos pode trazer informacgdes significativas que por meio das
pesquisas convencionais ndo seriam obtidas. Assim, a ARS
€ uma importante ferramenta que possibilita a visualizacdo
de pontos obscuros que podem ser relevantes para as agdes
estratégicas e operacionais da empresa.

Imersao posicional

A imers3o (embeddedness) refere-se, em sua esséncia,
a uma abordagem em que relagdes diddicas e econémicas
n3o sdo consideradas de maneira isolada (Baker, 1990). A
imersdao exprime a ideia de que as relagdes sociais influen-
ciam nos processos decisdrios dos atores dentro da rede,
aderindo a aspectos referentes a confianca e a diferentes
trocas como condicionantes (Granovetter, 1985, Uzzi e Gil-
lespie, 1999). Conforme Kim (2014), o contexto da imersdo
nas cadeias de suprimentos estd pautado na relagdo de uma
empresa com os demais atores que constituem a rede e em
como ela é influenciada. Assim, a imers3o caracteriza um es-
tado de dependéncia da empresa em relagao aos seus forne-
cedores e clientes (Choi e Kim, 2008).

Na literatura, diversos tipos de imersdo podem ser encon-
trados, tais como o de Hess (2004) que aborda as imersdes
social, rede e territorial. Ja Lechner et al. (2010) retrata as
redes baseadas nas imersdes estrutural, relacional e cogniti-
va, enquanto Zukin e DiMaggio (1990) consideram a imersdo
estrutural e relacional.

Imersao estrutural

Segundo Choi e Kim (2008), a discussdo acerca da
imersdo estrutural existe ha algum tempo, principal-
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mente nos campos da sociologia, economia e teoria das
organizagles. A imersdo estrutural ultrapassa ndo sé o
sentido de analisar os lagos imediatos das organizagdes,
mas também a importancia do fluxo informacional ou de
materiais proporcionados pela posi¢ao estrutural que se
encontra na rede (Burt, 1992). Desta maneira, dada uma
estrutura da rede de relagGes, isso pode afetar positiva
ou negativamente o desempenho de uma organizagdo, ou
seja, diferentes efeitos podem acontecer decorrentes da
configuracdo das relagGes entre os demais atores da rede
(Choi e Kim, 2008).

Diversas medidas estruturais podem ser consideradas
para andlises, tais como de centralidade, densidade, coesdo
e tamanho. As medidas de centralidades desenvolvidas por
Freeman (1979) sdo as mais conhecidas, sendo elas: centra-
lidade de grau, centralidade de proximidade e centralidade
de intermediagdo. A medida de centralidade de grau refere-
-se ao numero de lagos que determinado ator possui com os
outros constituintes da rede. Tal indicador permite identifi-
car o qudo bem a empresa esta conectada as demais, carac-
terizando o acesso a informagGes e a recursos de diversas
fontes (Abbasi et al., 2012).

A centralidade de proximidade consiste na facilidade
de acesso a informagdes e ao controle de comunicagdo.
Baseia-se na capacidade que um determinado ator possui
em acessar, de maneira independente, os demais atores da
rede, sem a necessidade de intermedia¢do. Logo, um ator
que possui baixa centralidade de proximidade é fortemente
dependente de outros agentes da rede para ter acesso ao
fluxo de informagdes ou recursos, por outro lado, um vértice
com alto grau de proximidade pode ter acesso ao fluxo de
informacOes de forma mais rapida e compartilhar a mesma
de maneira mais eficiente pela rede (Abbasi et al., 2012).

Em relagdo a centralidade de intermediagdo, o acesso a
informac0es e recursos é intermediado por outros atores,
isto é, considera a quantidade de vezes que um vértice passa
por caminhos geodésicos entre pares de outros pontos. Por-
tanto, quando determinado ator intermedia a relagdo entre
dois pontos, ocupando uma posigao central, este pode afe-
tar a rede por meio da distor¢do de informagdes entre os
atores (Freeman, 1979).

Uma outra medida levada em consideragdo nas analises
de redes sociais é a densidade da rede, que é tratada como
o numero de conexdes entre dos membros da rede, sendo
um valor adimensional. De acordo com Wasserman e Faust
(1994), a densidade da rede pode ser estimada a partir da
Equagdo 1.

Em que,

T
T n(n-1)

densidade da rede [D]

numero de lagos que a rede possui [T]
numero de vértices [n]

Imersao relacional

A imersao relacional parte da combinagdo de caracteris-
ticas, como tempo, intensidade e frequéncia. Embora esses
conceitos foram inicialmente desenvolvidos para a aplicagdo
em estudos sobre relagbes pessoais, sdo plenamente adap-
taveis ao contexto empresarial (Stanko et al., 2007).

De acordo com Tiwana (2008), a imersdo relacional esta
relacionada a forga dos lagos. Os lagos relacionais entre os
atores definem o grau de frequéncia que uma organizagdo
compartilha conhecimento, recursos ou informag&es (Gulat-
ti, 1998, Choi e Kim, 2008). Assim, um lago de fraca intensi-
dade é caracterizado por uma baixa frequéncia de interagdo
ou importancia de relagdo entre os atores, enquanto atores
que trocam recursos, conhecimento e informagdes valiosas
possuem uma forgca de lago mais forte entre eles (Khoja et
al.,, 2010, Simsek et al., 2011).

E importante destacar que forga do laco ou coesdo é uma
propriedade da imersao relacional, possuindo uma relagdo
direta com a densidade, visto que a densidade é uma va-
ridvel da imersdo estrutural geral da rede e a coesdo uma
propriedade entre dois atores da rede, sendo que a coesdo
é fundamental para a maior densidade de uma rede e, nesse
sentido, devem ser tratadas simultaneamente, visto que a
forga de relacionamento (forte ou fraco) é dependente da
estrutura da rede, que pode ser classificada como densa ou
difusa (Rowley et al., 2000).

McEvily e Tortoriello (2011) afirmam que a confianga pos-
sui um peso significativo na relagdo comprador e fornece-
dor. Portanto, esta pautada na forga do lago entre os agen-
tes. Assim, a coesao, isto é, a forca de relacional dos lagos, é
uma das maneiras de analisar a imers3o relacional (Capioto
etal., 2019).

METODO DE PESQUISA

O artigo apresenta um estudo de caso de uma cadeia de
suprimentos de esquadrias de aluminio, contextualizando
toda a cadeia e 0 seu ambiente, com o propdsito de enten-
der a cadeia e a relagdo dos seus elos, analisando as rela-
¢Oes e comportamento da cadeia. Caracteriza-se como um
estudo de caso, pois apresenta um cardter empirico que
investiga um fendOmeno no contexto real e seu ambiente e
entre seus beneficios estdo o de aumentar o entendimento



sobre eventos reais e contemporaneos e o desenvolvimento
de novas teorias (Miguel e Souza, 2012).

A coleta de dados foi realizada por meio de uma entre-
vista estruturada a partir de uma relagao fixa de perguntas,
cujo funcionamento é igual ao de um roteiro. A entrevista foi
realizada com o gestor da empresa que acompanha, princi-
palmente, os processos de compra e planejamento e contro-
le da produgdo (PCP). Durante a entrevista, foram anotadas
as respostas e as observagGes do gestor. Foram realizadas
duas entrevistas formais, na primeira, o objetivo era contex-
tualizar a cadeia de suprimentos de esquadrias de aluminio,
e, na segunda, buscou-se um aprofundamento na relagdo
entre a empresa e a cadeia, tanto em relagdo aos fornece-
dores quanto com os clientes.

Durante as entrevistas, a empresa focal classificou a im-
portancia dos itens e principalmente da relagdo de parceria
comercial com os fornecedores. Dessa forma, os fornecedo-
res de primeira camada foram avaliados em uma escala de
1 a 3, com base na sua interacdo com a empresa. A escala 1
representa um nivel de baixa interagdo, caracterizando uma
relagdo estritamente comercial. A escala 2 caracteriza uma
interagdo moderada, ou seja, existe uma melhor comunica-
¢do e confianga, em alguns casos caracteriza uma parceria
entre a empresa focal e o fornecedor. A escala 3 representa
a relagdo mais forte, em que existe um relacionamento de
cooperagao entre empresa e fornecedor, podendo inclusive
existir o desenvolvimento de novos produtos.

De acordo com a matriz proposta por Kraljic (1983), foi es-
tabelecido os pesos de 1, 2 e 3 para as empresas fornecedo-
ras de produtos ou servigos considerados itens alavancdveis,
itens gargalo e nao-criticos, itens estratégicos, respectiva-
mente. O Quadro 1 mostra a matriz utilizada para definicdo
dos pesos e posterior classificagdo.
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A Tabela 1 apresenta a resposta da empresa sobre a clas-
sificacdo de cada item fornecido e seu grau de interacdo da
empresa e os fornecedores.

Tabela 1. Classificagdo dos fornecedores

Fornecedor Classificagao do item Interagdo
F1 Itens estratégicos 3-Alta
F2 Itens Alavancaveis 1 - Baixa
F3 Itens Alavancaveis 1 - Baixa
F4 Itens ndo-criticos 2 —Moderada
F5 Itens gargalos 2 — Moderada
F6 Itens Alavancaveis 1 - Baixa
F7 Itens ndo-criticos 1 - Baixa
F8 Itens ndo-criticos 1 - Baixa
F9 Itens Alavancaveis 1 - Baixa

Fonte: Elaborado pelos préprios autores (2020)

Ainda durante as entrevistas, a empresa focal classificou
os clientes, divididos em 5 regiGes de venda. Essas regides
possuem uma meta de vendas em que é baseado o plane-
jamento da empresa. Os clientes das regides foram clas-
sificados em uma escala de 1 a 3, indo de baixa para alta
importancia, respectivamente. Foram considerados clien-
tes de alta importancia os que representavam faturamento
acima de 25%. As regiGes com os clientes de importancia
moderada sdo aquelas que representam de 15% a 25% no
faturamento. Os clientes de baixa importancia sdo os que
impactam no faturamento menos que 15%.

A Tabela 2 apresenta a resposta da empresa sobre a clas-
sificacdo de cada cliente e seu faturamento.

Baixo Volume de Compras

Alto Volume de Compras

Itens gargalo

Itens estratégicos

dificil substituicdo

estrategicamente importantes

mercados monopolizados

dificil substituicao

Grande

altas barreiras de entrada

falta de fornecedores alternativos

oportunidade e
alto risco

situagdo geografica ou politica critica

importante no contexto geral das compras da empresa

) Itens nado-criticos Itens alavancaveis
[}
o - o - o
R disponibilidade adequada disponibilidade adequada
g 2
X o= = g ~ . . aLoes .
E S especificacdo padronizada disponibilidade de fornecedores alternativos
2 =
;°;_ 3 substituicdo possivel precificagdo padronizada
o

substituigdo possivel

Quadro 1. Matriz de Kraljic
Fonte: Elaborado a partir de Kraljic (1983)
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Tabela 2. Classificagdo dos clientes

Cliente Faturamento Importancia
Cc1 Acima de 25% 3-Alta
c2 Acima de 25% 3-Alta
c3 De 15% até 25% 2 — Moderada
c4 Abaixo de 15% 1-Baixa
C5 Abaixo de 15% 1 - Baixa

Fonte: Elaborado pelos préprios autores (2020)

No estudo, a cadeia de suprimentos de esquadrias de alu-
minio foi desenhada por meio dos resultados obtidos nas
entrevistas estruturadas com o auxilio do software Gephi
0.9.2, em que foram também gerados os indicadores da ca-
deia que sdo discutidos posteriormente (imersdo estrutural
e relacional). Ademais, destaca-se que para este estudo o
grafo é ndo-direcionado, visto que as relagdes informacio-
nais entre os atores sao um conjunto de trocas de dados en-
tre os pares de arestas que representam as empresas.

Caracterizagdo da cadeia de suprimentos

Os atores que constituem a rede de suprimento analisada
consistem em 9 fornecedores de primeira camada, ou seja,
aqueles que estdo imediatamente ligados a empresa focal
e que cuja relagao consiste na troca de informagdes e fluxo
de materiais necessarios para a fabricacdo e montagem das
esquadrias de aluminio.

O fornecedor F1 é da industria do aluminio e o seu prin-
cipal produto sdo perfis de aluminio para a industria civil. O
fornecedor 2 é da industria plastica e fornece para a empre-
saresina plastica. O F3 é uma empresa de moldes que presta
servigco para a empresa focal com as resinas plasticas. O F4
€ uma empresa que fornece produtos de vedacao utilizado
no produto final. O F5 é uma industria de ferragens e forne-
ce ferragens para acabamento para a empresa focal. O F6 é
uma exportadora e importadora de fixadores, principalmen-
te parafusos e porcas. O fornecedor F7 é do ramo da cons-
trucdo civil e fornece guarni¢dao em borrachas e vedagdo. O
fornecedor F8 é uma transportadora que presta servigo para
empresa focal. Por fim, a empresa F9 é uma empresa que
presta servico de pintura para empresa focal.

Os fornecedores F2 e F3 possuem uma relagdo comercial
interessante com a empresa focal. Isso porque o fornecedor
F2 fornece a resina plastica como matéria-prima que é ad-
quirida pela empresa focal e entregue no F3. O F3 é consi-
derado um prestador de servigos para a empresa focal, pois
também realiza a transformacgdo da resina de plastico, que
posteriormente é enviada para empresa focal como maté-
ria-prima para sua produgao.

Os fornecedores F8 e F9 apresentam uma relagdo con-
junta com a empresa focal. O fornecedor F8 é uma trans-
portadora que faz o transporte entre a empresa focal e F9.
A empresa F9 realiza a pintura para a empresa focal e depois
devolve o produto por meio de F8. F8 é contratada pela em-
presa focal e fica responsavel somente pelo transporte neste
caso. A empresa F9 tem uma relagdo de confianga com a
empresa focal, que embora possua outras no mercado com
um servigo e prego semelhante, para manter a qualidade e
padrdo do produto a empresa focal prefere manter F9 como
fornecedor.

A rede possui trés fornecedores de terceira camada, T1 e
T2 sado fornecedores matéria-prima e fornecem o aluminio
para o fornecedor F1. A empresa focal também é considera-
da fornecedor de F1, pois as sobras do processo produtivo
do uso de perfis de aluminio voltam para F1. T3 é uma em-
presa que fabrica fixadores, a relacdo de T3 é com F6 que
compra os fixadores, parafusos e porcas, da empresa para
importagao e exportagao.

A rede ainda possui um revendedor R que realiza as ven-
das para todo o Brasil e repassa os pedidos para a fabrica.
Tal comunicagdo é muito importante, ja que a produgao dos
produtos é sob medida da necessidade dos clientes, isto &,
conforme os pedidos que os clientes fazem para o reven-
dedor e que o0 mesmo passa para a empresa focal. Existem
os clientes C1, C2, C3, C4 e C5, considerando a divisdo feita
pela empresa dos clientes em termos de vendas por regido
do Brasil. A Figura 1 apresenta a rede da empresa estudada.

G
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Figura 1. Rede de suprimentos
Fonte: Elaborado pelos préprios autores (2020)

Em que:

2+ 20

=~ __=0117
19(19— 1)

Fornecedores de segunda camada [T];



Fornecedores de primeira camada [F];
Empresa focal [E];

Revendedor [R];

Clientes [C].

O grafo foi montado com base na tabela coletada, com
as arestas indicando o peso das relagdes e o diametro do
nd sendo proporcional ao grau de centralidade. A espessura
das arestas se refere aos graus atribuidos a cada uma das
relagOes, ou seja, conforme maior a espessura, mais forte é
relagdo entre os atores envolvidos, sendo que tal relagdo é
caracterizada pelo grau de coesdo que varia de 1 a 3.

RESULTADOS E DISCUSSAO

Esta secdo descreve os resultados obtidos com o estudo
de caso, explicitando a analise do mapeamento da rede de
fornecedores e a relagao da imersdo estrutural e relacional
com os problemas logisticos identificados.

Imersdo estrutural e relacional

Com o preenchimento de uma matriz de relagdes e pos-
terior uso do software Gephi 0.9.2, além da gerac¢do da rede
de maneira visual, também é possivel a obtencdo de alguns
indicadores que podem auxiliar na analise da rede previa-
mente mapeada. A Tabela 3 apresenta os valores obtidos
para os indicadores selecionados.

Considerando o indicador de centralidade de grau, a
empresa focal E ou hub estda melhor posicionada na cadeia
(0,250) em comparagdo com os demais atores. Além disso,
o revendedor R aparece em seguida como sendo um ator
de alto grau de centralidade com 0,150. Isso significa que
ambas tém uma maior quantidade de nds a eles ligados e,
portanto, possuem notavel importancia na rede para o fluxo
de recursos e informagdes.

No que se refere a centralidade de intermediagdo, nova-
mente os nds E R possuem maior valor, sendo assim, esses
nés intermediam as trocas realizadas na rede entre os ato-
res envolvidos. J4 em relagdo a centralidade de proximidade,
observa-se que a empresa focal e o revendedor apresentam
as menores distancias em relagdo aos demais nds da rede,
sendo ambos essenciais para a execugdo das atividades de-
sempenhadas pelos atores da cadeia de suprimentos.

A centralidade de vetor préprio mostra a influéncia de um
nd na rede. De acordo com os resultados, a empresa focal E
possui total influéncia na rede como um todo, seguida pelo
revendedor R com uma moderada influéncia e, posterior-
mente pelos fornecedores F2, F3, F8 e F9.
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O indicador clustering faz referéncia a capacidade do ator
na formacao de parcerias com outro ator da rede. De acordo
com os resultados, o par de fornecedores (F2, F3) e (F8, F9)
possuem uma relagdo que pode ser benéfico o estabeleci-
mento de parcerias mais consistentes, podendo potenciali-
zar o poder de ambos na rede.

Um outro indicador, que é de fundamental andlise, é o
de densidade da cadeia de suprimentos. O calculo pode ser
obtido conforme a Equacgao 1.

Pode-se observar que o valor da densidade da rede é re-
lativamente baixo, e isso se deve a baixa conexdo dos lagos
entre os agentes, visto que os atores possuem em maior
parte relagdo Unica com o outro agente da cadeia, dadas as
diversas possibilidades de interagdo, o que pode influenciar
fortemente a cadeia no que tange ao fluxo de informagdes
€ recursos.

Jademrelagdo aimersdo relacional, alguns estudos concei-
tualizam em determinados pontos de vista, principalmente,
o vinculo direto, a for¢a de interagdo e a coesdo (Kim, 2014).
Nessa perspectiva, a empresa focal apresenta um bom vin-
culo direto com seus fornecedores e com uma confianga,
principalmente em termos de padronizagdo dos servigos e
garantia de qualidade, sempre focando em manter o padrdo
de qualidade para o cliente final.

A empresa trabalha com contratos de cerca de 2 anos, e
de acordo com as entrevistas realizadas ndo se possui casos
de troca dos fornecedores nos ultimos 3 anos, o que demos-
tra um bom vinculo, estabilidade e confianca na relagao en-
tre empresa e fornecedores.

A forga de interagdo varia um pouco a depender do tipo
de produto do fornecedor e da relagdo entre empresa e for-
necedor. O fornecedor F1 possui a maior forca de interagdo
por fornecer sua principal matéria-prima, que sdo os perfis
de aluminio, que é o produto mais estratégico para a em-
presa. O contato entre a empresa e o fornecedor F1 acaba
sendo inevitavel dado que qualquer problema do fornece-
dor pode impactar a producdo e qualidade do produto final.

Os fornecedores F4 e F5 possuem uma relagdo considera-
da moderada, pois a empresa ndo considera os seus itens es-
tratégicos. Entretanto, ela considera sua relagdo com esses
fornecedores forte e sem problemas de ambas as partes. Os
outros fornecedores foram considerados com uma forga de
coesdo baixa, pois além de possuirem itens menos estratégi-
cos, seu vinculo ndo é considerado forte.

A coesdo pode estar relacionada com a intensidade,
frequéncia/interacdo e duracdo do relacionamento. Nesse
caso, a coesdo esta ligada a for¢a de interagdo dado que
nela foi considerada a intensidade do relacionamento entre
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Tabela 3. Resultados dos indicadores

Nome C;: :rrac:)i:ii:'l?-e (;antr::tleifr::? Centralidade  Centralidade ;:: ’;t;'a\;::: Grau Ponde- Clustering
dade diacdo de Grau (un) de Grau Proprio rado

F1 0,462 0,128 6 0,075 0,343 10 0,000
F2 0,429 0,000 4 0,050 0,387 4 1,000
F3 0,429 0,000 4 0,050 0,387 4 1,000
F4 0,419 0,000 2 0,025 0,280 4 0,000
F5 0,419 0,000 2 0,025 0,280 4 0,000
F6 0,439 0,066 4 0,050 0,308 4 0,000
F7 0,419 0,000 2 0,025 0,280 2 0,000
F8 0,429 0,000 4 0,050 0,387 4 1,000
F9 0,429 0,000 4 0,050 0,387 4 1,000
T1 0,321 0,000 2 0,025 0,100 2 0,000
T2 0,321 0,000 2 0,025 0,100 2 0,000
T3 0,310 0,000 2 0,025 0,088 2 0,000
E 0,692 0,514 20 0,250 1,000 32 0,044
R 0,545 0,292 12 0,150 0,510 26 0,000
C1 0,360 0,000 2 0,025 0,150 6 0,000
Cc2 0,360 0,000 2 0,025 0,150 6 0,000
c3 0,360 0,000 2 0,025 0,150 4 0,000
ca 0,360 0,000 2 0,025 0,150 2 0,000
c5 0,360 0,000 2 0,025 0,150 2 0,000

Fonte: Elaborado pelos préprios autores (2020)

a empresa focal e os fornecedores. Assim, o fornecedor de
maior coesdo é o fornecedor F1, seguido por F4 e F5. A coe-
sdo entre a empresa e os fornecedores F2, F3, F6, F7, F8 e F9
é considerada baixa pela empresa.

Levando em conta que ndo ocorreram mudancgas de for-
necedores nos ultimos 3 anos, a interagdo entre a empresa
e fornecedores foi considerada boa em sua avaliagdo. A coe-
sdo acaba sendo com base na intensidade de relacionamen-
to entre os atores que neste caso considerou: intensidade,
frequéncia e tipo de produto/servigo fornecido.

Efeitos da cadeia de suprimentos

De acordo com as entrevistas com o gestor, o principal
fornecedor F1 estd localizado geograficamente préximo da
empresa focal e, portanto, ndo ha problemas quanto ao
atraso no recebimento do perfil de aluminio, visto que, a
partir da solicitagdo do produto ao fornecedor, em até 24
horas o produto ja é recebido pela empresa, pronto para
ser utilizado. Dessa forma, destaca-se assim uma significati-
va confianga da empresa focal com o F1, representada pela

maior for¢a do lago ou coesao, conforme pode ser visto na
rede de fornecedores, principalmente por se tratar do insu-
mo base para as esquadrias.

Um dos problemas destacados é em relagdo ao envio
dos produtos da empresa focal para os clientes que corres-
pondem aos estados de SP e RJ devido as regulamentagdes
dos estados que impedem que os caminhdes circulem em
horario comercial, ocasionando atrasos na entrega para os
clientes, além de problemas operacionais em que o cliente
se recusa a receber o produto fora do horario predetermina-
do, causando insatisfagdo por parte do cliente C5. Um outro
problema refere-se as avarias de material com a transporta-
dora F8, pois ela frequentemente entrega os produtos pin-
tados com riscos ou amassados impossibilitando o uso do
material.

Embora o preco também seja levando em consideragdo,
o estabelecimento de parcerias é realizado com base essen-
cialmente na qualidade do produto e a relagdo é firmada
por meio de contratos de fornecimentos. Ademais, os con-
tratos sdo comumente renovados ja que nao ha problemas
em relacdo a qualidade dos produtos, ndo havendo assim



constante troca de fornecedores e, consequentemente, o
desenvolvimento de uma relagdo de confiancga é adquirida.

No contexto apresentado, algumas implicagdes devem
ser consideradas. Conforme Rossoni et al. (2014) ndo é sem-
pre que elevada confianga ira resultar em ganho de desem-
penho para a empresa focal, ou seja, é necessario considerar
conjuntamente os mecanismos de imersao relacional e es-
trutural de maneira que um potencializa o outro.

O problema com o fornecedor F8 corrobora com os efei-
tos citados por Uzzi (1996) em que ha um aumento signifi-
cativo de problemas relativos a terceiros, ocasionando em
aumento de custos.

Como a empresa focal ndo possui praticas de mensuragdo
do desempenho logistico, um grupo de indicadores logisti-
cos é necessario a fim de permitir que ela possa monitorar e
controlar o desempenho alcangado de maneira a estabele-
cer metas que auxiliem no alcance de melhor performance
operacional, assim como a identificagdo de como a relagdo
com os demais atores da cadeia de suprimentos tem impac-
tado nos resultados. Para tanto, como ndo é o escopo deste
trabalho, o desenvolvimento e proposi¢dao dos indicadores
de avaliagdo, bem como a sua avaliagdo apds a adogao dos
indicadores pode ser desenvolvida em uma pesquisa futura
utilizando como ponto inicial este estudo.

CONSIDERAGOES FINAIS

A complexidade das cadeias de suprimentos, conforme
apontado, pode contribuir no desempenho operacional e
logistico das empresas. Tal fato sugere a necessidade de um
maior entendimento dos gestores para que melhores decises
possam ser tomadas e por meio da andlise de redes sociais
aplicadas ao ambiente empresarial pode ser uma importante
ferramenta para subsidiar o estabelecimento de estratégias e
acoes que permitam maior desempenho competitivo.

As implicagdes praticas deste estudo reforgam os insights
acerca do uso da analise de redes sociais para estudo do
impacto da cadeia de suprimentos na performance empre-
sarial. Esta avaliagdo fornece importantes resultados nos
niveis interorganizacionais e de como tais relagdes podem
impactar positiva ou negativamente para a organizagao.

Os resultados da mensuragdo e andlise dos indicadores
sugerem a necessidade de a empresa focal determinar de
maneira adequada os principais indicadores de performan-
ce operacional a fim de identificar a¢des estratégicas e ope-
racionais que melhor possam fornecer ganho competitivo.
Assim, como estudos futuros destaca-se a proposicdo de
indicadores de desempenho logistico e a posterior avaliacdo
dos resultados obtidos com uma nova analise da cadeia de
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suprimentos e o impacto que a rede estd proporcionando
para a empresa. Adicionalmente, sugere-se que estes estu-
dos abordem indicadores quantitativos como o coeficiente
de clustering médio, de estabilidade e de capacidade de ab-
sor¢do na rede de fornecedores, que podem ser confronta-
dos com o sistema de medi¢dao de desempenho das empre-
sas a serem pesquisadas.

A capacidade de absorgdo, por exemplo, podera forne-
cer informacgdes relevantes sobre como a transferéncia de
recursos materiais e informacionais é realizada entre as
empresas de uma mesma cadeia de suprimentos, na qual
a eficacia dessa transferéncia dependera da medigdo da ca-
pacidade de absorgao dos fornecedores, que ird apontar as
principais deficiéncias no fluxo de informagdes entre estes e
a empresa focal.
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