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RESUMO

Muitas empresas de grande porte tém adotado como estratégia a concentracdo no seu
negoécio principal e envolvimento de fornecedores em sua cadeia, assim a competi¢do
antes encarada individualmente, passou a ser entre grupos de empresas, entre cadeias, em
rede. Todavia, para alcancar o resultado esperado, as empresas contratantes tiveram a
necessidade de estabelecer uma cadeia produtiva com fornecedores competentes e
capazes de atender as condicdes definidas de niveis de qualidade de bens e servigos. Em
2004 surge um projeto de certificacdo de fornecedores, 0 PROCEM, oriundo do PDF,
com objetivo de preparar e desenvolver fornecedores pertencentes as cadeias produtivas
das grandes empresas instaladas no Maranh&o. O trabalho objetiva analisar o impacto do
PROCEM na gestdo dos fornecedores por ele certificados. Utilizou-se a metodologia de
pesquisa exploratoria, descritiva, documental, bibliografica e pesquisa de campo. A coleta
de dados se deu por questionarios, pesquisa bibliografica e documental. O resultado da
analise mostrara que o PROCEM ¢é um programa sistematizado e planejado. Impactou
positivamente entre as fornecedoras certificadas.

Palavras-chave: Desintegracdo vertical. Desenvolvimento de fornecedores. PDF.
PROCEM.
ABSTRACT

Many large companies have adopted a strategy to focus on its core business and
involvement of suppliers in its supply chain, so the competition before seen individually,
became among groups of companies or between chains. However, to achieve the expected
result, the contractors had the need to establish a supply chain with suppliers competent
and able to meet the conditions defined levels of quality goods and services. In 2004,
there was a project supplier certification, PROCEM, native PDF, aiming to prepare and
develop suppliers belonging to the supply chains of large companies in the state of
Maranhd&o. For this purpose, the methodology of exploratory, descriptive, documentary,
bibliographical and field research. And as an instrument for data collection was done
using questionnaires, documentary and bibliographical research. The result of the analysis
show that the PROCEM is a systematized and planned. Impacted positively among
certified suppliers, helping to improve internal processes and reach new markets.
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Empreendedorismo, Gestao e Negdcios

Introducgéo

Inseridas em um ambiente que se configura constantemente, bem como a
sobrevivéncia depende de estratégias bem alocadas, as organizacfes deixaram de atuar
de maneira isolada e passaram a se posicionar por parcerias empresariais, uma vez que
atuar desta maneira tornou-se mais viavel e lucrativo. Essa estratégia adotada condizia
com a concentracdo por parte da empresa em seu negécio principal, dividindo suas
atividades secundarias com outras empresas, isto €, integrando em sua cadeia produtiva
um leque de fornecedores, resultado de terceirizagOes.

Com essa mudanca, as empresas que compravam produtos e servigos de
fornecedores, entdo integrantes de sua cadeia de suprimentos ou produtiva, passaram a
envolver cada vez mais essas Ultimas em seu planejamento e atividades. Entretanto,
incorporar a sua cadeia de suprimentos, fornecedores desconhecidos e talvez até
desqualificados, ofereceria riscos diretos nos resultados da empresa. Afinal, quando a
terceirizacdo € essencial para o desenvolvimento organizacional, associar-se com
empresas competentes e especializadas traz beneficios mais que significativos, ao passo
gue se associar com empresas pouco comprometidas provavelmente sera uma grande
falha.

Isto é explicado por que a cadeia de fornecimento passa a ser uma sé, a medida
gue ocorrem as associagcdes com outras empresas, formando uma rede de entrelacamentos
de varios interesses, onde o que é feito em um ponto da rede reflete no outro.

Assim, se todos empreendem esforcos, todos saem ganhando e é a partir dessa
premissa que grandes empresas tém investido em programas de qualificacdo e
desenvolvimento de fornecedores, pois ambos formam uma sé rede, e atender as
exigéncias do mercado é for¢coso, ao passo que a sobrevivéncia dos dois no mercado pode
depender desta parceria. Vive-se, portanto, o advento da “Sociedade em Rede” na qual
todos estabelecem relacGes de interdependéncia (CASTELLS, 2000).

Nesse sentido, se as grandes empresas estdo cada vez mais comprometidas em
minimizar seus custos, reduzir indices de acidentes no ambiente de trabalho, atender as
exigéncias de seus clientes ou aumentar a produtividade, a qualificacdo e o
desenvolvimento das suas empresas fornecedoras tornaram-se imprescindivel.

Em Sédo Luis (MA), foi organizado em 2004 um programa de desenvolvimento e
qualificacdo de fornecedores, nomeado Programa de Certificagdo de Empresas

(PROCEM), com raizes no Programa de Desenvolvimento de Fornecedores (PDF),
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ambos conduzidos pela Federacdo das Industrias do Estado do Maranhdo (FIEMA), em
parceria com o governo através da Secretaria de Industria e Comeércio (SEDINC) e com
empresas compradoras, dentre as quais: Consorcio de Aluminio do Maranhédo
(ALUMAR), Companhia Energética do Maranhdo (CEMAR), Companhia Vale do Rio
Doce (VALE), a Renosa Industria Brasileira de Bebidas (RENOSA), Consorcio Estreito
Energia (CESTE) e a MPX Energia (MPX ITAQUI).

O PROCEM disciplinou no processo de fornecimento, minimizando custos e
aumentando a confianca dos compradores, que passaram a ter empresas certificadas nos
aspectos de qualidade, tributos, impostos, seguranca e qualidade de vida no trabalho.
Retrato da necessidade de desenvolvimento da cadeia produtiva, o PROCEM foi
elaborado como uma ferramenta para qualificar os fornecedores locais para se adequarem
aos requisitos exigidos das empresas compradoras, contribuindo hoje com o
desenvolvimento e qualificacdo de 90 (noventa) empresas dentro de todo o Estado.

Entretanto, a base de requisitos do programa ou a sua esfera de exigéncia é
inflexivel e se prende a itens de conformidade previamente elaborados. Nesse sentido,
questionam-se 0s beneficios concretos do programa, tendo em vista que empresas de
ramos distintos aderem a ele e uma vez que este possa ser mais um protocolo a ser
cumprido.

Dessa forma, levanta-se o seguinte problema para o estudo: “Qual ¢ o impacto do
PROCEM na gestdo dos fornecedores locais por eles percebidas?” E possivel perceber
uma mudanca concreta, ou a certificacdo € apenas uma exigéncia imposta?

A fim de responder tais perguntas elaborou-se o objetivo geral, cujo propdsito é
estudar o impacto percebido na gestdo das empresas locais pelo PROCEM, na 6tica dos
fornecedores locais certificados. Cabendo, ainda, a aplicacdo dos seguintes objetivos
especificos: apresentar o referencial tedrico relacionado a desintegracdo vertical,
terceirizacdo e gestdo de fornecedores; demonstrar a origem do PROCEM,; identificar as
modificacOes e transformac6es ocorridas na gestdo das empresas certificadas PROCEM,;
avaliar a confiabilidade e credibilidade do Programa; demonstrar a importancia e os
beneficios alcancados com processo de certificacdo do Programa.

O tema pesquisado decorre de eventuais pontos levantados pelo corpo empresarial
maranhense, quando questionado o valor real das contribuicbes do programa. A
necessidade de averiguar a realizacdo de resultados pela certificacdo, atraves de outro
angulo de analise, é uma oportunidade de conceder maior credibilidade e confiabilidade

ao projeto, seja para aqueles que nele investem, quanto para aqueles que a ele aderem.
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Do mesmo modo, pretende-se contribuir para a comunidade empresarial trazendo
uma tematica utilizada por grandes e pequenas corporacdes, demonstrando os beneficios
que a certificagdo PROCEM pode trazer em meio a atual concorréncia e exigéncia cada
vez maior das empresas compradoras. A pesquisa foi realizada com 10% das empresas
com certificados validos do PROCEM, desde 2004, aplicada no periodo de 1 a 26 de
outubro de 2012.

Esta pesquisa, metodologicamente, é classificada como exploratéria, descritiva,
bibliografica, documental e de campo, segundo Vergara (2007). Para efeito da elaboracéo
desta, fez-se uso de questionarios, pesquisa bibliografica e pesquisa documental.

Com o prop06sito de incentivar o alcance dos objetivos propostos, essa pesquisa
apresenta-se estruturada em cinco secdes: o primeiro dedicado a presente introducao,
sendo evidenciada a visdo geral do tema, a exposi¢cdo do problema, justificativa, 0s
objetivos, e por fim a divisao do artigo.

No segundo capitulo descrevem-se as configuracdes da cadeia produtiva, o
desenvolvimento e qualificacao de fornecedores, o PDF e por fim o PROCEM.

A terceira parte refere-se a metodologia aplicada a pesquisa. Nesta discorre-se
sobre apresentados o método de pesquisa, universo e amostra; 0s métodos e técnicas para
coleta de dados, a analise e interpretacédo deles; e limitacbes do metodo. Em seguida tem-
se a andlise dos dados obtidos com a pesquisa de campo e seus resultados. E por fim, as

consideracg0es finais da pesquisa.

1 Referencial Teorico

1.1 Configuracéo da Cadeia Produtiva

Toda configuragdo de mercado existente é ligada a ideia de competicéo,
principalmente quando intensificadas e ajustadas pelo uso de estratégias. As organizacdes
em geral o fazem como forma de dominar e sobreviver dentro do contexto econdmico
que estdo inseridas e por consequéncia amadurecem o mercado, bem como estimulam a
investigacdo de novas abordagens ou conceitos (PORTER, 2004).

Indissociavel do conceito de gestdo, as estratégias impulsionam toda a
organizacao a se reformular e se adaptar para responder de forma rdpida as mudancas de
ambiente, especialmente quando se trata da cadeia produtiva de empresas de grande porte.

Em tais empresas, beirar processos sem falhas e praticas ageis de producéo € uma tarefa
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tdo dificil quanto impossivel, por base na quantidade numerosa de processos e rotinas,
que demandam da empresa especifica¢fes e cuidados minimos no ciclo produtivo.

Martins e Alt (2006) defendem que uma estratégia definida quanto a producao ou
aquisicdo de bens pode dar a empresa vantagem competitiva. Dessa forma, se uma
empresa opta por produzir mais no &mbito interno, ganha independéncia em relagdo ao
ambiente, mas por outro lado perde a flexibilidade. Em paralelo, se decidir comprar mais
de terceiros ao invés de produzir, pode depender de contratos com terceiros. A
competitividade alavanca quando as estratégias sdo pautadas em cima da cadeia produtiva
da empresa, ja que possuem o poder de incidir de forma direta ou indireta, no produto
final a ser entregue.

Em uma era de mudangas tdo constantes e rapidas, a competitividade determina o
arranjo organizacional seguido. Hoje, pode-se ter duas estratégias operacionais quanto a
aquisicdo de bens e materiais, a integracao vertical ou verticalizacdo e a desintegragédo
vertical ou horizontalizagdo, cada uma passa a ter suas vantagens e desvantagens e em
geral o que é vantagem em uma, passa a ser desvantagem em outra e vice-versa
(MARTINS; ALT, 2006).

1.2 Integracao Vertical

As cadeias de producdo mais tradicionais, predominantes no inicio do século XX,
previam que a empresa deveria produzir tudo quanto precisasse na sua escala de producgéo
ou que pelo menos detivesse o controle acionario de outras empresas produtoras de seus
insumos. Um exemplo era o sistema de producdo fordista, baseado na producdo em
massa, 0 qual era pautado na verticalizagdo ou integracdo vertical da fabrica, em que todos
0s insumos e processos de producdo eram concentrados pela propria industria, na busca
da reducdo de custos e preco de venda. Nessa linha, permaneciam megaestruturas,
unidades de producdo excessivamente verticalizadas com hierarquias e procedimentos
cada vez mais incontrolaveis e complexos, resultados de uma integracdo da cadeira
produtiva (MARTINS; ALT, 2006).

Para Porter (2004), a integracdo vertical consiste na combinacdo de diversos
processos produtivos, de distribuicdo, vendas efou processos econdmicos
tecnologicamente distintos dentro dos limites fisicos de uma mesma empresa, em outras
palavras, todos os procedimentos estdo sob seu controle e responsabilidade, ndo

dependendo de terceiros para a realizacdo de sua producdo final. Quanto maior a
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propriedade da empresa sobre 0s estagios sucessivos de elaboracdo do seu produto, maior
é 0 seu grau de integracdo vertical, caracteristica da verticalizacao.

Na classificacdo de Grant (2002), a integracdo vertical pode ser classificada
segundo dois tipos (Figura 1), o primeiro € a integracdo para tras ou integracao vertical a
montante, pelo qual a firma controla a producdo de seus fornecedores para obter
vantagens de custo, a segunda refere-se a integracdo para frente ou jusante, dirigido no
sentido da demanda, pelo qual a empresa controla os seus clientes.

REDE TOTAL DE SUPRIMENTOS

< Integragao vertical a montante ‘ | Integracao vertical a jusante >

Fornecedor Fabricante Operacéo de Atacadista Varejista
de matérias |::> de |::> montagem |:> |:>

primas componente
< Grau de amplitude >
- J - _/
—Y‘ —Y-
Lado do fornecimento da Rede Lado da demanda da Rede

Figura 1 — Direcdo e amplitude do processo de integracao vertical de operacdo de
montagem
Fonte: Slack (1997)

Na maioria dos casos, as empresas consideram vantajosa a ideia de dominio sob
todos 0s seus processos administrativos, produtivos e de distribuicdo necessarios a cadeia
produtiva, pois essa estratégia oferta maior dominio das circunstancias, reducao de custos
e menores riscos. Entretanto, a escolha entre produzir ou comprar envolve outros fatores
que precisam ser considerados, como a aquisicdo de imobilizado, maior demanda de
capital intelectual, crescimento do tamanho fisico da fabrica e do nimero de operacdes
realizadas (PORTER, 2004).

A verticalizacdo apontara tanto vantagens quanto desvantagens (Tabela 1) para o
arranjo produtivo. A principal vantagem na verticalizacdo € a propria independéncia de
terceiros, o que torna possivel o dominio sobre prazos e padrdes de qualidade, e da
quantidade a ser produzida, ficando inclusive com os lucros que seriam passados aos

fornecedores com a aquisigéo de insumos.
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Quanto as desvantagens, é exigido maior investimento em instalagGes, maquinas
e tecnologias, além do aumento da estrutura da empresa, ja que o ciclo produtivo sera
maior, 0 que torna os processos produtivos menos flexiveis, uma vez que a empresa

envolve mais recursos e os imobilizas.

Tabela 1 — Vantagens e desvantagens da verticalizagdo

VERTICALIZACAO

Vantagens Desvantagens
Interdependéncia de terceiros Maior investimento
Maiores Lucros Menor flexibilidade (perda de foco)
Maior autonomia Aumento da estrutura da empresa
Dominio sobre tecnologia prépria

Fonte: Martins e Alt (2006)

1.3 Desintegracgao Vertical

Aplés o0 advento da industria japonesa, um rearranjo organizacional foi
estabelecido, chamado desintegracéo vertical, que reformulava a forma de producédo das
industrias. Nao se preocupava com os detalhes de producdo de matérias-primas ou itens
utilizados nas suas linhas de producéo, antes reduzia a cadeia produtiva principal da
industria a0 maximo e transferia a fornecedores processos secundarios. A
descentralizacdo como conceitua Amato Neto (1993, p. 35) refere-se:

[...] a0 movimento de reducdo do tamanho da cadeia de atividades de
uma dada empresa, tanto no nivel administrativo (reducédo do nimero
de niveis hierarquicos de uma dada estrutura organizacional) como
também no nivel da produgdo, por meio da reducéo e/ou eliminacéo de
alguns processos, de se¢fes produtivas ou de apoio a produgdo, ou,
simplesmente, eliminag&o de alguns postos de trabalho.

Em contrério a integracdo vertical, a desintegracdo abandonou a visdo que
associava o negécio exclusivamente a ele préprio, as empresas passaram a ampliar sua
cadeia de suprimentos e alcancaram fornecedores na execucdo de suas atividades, como
forma de atender melhor as exigéncias do mercado que estavam inseridas.

Como entende Ballou (2001), ao invés de possuir por completo a capacidade
logistica e ter uma grande estrutura organizacional, algumas empresas preferiram
escolher compartilhar sua capacidade logistica com outras empresas e contratar as

atividades logisticas especializadas para prestar tais servigos, os chamados terceiros.
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A desintegracdo envolve vantagens (Tabela 2) tais como, a reducao de custos, uma
vez que a empresa ndo necessitard de investimentos em imobilizados, a maior
flexibilidade de alteracdo do volume de produgéo em relacdo ao mercado, em decorréncia
da compra somente ser feita quando necessaria diretamente do fornecedor, e o uso do
know how dos fornecedores no desenvolvimento de novos produtos através da engenharia
simultanea (MARTINS; ALT, 2006). Apesar das vantagens, essa forma de organizagéo
de cadeia apresenta aspectos desfavoraveis (Tabela 2), como a provavel perda do controle
tecnoldgico, menor lucro pela producdo e maior dependéncia de terceiros.

Tabela 2 — VVantagens e Desvantagens da Horizontalizagao

HORIZONTALIZACAO

Vantagens Desvantagens
Reducéo de custos Menor controle tecnoldgico
Maior flexibilidade e eficiéncia Deixa de auferir o lucro do fornecedor
Incorporacéo de novas tecnologias Maior exposicédo
Foco no negocio principal da empresa

Fonte: Martins e Alt (2006)

E possivel entender que a integracdo vertical demanda maior esforco da
coordenacdo e controle da empresa, por envolver maior nimero de processos internos,
além de demandar maior investimento e diminuir a flexibilidade operacional. Por outro
lado, proporciona ganhos na reducdo de custos e proporciona informac@es sobre a cadeia
produtiva.

De acordo com Slack (1997), a questdo de integracdo vertical que toda empresa
deve responder, é se mediante todas as vantagens e desvantagens por ele proporcionada,
de acordo com um conjunto de circunstancias produtivas internas, o0 modelo de cadeia
produtiva atende de maneira adequada para os objetivos e estratégias que posicionarao a
empresa diante do seu ramo de mercado. Dessa forma, dado planejamento estratégico da
empresa, a integracdo vertical depende das varidveis macro e microeconémicas, bem
COMO 0S riscos que a empresa esteja disposta a enfrentar.

O posicionamento estratégico da empresa deve definir qual o nivel de integracdo
na cadeia produtiva, uma decisdo complementar estd em decidir se deve envolver ou ndo
fornecedores na aquisigéo de bens e servicos, denominada produzir ou comprar ou make

or buy (MOURA, 2009). O produzir ou comprar inclui decis6es sobre a terceiriza¢do ou
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ndo da prestacdo de servigos que ndo sdo o0 negdcio principal da empresa, como por
exemplo, a terceirizagdo da limpeza e manutencao de veiculos.

Ballou (2001) relata que, a empresa caracterizada por fornecer produtos de alta
qualidade aos seus consumidores finais, com custos logisticos em proporc¢éo significativa
dos custos totais e uma operacdo logistica eficiente, muito provavelmente ndo tera
beneficios em delegar suas atividades a terceiros. Por outro lado, para empresas que
possuem atividades secundarias em volta de uma atividade central e que ndo possuem
alto grau de eficiéncia logistica em seus proprios dominios, a decisdo por comprar pode

reduzir custos e trazer significativas melhorias na entrega do produto final ao cliente.

1.4 O Envolvimento de Fornecedores

A terceirizacdo significa passar a outra empresa ou entidade, o fornecimento de
bens ou servicos, antes produzidos pela propria empresa. E a transferéncia de atividades
para empresas especializadas, que possuem tecnologia propria, que concentram Seu
esforco gerencial nesse negocio principal, a fim de assegurar a qualidade e produtividade.
Nas palavras de Moura (2009, p. 59):

A terceirizacdo permite a empresa concentrar-se apenas nas tarefas
essencialmente ligadas a seu negdcio, ou seja, nas areas mais
estratégicas da empresa, podendo, dessa forma, ser mais competitiva.
Envolve a transferéncia de atividades para fontes que sdo externas a
organizacao e que possam realizar o trabalho de forma mais eficiente,
eficaz e com menor custo.

Bertaglia (2005) ressalta que, as empresas terceirizam por se tratar de fatores
estratégicos, operacionais e financeiros. O primeiro fator, o estratégico, tem por objetivo
priorizar a0 maximo a qualidade dos bens e/ou servigos a ser entregue aos clientes, foca
na atividade de raiz da empresa, ou seja, no seu negocio principal. O fator operacional
condiz com o repasse de atividades operacionais, que podem ser mais bem
desempenhadas e administradas por empresas proprias no ramo, como por exemplo,
empresas de veiculos, seguradoras, limpeza e manutencao.

A terceirizacdo deve ter propdsitos especificos de acordo com as estratégias de
cada empresa. Serra (2006) cita alguns dos principais objetivos da terceirizagdo, sendo a
reducdo de custos, a focalizacdo em atividades de maior retorno ou do negdcio principal,
maior qualidade, utilizacdo e acesso a novas tecnologias e respostas mais rapidas ao

ambiente externo.
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Como solugéo a essa deciséo de horizontalizagdo, apesar dos riscos, a empresa
deve organizar sua cadeia de fornecedores e gerir um relacionamento com estes com base
em confiabilidade.

Essa gestdo do relacionamento com os fornecedores, em outras palavras, o
desenvolvimento de uma relacdo estreita entre fornecedores e compradores, vincula-se
diretamente ao sucesso da cadeia de suprimentos. Por esse motivo, Lambert (2008) sugere
a criacdo de uma ferramenta para estruturar essa relacdo, denominada de parceria, que
consiste em um relacionamento comercial baseado em confianca mutua, abertura,
compartilhamento de riscos e beneficios, que irdo produzir resultados superiores aqueles

que seriam obtidos por cada empresa individualmente.
2.5 Modelo de estabelecimento de parcerias - Lambert
O modelo de parcerias proposto por Lambert foi desenvolvido através de estudos

realizados no Global Supply Chain Forum, apresentando quatro elementos basicos, a

saber: os motivadores, os facilitadores, os componentes e os resultados.

Motivadores i Facilitadores
Razdes para a parceria ! Fatores ambientais que
: permitem o fortalecimento
} % da parceria
.................... Componentes
Processos e atividades que
constroem e sustentam a
, arceria
Fatores motivadores P '
definem a expectativa de Retorno para
resultados a serem Motivadores,
alcangados Componentes e
Facilitadores

Resultados

Extensdo do alcance das
expectativas

Figura 2 — Modelo de estabelecimento de parcerias - Lambert
Fonte: Moura (2009)

O primeiro componente sdo 0s motivadores, como o préprio home sugere sao
aqueles que motivam, que imprimem razdes para o estabelecimento de uma parceria, apos
o0 reconhecimento de uma oportunidade. Segundo Lambert (2008), devem ser analisados
o0s beneficios ou motivadores assegurados por meio de uma parceria, como por exemplo,
ganhos com a melhor eficiéncia ou reducdo de custos, melhoria nos servicos aos clientes,

vantagens de mercado ou seguranga no crescimento.
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Os facilitadores sédo os fatores ambientais que permitem ou dificultam o
estabelecimento de uma parceria, como por exemplo, similaridade na conducdo dos
negocios, ganhos bilateriais, compatibilidade corporativa, entre outras.

Os componentes sdo atividades e processos compartilhados que ajudam a
construir e sustentar a parceria, podendo ser citados, o planejamento, a comunicacéo, 0
controle operacional, 0 compromisso ou as formas de contratacdo. Vale ressaltar, que em
cada tipo de parceria, 0s componentes serdo diferentes. Os ultimos elementos sdo 0s
resultados, eles apontam até que ponto o desempenho estd de acordo com as expectativas
para as duas partes da parceria. Compreenderéa resultados gerais, comuns a todos 0s tipos
de parceria e resultados especificos, que dependerdo dos motivadores inicialmente
definidos no desenvolvimento da parceria.

Inimeras séo as decisdes entre escolher realizar a atividade logistica internamente
ou procurar outros arranjos, principalmente porque devem ser levados em consideracao
dois fatores, um se refere a quanto tal atividade é importante para a empresa e 0 outro, a
quao competente é a empresa no gerenciamento da funcdo logistica (SIMCHI-LEVI;
KAMINSKY; SIMCHI-LEVI, 2003).

Neumann e Ribeiro (2004, p. 45) definem o desenvolvimento de fornecedores
como, “[...] qualquer esforco realizado por uma empresa compradora junto a um
fornecedor, para aumentar o desempenho e as capacidades do fornecedor, a fim de atender
as necessidades de suprimento de longo e curto prazo da empresa compradora”. E
importante acrescentar que esse esforco deve ser organizado e sisteméatico, como um
programa, uma acao estruturada de uma empresa.

Hartley e Jones (1997) citam que o programa de desenvolvimento de fornecedores
pode ser conduzido baseado em dois objetivos, solucionar problemas nas operacfes dos
fornecedores por meio de mudancgas imediatas, ou ampliar seu nivel de competéncia para
que os proprios fornecedores promovam as mudancas necessarias.

Hartley e Jones (1997) mostram através da (Figura 3) o efeito dos objetivos
pautados em um programa de desenvolvimento de fornecedores. A curva (1) apresenta o
desempenho versus tempo de um programa orientado para solucdo dos problemas, esse
garante resultados, mas estabiliza o desempenho no decorrer do tempo, enquanto nao
identificada como (2), voltada para ampliacdo do nivel de competéncia dos fornecedores

e de seus processos, apresenta 0 desempenho de maneira continua ao longo do tempo.
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(2)

(1)

Des empenho

Tempo

Figura 3 — Efeito gerado por um programa de desenvolvimento de fornecedores. (1) programa
orientado para resultados; (2) programa orientado pelo processo.
Fonte: Hartley e Jones (1997)

A certificacdo compreende a fase de avaliacdo, posterior a do desenvolvimento, e
é caracterizada por auditorias de verificagdo, onde sdo percebidas todas as conformidades
e auséncia de ndo conformidades, para entédo ser concedido o certificado de qualificacao.
Os requisitos aplicados s@o as exigéncias impostas pela empresa cliente do fornecedor,
que tem a necessidade de averiguar se os produtos/servicos fornecidos a ela possuem, por
exemplo, padrbes de qualidade.

A Associacdo Brasileira de Normas Técnicas (2005) define qualificagdo como o
“[...] processo para demonstrar a capacidade de atender a requisitos especificados.” E uma
declaracdo formalizada de credibilidade de uma empresa, feita segundo um procedimento
e materializada em um documento, emitida através de uma autoridade legal ou moral.

E importante também relatar acerca da Avaliacdo da Conformidade que visa
demonstrar que determinado, bem, produto, processo ou Servico cumpre com 0S
requisitos que Ihes sdo aplicaveis. Segundo o Instituto Nacional de Metrologia, Qualidade
e Tecnologia (2001), a avaliacdo é um processo sistematizado que pondera adequado grau
de confianca de que um produto, processo ou servico, ou até profissional, atende a
requisitos pré-estabelecidos em normais e regulamentos técnicos.

A certificacdo usa ainda de ferramentas de avaliacdo da conformidade, que sdo
instrumentos nos quais o produto, processo ou servigo a ser avaliado é submetido ao
processo de avaliagdo para efeito da atestagdo final de sua conformidade. A partir do
objeto de analise podem ser usados 0s seguintes meios: ensaio de tipo; ensaio de rotina;

avaliacdo do sistema da qualidade de fabricacdo; julgamento de um servigo executado;
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amostragem; e auditoria (INSTITUTO NACIONAL DE METROLOGIA, QUALIDADE
E TECNOLOGIA, 2001).

O PDF iniciou-se em 1995 com o nome de Potencializacdo do Fornecimento
Local, no Estado do Espirito Santo, como uma forca conjunta das principais inddstrias do
Estado em desenvolver e qualificar os fornecedores locais. Antes, contudo é necessario
relatar os primeiros passos do programa e sua importancia na economia capixaba, onde
foi iniciado.

O PDF foi criado de acordo com Freitas (2007) como uma rede de
entrelacamentos e resultados de diversos niveis, pois toda economia e desenvolvimento
do Estado estéo interligados no projeto. Dessa forma, ao ampliar o fornecimento local, ha
como consequéncia, uma melhoria da mao-de-obra e maior circulagcdo de riqueza, que
Va0 atingir outros pontos na economia. E um jogo em que todos saem ganhando, os
compradores, por possuirem empresas de boa produtividade e qualidade; os fornecedores
por meio das compras asseguradas, que aumentam o0 movimento.

O PDF, em base, firma-se em trés pilares: a capacitacdo e certificacdo de
empresarios, gestores, trabalhadores e empresas; a divulgacdo e promocao de empresas e
entidades; e assessoria para Vviabilizacgdo de negocios (PROGRAMA DE
DESENVOLVIMENTO DE FORNECEDORES, 2012).

A base de sustentacdo do PDF s6 pode ser construida a partir do envolvimento de
todos 0s segmentos que o compBem, os compradores devem estar interessados no
fornecimento local, enquanto o fornecimento local preocupado em qualificar-se, em
transformacdo e ampliacdo da sua participacdo; indo ao comprometimento das
associacgdes de classe de varios segmentos envolvidos e chegando ao Estado.

De acordo com o Programa de Certificacdo de Empresas (2012), o PROCEM é
oriundo do Programa de Desenvolvimento de Fornecedores e teve inicio em 2004 com o
objetivo de estabelecer e implementar de modo integrado, o desenvolvimento e
qualificacdo de fornecedores das grandes empresas instaladas no Estado do Maranhao, a
partir da sua certificacdo (PROCEM), com a definicdo de requisitos que caracterizavam
um fornecedor qualificado, segundo as exigéncias das principais empresas compradoras
ou mantenedoras.

Empresas como a ALUMAR, a CEMAR, o CESTE, MPX ITAQUI, a RENOSA
e a VALE participam como mantenedoras ou financiadoras do programa. A parceria e a
coordenacdo técnica sdo desenvolvidas pela SEDINC/MA e FIEMA, através do Instituto
Euvaldo Lodi (IEL) /MA.
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De acordo com um plano de trabalho anual do PROCEM, as empresas
mantenedoras indicam fornecedores de seu interesse para participar do PROCEM. Uma
vez aprovado e aceito, o fornecedor participa de um conjunto de atividades para
organizacéo de seu sistema de gestdo. O programa capacita as empresas participantes em
04 modulos de gestdo: Qualidade e Produtividade; Seguranca do Trabalho e Meio
Ambiente, Gestdo Contébil, Tributaria e Trabalhista e Responsabilidade Social.

A cooperacdo entre as grandes empresas contribui consideravelmente para o
crescimento dessas; as compradoras, por exemplo, possibilitam a reducéo do esforco e
dos custos envolvidos, por meio do desenvolvimento de seus fornecedores. As empresas
fornecedoras tém como beneficio maior, conhecer claramente os critérios técnicos
envolvidos na definigdo do fornecimento, além de se adequarem a um unico sistema de
organizacdo do fornecimento que atende as principais empresas compradoras instaladas
no estado.

Entretanto, o0 PROCEM ndo tem como objetivo garantir aos fornecedores
qualificados o compromisso, por parte das empresas compradoras, para fornecimento de
materiais ou servicos as empresas compradoras. Ser certificado significa que o fornecedor
atende as condi¢des minimas de organizacdo e garantia da qualidade de fornecimento,
cabendo a empresa compradora a decisdo pela aquisicdo de bens e servicos por
procedimentos e critérios especificos. O fornecedor qualificado passa a ter a preferéncia
nas transacdes comerciais e tem maior acesso as empresas mantenedoras (PROGRAMA
DE CERTIFICACAO DE EMPRESAS, 2012).

2 Metodologia

Para a realizacdo da presente pesquisa, quanto aos fins foi utilizada a pesquisa
explicativa e descritiva. Como afirma Vergara (2007, p. 35):

E realizada em &rea na qual ha pouco conhecimento acumulado e
sistematizado. Por sua natureza de sondagem, ndo comporta hipbteses
que, todavia, poderdo surgir durante ou ao final da pesquisa. E
descritiva por expor caracteristicas de determinada populagédo, podendo
também estabelecer correlacdo entre varidveis e definir sua natureza.

Conforme Gil (2009), guanto aos meios a pesquisa € classificada como
documental e de campo. Além de se utilizar da literatura no campo da Administracgéo,

analisou-se artigos de pesquisas acerca do tema com intuito de edificar uma base teorica.
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Sua principal vantagem é possibilitar ao investigador a cobertura de uma gama de
acontecimentos muito mais ampla do que aquela que poderia pesquisar diretamente.

E considerada documental, porque utilizou documentos sem tratamento analitico,
como oficios, planilhas, relatérios de empresas, contratos e filmes. Por fim é considerada
de campo porque investigou determinado fendmeno, incluindo aplicacdo de
questionarios.

E ainda qualitativa, pois tem o ambiente como fonte direta de dados descritivos
por contato do pesquisador com a situacdo estudada (GODOQY, 1995). De uma Optica
distinta, o termo qualitativo na pesquisa:

[...] implica uma partilha densa com pessoas, fatos e locais que
constituem objetos de pesquisa, para extrair desse convivio 0s
significados visiveis e latentes que somente sdo perceptiveis a uma
atencdo sensivel e, ap0s este tirocinio, o autor interpreta e traduz em um
texto, zelosamente escrito, com perspicacia e competéncia cientificas,
os significados patentes ou ocultos do seu objeto de pesquisa
(CHIZZOTTI, 2003, p. 222).

Em relacdo a abordagem do problema Creswell (2007) relata que a pesquisa sera
classificada em qualitativa e quantitativa. Os estudos que empregam uma metodologia
qualitativa podem descrever a complexidade de determinado problema, analisar a
interacdo de certas variaveis, compreender e classificar processos dindmicos vividos por
grupos sociais. Quanto a pesquisa quantitativa, caracteriza-se pelo emprego da
quantificacdo tanto nas modalidades de coleta de dados, quanto o tratamento deles por
meio de técnicas estatisticas.

O universo da pesquisa foi composto por todos os fornecedores certificadas pelo
Programa de Certificacdo de Empresas em Sao Luis. A amostragem escolhida foi ndo
probabilistica, isto €, determinadas anteriormente, uma vez que foi definido o critério da
acessibilidade, pois os questionarios aplicados envolveram os gestores e diretores das
empresas escolhidas.

A amostragem foi de 10% das empresas certificadas pelo programa até outubro
de 2012, que compreendem nove empresas dentro do municipio de Sdo Luis no
Maranhdo. Em relacdo a coleta de dados, primeiramente a pesquisa foi realizada com
estudos bibliograficos e documentais sobre o assunto em analise, buscando-se
fundamentacéo teorica sobre o tema através de livros, revistas, artigos cientificos, teses,

planilhas, relatorios, internet e videos.
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Os questionarios aplicados tiveram por objetivo principal averiguar e constatar o
impacto do PROCEM na gestdo das empresas fornecedoras, envolvendo dessa forma
outro angulo de anélise sobre a eficacia da certificagdo. Com perguntas abertas
(qualitativas) e fechadas (quantitativas).

Assim, com o embasamento tedrico obtido na pesquisa bibliografica e
documental, junto com as informacgdes alcancadas através das tabulacdes dos dados
obtidos, foi verificado o resultado do problema determinado. E importante lembrar que
toda pesquisa precisa ser bem desenvolvida, para tanto € fundamental que ocorra uma
andlise e tratamento de dados, visto que através destes serdo feitos interpretacbes para
responder o problema da pesquisa.

A analise e tratamento de dados quantitativos deste trabalho foram feitos atraves
de tabelas ou graficos. Enquanto para a andlise dos dados qualitativos, utilizou-se a
técnica da analise de contetdo. Dessa forma, foi permitida a identificacdo das
contribuicbes e restricbes do PROCEM, enquanto ferramenta de desenvolvimento e
qualificacdo na gestdo de fornecedores locais.

Toda pesquisa possui suas limitagdes ou dificuldades na obtencdo ou diagnostico
de resultados. Dessa forma, o estudo revela-se limitador em relacdo a veracidade das
respostas obtidas nos questionarios, ja que € possivel que os respondentes ndo tenham
sido sinceros em suas respostas, por medo ou desconforto da avaliagcdo da situacao real
da empresa. Outro fator, diz respeito a acessibilidade aos respondentes, tendo em vista
que grande parte se constitui diretores, podendo ser possivel o descarte de uma parcela da

amostra de grande valia aos resultados.

3 Analise e Interpretacao de Dados

Este capitulo tem por intencdo conhecer o impacto percebido pelas fornecedoras
certificadas PROCEM na gestdo das suas empresas. Essa pesquisa foi aplicada durante
Outubro de 2012 e obteve respostas de 10% das empresas com certificados validos do
PROCEM, envolvendo um grupo de empresas de 2004 a 2011. Considerando os dados
coletados e apresentados no Gréafico 1, observa-se que 72% sdo empresas de Servicos;
19% de comércio; 9% de industrias e 1% empresas de transporte. Nesse sentido, pode-se

afirmar que o PROCEM atinge maior parte em empresas de servicos.
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Gréfico 1 — Atividade Principal das empresas
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Fonte: Analise de pesquisador, 2012
Gréafico 2 — Motivacdo da adesdo ao PROCEM
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Fonte: Analise de pesquisador, 2012

O Gréfico 2 demonstra o motivo pelo qual as empresas optaram por participar do
processo de certificagdo PROCEM. Assim, pouco mais da metade dos respondentes
consideram a qualificacdo como fator relevante para a empresa manter-se competitiva no
mercado, como acrescenta um dos respondentes, a qualificacdo abriu novas portas no

mercado e deu credibilidade a toda prestagdo de servigo a ser realizada.
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O percentual de 26,66% da amostra afirma que a principal motivagdo para a
adesdo ao PROCEM foi a otimizacdo da gestdo e dos processos da empresa. J& 13,33%
consideram que a motivacao foi a exigéncia das empresas compradoras e 6,66% declaram
que estavam interessados em adquirir uma nova certificacéo.

Gréafico 3 — Maiores desafios superados
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Fonte: Analise de pesquisador, 2012

O Grafico 3 demonstra que mais da metade dos entrevistados consideram que o
tempo de implantacdo, 12 meses, foi o maior desafio da certificacdo. O tempo de
implantacdo torna-se um desafio, porque o programa defende a gestao integrada, com as
mudanc¢as em uma organizacdo por inteiro com foco em quatro areas, em um tempo
relativamente curto, que compreende o tempo de acompanhamento do PROCEM.

Os percentuais de 13,33 % e 14% indicam que a amostra atribui a fatores
relacionados ao ambiente interno da organizacdo os maiores problemas para a
certificacdo, sendo esses: a aceitacdo pela alta direcdo e a resisténcia a mudanca por parte
dos funcionarios em relacdo as novas diretrizes propostas pelo plano estratégico
desenvolvido no decorrer do programa.

Como a implantacdo do PROCEM néo € acompanhada por um dirigente principal,
na maioria das vezes é feita por técnicos da &rea, a mudanga na empresa torna-se mais
dificil, pois em geral os dirigentes ndo acreditam que as mesmas devem ser realizadas.
Em paralelo, a resisténcia comum dos funcionarios, que por desempenharem tarefas

rotineiras ou por ndo serem treinados, impedem a implantacdo de novas mudancgas. Os
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percentuais 10% e 3,33% da amostra consideram a metodologia do programa e o
investimento financeiro, respectivamente, como desafios a serem superados na
certificacdo.

Quanto a visdo que os fornecedores possuem da certificacao diretamente na gestao
e na organizagédo da empresa. Nenhum dos respondentes concordou que a empresa piorou
ou continuou da mesma maneira apos a certificacdo, antes 33% afirmaram que a mesma
melhorou ao lado de 67% que afirmou uma melhoria consideravel na administracéo.

22% dos entrevistados consideram que a certificagdo impactou positivamente na
qualidade e produtividade dos servigos, oferecendo-os com mais transparéncia e
confianca aos seus clientes, consequentemente contribuindo para o alcance dos resultados
da empresa. O mesmo percentual considera haver maior impacto na area de saude,
seguranca e meio ambiente, em evidéncia as praticas de protecdo ao trabalhador em
conformidade legal.

Paralelamente, 33% dos entrevistados consideram que a area contabil, tributaria e
trabalhistas foi a que sofreu 0 maior impacto, tendo seus procedimentos padronizados e
regularizados, permitindo um maior controle dos recursos finaceiros da empresa, ao lado
de 23% que consideraram a area de Responsabilidade como de maior impacto, por ndo
haver conhecimento especifico anteriormente a certificacdo e por trabalhar legalidades
trabalhistas.

Gréafico 4 — Visdo com a certificacdo
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Fonte: Analise do pesquisador, 2012

O Grafico 4 demonstra as respostas relacionadas a pergunta sobre qual visdo as

empresas possuiam com o certificado conquistado. Responderam que o PROCEM
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contribuiu para o melhor posicionamento da empresa no mercado (44%), com processos
internos mais eficientes e eficazes (44%). Além do apontado, 11% afirmaram que o
programa tornou a gestdo consideravelmente mais eficiente e foi acrescentado que o
certificado trouxe o reconhecimento e valorizagdo da marca da empresa, passando a ser
um diferencial em relagdo as demais empresas concorrentes, 0 que proporcionou um

relacionamento de confianga com seus clientes, isto é, as empresas compradoras.

Considerac0es Finais

A organizacdo da cadeia produtiva ganhou novos ares e aquilo que antes era
encarado como competicao, abriu espaco para a cooperacao entre empresas. Dessa forma
passaram a atuar de maneira integrada a ponto de compartilharem até 0os mesmos
objetivos. Nessa linha, o enfoque na melhoria e modernizagdo passou a Ser uma
preocupacdo em cadeia, um cenario que por sua vez, decorreu da dedicacdo de empresas
a seu negacio principal, integrando e coordenando uma extensa rede de fornecedores.

Para atingirem a competitividade esperada, foi necessario manter fornecedores
adequados que atuassem de acordo com requisitos de conformidade em sintonia com
estratégias pré-estabelecidas, que fossem preparados e confidveis na tarefa confiada.

Os programas de desenvolvimento de fornecedores tornaram-se instrumentos de
impulso para construcdo de uma cadeia mais solida e confiavel, e 0o PROCEM, como
programa certificador e de qualificacdo, assumiu postura de uma acdo orquestrada para
atingir esse fim. Diante disso, o objetivo geral deste trabalho foi analisar o impacto do
PROCEM, na gestdo dos fornecedores por ele certificado, através da ética dessas Ultimas.

Os objetivos especificos foram expostos no decorrer do estudo, sendo que os dois
primeiros foram contemplados no referencial tedrico, quando se descreveu a
desintegracéo vertical, a terceirizacdo, o desenvolvimento de fornecedores envolvidos e
a origem do PROCEM, com destaque para seus objetivos e propostas.

E importante que grandes empresas interessadas na horizontalizacio da sua cadeia
induzam o desenvolvimento e qualificacdo dos seus fornecedores, em especial aqueles
que possuem influéncia direta com o produto final a ser entregue, para tanto essas grandes
empresas podem fazer uso do seu poder de compra e forgar o mercado a avangar mais um
degrau rumo maturidade organizacional.

O terceiro objetivo especifico foi alcangcado com a analise dos resultados da

pesquisa de campo, buscando assim, conhecer as modificacdes e transformacoes
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ocorridas na gestdo das empresas certificadas pelo PROCEM, além de avaliar a
confiabilidade do programa e demonstrar a importancia e os beneficios alcangados com
esse processo de certificagéo.

O PROCEM mostrou-se um programa sistematizado e planejado que permitiu
com sucesso a disciplina do fornecimento, seguindo itens exigidos pelas empresas
compradoras e tendendo a conseguir sua credibilidade no contexto que esta inserido.
Dentre alguns dos beneficios apontados, a seguranca no fornecimento apo6s a certificacéo,
mostra a confiabilidade no programa.

As motivacgOes principais a participacdo no programa, se deram pela necessidade
de qualificar para competir no mercado, bem como otimizar a gestdo e 0s processos da
empresa. Os fornecedores certificados concordaram que o programa € importante para o
desenvolvimento e qualificacdo das empresas e concordaram em unanimidade que apés
a adeséo houve melhorias consideraveis na gestdo da organizagé&o.

Levantaram-se desafios no decorrer da qualificagéo e destaca-se 0 curto tempo de
implantacédo e reestruturacdo administrativa, aceitacdo de mudancas pela alta direcdo e
resisténcia dos funcionarios. Principalmente, porque o0 PROCEM tem o nivel de
abrangéncia em quatro areas que demandam esforgos das empresas como um todo. Nesse
sentido, a certificacdo abrangeu a area qualidade e produtividade dos servicos,
oferecendo-os com mais transparéncia e confianca aos seus clientes, consequentemente
contribuindo para o alcance dos resultados da empresa. Assim como na area de saude,
seguranca e meio ambiente, em evidéncia as préaticas de protecdo ao trabalhador em
conformidade legal. Paralelamente, a area contabil, tendo seus procedimentos
padronizados e regularizados, permitindo um maior controle dos recursos finaceiros da
empresa, ao lado da area de Responsabilidade social com o trabalho das legalidades
trabalhistas.

A mudanca forcosa para a adequacdo aos requisitos demandou energia de toda
empresa, mas trouxe como resultados em especial, a melhoria na organizacdo dos
processos, a qualidade do produto/servico oferecido e 0 acesso a novos mercados.
Todavia, independente das areas de maior impacto ou efeitos especificos, podemos
concluir que a certificacdo apontada trouxe beneficios a quase todas as areas em igual,
sendo evidente as diferencas de cada uma.

Pode-se aferir como uma das maiores dificuldades percebidas pelas empresas na
certificacdo, o pouco tempo de implantagcéo e a metodologia do programa, dessa forma

sugere-se que o Comité Estratégico do PROCEM possa rever o sistema de implantagéo e
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analisar uma forma para facilitar ou amenizar os atritos identificados. Em relagéo aos
problemas internos como resisténcia a mudancgas e pouco envolvimento da alta direcéo,
propde-se uma sensibilizacdo direta e constante feita ou pelo dirigente interno do
programa ou pelo Comité do PROCEM, quanto a necessidade de mudanca mediante o
quadro de competitividade do Estado.

Por fim, recomenda-se as empresas fornecedoras do Estado a sua adesdo ao
PROCEM, uma vez que o impacto gerado € manifesto e que 0 mesmo pode abrir portas
de acesso a novos clientes, aumentando assim as suas receitas e em consequéncia

contribuindo para o desenvolvimento do Estado.
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