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RESUMO

CALIFE, N. F. S. Estratégia de Producéo e Gestdo de Suprimentos: estudo de casos
no setor de linha branca. 2008. 212 p. Dissertacdo (Mestrado) - Departamento de

Engenharia de Producdo, Universidade Federal de Sdo Carlos, 2008.

A crescente pressdo por competitividade e o desenvolvimento de sistemas de
producdo flexiveis, valorizaram o papel estratégico da produgdo para atingir os
objetivos globais das empresas. As decisfes sobre a producdo devem estar integradas
com as decisOes estratégicas da organizacdo, e as funces organizacionais de apoio a
producdo deixam de ser executadas individualmente, e também assumem papel
estratégico nas corporagdes, € o caso, por exemplo, da fungdo suprimentos. Este
trabalho tem por objetivo identificar e analisar as Estratégias de Producéo e a Gestéo de
Suprimentos em duas importantes empresas do setor de linha branca, e verificar se e
como a funcdo Suprimentos influencia e é influenciada por essas estratégias. O setor de
linha branca vem sofrendo, desde a dultima década, intensos processos de
internacionalizacdo produtiva e concentracdo de capital. Tais processos aceleraram o
ritmo da difusdo de inovagcbes nesse setor, ocasionando mudancas na gestdo e
organizacdo da producdo. Além disso, a existéncia de uma lacuna na teoria que
relacione Estratégia de Produgdo e Gestdo de Suprimentos faz com que se busque na
pratica essa relacdo. Optou-se por uma abordagem de caréater exploratdrio e qualitativo,
e a estratégia de pesquisa utilizada foi o estudo de caso. Pdde-se verificar a relevancia
desses temas para as empresas estudadas para que possam alcancar uma posi¢ao
competitiva favoravel, e observou-se que as prioridades da area de suprimentos estdo
alinhadas com as prioridades competitivas das empresas, mostrando que a gestdo de

suprimentos atua dando suporte a estratégia de producéo e vice-versa.

Palavras-chave: Estratégia de Producdo. Gestdo de Suprimentos. Linha Branca



ABSTRACT

CALIFE, N. F. S. Production Strategy and Supply Management: cases study in the
white line sector. 2008. 212 p. Dissertacdo (Mestrado) - Departamento de Engenharia de

Producéo, Universidade Federal de Séo Carlos, 2008.

The growing pressure for competitiveness and development of flexible production
systems enhanced the strategic role of the production to achieve the goals of global
enterprises. The decisions on production should be integrated with strategic decisions of
the organization, and the organizational functions of production support stop being
performed individually, and also take over strategic role in corporations, it is, for
instance, the case of supplies function. This study aims to identify and analyze the
Production Strategies and Supplies Management in two important companies in the
white line area and check out if and how the function Supplies influences and is
influenced by these strategies. The white line area has experienced, since the last
decade, intense process of internationalization of production and concentration of
capital. Such processes accelerated the diffusion rhythm of innovations in this sector,
causing changes in the management and production organization. Furthermore, the
existence of a gap in the theory that relates Production Strategy and Supplies
Management makes us to bring this relation into practice. One opted for an approach of
qualitative and exploratory character, and the research strategy used was the case study.
It was possible to check the relevance of these issues for the companies studied so that
they could achieve a favorable competitive position, and it was noticed that the
priorities of the area of supplies are aligned with the competitive priorities of the
enterprises, showing that the supplies management acts by giving support to the

production strategy and vice-versa.

Keywords: Production Strategy. Supply Management. White Line.
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1 - INTRODUCAO

Para Hayes et al. (2004), diante do incremento competitivo no ambiente
organizacional, as organizag¢fes necessitam buscar melhorias continuas nos seus negdcios em
geral e nos sistemas produtivos em particular. O sucesso corporativo na nova economia
mundial, caracterizada pela globalizacdo, pela tecnologia avancada e pelas parcerias de redes
exige uma visdo de novas estratégias, principalmente estratégias de administracdo da
producéo.

Durante os ultimos anos do século XX, empresas ao redor do mundo passaram
por uma série de transformacdes. Primeiro, desfrutaram de um longo periodo de crescimento e
prosperidade, com expectativas de um futuro quase sem limites. Esse periodo foi seguido por
uma profunda e quase desmoralizante frustragdo quando o século XXI entrou em uma grande
desaceleracdo econdmica global. Os negdcios ficaram muito mais dificeis do que eram nos
anos 90 e reparos imediatos, descobertas estratégicas e lideres carismaticos ndo eram mais tdo
eficazes para lidar com esses novos desafios. A chave para o sucesso duradouro passou a ser a
exceléncia operacional e esta exige coeréncia e consisténcia na estratégia de producdo e
tecnologia (HAYES et al., 2004).

A fim de alcancar essa exceléncia operacional e sobreviver nesse novo
ambiente competitivo as empresas se viram obrigadas a adotar novas estratégias e novos
padrdes de relacionamentos, destacando entre elas a Estratégia de Producdo (EP) e a Gestao
de Suprimentos (GS).

Além disso, ainda segundo Hayes et al. (2004), as novas tecnologias estavam
desafiando muitas das tradicionais praticas de administragdo da producéo, e a0 mesmo tempo
oferecendo um potencial enorme para melhorar a eficacia operacional e capacitar a fungéo
producdo para desempenhar um papel ainda mais proeminente no sucesso corporativo,
aumentando assim o interesse no uso da producdo e da estratégia de producdo como recurso
competitivo.

As estratégias corporativa e competitiva da empresa fornecem elementos para
que sejam estabelecidas as metas de custo, qualidade, flexibilidade, entrega e servico, que
levam a definicdo dos programas a serem implementados nas diversas areas (estruturais e

infra-estruturais) que compdem a producédo. Dentre elas, a de Suprimentos.
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A Estratégia de Producdo (EP), foi inicialmente tratada por Skinner (1969) e,
nas Ultimas décadas, voltou a cena em virtude da competitividade das organizacfes japonesas.
As empresas daquele pais, competindo, sobretudo por meio das suas competéncias de
producdo, foram capazes de oferecer produtos de maior qualidade e menor custo,
sobrepujando seus concorrentes (principalmente os americanos) (HAYES et. al, 2004).

J& a Gestdo de Suprimentos (GS) vem ganhando importancia, tendo uma
influéncia cada vez mais evidente em fatores que afetam diretamente a competitividade da
empresa. Esta funcdo tem mostrado um crescente impacto nos lucros da empresa, ja que por
meio desta se consegue reducdo nos custos dos materiais comprados, e estes representam
grande parte do custo de producdo das empresas.

Para Martins (1999), a importancia dos suprimentos se deve:

Ao impacto sobre a reducédo de custos de materiais; ja que a economia
em materiais comprados dos fornecedores externos se transforma em
beneficios instantaneos;

e Ao efeito sobre outros custos, pois tanto os atrasos como materiais que
ndo sdo homogéneos em qualidade ou especificacbes podem afetar
seriamente 0s custos de producao;

e Ao fato desta funcdo ndo requerer grandes investimentos, ja que
geralmente, as mudangas dentro da funcdo suprimentos sao
organizacionais e nao requerem expressivos investimentos em
equipamentos e tecnologia;

e Ao fato das atuacGes nesta area poderem afetar outras areas, nao
apenas na questdo custos, mas também no funcionamento especifico
delas.

Assim, a atuacdo em suprimentos afetara de forma geral o produto e o servico
que se proporciona ao cliente, pois contribui para os estudos de reducdo de preco, para a
reducdo do tempo de entrega do produto e para projetos de melhorias do processo de
fabricacéo e do projeto do produto junto aos fornecedores.

A industria de linha branca é um dos segmentos industriais que tem enfrentado
significativas mudancas nas Ultimas décadas para sobreviver nesse novo ambiente
competitivo, onde as empresas além de procurar reduzir custos, melhorar a qualidade dos seus

produtos e conseguir prazos de entrega menores, devem buscar também diferenciar seus
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produtos dos concorrentes incluindo multiplos aspectos de servicos e responder antes dos
concorrentes as novas necessidades que aparecem no mercado.

A decada de 80 foi principalmente, um periodo de grandes mudancas para a
industria de eletrodomésticos de linha branca mundial. De acordo com Castells (1999), a nova
dindmica econdmica engendrada pelo processo de globalizacdo alterou a configuragdo desse
setor. A crise dos mercados de origem levou as grandes empresas a procurarem Nnovos
mercados. A América Latina, o Leste Europeu e o Sudeste Asiatico foram os principais alvos
de investimentos das multinacionais. Ainda segundo Castells (1999), os avanc¢os tecnoldgicos
possibilitaram as empresas transporem barreiras geograficas e gozarem das vantagens de cada
parte do globo. Novas estratégias competitivas foram postas em pratica, surgindo assim
grandes desafios concorrenciais, principalmente nos paises em desenvolvimento.

As formas encontradas pelas multinacionais de penetrarem nesses mercados
foram firmar joint-venture ou simplesmente adquirir empresas nacionais. No Brasil, a
indUstria de linha branca foi marcada por esse processo de internacionalizagdo e concentragéo,
sendo que as empresas de capital nacional existentes foram sendo gradativamente
incorporadas por empresas de capital estrangeiro, o que levou a uma maior concentracdo de
capital (MARTINEZ, 2004).

De acordo com Cunha (2003), a entrada das multinacionais no Brasil deu-se
pela estratégia dessas empresas para reduzir custos e ampliar o desenvolvimento de
fornecedores. Estavam de fato interessadas na conguista de um novo e amplo mercado, com
cadeia produtiva bem estruturada.

Segundo Martinez (2004), isso intensificou o processo de reestruturacdo
produtiva nas fabricas instaladas, com a implantacdo de novos equipamentos e conceitos
organizacionais, a adocdo de ferramentas ligadas a qualidade, ao planejamento e controle da
producdo, ao suprimentos e & organizacdo do trabalho, entre outras areas de gestdo. Essas
mudancas tiveram um forte impacto sobre as estratégias adotadas pelas empresas.

Portanto, o processo de desnacionalizacdo da indudstria brasileira de linha
branca foi acompanhado por significativas mudancas nas estratégias de suas principais
empresas, 0 que torna este setor relevante para o presente trabalho.

Diante deste contexto, o objetivo geral deste trabalho é identificar e analisar as
Estratégias de Producdo de duas empresas do setor de linha branca, e verificar qual o papel
que a gestao de suprimentos exerce nestas estratégias.

A andlise destas relacGes foi feita considerando a abordagem da Estratégia de
Producdo como a abordagem principal e, portanto, dominante sobre a da Gestdo de
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Suprimentos. Essa opc¢ao foi feita por considera-la mais adequada ao tratamento das principais
questdes deste trabalho.

- Justificativa

Neste trabalho, como ja& mencionado, procurou-se estudar as Estratégias de
Producdo e o papel que a funcdo Suprimentos exerce na formacao dessas estratégias em duas
empresas do setor de linha branca.

As principais justificativas para a realizacdo deste trabalho foram:

1. A importéancia econdmica do setor: o setor de linha branca contribui de
maneira significativa para o custo de vida doméstico, para a geragédo de
empregos e para as exportagcbes nacionais. Seu desempenho, sua
capacidade produtiva e suas vendas sdo monitorados pelos centros de
pesquisa e pelo governo, com seus dados divulgados como indicadores
econdmicos, que auxiliam na avaliacdo da economia nacional. Além
disso, segundo Cunha (2003), a América Latina apresenta grande
potencial de crescimento no setor. O Brasil se destaca na producéo de
eletrodomésticos tradicionais, como fogdes e refrigeradores, o que
revela sua importancia individual no contexto da industria mundial de
linha branca.

2. O fato de o setor ter atravessado um periodo de significativa
reestruturacdo produtiva, com o acirramento da concorréncia.

3. O fato de existir uma lacuna na teoria que relacione a Estratégia de
Producédo e a Gestdo de Suprimentos, podendo-se assim verificar essa
relacdo na pratica, contribuindo para o surgimento de novas questfes
relevantes sobre o assunto.

Dessa forma, este trabalho tem como propdsito responder a seguinte questao:
Como a Gestdo de Suprimentos auxilia a Estratégia de Produgdo da empresa? Ou como a GS

da suporte a EP da empresa?
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- Objetivos

Esta pesquisa tem como objetivo estudar a Estratégia de Producdo de duas
empresas do setor de linha branca, e analisar se e como a fun¢do Suprimentos influencia e é
influenciada por essas estratégias. De forma a preservar a identidade das empresas estudadas,
estas serdo identificadas aqui apenas como Empresa A e Empresa B.
Este objetivo geral desdobra-se em diversos objetivos especificos:
v" ldentificar as estratégias competitivas das empresas;
v' ldentificar e analisar as estratégias de producdo das empresas;
v Descrever as principais caracteristicas da funcdo suprimentos das
empresas e como essa funcéo é gerida;
v" Analisar 0 modo como a fungdo suprimentos contribui para a estratégia
de producéo das empresas;
v’ Identificar os programas ou planos de acdo implementados pelas
empresas nos ultimos anos, principalmente aqueles relacionados a area

de suprimentos.

1.3 - Método de Pesquisa

Com o proposito de alcancar os objetivos descritos, faz-se necessario
estabelecer os procedimentos metodoldgicos que embasaram este trabalho. Esta pesquisa tem
um carater exploratério e qualitativo e a estratégia de pesquisa utilizada foi o estudo de caso.

Para Tripodi, Fellin e Meyer (1981), a finalidade de uma pesquisa exploratéria
é desenvolver idéias, refinar conceitos e enunciar questdes e hipoteses que justifiguem a
realizacdo de uma investigacao subseqlente.

Gil (1991) diz que a pesquisa exploratéria tem como objetivo principal o
aprimoramento de idéias ou a descoberta de intuicbes, e que seu planejamento é bastante
flexivel, de modo que possibilite a consideracdo dos mais variados aspectos relativos ao fato

estudado.
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O estudo de caso exploratério é mais adequado quando a base de conhecimento
existente € deficiente, ndo sendo possivel a formulacdo de boas proposi¢cbes ou uso de
estrutura ou hipdtese conceitual (YIN, 2001).

De acordo com Godoy (1995), as ciéncias sociais podem utilizar de duas
abordagens para o estudo dos fendmenos que Ihe interessam: pesquisa qualitativa e pesquisa
quantitativa. Sob essa perspectiva de classificacdo, este trabalho pode ser considerado como
pesquisa qualitativa.

Segundo Lazzarini (1997), os métodos denominados qualitativos caracterizam-
se por um foco maior na compreensdo dos fatos do que propriamente na sua mensuracao. Eles
sdo empregados, de acordo com Richardson (1985), em casos onde a riqueza dos detalhes é
mais relevante do que as informacdes quantitativas.

As caracteristicas basicas da pesquisa qualitativa sdo (GODOQOY, 1995):

v' Tem o ambiente natural como fonte direta de dados e o pesquisador
como instrumento fundamental,

v E descritiva;

v Os pesquisadores tentam compreender os fendbmenos que estdo sendo
estudados a partir da perspectiva dos envolvidos;

v Os pesquisadores utilizam o enfoque indutivo na analise dos dados.

Grande parte dos dados qualitativos resulta da realizacdo de entrevistas, de
observacdes e de registros documentais. Estes dados estdo organizados na forma de textos que
deverdo passar por um processo analitico que permita ao pesquisador contrastar, comparar,
analisar e encontrar padrdes sobre eles (GODOY, 1995).

Os principais problemas encontrados na pesquisa qualitativa, segundo Bryman
(1989), sdo: 0 acesso a organizacao, a interpretacao e a analise dos dados.

Para a definicdo da estratégia de pesquisa, Yin (2001) afirma a existéncia de
trés condigdes primordiais:

v" O tipo de questdo de pesquisa;

v' A extensdo de controle que o pesquisador tem sobre os eventos
comportamentais efetivos e;

v' O grau de enfoque nos acontecimentos histéricos em oposi¢do aos
acontecimentos contemporaneos.

Cada uma dessas condicdes esta relacionada as cinco principais estratégias de
pesquisa: experimentos, levantamento, analise de arquivos, pesquisa historica e estudos de

casos, como sintetizado no quadro abaixo:
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Estratégia | Forma da questdo | Exige controle sobre Focaliza
de pesquisa eventos acontecimentos
comportamentais contemporaneos

Experimento | Como, por que. Sim Sim

Levantamento | Quem, o que, onde,

guantos, quanto. Nao Sim
Analise de Quem, o0 que, onde, Néo Sim/Néo
arquivo (ex. guantos, quanto.
estudo
econémico)
Pesquisa Como, por que. Né&o Néo
historica
Estudo de Como, por que. N&o Sim
caso

Quadro 1.1: estratégias de pesquisa
Fonte: Yin (2001).

A fim de responder a questdo dessa pesquisa, a estratégia aqui adotada foi o
estudo de caso. Yin (2001) define um estudo de caso como uma pesquisa empirica que
investiga um fendbmeno contemporaneo dentro de seu contexto real, quando as fronteiras entre
o fendmeno e o contexto ndo sdo claramente definidas e no qual sdo utilizadas varias fontes
de evidéncia.

Ainda segundo Yin (2001), o estudo de caso compreende um método onde a
I6gica de planejamento incorpora abordagens especificas a coleta e posterior analise de dados,
e se diferencia das demais estratégias por contar com duas fontes de evidéncias particulares: a
observacao direta e a realizacdo de entrevistas.

Para Gil (1991), o estudo de caso é caracterizado pelo estudo profundo e
exaustivo de um ou de poucos objetos, de maneira que permita o seu amplo e detalhado
conhecimento.

Para realizacdo desta pesquisa serdo visitadas duas empresas do setor de linha
branca, localizadas no Estado de Séo Paulo, observando suas caracteristicas gerais e aspectos
relevantes a Estratégia de Producéo e a Gestdo de Suprimentos.

As empresas foram escolhidas por serem consideradas empresas importantes,
de grande porte e apresentarem uma consideravel expressividade dentro de um setor

dominado por poucas empresas. Alem disso, considerou-se a facilidade de acesso e a
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existéncia de contatos junto a estas empresas, que viabilizassem a execucdo do trabalho de
campo.

A técnica de obtencdo de dados utilizada foi a de entrevista, que segundo
Selltiz et. al (1967) apud Gil (1999), é bastante adequada para a obtencdo de informacGes
acerca do que as pessoas sabem, créem, esperam, sentem ou desejam, pretendem fazer, fazem
ou fizeram, bem como acerca das suas explicacbes ou razdes a respeito das coisas
precedentes.

As entrevistas foram semi-estruturadas (aquelas onde mantém a presenca
consciente e atuante do pesquisador, € a0 mesmo tempo, permite perceber o que o individuo
acha relevante na situacdo analisada, favorecendo a compreensao do objeto focado na analise)
com a utilizacdo de um roteiro de entrevista formulado a partir da revisdo da literatura.

Foram realizadas cinco entrevistas que tiveram duracdo variada, dependendo
da disponibilidade e do perfil do entrevistado, mas em média levaram uma hora e meia cada.
Foram realizadas com os responsaveis pelas areas de Supply Chain / Logistica, Qualidade e
Manufatura na empresa A e pelos responsaveis por Supply Chain e Manufatura na empresa B.
Além disso, ocorreram visitas ao setor de producao das duas empresas.

As informagdes obtidas nas entrevistas foram registradas em um gravador e as
fitas foram posteriormente transcritas exatamente da maneira como o entrevistado respondeu,
sem qualquer tipo de interpretacdo ou correcdo da linguagem utilizada.

A partir da transcricdo das entrevistas elaborou-se um relatdrio preliminar que
foi utilizado para elaboracdo do estudo de caso.

Deve-se ressaltar que algumas informacgdes contextuais da pesquisa foram
coletadas por meio de fontes secundarias, como publicacdes de associagdes, revistas,
documentos, boletins informativos das empresas, etc.

Para chegar aos resultados finais da pesquisa foram realizadas revisfes de
literatura sobre EP e GS, e os estudos de casos.

- Estrutura da Dissertagdo

O trabalho foi estruturado em 5 capitulos. O primeiro capitulo inclui esta
introducdo, apresentando o problema analisado na dissertacdo, assim como 0s objetivos, a

justificativa e a metodologia do estudo.
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A revisao bibliografica é apresentada ao longo dos capitulos 2 e 3. O capitulo 2
trata dos principais aspectos relacionados a Estratégia de Produgdo, como as prioridades
competitivas e as areas de decisbes estruturais e infra-estruturais, destacando a area de
suprimentos. No capitulo 3, a Gestdo de Suprimentos é apresentada como atividade de suporte
ao desempenho da empresa e como area de decisdo estratégica para a estratégia de producéo,
considerando o paradigma de Gestdo da Cadeia de Suprimentos.

O capitulo 4 caracteriza o setor de linha branca, tanto no mundo como no
Brasil, e apresenta os estudos de casos pesquisados. A descricdo dos casos, bem como sua
andlise, inicia com a caracterizacdo da empresa, seguida da descricdo dos aspectos gerenciais
e operacionais relacionados a Estratégia de Producdo e a Gestdo de Suprimentos.

O capitulo 5 finaliza esta dissertacdo apresentando uma analise dos resultados
obtidos nos casos estudados e a conclusdo do estudo, apontando as principais limitacfes deste

trabalho e as recomendacdes para trabalhos futuros.
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2 - ESTRATEGIA DE PRODUGCAO

A globalizacdo, o aumento da volatilidade dos mercados, as inovacdes
tecnoldgicas, as alteracdes nas formas de relacionamento e competicdo entre as firmas, entre
outros diversos fatores, alteraram o ambiente competitivo no qual as empresas estdo inseridas.

Consequentemente, essas mudancas impactaram nas estratégias das
corporacdes e alteraram sensivelmente as concepcdes basicas de como produzir bens,
provocando o surgimento de novos desafios e oportunidades na forma de organizar e
gerenciar a producdo. Esta passou a ser considerada uma forte aliada na busca de vantagens
competitivas frente aos concorrentes, ganhando novas formas e status a partir da identificacdo
do seu papel estratégico.

Desta forma, este capitulo apresenta um arcabougo conceitual a respeito de
estratégias que fundamentem a pesquisa de campo realizada. Inicialmente discorre-se sobre 0s
conceitos e os tipos de estratégias existentes. A seguir faz-se uma revisdo da literatura a
respeito dos conceitos, dos contetdos e dos processos das estratégias competitivas e de
producdo. Finalmente, encerra-se o capitulo apresentando uma reflex&o a respeito dos trade-
offs, dos estagios de contribuicdo da funcéo producdo e da visao baseada em recursos.

2.1 - Conceito de Estratégia

Definir estratégia ndo € uma tarefa facil, existe na literatura um grande nimero
de defini¢Bes que variam em termos de amplitude e abrangéncia. Assim, ndo existe uma Unica
definicdo universalmente aceita.

Para Skinner (1985, p.57), “estratégia € um conjunto de planos e politicas que a
empresa utiliza para obter vantagens sobre seus concorrentes”.

Henderson (1989, p.141), de maneira similar, define estratégia como “a busca
deliberada de um plano de acdo para desenvolver e ajustar a vantagem competitiva de uma
empresa”. Ainda segundo este autor, cada empresa precisa ser diferente o bastante para
possuir uma vantagem Unica. Podem até parecer, mas no fundo devem ser diferentes. Os
competidores podem se diferenciar por: preco de venda, funcOes, utilizagdo do tempo,
vantagem da localizacdo ou pela percepcdo que o cliente tem do produto e do fornecedor.



23

Como as empresas podem combinar esses fatores de diversas maneiras diferentes, sempre
existirdo muitas possibilidades de coexisténcia competitiva e cada competidor pode ampliar o
escopo de sua vantagem mudando aquilo que o diferencia de seus rivais. Assim, a estratégia
existe para se planejar a evolugdo de uma empresa.

Ja para Ansoff (1990, p.95), “estratégia € um conjunto de regras de decisdes
para orientar o comportamento de uma organizagéo”.

Porter (1996) também argumenta a favor da importancia da estratégia para o
sucesso da empresa e ressalta que estratégia ndo deve ser confundida com eficacia
operacional. Tanto a eficacia operacional como a estratégia sdo essenciais para 0
desenvolvimento superior, que é o objetivo primordial de todas as empresas, mas uma e outra
atuam de formas muito diferentes.

Ainda segundo Porter (1996) a eficacia operacional significa o desempenho de
atividades melhor do que os rivais. Abrange a eficiéncia, mas ndo se limita apenas a esse
aspecto. Diz respeito a quaisquer praticas pelas quais a empresa utiliza melhor os insumos,
como por exemplo, a reducéo dos defeitos nos produtos ou o desenvolvimento de melhores
produtos com maior rapidez. Em contraste, 0 posicionamento estratégico significa
desempenhar atividades diferentes das exercidas pelos rivais ou desempenhar as atividades de
maneira diferente. A estratégia se alicerca na exclusividade das atividades.

Para Mintzberg (1996), o fato da palavra “estratégia” ser utilizada de diferentes
maneiras significa que implicitamente aceitam-se varias definicdes, e propde cinco defini¢bes
formais para estratégia (0s 5 P’s da estratégia): estratégia como plano, como manobra (ploy),
como padréo, como posi¢do e como perspectiva.

Estratégia como plano representa um curso de acdo conscientemente
engendrado, um guia de direcdo para lidar com uma determinada situacdo. Nesta definicdo, a
estratégia apresenta duas caracteristicas essenciais: é elaborada previamente as a¢fes para as
quais se aplicam e é desenvolvida conscientemente e propositadamente.

Estratégia como manobra é a estratégia como plano usada de maneira
especifica, podendo ser vista como um “truque” cuja intencdo € enganar um oponente ou
competidor. Como exemplo, uma corporagdo pode ameacar expandir sua capacidade para
impedir um competidor de construir uma nova planta. Aqui, a estratégia real é a ameaca e ndo
a expansdo em si, portanto se trata de um “truque”.

Dado que as estratégias podem ser pretendidas, certamente elas podem ser
realizadas como inicialmente pensadas, ou ndo. Definir estratégia como plano ndo é

suficiente, é necessario uma definicdo que abranja o comportamento empreendido pela
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empresa. Surge assim, a estratégia como padrdo que sdo as estratégias que a organizagdo de
fato executa e ndo apenas aquelas pretendidas. De outra maneira, estratégia como padrao €
uma consisténcia no comportamento, quer seja pretendida ou nao.

As estratégias como plano e como padrdo podem ser independentes uma da
outra. Os planos podem néo ser realizados, enquanto padrbes podem aparecer sem serem
antecipadamente planejados. A figura 2.1 ilustra essa observagdo. A estratégia deliberada séo
as intencbes plenamente realizadas, enquanto a estratégia emergente sdo os padrdes

desenvolvidos na auséncia de intencgdes.

Estrategia

/' Realizada

Estrategia /
Nzo Realizada /'

Emergente

2 B //.'
&

Figura 2.1: Estratégias pretendida e emergente.
Fonte: MINTZBERG (1996)

No entanto, poucas (ou nenhuma) estratégias sdao puramente deliberadas ou

totalmente emergentes. Elas sempre cairdo num continuum entre estes extremos, misturando
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as duas de alguma forma. Os estrategistas eficazes as combinam de maneira que reflitam as
condigdes existentes, especialmente a capacidade para prever e reagir a eventos inesperados.

Ainda segundo Mintzberg (1996), definindo estratégia como plano ou padrdo
(ndo importando qudo deliberada ou emergente) ainda requer uma questdo: estratégia em
relacdo a qué ? A reposta é simples: potencialmente em relacdo a qualquer coisa: produto e
processo, consumidores e mercado, responsabilidade social e os prdprios interesses, controle,
etc.

Deste modo, temos a quarta definicdo, que € a estratégia como posicdo que
especificamente significa identificar onde uma organizacao se encontra no que é conhecido na
literatura como “ambiente” (mercado) no que diz respeito a0 ambito de atuacdo, clientes,
produtos, processos, servicos oferecidos etc. A posicdo pode ser definida e aspirada através de
um plano ou alcancada através de um padrdo de comportamento. Através dessa definicdo, a
estratégia se torna uma forca de mediacdo entre a organizacdo e o ambiente, isto &, entre 0
contexto interno e externo.

Para Porter (1996, p.63), “estratégia é criar uma posicdo exclusiva e valiosa,
envolvendo um conjunto diferente de atividades”. Se houvesse apenas uma unica posicdo
ideal, ndo haveria necessidade de estratégia. Deve-se buscar uma “harmonizacdo” entre a
organizacdo e o ambiente onde ela atua, posicionando a empresa para melhor enfrentar seu
ambiente setorial ou influencia-lo ao seu favor (PORTER, 1999).

Enquanto a quarta defini¢do de estratégia olha para fora, procurando posicionar
a organizacdo em seu ambiente externo (mercado), a quinta definicdo, a de estratégia como
perspectiva olha para dentro — dentro da organizacdo e dentro das cabecas de seus
estrategistas. Estratégia como perspectiva consiste ndo apenas em escolher uma posi¢éo, mas
em uma maneira enraizada de perceber o mundo. Algumas organizaces Sa0 mais agressivas,
criam constantemente novos produtos, exploram novos mercados, enquanto outras tém um
comportamento mais conservador atuando em mercados mais estaveis. Sob esse ponto de
vista, para Mintzberg (1996), a estratégia é para a organizacdo o que a personalidade é para o
individuo.

Existem diversos relacionamentos entre essas defini¢des e, nenhuma relacéo ou
nenhuma definicdo individual tém primazia sobre as outras. De alguma maneira essas
definicbes competem, mas talvez mais importante elas se complementam. Cada definicéo
adiciona elementos importantes: plano introduz a nogdo de intencdo e enfatiza o papel de
lideranca; padrdo foca a agdo, lembrando que estratégias sdo idéias vazias quando

comportamentos ndo sdo assumidos e introduz a nocdo de que estratégias podem emergir;
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posicdo introduz o contexto, estratégias arraigadas em situacGes externas (atuacdo no
mercado) e também a nocdo de competicdo e cooperagdo; e perspectiva mostra que estratégia
nada mais é do que um conceito, e foca no seu aspecto coletivo.

A abordagem desenvolvida por Mintzberg, assim como as definicBes
anteriormente apresentadas confirmam que o conceito de estratégia € bastante amplo,
podendo ser utilizado de diversas maneiras, para diversos fins.

Assim, neste trabalho, considera-se estratégia como padrdo, ou acOes
desenvolvidos pela organizacdo que orientam 0 seu comportamento para se atingir
determinados fins, e o0 posicionamento no mercado adotado pela organizacéo.

A estratégia de uma empresa como um todo pode ser subdivida e hierarquizada

em diferentes niveis de abstracdo, como mostrado no préximo item.

2.2 - Hierarquia das Estratégias.

De acordo com Wheelwright (1984), existe uma estrutura que classifica as
estratégias empresariais em trés possiveis niveis: estratégia corporativa, estratégia de negocios
e estratégia funcional. Essa estrutura segue uma hierarquia como mostrado na figura 2.2.

No primeiro nivel da hierarquia estd a Estratégia Corporativa. Segundo
Wheelwright (1984), a estratégia corporativa especifica duas areas de interesse da corporagao:
a definicdo dos negdcios em que a corporacdo ird4 participar e a aquisicdo e 0
comprometimento dos recursos corporativos com cada unidade de negaocio.

Para Andrews (1996), estratégia corporativa € um padrdo de decis6es utilizado
por uma companhia que determina e revela seus objetivos, propoésitos ou metas, produz as
principais politicas e planos para se atingir essas metas, define os negécios em que a empresa
pretende atuar, o tipo de organizacdo econdmica e social que pretende ser, e a natureza das
contribuicbes econémicas e ndo econdmicas que pretende oferecer a seus acionistas,

funcionérios, clientes e comunidade.
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Estratégia Corporativa

Estratégia de Estratégia de Estratégia de
Negocio A Negocio B Negocio C
Estratégia Estratégia Estratégia Estratégia
de de de de
Marketing Producéo P&D Finangas

Figura 2.2 — Hierarquia das Estratégias
Fonte: WHEELWRIGHT (1984, p.83).

E no nivel da estratégia corporativa que um grupo empresarial define questdes
fundamentais cujos resultados afetardo a vida do grupo e das diversas empresas
individualmente durante um longo periodo de tempo como, por exemplo, 0s negdcios em que
a organizacdo participara, as origens dos recursos necessarios para o financiamento das
atividades, a sequéncia de investimentos a serem realizados ao longo de um periodo de tempo
para se atingir determinados fins, etc. (NOGUEIRA, 2002).

No segundo nivel ha a Estratégia de Negocio ou, como é mais conhecida,
estratégia competitiva. Ainda segundo Wheelwright (1984), a estratégia competitiva refere-se
a duas tarefas criticas a serem desenvolvidas pelas unidades de negécio. A primeira diz
respeito a especificacdo do escopo do negdcio e sua ligacdo com a estratégia corporativa. Ja a
segunda refere-se a maneira como uma unidade de negdcio vai obter e manter vantagem
competitiva sobre seus concorrentes.

De acordo com Porter (1986), a competicdo ocorre no nivel da unidade de
negocios, ou seja, a corporacao ndo compete e, sim, suas unidades de negdcios. E neste nivel
da estratégia, portanto, que a organizacdo ira estabelecer os meios e formas através dos quais
buscara manter ou ampliar sua competitividade no mercado. No proximo tépico a estratégia

competitiva sera descrita com maiores detalhes.
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O terceiro nivel corresponde as Estratégias Funcionais, que representam 0s
planos e acbes desenvolvidas pelas areas de marketing, producdo, pesquisa e
desenvolvimento, financas e outras, e que especificam como cada funcéo ira fornecer suporte
e viabilizar a vantagem competitiva desejada pela unidade de negdcio (estratégia de negdcio
ou competitiva) e como cada estratégia funcional ird complementar as demais estratégias
funcionais. As estratégias funcionais (estratégia de marketing, de producdo, de pesquisa e
desenvolvimento, de finangas e outras possiveis) sao importantes e complementares na busca
da sustentacdo das vantagens competitivas.

A garantia de alcancar os objetivos propostos pela Estratégia Corporativa, s6
existe se houver uma perfeita sintonia no seu desdobramento para os demais niveis
hierarquicos (RODRIGUES, 1998).

Dentre as estratégias funcionais, a Estratégia de Producdo sera tratada neste

trabalho e serd detalhada mais adiante.

2.3 - Estratégia Competitiva

De acordo com Porter (1989, p.1), “a estratégia competitiva visa estabelecer
uma posicdo lucrativa e sustentavel contra as forcas que determinam a concorréncia na
indUstria”. Para este autor, a esséncia da formulacdo estratégica consiste em enfrentar a
competicdo, e esta ndo se manifesta apenas na figura dos outros participantes. Os clientes, 0s
fornecedores, 0s entrantes em potencial e 0s produtos substitutos, todos sdo concorrentes mais
Ou menos ostensivos ou ativos, dependendo do setor.

E assim, segundo Porter (1989), existem cinco forcas competitivas basicas:
rivalidade entre as empresas existentes; ameagas de novos entrantes; ameaca de produtos ou
servigos substitutos; poder de negociacdo dos fornecedores; e poder de negociacdo dos
compradores. A figura 2.3 ilustra esta proposicao.

A rivalidade entre os concorrentes assume a forma usual de manobras pelo
posicionamento — a utilizacdo de taticas como competi¢do no preco, introducdo de produtos e
combate publicitario. A rivalidade intensa esta relacionada com a presenca de varios fatores: a
guantidade de concorrentes; o tipo de crescimento no setor; a caréncia de diferenciacdo de

produtos ou servigos ou de custos de mudancas; os altos custos fixos; os aumentos de
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capacidades que ocorrem em grandes saltos; as elevadas barreiras de saida; a diversidade de
estratégias, de origens e de “personalidade” entre os rivais.

Entrantes
Potenciais

Ameaga de
novos entrantes

A 4

o Concorréncia -
Poder de negociacéo na indistria Poder de negociacéo
dos fornecedores dos compradores
Fornecedores > < Compradores
Rivalidade
entre
empresas
existentes

A

Ameaca de produtos
substitutos

Substitutos

Figura 2.3: Forgas competitivas de uma industria
Fonte: PORTER (1989, p.4).

Os novos entrantes em um setor trazem novas capacidades, o desejo de ganhar
participacdo no mercado e, em geral, recursos substanciais. A seriedade da ameaca de entrada
depende da expectativa dos entrantes em relagdo as barreiras existentes e a reacdo dos
concorrentes. Se as barreiras de entrada forem altas e os recém-chegados esperarem uma forte
retaliacdo dos concorrentes entrincheirados, € evidente que nao representardo séria ameaca.
As principais origens das barreiras de entrada sdo: economias de escala; diferenciacdo do
produto; exigéncias de capital; desvantagens de custo, independentes do tamanho; acesso a
canais de distribuicdo e a politica governamental.

Por imporem um teto aos precgos, 0s produtos ou servicos substitutos limitam o

potencial de um setor. A ndo ser que se consiga melhorar a qualidade do produto ou, de
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alguma forma (através do marketing) estabelecer uma diferenciacdo, o setor sofrerd as
conseqiiéncias nos lucros e, possivelmente, no crescimento. Os produtos substitutos que, do
ponto de vista estratégico, exigem a maior atencdo sdo aqueles que (a) estdo sujeitos a
tendéncias que melhoram sua opcdo excludente preco-desempenho em relacdo aos produtos
do setor, ou (b) s@o produzidos por setores de alta rentabilidade. Os substitutos logo entram
em cena se algum acontecimento aumenta a competi¢do no setor e provoca uma reducdo no
preco ou melhoria no desempenho.

Os fornecedores sdo capazes de exercer o poder de negociacdo sobre 0s
participantes de um setor através da elevacao dos precos ou da reducdo da qualidade dos bens
e servicos. Um grupo de fornecedores € poderoso se: é dominado por poucas empresas €
mais concentrado do que o setor comprador; seu produto é exclusivo ou pelo menos
diferenciado ou ele desenvolveu custos de mudanca; ndo esta obrigado a competir com outros
produtos nas vendas ao setor; representam uma ameacga concreta de integracdo para a frente,
invadindo o setor dos compradores; o setor ndo € um comprador importante.

Da mesma forma, os clientes também sdo capazes de forcar a baixa dos precos,
de exigir melhor qualidade ou de cobrar maior prestacdo de servicos, jogando 0s concorrentes
uns contra os outros - em detrimento dos lucros do setor. Um grupo de compradores é
poderoso se: é concentrado ou compra em grandes volumes; os produtos adquiridos sao
padronizados ou ndo diferenciados ou s@o componentes dos produtos dos compradores e
representam parcelas significativas de seus custos; seus lucros sdo baixos, criando um forte
incentivo para a reducdo dos custos de suas compras; 0s produtos ndo sdo importantes para a
qualidade dos produtos e servigos dos compradores; o produto ndo economiza o dinheiro do
comprador; os compradores representam uma ameaca concreta de integracdo para tras,
incorporando o produto do setor.

As opgOes da empresa em relagdo aos fornecedores ou aos grupos de
compradores devem ser encaradas como decisdes estratégicas cruciais. A empresa é capaz de
melhorar sua postura estratégica descobrindo fornecedores ou compradores que disponham do
menor poder de afetd-la de forma negativa.

Estas cinco forgas, em conjunto, determinam o grau de competi¢cdo que ocorre
em um setor industrial e, desta forma, a lucratividade potencial do setor. A intensidade da
competicdo varia de acordo com o setor industrial, bem como com 0s segmentos existentes
dentro deste setor. Por exemplo, o poder de negociacdo dos fornecedores da industria
automobilistica ndo é o mesmo dos fornecedores da industria de revestimentos cerdmicos ou

de calgados, assim como o poder de uma grande empresa de eletroeletrénicos junto ao varejo
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é muito diferente do poder que uma pequena confeccdo de roupas possui diante dos
revendedores (NOGUEIRA, 2002).

Porter (1986, p.49) também considera que, "ao enfrentar as cinco forcas
competitivas, existem trés abordagens estratégicas genéricas, potencialmente bem sucedidas,
para superar as outras empresas em uma industria”, sdo elas: Lideranca no Custo Total,

Diferenciagéo e Foco, como mostrado na figura 2.4.

VANTAGEM ESTRATEGICA

Unicidade Observada Posicéo de Baixo
pelo Cliente Custo
A
L
\Y
o No Ambito de LIDERANGA NO
S
T
R
.IA_‘ Apenas um
E Segr_nento FOCO
G Particular
| |
Cc
0

Figura 2.4: Estratégias Competitivas Genéricas
Fonte: PORTER (1980, p.53).

As estratégicas genéricas sao métodos para superar 0s concorrentes em uma
industria; em algumas industrias, a estrutura indicara que todas as empresas podem obter altos
retornos; em outras, 0 SUCesso com uma estratégia genérica pode ser necessario apenas para

obter retornos aceitaveis em sentido absoluto.

Lideranca no Custo Total — é a estratégia mais tradicional, consiste em
atingir a lideranca no custo total em uma industria através de um conjunto de politicas
funcionais orientadas para este objetivo basico. A lideranga no custo exige a construgdo
agressiva de instalacGes em escala eficiente, uma perseguicdo vigorosa de reducfes de custo
pela experiéncia, um controle rigido do custo e das despesas gerais, que ndo seja permitida a

formacdo de contas marginais dos clientes, e a minimizacdo do custo em areas como P&D,
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assisténcia, forcas de vendas, publicidade etc. Intensa atencdo administrativa ao controle dos
custos € necessaria para atingir essas metas. Custo baixo em relagdo aos concorrentes torna-se
o tema central de toda a estratégia, embora a qualidade, a assisténcia e outras areas ndo
possam ser ignoradas.

Uma posicao de baixo custo produz para a empresa retornos acima da média
em sua indudstria apesar da presenca de intensas forcas competitivas. Atingir uma posicdo de
custo total baixo quase sempre exige uma alta parcela de mercado relativa ou outras posic¢oes

vantajosas, como acesso favoravel a matéria-prima.

Diferenciacdo - a segunda estratégia genérica é diferenciar o produto ou o
servigo oferecido pela empresa, criando algo que seja considerado Unico ao ambito de toda a
industria. As maneiras utilizadas pelas companhias para se diferenciarem possuem origens
diversificadas, dependendo da industria analisada. Algumas companhias tentam se diferenciar
através do projeto do produto, outras investem pesado na consolidacdo da marca, outras
utilizam canais de venda ou de distribuicdo exclusivos, enquanto algumas utilizam a prestacéo
de servicos. O principal objetivo dessa estratégia € criar uma singularidade dentro da
industria, visando satisfazer as necessidades de um ou mais grupos de clientes.

Deve ser ressaltado que a estratégia de diferenciacdo ndo permite a empresa

ignorar 0s custos, mas eles ndo sdo o alvo estratégico primario.

Foco - a Ultima estratégia genérica é focar um determinado grupo comprador,
um segmento da linha de produtos, ou um mercado geografico. A estratégia repousa na
premissa de que a empresa é capaz de atender seu alvo estratégico estreito mais efetiva ou
eficientemente do que os concorrentes que estdo competindo de forma mais ampla.

Esta estratégia pode ainda ser dividida em duas variantes: foco em custos e
foco na diferenciagdo. O foco em custos explora as diferencas no comportamento dos custos
dentro de segmentos especificos, enquanto que o foco na diferenciacdo explora as
necessidades especiais dos compradores dentro destes segmentos. Mesmo que a estratégia de
foco néo atinja baixo custo ou diferenciacdo do ponto de vista do mercado como um todo, ela
realmente atinge uma ou ambas as posi¢des em relacdo ao estreito alvo estratégico.

De acordo com Ansoff (1990), a estratégia competitiva utilizada pela empresa
define o enfoque que a mesma utilizara para ter sucesso em cada uma das areas estratégicas

de negécio.
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As trés estratégias diferem em outras dimens@es além das diferencas funcionais
descritas acima. Sua colocacdo em pratica com sucesso exige diferentes recursos e
habilidades. As estratégias genéricas também implicam arranjos organizacionais diferentes,
procedimentos de controle e sistemas criativos. Conseqlientemente, 0 compromisso continuo
com uma das estratégias como alvo primario é geralmente necessario para que 0 SUCESSO

venha a ser atingido. Algumas implicacGes comuns das estratégias genéricas nestas areas sao

apresentadas no quadro 2.1.

Estratégia
Genérica

Recursos e Habilidades em
Geral Requeridos

Requisitos Organizacionais
Comuns

Lideranca no
Custo Total

- Investimentos de capital
sustentado e acesso ao capital
- Boa capacidade de
engenharia de processo
- Supervisdo interna da mao-
de-obra
- Produtos projetados para
facilitar a fabricacéo
- Sistema de distribuicdo com
baixo custo

- Controle rigido de custo
- Relatdrios de controles
freqlientes e detalhados

- Organizacdo e
responsabilidades
estruturadas

- Incentivos baseados em

metas estritamente
quantitativas

Diferenciacéo

- Grande habilidade de
marketing
- Engenharia do produto
- Criatividade
- Grande capacidade em
pesquisa basica

- Forte coordenacéo entre
funcdes em P&D,
desenvolvimento do produto e
marketing
- Avaliagdes e incentivos
subjetivos em vez de medidas
quantitativas

Foco

- Reputagéo da empresa como
lider em qualidade ou
tecnologia
- Longa tradicdo na industria
ou combinagdo impar de
habilidades trazidas de outros
negocios
- Forte cooperacéo dos canais
- Combinac&o das politicas
acima dirigidas para a meta
estratégica em particular

- Ambiente ameno para atrair
méao-de-obra altamente
qualificada, cientistas ou
pessoas criativas.

- Combinac&o das politicas
acima dirigidas para a meta
estratégica em particular

Quadro 2.1: implicagbes comuns das estratégias genéricas.
Fonte: PORTER (1980, p.54).
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2.3.1 - Cadeia de Valor

Segundo Porter (1989), as empresas também podem obter vantagem
competitiva utilizando a cadeia de valor como instrumento estratégico, mas para isso devem
compreender toda a cadeia de valor na qual operam e a cadeia de valor de seus principais
concorrentes, buscando utilizar seus determinantes de custos de modo que os concorrentes
tenham desvantagens de qualidade e custo frente a sua lideranca.

Ainda de acordo com Porter (1989), a analise da cadeia de valor busca
enxergar a empresa como um conjunto de atividades inter-relacionadas que buscam agregar
valor especifico ao cliente.

Para Porter (1989) a cadeia de valores desagrega uma empresa nas suas
atividades de relevancia estratégica para que se possa compreender o comportamento dos
custos e as fontes existentes e potenciais de diferenciagdo. “Toda empresa é uma reunido de
atividades que sdo executadas para projetar, produzir, comercializar, entregar e sustentar seu
produto. Todas estas atividades podem ser representadas, fazendo-se uso de uma cadeia de
valores...” (PORTER, 1989, p. 33).

Na terminologia cadeia de valor, é importante ressaltar que em termos
competitivos, de acordo com Porter (1989, p.34), “valor é o montante que os compradores
estdo dispostos a pagar por aquilo que uma empresa lhes fornece”. Logo, para que uma
empresa alcance e mantenha competitividade € necessario que crie valor para o cliente,
ressaltando-se que esse valor deve ser reconhecido pelo adquirente, caso contrario se
sobressairdo os custos. Existem situacfes em que a organizacao para manter competitividade
por diferenciacdo, precisa aumentar seus custos para criar um valor maior.

Segundo Chiavenato e Sapiro (2003), o conceito de cadeia de valor descreve as
novas estruturas e processos com O0S quais as organizagbes procuram Se preparar
estrategicamente. Estes autores destacam ainda que a cadeia de valor é um modelo que
descreve como um produto se movimenta desde a etapa da matéria-prima até o consumidor
final, sendo que o objetivo é adicionar o maximo de valor aos elos da cadeia de maneira
menos dispendiosa possivel.

Para Simchi (2003) o valor ao cliente é o indicador da contribui¢cdo de uma
empresa ao seu cliente, por meio da oferta de produtos e servicos a estes. Ele destaca que o
gerenciamento eficaz da cadeia de valores é fundamental para que uma empresa supra as
necessidades dos clientes e os ofereca um valor agregado, criando assim vantagem

competitiva em relacdo aos concorrentes.
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Nesse sentido, Hansen e Mowen (2001, p.429) entendem que a analise da

cadeia de valor serve para “...fortalecer a posicao estratégica de uma empresa”.

Para Miranda (2002) é necessario que as atividades das empresas que

compdem a cadeia de valor sejam organizadas de forma eficiente e competitiva em relacdo as

outras cadeias que competem pelo mesmo consumidor final.

Na cadeia de valores demonstrada por Porter (1989) as atividades de valor

podem ser divididas em dois tipos gerais: atividades primarias e atividades de apoio.

Atividades primarias sdo atividades envolvidas na criacdo fisica do produto e na sua venda e

transferéncia para o comprador, bem como na assisténcia ap6s a venda. As atividades de

apoio sustentam as atividades primérias e a si mesmas, fornecendo insumos adquiridos,

tecnologia, recursos humanos, e varias fun¢des ao &mbito da empresa.

As atividades primarias sdo:

v

Logistica Interna: atividades relacionadas com o manuseio de
materiais, armazenagem e controle de estoques utilizados para receber
e disseminar os insumos de um produto;

OperacOes: atividades necessarias para converter 0S insumos
fornecidos pela logistica interna na forma de produto final;

Logistica Externa: atividades relacionadas com a coleta, armazenagem
e distribuicdo fisica do produto final para o cliente;

Marketing e Vendas: atividades concluidas para fornecer os meios
que permitam que os clientes adquiram o0s produtos e induzam a
adquiri-los;

Servicos: atividades destinadas a realcar ou manter o valor de um

produto.

No conjunto de atividades logisticas a velocidade da informacéo, sua qualidade

e a velocidade com que o fluxo fisico de bens e servigos é conduzido, podem se traduzir em

fator de vantagem competitiva para a empresa.

J& as atividades de apoio sdo:

v

Suprimento de servi¢os e materiais: atividades realizadas visando a

compra dos insumos necessarios a fabricacdo dos produtos, bem como



36

ativos fixos — maquinas, equipamentos de laboratérios, equipamentos e
materiais de escritdrios e edificacdes;

v Desenvolvimento tecnoldgico: atividades realizadas com o objetivo de
melhorar o0 produto e o0s processos utilizados em sua fabricacéo.
Assume varias formas, como equipamentos de processo, pesquisa
béasica, design do produto e procedimentos de servicos;

v Gestdo de Recursos Humanos: atividades relacionadas com
recrutamento e selecdo, admissdo, treinamento, desenvolvimento e
remuneracao do pessoal;

v Infra-estrutura da organizacdo: inclui atividades necessarias ao
apoio total de toda a cadeia de valor como direcdo geral da
organizacdo, planejamento, financas, contabilidade, apoio legal e
relacbes governamentais. A partir da infra-estrutura, a organizacao
tenta identificar de forma eficaz e consistente as oportunidades e
ameacas externas, 0s recursos e capacidades e fornecer apoio as

competéncias essenciais.

E importante ressaltar que, o sucesso da organizagio, depende nio apenas da
exceléncia do trabalho de cada departamento isoladamente, mas principalmente da
coordenacdo e integracdo destes, logo a importancia das empresas buscarem entender, estudar
e otimizar as suas cadeias de suprimentos buscando a inclusdo dos fornecedores da
organizacgdo, os fornecedores dos fornecedores, os varios elos da cadeia de distribuicéo,

parceiros, subcontratados e outros.

2.4 - Estratégia de Producéo

O conceito de Estratégia de Producdo é relativamente recente e atribuido
freqlientemente ao trabalho pioneiro de Skinner, “Manufacturing — Missing Link in Corporate
Strategy”” (SKINNER, 1969). Para o autor, a relacdo entre a estratégia da empresa e a
manufatura ndo era facilmente compreendida, embora a politica de producdo necessitasse ser

especificamente projetada para atender as necessidades definidas no nivel estratégico.
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Foi no final dos anos 60 que alguns autores comegcaram a reconhecer a
importancia da producdo para a competitividade da empresa como um todo. Skinner (1969)
propds em seu trabalho que, para atender as necessidades de sobrevivéncia, crescimento e
lucro, a producdo deve ser levada a condicdo estratégica e Seus recursos e competéncias
devem ser desenvolvidos e orientados para as oportunidades que surgem no mercado.

Esse autor define estratégia de produgdo como um conjunto de planos e
politicas atraves dos quais a companhia tenta obter vantagens sobre seus concorrentes e inclui
planos para a producdo e venda de produtos para um particular conjunto de consumidores
(SKINNER, 1969). O objetivo € transformar a manufatura em uma arma estratégica.

A argumentacdo inicial de Skinner, a respeito da importancia da funcdo
producdo para a estratégia da empresa, tem conduzido varias defini¢cbes sobre o conceito de
estratégia de producdo — cada um enfocando um aspecto particular da gestdo da producéo.

“Estratégia de producdo é um plano de longo prazo para a funcdo producéo.
Este plano deve ser integrado com a estratégia de negdcio e implementado por meio da
producdo. O plano é constituido por quatro elementos inter-relacionados: misséo, objetivos,
politicas e competéncias especificas.” (ANDERSON et al., 1989, p. 137).

“Estratégia de producdo é o desenvolvimento e a implementacdo de planos que
afetam a escolha dos recursos de producéo da empresa, o desenvolvimento destes recursos e 0
projeto de infra-estruturas para controle das atividades operacionais.” (COHEN & LEE, 1985,
p. 153).

“Estratégia de producdo se refere as principais decisdes sobre, e gestdo
estratégica de: competéncias essenciais (core), capacidades e processos, tecnologias, recursos,
e atividades taticas necessarias em qualquer rede de suprimento, de forma a criar e entregar
produtos ou servicos e o valor exigido pelo consumidor. O papel estratégico envolve
combinar estes varios “blocos constituintes” em uma ou mais arquiteturas unicas, especificas
da organizacdo e estratégicas.” (LOWSON, 2002, p. 1113).

Para Mills et al. (1995, p. 18), “Estratégia de producdo € o uso efetivo de
forcas da producdo como uma arma competitiva para se atingir os objetivos do negdécio e as
metas corporativas”.

Assim, a area de producdo deixou de ser um “mal necessario” e passou a ser
considerada uma forte aliada na busca de vantagens competitivas frente aos concorrentes,

ganhando novas formas e status a partir da identificacdo de seu papel estratégico.
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2.4.1 - Processo e Conteudo da Estratégia de Producéo

Os termos tratados na literatura concernentes a Estratégia de Producdo séo: o
“processo”, ou como a estratégia € feita, e 0 “contetido”, que se refere aos constituintes da
Estratégia de Producao.

Segundo Schroeder et al. (1986) apud Pires (1994), o processo diz respeito a
formulacdo e implementacdo da estratégia de produgdo e o conteudo diz respeito as
caracteristicas da funcdo producdo necessarias para conquistar os objetivos estipulados.

O conteudo “...focaliza a especificacdo do que foi decidido...” enquanto o
processo “...especifica como tais decisdes sdo alcancadas em um grupo organizacional...”.
“Esta distincdo é util, apesar das interacfes Obvias entre os dois na vida organizacional”
(VANALLE, 1995).

A formulacéo do conteudo de uma Estratégia de Producéo €, principalmente, o
resultado de um estudo entre dois elementos cruciais no processo de elaboracdo da mesma.

Sao eles:

e As prioridades competitivas ou missfes da producdo, que s&o
fundamentadas nos objetivos da unidade de negdcios e/ou corporativas;
e As decisdes sobre as chamadas questdes estruturais e infra-estruturais

da producéo, que sao usadas para definir os objetivos a longo prazo;

A figura 2.5 relaciona os principais conceitos concernentes a Estratégia de

Producéo.



Estratégia Corporativa

Estratégia Competitiva

Lideranca em custo
Diferenciagéo
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Figura 2.5; Prioridades competitivas e areas de decisdo
Fonte: Adaptado de HORTE et al. (1987, p.1574).

2.4.1.1 - Prioridades Competitivas
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Partindo do pressuposto de que os elementos que compbdem o sistema

produtivo devem ser concebidos para atingir determinadas tarefas, estratégias competitivas

diferentes irdo exigir configuracGes diferentes do projeto do sistema produtivo. Conforme

ressalta Skinner (1969), ndo se pode considerar “baixos custos e alta eficiéncia” como 0s

objetivos de todos os sistemas de producéo, invariavelmente.

Nesse sentido, cada tipo de estratégia demanda certas tarefas da funcgéo

producéo, as quais sdo conhecidas como “prioridades competitivas” ou missdes da producao

ou ainda objetivos de desempenho, que refletem as necessidades da estratégia competitiva e

apontam para determinados objetivos a serem atingidos pelo sistema produtivo, orientando os

programas a serem implementados pela funcéo producao.
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As prioridades competitivas foram inicialmente identificadas por Skinner
(1969) como sendo: produtividade, servigco, qualidade e retorno sobre o investimento. Em
trabalhos subsequentes, outros autores apresentaram diferentes combinacdes de prioridades
como, por exemplo, custo, qualidade, confiabilidade e flexibilidade (HAYES e
WHEELWRIGHT, 1984).

O modelo de prioridades aqui adotado sera o de Garvin (1993), que apresenta
as prioridades como sendo: custo, qualidade, flexibilidade, entrega e servicos. Este autor

também desdobra estas prioridades em varias sub-prioridades, conforme se mostra a seguir.

Custo

Priorizar a dimensao custo € a forma mais antiga dentre as estratégias utilizadas
para se competir no mercado. A inddstria produz com um custo tanto mais baixo quanto
possivel, proporcionando assim precos mais baixos para o mercado. Garvin (1993) classifica
0S custos em trés tipos:

e Custo inicial - custo para se obter o produto;

e Custo operacional - custo de operacdo ou utilizagdo de um produto ao
longo de sua vida dtil;

e Custo de manutencédo - custo de conservacdo de um produto ao longo

de sua vida dtil. Inclui pequenos reparos e reposicao de pecas;

Qualidade

Fabricar produtos com altos padrées de qualidade e desempenho. Esta
relacionada a um grau de satisfacdo do cliente ao adquirir um produto ou servico. Segundo
Garvin (1993) a qualidade se subdivide em oito dimensdes:

e Desempenho: as caracteristicas priméarias de operacdo de um produto
ou servico. E concernente & capacidade inerente do produto para
realizar sua missédo quando em operagéo;

e Caracteristicas: as caracteristicas secundarias de um produto ou
Servigo;

e Confiabilidade: a probabilidade de um produto ou servigo falhar

durante um especifico periodo de tempo;
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Conformidade: é uma avaliacdo de quanto um produto ou servigo esta,
ou ndo, de acordo com as especificacbes do projeto. Ou seja, se 0
produto esta conforme o seu projeto;

Durabilidade: o nimero de vezes que um produto pode ser usado
antes de deteriorar-se fisicamente ou ndo ser viavel economicamente
repara-lo;

Assisténcia técnica: refere-se a velocidade, a cortesia e a competéncia
com que um produto é reparado;

Estética: a aparéncia, 0 gosto, 0 cheiro, o sentimento e o som de um
produto ou servigo;

Imagem do produto: refere-se a reputacdo do produto no mercado. O

impacto da marca, a imagem da empresa e a propaganda.

A flexibilidade tem sido certamente a prioridade competitiva mais estudada nos

ultimos anos. Com a diversificagdo, customizacdo crescente dos produtos e a diminui¢do dos

ciclos de vida dos mesmos, a flexibilidade tem se colocado como uma das grandes virtudes da

producdo. Significa a habilidade de responder a mudancgas circunstanciais, refletindo a

capacidade de absorver satisfatoriamente variacdes de demanda dos produtos. Garvin (1993)

divide a flexibilidade em trés categorias:

Flexibilidade de produto
1. Novos produtos - a velocidade com que os produtos sdo criados,
projetados, manufaturados e introduzidos;
2. Customizacao - habilidade de projetar um produto para atender as
especificacbes de um cliente particular;
3. Modificagdo — a habilidade de modificar os produtos existentes

para atender as necessidades especiais;

Flexibilidade de volume
1. Previses incertas — a habilidade de responder a subitas mudancas

no volume de um produto requerido pelo mercado;
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2. Aumento de escala de novos processos — a velocidade com que

novos processos de manufatura podem variar a produgdo de

pequenos volumes a grandes escalas;

e Flexibilidade de processo

1.

Flexibilidade de mix — habilidade de produzir uma variedade de
produtos, num certo espaco de tempo, sem modificar as
instalacOes existentes;

Flexibilidade de substituicdo — habilidade de ajustar as mudancas
no mix de produtos a longo prazo;

Flexibilidade de roteiro — o0 grau em que a sequiéncia de fabricacao
ou de montagem pode ser modificada se uma maquina ou um
equipamento estiver com problemas;

Flexibilidade de materiais — habilidade de acomodar variacdes e
substituicdes das matérias-primas;

Flexibilidade nos seqiiénciamentos — habilidade de modificar a
ordem de alimentacdo dos pedidos no processo produtivo, em

razdo de incertezas no fornecimento de componentes e materiais.

Esta prioridade se relaciona com a confiabilidade e a velocidade em que sédo

realizadas as entregas dos produtos aos consumidores. Para Garvin (1993) a dimenséo entrega

se subdivide em:

e Precisdo: se os itens foram entregues corretamente e na quantidade

certa;

e Completude: se as entregas foram completas na primeira vez, ou se

houve necessidade de emitir novos pedidos para determinados itens;

e Confiabilidade: se os produtos foram entregues na data estipulada;

e Disponibilidade: probabilidade de ter em estoque um certo item no

momento da emisséo do pedido;

e Velocidade: o tempo decorrido entre a emissédo do pedido e a entrega

do produto ao consumidor;
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Disponibilidade de informacéo: o grau em que as informacbes a
respeito do transporte estdo disponiveis em tempo real;

Qualidade: condi¢do do produto ap6s o transporte;

Facilidade de emissdo de pedidos: a maneira como a empresa recebe
os pedidos (eletronicamente ou ndo) e informa os itens que estdo em
estoque;

Flexibilidade de emissdo de pedidos: se ha limites estabelecendo o
nimero minimo de itens por pedido e selecionando os itens de um
pedido isolado;

Flexibilidade de transporte: habilidade de modificar o roteiro de
entrega para atender a circunstancias especiais;

Facilidade de retorno: disposi¢do de absorver os custos de retorno de

um produto e a velocidade com que os retornos séo processados.

A prioridade servico ao consumidor contempla questdes referentes ao:

Apoio ao consumidor: habilidade de atender o cliente rapidamente
pela substituicdo de pecas defeituosas ou de reabastecimento de
estoques para evitar paradas para manutencdo ou perdas de vendas;
Apoio as vendas: habilidade de melhorar as vendas por meio de
informagdes em tempo real sobre a tecnologia, o equipamento, 0
produto ou o sistema que a empresa esta vendendo;

Resolugdo de problemas: habilidade em assistir grupos internos e
clientes na solucdo de problemas, especialmente em &areas como
desenvolvimento de novos produtos, projetos considerando o
manufaturabilidade e a melhoria da qualidade;

Informacéo: habilidade de fornecimento de dados criticos a respeito de
desempenho de produto, parametros de processo e custos para grupos
internos, tais como P&D, e para clientes que entdo utilizam os dados

para melhorar suas proprias operagdes ou produtos.
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Alguns autores, como Leong et al. (1990) costumam acrescentar uma sexta
prioridade competitiva: a inovacdo. Como inovacdo entende-se a capacidade que uma
empresa tem de introduzir novos produtos e/ou processos num certo periodo de tempo.

Entretanto, Garvin (1993) ndo deixa de considerar a capacidade de a empresa
introduzir novos produtos como uma dimensdo competitiva, apenas considera este aspecto

através de uma sub-dimensao, que chama de flexibilidade de novos produtos.

2.4.1.2 - Areas de Decisdo

O segundo elemento que compde o conteldo da estratégia de producéo s&o as
areas de decisdo. Os programas ou planos de acdo serdo elaborados e implementados nas
diversas areas de decisdo da producdo para que atinjam os niveis definidos das prioridades
competitivas.

Skinner (1969) sugere cinco areas de decisdo: planta e equipamento;
planejamento e controle da producédo; méo-de-obra e estrutura administrativa; projeto do
produto/engenharia; organizacao e administragéo.

Hayes e Wheelwright (1988), partindo do principio de que existe uma
diversidade muito grande de decisfes a serem tomadas na producdo ao longo do tempo,
argumentam que o agrupamento dessas decisdes em categorias facilita tanto a identificagdo
quanto a elaboragdo de uma estratégia de producdo. E ainda classificam essas areas de decisdo
em duas categorias de acordo com sua natureza: estruturais e infra-estruturais.

As decisdes de natureza estrutural s@o aquelas cujos impactos ocorrem no
longo prazo, sdo dificeis de serem revertidas ou modificadas e exigem substanciais
investimentos de capital. As decisdes de natureza infra-estrutural estdo relacionadas a
aspectos mais operacionais do negdécio. Os resultados obtidos a partir das decisdes tomadas
neste &mbito sdo de curto, médio e longo prazo.

Nesse sentido, esses autores propdem que as decisdes sejam classificadas da

seguinte forma:
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Areas de Decisdes Estruturais:

v Instalacdes: refere-se ao numero de plantas, a localizacdo geografica,
ao seu tamanho e ao grau de especializacdo de cada planta necesséria para se

atingir o volume de producéo planejado.

v Capacidade: a capacidade de producao total a ser provida. As decisdes
nesse item podem envolver, entre outros fatores, sub-contratagcdo, aumento
incremental da capacidade, aumento do nimero de turnos e perda temporaria
de mercado. A capacidade depende das instalacGes industriais, além da mao-

de-obra adequada e da administracdo da empresa (PIRES, 1994).

v Tecnologia: os tipos de equipamentos e sistemas a serem utilizados em
cada unidade, o grau de automacdo do processo, fluxo de material e

informacdo e a forma de ligacdo entre as plantas, entre outros.

v Integracdo Vertical: diz respeito basicamente as decisfes quanto ao
que a empresa ira produzir internamente, ao que ela ird comprar de terceiros e

a politica de compras a ser implantada.

Areas de Decisdes Infra-estruturais:

v Recursos Humanos: as politicas e as praticas de recursos humanos,
tratam questbes sobre contratacdo, promocdo, avaliacdo, transferéncia,
treinamento e qualificacdo da forca de trabalho, politicas de incentivos
monetérios e ndo monetarios e os planos de cargo e salarios em relacdo ao

mercado, entre outros.

v Qualidade: define a politica e os sistemas de controle e garantia da

qualidade (prevencéo de defeitos, monitoramento, intervencao).
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v Planejamento e controle da producdo (PCP): sistemas de
planejamento da producdo e controle de estoque, politicas de fornecimento,

regras de decisao.

v Novos produtos: o processo de desenvolvimento de novos produtos.

v Medidas de desempenho: indicadores de desempenho e sistemas de

recompensa incluindo sistema de alocacéo de capital.

4 Organizacdo: trata da definicdo da estrutura organizacional do setor
produtivo, envolve decisdes sobre o nimero de niveis hierarquicos, sobre a
forma da estrutura (linha, projeto ou matricial), sobre o sistema de
informacdes, flexibilidade, rapidez de resposta, nivel de centralizacdo, estilo de

lideranca, processo de tomada de decisdo, etc.

v Suprimentos: obtencdo de bens e servi¢os de maneira satisfatdria para
suprir as necessidades da organizacdo. Também envolve tarefas como: a
determinacdo de necessidades, a escolha de fornecedores, a negociacdo de
precos, a definicdo de termos e condicdes apropriadas, além de assegurar a

entrega no momento e local certo.

Fazendo-se a analogia de uma empresa com um computador, pode-se imaginar
que a area estrutural da empresa é como se fosse o hardware de um computador enquanto a
area infra-estrutural, o software. Isso significa que, assim como o software e o hardware
devem ser perfeitamente compativeis para que o computador funcione adequadamente, as
decisbes nas areas estruturais e infra-estruturais devem ser tomadas criteriosamente para
garantir a consisténcia do sistema de producdo almejado.

Essas areas de decisdo estdo estreitamente relacionadas e, portanto, o projeto
do sistema de producdo deve ser concebido considerando-se a necessidade de compatibilidade
dessas areas de modo gque promova a sustentacdo da estratégia competitiva da empresa.

As prioridades devem orientar todas as decisdes, 0s programas e as agoes
implementados nas areas de decisdo estruturais (localizacdo e capacidade, instalacbes e
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equipamentos, tecnologia de produto e processo e integracdo vertical) e infra-estruturais
(organizacdo, gestdo de recursos humanos, logistica e planejamento e controle da producéo e
gestdo da qualidade).

Assim, conclui-se que a estratégia de producdo constitui-se dos planos,
politicas e programas de agdes implementados pela empresa, mais especificamente pela
funcdo producdo (nas areas de decisdo), para que as prioridades competitivas da producéo
(custo, qualidade, flexibilidade, entrega e servigo) sejam alcangadas, em consonancia com as

demais estratégias funcionais e com a estratégia competitiva da empresa (VANALLE, 1995).

2.4.2 - Processo de Formulagdo de uma Estratégia de Producéo

A idealizacdo de politicas, planos e projetos em conjunto, visando definir a
direcdo de desenvolvimento da manufatura para que ela se torne fonte de vantagens
competitivas € o que Slack (1993) denomina de formulacdo da estratégia de producao.

De acordo com Alves Filho e Vanalle (1998), a formulacdo da estratégia de
producdo é um tema ainda a ser aprofundado. Grande parte dos trabalhos publicados em
estratégia de producdo envolve analises a respeito de conceito e contetdo, enquanto um
menor namero discute formulacéo.

A figura 2.6 apresenta um modelo que descreve o processo de formulagdo de
uma Estratégia de Producéo inserida num ambiente competitivo.

Segundo Vanalle (1995, p.28) “... a estratégia corporativa e as estratégias de
negocios determinam um padrdo apropriado de estratégias funcionais para cada unidade de
negocio, com retro-alimentacdo para ampliagdo da capacidade funcional fornecida durante
todo o processo. Mesmo as proprias estratégias funcionais consistem no processo de

formulacéo e implementacéo de estratégias”.
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AMBIENTE EXTERNO

A 4
Estratégia Corporativa  [*

A
\ 4

Estratégia da Unidade de Negdcio

A
A 4

FORMULAGAO DAS ESTRATEGIAS FUNCIONAIS

A

A

\ 4

Producdo | ——— | Outras Areas Funcionais

IMPLEMENTACAO

Producdo | —— | Outras Areas Funcionais

CAPACIDADE

Producdo | = | Outras Areas Funcionais

A

A 4
Servigo — Melhoria dos Produtos

A

A 4
Medidas de Desempenho Interno

A

\ 4
DESEMPENHO DAS VENDAS

Figura 2.6: Modelo de Processo da Estratégia de Producéo
Fonte: LEONG et al (1990), p.111, figura adaptada.

Hill (2000) apresenta uma metodologia de formulacdo da Estratégia de
Producdo fortemente baseada na Estratégia de Marketing. Tem como principal caracteristica
distintiva a integracdo entre 0s objetivos corporativos do negdcio e as estratégias de marketing

e de operacdes, ressaltando ainda a separacao entre os critérios competitivos qualificadores e
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ganhadores de pedidos. O modelo proposto € composto por quatro etapas seqlienciais e

complementares como mostra o quadro 2.2.

Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4
Objetivos Estratégia de Como os produtos/ Estratégia de Operacoes
Corporativos Marketing Servicos
conquistam Escolha do Infra-
pedidos? processo | estrutura
_ - Mercados e - Preco Tecnologia | Apoio
- Crescimento | segmentos de _ do funcional
produtos / - Qualidade processo
- Lucro Servicos _ Sistemas
- Rapidez de Compromis | de
- Retorno sobre | - Extenséo entrega S0S planejam
Investimento intrinsecos | entoe
(RO) - Composto -Gamade dos controle
produtos/servigos processos da
- Outras - Volumes _ producéo
medidas - Design de Papel nos
financeiras - Padronizagdo | produto/servico estoques Estrutura
ou encomendas cao do
- Imagem de Capacidade | trabalho
- Inovacdo marca tamanho
. timing Sistemas
- Lider ou - SEI’VIQO tecnico Iocaliza(;éo de
seguidora pagament
0
Estrutura

Quadro 2.2: Estrutura para formulacdo da estratégia de producao
Fonte: HILL (2000, p.39).

A primeira etapa volta-se para a identificagdo da direcdo estratégica geral da

empresa, compreendendo a definicdo dos objetivos corporativos em conjunto com 0s
indicadores de avaliacdo da consecucdo desses objetivos. Busca-se nessa etapa definir
objetivos relacionados ao crescimento ou a manutencdo dos atuais negécios da empresa, das
metas de lucratividade e de retorno sobre os ativos.

A segunda etapa consiste na compreensao da estratégia de marketing, ocasido
em que sao analisados os segmentos de mercado em gque a empresa atua, 0 mix de produtos, 0s

volumes vendidos de cada produto, a padronizacdo ou customizacdo dos produtos, o grau de



50

inovacgdo dos produtos fabricados, bem como a opcdo da empresa em ser lider ou seguidora
no mercado em que atua.

A terceira etapa refere-se a ligacdo entre a estratéegia de marketing e o
desempenho da funcdo de operagdes necessaria para suporta-la. Esta ligacédo é feita por meio
da analise dos atributos de valor prioritarios para os clientes, feita por consenso da opinido
dos gestores. Hill distingue os atributos competitivos da empresa em duas classes, por ele
denominados critérios “qualificadores”, isto &, 0s que capacitam a empresa a estar no mercado
e critérios “ganhadores de pedido”, que representam as principais razdes de compra de um
produto. Os “ganhadores de pedido” e os “qualificadores” serdo diferentes dependendo do
mercado e, além disso, deverdo mudar ao longo do tempo.

Os mercados séo a agenda comum de todas as estratégias funcionais. Assim, a
tarefa da estratégia de producdo é fornecer, melhor que as funcdes de producdo de seus
competidores, 0s critérios que permitam que os produtos ganhem pedidos no mercado. Para se
qualificar, a companhia necessita ser tdo boa quanto seus competidores. Para ganhar pedidos,
é preciso ser melhor que os competidores. Qualificar ndo é menos importante que ganhar
pedido; os dois aspectos sdo diferentes. Ambos sdo essenciais se a companhia quer manter a
posicdo e crescer (NOGUEIRA, 2002).

A quarta etapa do modelo compreende a elaboracdo da estratégia de operagdes,
que resultard na adaptacdo e na capacitacdo da empresa para atender aos critérios
competitivos priorizados. Esta adaptacdo é feita por meio da tomada de decisdes relativas
tanto aos aspectos estruturais das operacOes, quanto aos seus aspectos infra-estruturais. A
producéo possui diferentes alternativas de processos para a obtencdo do produto ou servigo
desejado. O objetivo deve ser o de definir uma estrutura de producdo que seja consistente
entre si e apropriada a maneira como a empresa pretende competir no mercado.

Para Slack (1993), embora existam diferentes maneiras de organizar o0s
estagios da formulagdo da estratégia e a maioria das empresas tenha métodos préprios, 0s
procedimentos adotados tendem a seguir um padrédo semelhante e tém uma filosofia comum,

conhecida como metodologia de gap. A metodologia gap é composta por quatro passos:

Primeiro passo — estabelecer os objetivos da produgao

O ponto de partida de qualquer estratégia funcional deve ser examinar 0 seu

papel no melhoramento da competitividade como um todo. As questbes-chave sdo “Como



51

gueremos concorrer?” e “portanto, o que precisamos da nossa funcdo de manufatura para
sermos capazes de concorrer mais eficazmente?”

As questdes podem ser basicas, mas dificilmente tém respostas faceis.
Certamente as questdes ndo podem ser respondidas sem referéncia a visdo de competitividade
assumida por outras funcgdes na empresa, como por exemplo, marketing e desenvolvimento de
produtos. O resultado deve ser um conjunto priorizado de objetivos de desempenho
competitivo para cada produto ou grupo de produtos, e uma visao do futuro que distinga entre
as capacidades da funcdo de manufatura que definitivamente terdo que ser desenvolvidas, as
que definitivamente ndo terdo que ser desenvolvidas e as que poderiam precisar ser
desenvolvidas.

Os objetivos deveriam ser determinados pelas necessidades dos consumidores.
Os clientes definem total e absolutamente o que é importante para a manufatura. Suas
necessidades devem ser traduzidas pela estratégia de producdo, diretamente para o nivel da
fabrica em si. De fato, o sucesso deste estagio na formulacdo da estratégia é largamente
determinado por seu sucesso no estabelecimento de uma imagem firme a respeito dos clientes,
suas necessidades e do que é requerido da producdo para satisfazé-las.

Isso significa avaliar a importancia relativa de cada um dos objetivos de
desempenho da producdo. Um processo que é ajudado pelo uso de algum tipo de escala,
baseada na visdo dos clientes, de importancia relativa, na qual a importancia relativa de cada
objetivo de desempenho pode ser indicada para cada produto ou grupo de produtos. Os

consumidores podem ver cada tipo de desempenho como:

e Objetivos ganhadores de pedidos — aqueles que, para a combinagédo
produto-mercado em consideracdo, influem diretamente no nivel de
ou quantidade de pedidos. Eles sdo os principais indicadores de
desempenho usados pelos clientes nas decisdes de compra;

e Objetivos qualificadores — aqueles para os quais o desempenho
precisa estar acima de um particular nivel para que os consumidores
pelo menos considerem a empresa quando véo fazer seus pedidos;

e Objetivos menos importantes — aqueles que séo relativamente pouco

importantes comparados a outros objetivos de desempenho.

Finalmente, internamente as trés categorias também deverd haver uma

graduacdo de importancia entre os objetivos. Slack (1993) propde uma escala de nove pontos
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para os objetivos de desempenho, na qual o ponto 1 representa o objetivo que apresenta uma
vantagem crucial junto aos clientes e 0 ponto 9 representa que aquele objetivo nunca €

considerado pelos clientes.

Segundo passo — avaliar o real desempenho da func¢do producéao

Se os clientes sdo a presenca silenciosa durante a definicdo dos objetivos da
producdo, os concorrentes desempenham o mesmo papel quando se avalia o alcance dos
objetivos de desempenho. Em um contexto estratégico, as medidas de desempenho somente
adquirem significado quando comparadas como desempenho dos concorrentes. Novamente,
cada objetivo de desempenho precisa ser colocado relativamente aos concorrentes em algum
tipo de escala. No minimo, a escala deveria refletir se o desempenho é melhor, 0 mesmo, ou
pior do que os de seus mais importantes concorrentes, para cada objetivo de desempenho.

Slack (1993) sugere uma escala de nove pontos, na qual o primeiro ponto
representa uma situacdo em que a empresa € consistente e consideravelmente melhor que a do
concorrente mais préximo e, no nono, ela é consistentemente pior do que a maioria de seus

concorrentes.

Terceiro passo — priorizar através da lacuna importancia/desempenho

E a lacuna entre a classificagdo da importancia de cada objetivo de
desempenho e a classificacdo do desempenho desse objetivo que da o guia para a prioridade.
Nem a classificacdo da importancia de um objetivo de desempenho, nem a do desempenho
sozinha pode estabelecer a prioridade. Somente colocando as duas escalas juntas poderdo ser
julgadas as verdadeiras prioridades, e isto € melhor feito através de uma matriz de
importancia/desempenho.

A figura 2.7 mostra a matriz de importancia/desempenho. Ela considera as
duas escalas desenvolvidas nos estagios um e dois. A escala de “importancia” indica como 0s
clientes véem a importancia relativa de cada objetivo de desempenho, a de “desempenho”
classifica cada objetivo de desempenho contra os niveis atingidos pelos concorrentes.
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Figura 2.7: matriz de importancia/desempenho
Fonte: SLACK (1993, p.184).

Contudo, deve-se lembrar que nenhuma escala é estatica, ambas classificam as
posicdes em relacdo a um padrdo externo dinamico. As preferéncias dos clientes mudardo a
medida que o mercado se desenvolve e o ambiente econdmico muda. Os concorrentes, da
mesma forma, pouco provavelmente ficam imoveis.

A matriz de importancia/desempenho é dividida em quatro zonas denominadas:
apropriada, melhoria, acdo urgente e excesso. Atraves dessa matriz é possivel comparar a
importancia atribuida pelos clientes a uma determinada prioridade e o desempenho da
empresa em relagdo aos concorrentes. Dependendo da zona de localizacdo, é possivel avaliar

quais aspectos precisam ser melhorados e quéo urgentes séo as necessidades de melhoria.

Quarto passo — desenvolver planos de acéo

Colocar em um grafico a comparacgéo entre a importancia e o desempenho dos
objetivos de desempenho é um guia importante para se saber quais, € quao urgentemente,
dentre os varios aspectos do desempenho precisdo ser melhorados. Mas ndo da nenhuma
indicacdo de como o desempenho deve ser melhorado. Nenhum procedimento pode mesmo
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ser completamente descritivo neste estagio. Toda operacdo tem suas proprias caracteristicas e
oportunidades. Dessa forma, todo pessoal de operacdes (producdo) tem a responsabilidade de
gerar um conjunto de planos de a¢ao imaginativo e pratico.

Uma abordagem util é examinar a influéncia que cada area de atividade tem
sobre cada objetivo de desempenho, comec¢ando com a prioridade mais alta dos objetivos de
desempenho, isto significa perguntar que contribuicdo para o melhoramento poderia ser
derivada de mudancas: na tecnologia de processos de operacdo; na organizacdo da operagéo e
no desenvolvimento de seus recursos humanos; na rede de suprimento da operacgéo, tanto em
termos do fluxo de informag&o como do fluxo de material.

Ap0s a estratégia estar formulada, o proximo passo é sua implantacéo, tarefa
tdo importante e dificil quanto a formulacdo propriamente dita. Segundo Slack (1993) muito

frequentemente o fracasso vem no estagio da implantacéo.

2.5 - Trade-offs

Segundo Nogueira (2002), um aspecto importante a ser considerado quando se
projeta ou opera um sistema de producdo € a necessidade da realizacdo de trade-offs.
Variaveis como custo, qualidade, flexibilidade, entrega e servico ao cliente colocam a
administragcdo constantemente diante de situacdes de decisdo em que escolhas (por uma ou
por algumas poucas prioridades) sdo inevitaveis.

Para Skinner (1969), o fato de a alta administracdo e de as pessoas de producédo
ndo reconhecerem 0s pontos-chave de sucesso deve-se a ndo constatacdo por elas dos trade-
offs no projeto e na operacdo dos sistemas produtivos. Nesse sentido, as varidveis custo,
tempo, qualidade, pressdo tecnoldgica e satisfacdo do cliente impdem limites as acgdes
gerencias, forcam compromissos e demandam reconhecimento explicito de trade-offs e
escolhas. Em cada area de decisdo a alta administracdo deve reconhecer as alternativas e
envolver-se no projeto do sistema produtivo. Isso implica conhecer as alternativas
selecionadas para a producéo as quais foram determinadas pela estratégia corporativa.

No desenvolvimento do conceito de fabrica focada, Skinner (1974) afirma que
ha fortes trade-offs entre as prioridades competitivas de modo que a fabrica ndo consegue ter

alto desempenho em todas elas. Ha incompatibilidades claras como ciclo de entrega reduzido
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e baixos investimentos em estoque e ha outras ndo tdo precisas, mas reais, que envolvem
escolhas implicitas na determinagdo da politica de manufatura.

A proposicdo da necessidade da realizacdo de trade-offs tem sido responsavel
por uma das principais controvérsias existentes na literatura relativas ao conceito de estratégia
de producéo. De acordo com Da Silveira e Slack (2001), pelo menos trés pontos necessitam
ser destacados a respeito dos trade-offs:

e Nao ha consenso no sentido de corroborar completamente ou rejeitar
completamente a idéia de existéncia de trade-offs;

e Se ocorrem trade-offs entre alguns pares de objetivos competitivos e
entre outros ndo, os autores divergem a respeito de quais pares sdo
estes;

e Os estudos oferecem poucas evidéncias sobre porque e como o0s trade-
offs podem (ou ndo) existir, como sua natureza € percebida pelos

gestores, e como estes Gltimos lidam com 0s mesmos.

Diante destas divergéncias, existem diferentes correntes de pensamento como a
visdo tradicional, a cumulativa e a integrativa (BOYER & LEWIS, 2002).

A visdo tradicional de trade-offs segue a linha de pensamento de Skinner
(1969), para quem as escolhas entre enfatizar uma ou outra prioridade competitiva seréo
inevitaveis, nas mais diversas circunstancias.

Em contra-ponto a esta visdo tradicional, Ferdows e De Meyer (1990) rejeitam
as incompatibilidades entre as prioridades competitivas, propondo a visdo cumulativa. Esses
autores, a partir de uma pesquisa que desenvolveram na década de oitenta em empresas
européias, japonesas e norte-americanas, verificaram que varias empresas estavam obtendo
bons desempenhos em algumas das prioridades competitivas ao mesmo tempo. Baseados
nesta pesquisa, eles puderam propor o "modelo do cone de areia" (sandcone model).
Primeiramente ha uma pré-condicéo para todo o melhoramento duradouro: um melhoramento
no desempenho de qualidade da operagdo. Dessa forma cria-se um alicerce estavel de
melhoria da qualidade. Apds esse alicerce, podem se construir camadas de confiabilidade,
velocidade, flexibilidade e custo. Assim, as varidveis competitivas sdo cumulativas e nédo
mutuamente excludentes.

Wassenhove e Cobertt (1993) concordam que o modelo é dindmico e que as
prioridades competitivas ndo sdo mutuamente exclusivas, mas discordam de Ferdows e De

Meyer a respeito da fixacdo da sequéncia de prioridades (qualidade, servico (confiabilidade e
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velocidade) flexibilidade e custo), admitindo que existem diversas sequéncias possiveis de
prioridades ao longo do tempo, e assim propdem um modelo que faz uma analogia com as
ondas de uma mare (“Tidal Wave Model”), e estabelece como prioridade competitiva a
qualidade, o tempo e o custo. Esses autores acreditam que as prioridades competitivas
dependem do mercado em que as empresas estdo inseridas e que sdo algumas vezes usadas
como medidas de competitividade (externa) e outras como medidas de competéncia (interna).

Buscando uma combinacdo das duas visdes anteriores, a visdo integrativa
prega que os elementos de ambos os pontos de vista sdo aplicaveis. O "modelo pivd" de Da
Silveira e Slack (2001), apresentado na figura 2.8, € um exemplo de abordagem integrativa.
Para estes autores, existem certas escolhas a serem realizadas entre as prioridades (como 0s
dois extremos de uma gangorra), mas o0 acumulo de competéncias faz com que todas as
prioridades competitivas tenham seus niveis absolutos aumentados (elevando a altura do pivé

da gangorra).

Prioridade
Competitiva A

L Pricridade
Prioridade Competitiva B
Competitiva A
SEVE L e Prioridade A ) I

..... C'cémpétéﬂ cias.
_ Adicionais

Figura 2.8: Modelo de pivd dos trade-offs.
Fonte: DA SILVEIRA & SLACK (2001).

Para Hayes e Pisano (1996), o desenvolvimento de competéncias internas as
operacdes apresenta diferentes formas de administrar os trade-offs. Isso se torna cada vez
mais importante devido ao dinamismo crescente das dimensdes de desempenho.

Hayes et al. (2004) argumentam que as escolhas estratégicas realizadas no
presente ndo somente direcionardo as operac¢des hoje, mas condicionardo as possibilidades de
estratégias no futuro, em um fenémeno conhecido como "dependéncia de trajetdria” (path
dependence).

Skinner (1996) argumenta que a evolugcdo da tecnologia em processos e da

informacdo mudou as curvas de trade-offs de modo a melhorar muito o desempenho
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simultdneo de critérios concorrentes. Entretanto enfatiza que qualquer sistema baseado em
recursos fisico e humano continua tendo limitagGes, que devem ser monitoradas por novos
indicadores de desempenho.

Assim, segundo Nogueira (2002), pode-se considerar que 0s trade-offs
continuam sendo um elemento importante na teoria a respeito da estratégia de producéo,
embora tenham ocorrido, nos ultimos trinta anos, significativas mudancas tecnoldgicas,
surgido novas demandas da sociedade, mudado os perfis dos consumidores e ocorrido ainda
outras mudancgas no ambiente que afetaram o projeto e a operacao dos sistemas produtivos e,
portanto, a natureza e os tipos de indicadores de desempenho da producéo.

A administracdo dos trade-offs ¢ fundamental para compor uma estratégia
ajustada as condicGes competitivas da empresa. As prioridades e as areas de decisdo devem
ser analisadas sob essa luz e garantir uma formulacéo pratica que torne a estratégia realista e

viavel.

2.6 - Estagios de Contribuicédo da Funcao Producéo

De acordo com Slack, Chambers e Johnston (2002), a funcdo producdo pode
assumir diversos papéis dentro da organizacdo. Um dos papéis da producao € implementar a
estratégia empresarial. A maioria das empresas possui algum tipo de estratégia, mas é o
operacional que a coloca em pratica. E a parte operacional de cada funcdo que tem a tarefa de
implementar a estratégia. Por exemplo, é a parte operacional de marketing (ou a “producao”
de marketing) que deve organizar atividades de promocao e estabelecer preco apropriado, a
parte operacional de recursos humanos (ou “producdo” de recursos humanos) que treina a
equipe para atingir niveis elevados de servi¢os aos consumidores.

A implicacdo desse papel para a funcdo “producdo” ou parte operacional de
cada funcdo é muito significativa: mesmo a estratégia mais original e brilhante pode tornar-se
totalmente ineficaz por causa de uma funcdo operacional inepta. Nesse papel, a parte
operacional ou a “producdo” de cada funcdo deve “fazer a estratégia acontecer”,
transformando decisdes estratégicas em realidade operacional.

Outro papel da producdo € apoiar sua estratégia. Isto é, deve desenvolver seus
recursos para que fornegcam as condi¢fes necessarias para permitir que a organizacao atinja

seus objetivos estratégicos. Se a empresa adotar uma estratégia empresarial diferente, é
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necessario que sua funcdo producdo adote objetivos diferentes. A producdo deve apoiar a
estratégia desenvolvendo objetivos e politicas apropriadas aos recursos que administra.

O terceiro papel da producdo na empresa é impulsionar a estratégia, dando-lhe
vantagem competitiva a longo prazo. Produtos malfeitos, servicos relapso, entrega lenta,
promessas nao cumpridas, pouca escolha de produtos ou servigos ou um custo de producao
muito elevado levardo a longo prazo, qualquer empresa a faléncia. Ao contréario, qualquer
empresa que faca produtos e/ou servigos melhores, mais rapidos, em tempo, em maior
variedade e mais baratos do que seus concorrentes, possui melhor vantagem que qualquer
empresa poderia desejar. E, o que é mais importante, uma producéo que tenha desenvolvido a
capacidade de lidar com qualquer requisito futuro do mercado est4 garantindo a organizacao
0S meios para seu sucesso futuro. Dessa forma, tanto o sucesso de curto prazo quanto o de
longo prazo advém diretamente da funcdo producdo propriamente dita, e da funcéo
“producdo” ou parte operacional de outras fungbes como marketing, finangas, recursos
humanos e outras. Uma funcao producédo que esteja oferecendo vantagem no curto e no longo
prazo estd “impulsionando” a estratégia da empresa ao ser uma importante guardid da
competitividade.

A habilidade de qualquer funcdo producdo de exercer seus papeis na
organizacdo pode ser julgada pela consideracdo de seus propositos ou aspiraces
organizacionais. Hayes e Wheelwright (1984) desenvolveram o que denominaram Modelo de
Quatro Estagios, que pode ser usado para avaliar o papel competitivo e a contribuicdo da
funcdo produgdo de qualquer tipo de empresa. O modelo apresenta, ao longo de um continuo,
0s papéis que a producdo pode desempenhar dentro de uma empresa, desde oferecer pouca
contribuicdo ao sucesso da mesma, até se tornar uma grande fonte de vantagem competitiva.

Os estagios propostos no modelo sédo:

Estagio 1 — Neutralidade Interna

Este € o nivel mais fraco de contribuicdo da producdo. As outras funcgdes
consideram que ela, potencialmente, s6 pode manter-se neutra ou prejudicar a eficacia
competitiva da organizacao. A funcdo producdo mantém-se voltada para dentro e, no maximo,

reage as mudancas dos ambientes interno e externo, contribuindo pouco para 0 Sucesso



59

competitivo. Sua ambicdo € ser “internamente neutra”, posicdo em que ndo procura atingir
algo positivo, mas, pelo menos, evita erros maiores.

Os administradores consideram o processo de producdo como simples e direto
e, também, ndo imaginam o impacto competitivo que a gestdo da producédo pode ter.

O objetivo é minimizar os impactos negativos da fun¢do producdo no resto da

companhia.

Estagio 2 — Neutralidade Externa

A primeira etapa de rompimento do Estagio 1 é a funcdo producdo comecar a
comparar-se com empresas ou organizacdes similares. Isso pode n&o conduzi-la
imediatamente & uma posicao de destaque entre as empresas no mercado, mas, pelo menos,
pode leva-la a comparar seu desempenho e pratica aos concorrentes, e a tentar ser
“apropriada” ao adotar delas a “melhor pratica”.

O objetivo é se manter no mesmo nivel dos concorrentes.

Estagio 3 — Apoio Interno

As empresas nesse estagio esperam que a funcao producéo seja ativa no sentido
de fornecer suporte e fortalecer a posicdo competitiva da empresa. A companhia pode ndo ser
melhor do que as concorrentes em todos os aspectos de desempenho, mas esta junto com as
melhores. A producdo nesse estagio aspira a ser, clara e certamente, a melhor do mercado.
Isso ¢ atingido obtendo-se uma visdo clara da concorréncia ou dos objetivos estratégicos da
empresa e desenvolvendo-se os recursos de producdo “apropriados” para superar as
deficiéncias que impedem a empresa de concorrer eficazmente. A producdo existe para apoiar

a estratégia da unidade de negdcios.
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Estégio 4 — Apoio Externo

Uma empresa no Estagio 4 vé a funcdo producdo como provedora da base para
seu sucesso competitivo. A producdo olha para o longo prazo. Ela prevé as provaveis
mudangas nos mercados e na oferta de insumos e desenvolve capacidades que serdo exigidas
para competir nas condigdes futuras de mercado. Esta tornando-se central para a preparacao
da estratégia, € criativa e proativa. Provavelmente € inovadora e capaz de adaptar-se conforme
as mudangas dos mercados. Essencialmente, esta tentando manter-se “um passo a frente” dos
concorrentes na maneira de criar produtos e servicos e organizar suas operagoes.

Passar do Estagio 1 para o Estdgio 2 exige que a producdo ultrapasse seus
problemas de implementacdo das estratégias existentes. O movimento do Estagio 2 para o
Estdgio 3 exige que a produgdo desenvolva ativamente Seus recursos para que sejam
adequados a estratégia de longo prazo. Atingir o Estagio 4 exige que a producdo esteja
impulsionando a estratégia por meio de sua contribui¢do para uma superioridade competitiva.

Este capitulo buscou realizar uma sintese da literatura sobre Estratégia de
Producdo, que servird de base para verificar como a gestdo de suprimentos auxilia a estratégia
de producgéo nos casos estudados.

O proximo capitulo apresenta uma revisdo tedrica sobre Gestdo de

Suprimentos.
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3 - GESTAO DE SUPRIMENTOS

A funcdo compras vem passando por consideraveis mudangas nas ultimas
décadas, deixando de ser uma funcdo meramente burocratica, cuja responsabilidade era a
aquisicdo de materiais requeridos pelos diferentes departamentos da organizacao, e passando
a ser uma funcdo estratégica, de importante gerenciamento e de apoio fundamental ao
processo produtivo, com poder de decisdo e de estabelecer planejamentos e metas de longo
prazo que contribuam com a competitividade da organizacdo, sendo atualmente denominada,
em muitas empresas, funcéo suprimentos.

Diante deste contexto, este capitulo apresenta a Gestdo de Suprimentos como
atividade de suporte ao desempenho da empresa, considerando o paradigma de Gestdo da
Cadeia de Suprimentos.

Inicialmente discorre-se sobre a evolucdo da funcdo compras, seguida pelos
principais conceitos relacionados a suprimentos e cadeias de suprimentos, destacando sua
estrutura e os enfoques gerenciais nela existentes. Posteriormente, sdo apresentados os
aspectos relacionados a gestdo de suprimentos, tais como: atividades, objetivos, decisdes de
comprar ou fazer, fontes de fornecimento, relacdo cliente-fornecedor, suprimento enxuto e

gestdo de fornecedores.

3.1 - A evolucéo da fungcdo compras.

A aquisicédo de bens e servigos a serem utilizados na producédo e na revenda de
produtos pode ser considerada a atividade responsavel por um dos maiores componentes de
custo de producédo e das mercadorias vendidas. De acordo com Braga (2006), alguns autores
chegam a dimensionar a amplitude desse impacto, observando que entre 50% e 60% do custo
de producédo ou revenda sdo representados pela compra de componentes, materiais e servigos,

que sdo adquiridos dos fornecedores externos.
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Apesar da importancia da funcdo Compras, retratada na responsabilidade pela
execucdo dos gastos acima mencionados, ela foi considerada, durante muito tempo, uma
atividade de carater tatico e de cunho administrativo dentro das organizagdes, tendo um perfil
reativo as decisdes tomadas pelas outras fungdes, principalmente a producéo.

Contudo, as novas formas de gerenciamento da producdo, com a introdugéo de
conceitos como Just In Time (JIT), Gerenciamento pela Qualidade Total, reducéo do ciclo de
producdo de novos produtos, dentre outras praticas que buscavam a redugdo de custos e a
melhoria da qualidade para maior competitividade no cenério internacional, levaram a funcéo
compras a também ter que adotar novas praticas de gerenciamento para o setor, emergindo,
entdo, como participante na construcdo de vantagens competitivas para o negdcio.

Assim, a funcdo compras passa a assumir um papel estratégico nas
organizacbes. Tal fato também se deve fundamentalmente a crescente terceirizacdo de
atividades por parte das empresas, implicando, consequentemente, na elevacdo das
responsabilidades e da importancia estratégica dos fornecedores (LEENDERS et al., 2002;
KAUFMANN, 2002).

Segundo Lima (2004), as negociacOes entre clientes e fornecedores ndo se
restringem apenas as cota¢bes envolvendo preco, prazo, quantidade e qualidade dos materiais.
A funcdo compras ampliou seu escopo estratégico para a organizagdo, ao concentrar-se na
negociacdo de relacionamentos de longo prazo com os fornecedores, no desenvolvimento
destes ultimos e na reducdo dos custos associados ao fornecimento, além, de desenvolver
planos de aquisi¢do e garantir a entrega de um determinado insumo necessario a0 processo
produtivo de uma organizagdo no tempo exato, na quantidade requerida, a um custo
competitivo e com a qualidade desejada.

Em decorréncia dessa ampliacdo do escopo de atuacdo da funcdo compras,
muitas organizacgdes passaram a adotar a denominagao “gestédo de suprimentos” — refletindo
um carater mais estratégico a funcdo — no lugar de compras — o qual induz um carater mais
operacional, restrito as negociacdes. Este trabalho tem a gestdo de suprimentos como um de
seus principais temas. Entretanto, antes de descrevé-la mais detalhadamente apresentam-se,
no préximo topico, uma breve discussdo a respeito de conceitos importantes para a gestdo de

suprimentos como cadeias e redes de suprimentos.
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3.2 - Suprimentos, Cadeia de Suprimentos e Rede de Suprimentos.

Segundo Martins e Alt (2001), suprimentos incluem todas as atividades
necessarias para identificar, selecionar, negociar, comprar, acompanhar, transportar,
inspecionar, dispor internamente e resgatar (de sinistros) os insumos necessarios a fabricacdo
de um bem ou a prestacdo de um servico. Assim, a area de suprimentos passa a ser
responsavel pela obtencdo de materiais dentro das condi¢Ges de preco e qualidade acertados,
no prazo e nas quantidades estabelecidas.

Para Poirier e Reiter (1997), uma cadeia de suprimentos (supply chain) é um
sistema por meio do qual, empresas e organizacGes entregam produtos e servicos a Sseus
consumidores, em uma rede de organizacdes interligadas.

Na literatura especializada em relagGes inter-organizacionais, 0s termos “rede”
e “cadeia” sdo frequentemente utilizados pelos estudiosos para descrever tais
relacionamentos, em muitos casos empregados no mesmo contexto, sem haver nenhuma
preocupacdo em diferencia-los quanto a seus respectivos significados, sendo, as vezes,
confundidos em algumas situagdes.

Segundo Chopra e Meindl (2003), uma cadeia de suprimentos engloba todos 0s
estagios envolvidos, direta ou indiretamente, no atendimento de um pedido de um cliente. A
cadeia de suprimento ndo inclui apenas fabricantes e fornecedores, mas também
transportadoras, depositos, varejistas e os proprios clientes. Dentro de cada organizagdo, como
por exemplo, de uma fabrica, a cadeia de suprimento inclui todas as funcGes envolvidas no
pedido do cliente, como desenvolvimento de novos produtos, marketing, operacdes,
distribuicdo, financas e o servico de atendimento ao cliente, entre outras.

Ainda segundo Chopra e Meindl (2003), uma cadeia de suprimento é dinamica
e envolve um fluxo constante de informacdes, produtos e dinheiro (fundos) entre os diferentes
estagios. Cada estagio da cadeia executa diferentes processos e interage com outros estagios
da cadeia.

De acordo com estes mesmos autores, o cliente € um componente essencial da
cadeia de suprimento. O motivo principal para a existéncia de qualquer cadeia é satisfazer as
necessidades do cliente, em um processo gerador de lucros. As atividades da cadeia iniciam-
se com o pedido de um cliente e terminam quando um cliente satisfeito paga pela compra. O
termo cadeia de suprimento representa produtos ou suprimentos que se deslocam ao longo da

seguinte cadeia: fornecedores, fabricantes, distribuidores, lojistas e clientes. E importante



64

visualizar os fluxos de informagfes, monetéario e de produtos em ambos 0s sentidos dessa
cadeia. O termo também infere que apenas um responsavel é envolvido em cada estagio. Na
realidade, um fabricante pode receber material de diversos fornecedores e depois abastecer
diversos distribuidores. Portanto, a maioria das cadeias de suprimento €, na verdade,
composta por redes. Assim, para Chopra e Meindl (2003), seria mais correto utilizar um termo
como rede de suprimento para descrever a estrutura da maioria das cadeias de suprimento.

De acordo com Gatto (2004), a expressao “rede de suprimentos” é usada para
designar todas as unidades produtivas que estdo ligadas para prover o suprimento de bens e
servigos para uma empresa indo até os clientes finais. Em grandes organizac6es, pode haver
varios ramos de unidades produtivas ligadas, de onde fluem bens e servicos para dentro e para
fora da organizacdo, estes ramos sdo denominados cadeias de suprimentos.

Olave e Amato Neto (2001) entendem as redes como relacdes colaborativas
praticadas entre empresas pertencentes a um determinado segmento industrial, interligadas
por perseguirem objetivos comuns, sendo mantido entre elas uma situagdo de
interdependéncia.

De acordo com a definicdo de Slack et al. (1997, p.437), “a cadeia de
suprimentos é uma sequliéncia de unidades produtivas inserida na rede de suprimentos de uma
organizacdo, a qual passa pela propria organizacdo”, estando estas unidades dispostas
linearmente, e tendo como extremos da cadeia, a montante, os fornecedores de matérias-
primas, e a jusante, o consumidor final.

Como se pode observar nas definicbes apresentadas, os termos “rede” e
“cadeia” se confundem, podendo, algumas vezes, ser utilizados em relacdo as mesmas
atividades. Um exemplo disso € a definicdo do termo “cadeia de suprimentos” dada por
Lambert, Cooper e Pagh (1998, p. 1): “a cadeia de suprimentos ndo é apenas uma cadeia de
negocios com relacionamentos diadicos, mas uma rede de mdltiplos negécios e
relacionamentos”.

Entretanto, na concepcao de Alves Filho et al. (2004), a denominacdo “cadeia”
é utilizada em referéncia aos processos administrativos e fisicos que envolvem os fluxos de
recursos trocados entre clientes e fornecedores, enquanto o termo “rede”, comumente se
refere aos vinculos produtivos e tecnoldgicos estabelecidos entre organizaces.

A seguir sdo apresentadas algumas definicfes no contexto das redes e cadeias

de suprimentos.
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3.2.1 — Rede total, rede imediata e rede interna.

De acordo com Slack (1993), as redes de suprimento podem ser vistas em trés
dimensGes: rede total, rede imediata e rede local ou interna, como mostra a figura 3.1.

Analisando com distanciamento suficiente, qualquer operacdo € uma pequena
parte da rede total. Dentro da rede total, porém, e representando preocupa¢des mais imediatas
para a operacdo, esta a rede imediata de relagdes consumidor/fornecedor, onde a operacao
tanto € fornecedora quanto consumidora de outras. Finalmente, dentro da operagdo em si, esta
a rede interna — fluxos de materiais e informacdes entre departamentos, células ou setores da

operacao.

REDE OF SUPRIMERTO TATAL

REDE DE SUPRIMEHTOD IMEDIATA

|

_____*L__}. o

Figura 3.1 — Niveis da Rede de Suprimentos
Fonte: Slack (1993, p.156).

A rede de suprimentos total

Segundo Slack (1993), colocar uma operacdo individual em um contexto téo
amplo como toda a rede de consumidores e fornecedores pode parecer grandioso, mas tem

suas vantagens:
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v' Coloca a operacdo em seu contexto competitivo: algumas vezes é
preciso olhar além do imediato, no contexto de rede global, para ver o
porqué de os consumidores e fornecedores agirem da forma que agem.

v' Ajuda a identificar os participantes-chaves: a chave para o
entendimento das cadeias de suprimentos esta na identificacdo de quem
na rede contribui para as coisas que o consumidor final valoriza.

v" Muda a énfase do oportunismo de curto prazo para a lucratividade
de longo prazo: hd momentos em que as marés da trajetoria
organizacional fazem com que partes de uma rede de suprimento
tornem-se mais fracas do que seus elos adjacentes.

v' Evita “remédios” locais: é indtil tentar melhoramentos de longo prazo
em um elo na rede sem considerar como as mudancas afetam o0s
participantes em outras partes da rede. N&o é o melhoramento em si que
é vao, é a natureza limitada do melhoramento, assim como 0s objetivos
isolados aos quais é enderecado.

v’ Sensibiliza a operacdo para macro-mudancas: cadeias de suprimento
em muitos setores estdo sofrendo mudangas fundamentais em sua
estrutura. A especializacdo e as fabricas focalizadas significam redes de
suprimentos mais fragmentadas, cada elo das quais compra de
fornecedores uma proporcdo maior de seus custos. Global sourcing
(consideracdo de fornecedores ao redor do mundo) e mudangas nas
relacbes dentro e entre os grandes blocos (como a Comunidade
Econdmica Européia) introduzem temporariamente turbuléncia nas
relacbes de fornecimento. Por exemplo, a reducdo e consolidacdo da
base de fornecedores na medida em que as idéias do just-in-time se

estabelecem em algumas industrias.

A rede de fornecimento quase nunca representa um contexto totalmente estavel
para se negociar. Uma perspectiva de rede de fornecimento total ndo garante que a empresa
entenderd completamente todas as mudancas significativas em seu ambiente de negdcios.
Nem significa necessariamente que a empresa estara apta a realizar estratégias para responder

as mudancas. Proporciona, entretanto, uma chance de disputar (SLACK, 1993).
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A rede de suprimentos imediata

De todos os elos consumidor/fornecedor em uma rede de suprimentos, 0s mais
importantes para a maioria das empresas sdao aqueles com seus proprios fornecedores e
clientes imediatos. N&o adianta um perfeito entendimento da rede total se os elos imediatos
sdo negligenciados. De fato, a vantagem do conhecimento de como a rede global opera €

administrar os elos imediatos mais efetivamente (SLACK, 1993).

A rede de suprimentos local ou interna

A rede interna é, em varios aspectos, microcosmo da rede externa. Cada
departamento é tanto cliente como fornecedor de outras partes da fabrica. E um sistema de
fluxo interno que pode ser administrado, de alguma forma, muito semelhante a rede externa.
As redes internas, contudo, tém a vantagem de que sdo (ou deveriam ser) mais bem
entendidas oferecendo maiores possibilidades de influéncia direta entre os componentes. Na
pratica, contudo, pode parecer tdo problematica de gerenciar como a rede externa (SLACK,
1993).

3.2.2 — Estrutura da Cadeia de Suprimentos

A estrutura de uma cadeia de suprimentos pode ser analisada a partir de uma
empresa central ou focal, tanto nas ligacdes desta com os fornecedores de matérias-primas,
guanto com os demais membros posteriores a ela. Dessa forma, cada empresa de uma cadeia
de suprimentos, além de pertencer a outras, possui sua propria cadeia de suprimentos, sendo
que cada cadeia apresenta uma dimensao estrutural especifica.

De acordo com Lambert et al. (1998), as dimensdes estruturais de uma cadeia
ou rede sdo essenciais para descrever, analisar e gerenciar uma cadeia de suprimentos. Essas
dimensGes séo: a estrutura horizontal, a estrutura vertical e a posi¢cdo horizontal da empresa

focal dentro da cadeia de suprimentos.
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A estrutura horizontal refere-se ao nimero de niveis ou camadas existentes ao
longo da cadeia. A cadeia de suprimentos pode ter uma estrutura horizontal longa,
apresentando varios niveis de fornecedores e/ou compradores, ou curta, quando possui poucos
niveis. Ao nimero de fornecedores/compradores existentes dentro de cada nivel denomina-se
estrutura vertical. Esta pode ser estreita, quando poucas empresas estdo presentes em cada
nivel, ou ampla, quando muitas empresas estdo presentes em cada nivel. Uma empresa pode
estar posicionada horizontalmente mais préxima ao ponto de origem, ou mais proxima ao
ponto de consumo ou em qualquer posicdo entre o inicio e fim da cadeia de suprimentos
(LAMBERT et al., 1998).

O uso de termo “nivel” estd associado as responsabilidades de cada
organizacdo na base de fornecimento, ou seja, indica o grau de influéncia que cada fornecedor
exerce na cadeia de suprimentos, ao invés de significar uma posicao rigida em uma hierarquia
(LAMMING, 1993).

Para Gulati, Nohria e Zaheer (2000), a posi¢do que uma organizacdo ocupa na
cadeia é de extrema relevancia, pois quanto mais proxima estiver da empresa central, maior a
capacidade de acesso as informacGes e as oportunidades em comparacao as organizacdes que
se situam em posi¢des mais periféricas. Ja para Britto (2002), as posi¢des ocupadas por cada
organizacdo na cadeia e as conexdes — ou elos — estabelecidas entre elas sdo consequéncia da
divisdo do trabalho em toda a cadeia, de modo a possibilitar que sejam atingidos os objetivos
pré-estipulados. Esta divisdo é consequéncia da diversidade de atividades necessarias para a
produgdo de um bem, envolvendo a integracdo de capacidades operacionais e competéncias
organizacionais de seus integrantes, assim como a compatibilidade das tecnologias
incorporadas nos diferentes estagios dos processos produtivos ao longo da cadeia.

Para Baratella (2006), a iniciativa pela gestdo e coordenacdo da cadeia deve
partir da empresa central, pois esta €, na maioria dos casos, reconhecida pelo consumidor final
como responsavel pela manufatura do produto e, por este motivo, a empresa que mais
contribui para alcancar os objetivos valorizados pelo consumidor dentre todas as empresas
gue integram a cadeia.

Slack et al. (1997) apresentam um exemplo de cadeia de suprimentos, como
mostrado na figura 3.2. A partir de uma unidade produtiva (ou empresa central), derivam se
varios gerenciamentos existentes na rede.

No lado do fornecimento — a montante — os fornecedores primarios sdo aqueles
que mantém relacOes diretas de fornecimento com a empresa central; os fornecedores

secundarios, 0s que mantém relagdes diretas de fornecimento com os fornecedores primarios,
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e assim por diante, até atingir a extremidade da cadeia onde estdo situados os fornecedores de
matérias-primas. Ja no lado da demanda — a jusante — estdo as organizagbes com quem a
empresa central mantem relacionamentos para disponibilizar o produto ao consumidor final, o
qual se encontra na extremidade final da cadeia, ou seja, sdo os distribuidores regionais,

atacadistas e varejistas.

Fornecedores Fornecedores Cliente de Cliente de
de 2° nivel de 1° nivel 1° nivel 20 nivel
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v

Figura 3.2 — Exemplo de uma cadeia de suprimentos.
Fonte: Slack et al. (1997, p.412).
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A estrutura reflete as relacdes entre as empresas da cadeia de suprimento. O
desenvolvimento de relacionamento efetivo entre as empresas da cadeia de suprimento
contribui para a melhoria do desempenho das operagdes nas dimensdes: qualidade, custo,
entrega e flexibilidade (SLACK, 1993).

A seguir descrevem-se 0Ss gerenciamentos existentes na cadeia conforme

apresentado na figura 3.2.

Gestédo de Suprimentos

Slack et al. (2002) definem Gestdo de Suprimentos como a funcdo que lida
com a interface da unidade produtiva e seus mercados fornecedores. Tem uma interface muito
intensa em atividades e decisdes conjuntas com: a Logistica (com respeito a gestdo do fluxo
de materiais de fora da empresa para a empresa); a Gestdo de Materiais — gestdo do fluxo de
materiais e informacdes (com relacdo a estoques disponiveis e reposicdo dos mesmos para as
necessidades dos sistemas produtivos); a Gestdo da Qualidade (conferéncia da conformidade
na recepcdo das compras e desenvolvimento de fornecedores no caso de novos produtos
necessitarem de componentes especificos); e contribui com a Gestdo da Cadeia de
Suprimentos, com respeito ao controle das necessidades de materiais para prover os sistemas
de producéo que atendem a demanda final (gestéo do fluxo de producéo).

Para Cooper, Lambert e Pagh (1997), o processo de suprimentos focaliza a
administracdo de relacionamentos com fornecedores estratégicos ao invés do sistema
tradicional de concorréncia e aquisicdo. Seu objetivo € dar apoio ao processo de
administracdo de fluxo de producdo e ao desenvolvimento de novos produtos.

A gestdo de suprimentos constitui objeto de estudo deste trabalho e sera mais

detalhada posteriormente.

Gestdo da Distribuicéo Fisica

A gestdo de distribuicdo fisica pode ser encarada como uma parte da gestdo de
materiais que trata das operagdes de transferéncia e movimentacdo de produtos aos clientes
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imediatos de uma organizacio (SLACK et al., 1997). E um termo bem aceito para a gestdo da
atividade de suprimento imediato aos consumidores (SLACK, 2002).

Ja para Bowersox e Closs (2001), a distribuicdo fisica abrange atividades
voltadas para fornecer servicos aos clientes, destinadas a “contribuir para a geracdo de
receitas, fornecendo niveis de servicos desejados pelos clientes ao menor custo total possivel.
Envolvem o recebimento e processamento de pedidos, disposi¢do de inventarios, estocagem e

manuseio de produtos e seu transporte para fora da empresa em um canal de distribuicdo”.

Logistica

O termo e o conceito de logistica, da mesma forma que os de estratégia e tatica,
tém origem militar. A logistica, desse ponto de vista, deveria prover os exércitos de
armamentos, munigdes, materiais, pessoal, suprimentos e instalagdes.

A funcdo que a logistica assumiu na administracdo, inicialmente baseada na
conotacdo militar, ao longo do tempo, teve seu carater alterado, ampliando seu ambito de
acdo, passando de uma funcdo meramente acessoria a atividade operacional ou de marketing,
para uma acéo estratégica fundamental.

O Council of Supply Chain Management Professionals (2005), definiu o
gerenciamento da logistica como “uma parte da gestdo da cadeia de suprimentos que planeja,
implementa e controla o fluxo e armazenagem eficaz e eficiente (em ambas as direcOes) de
bens, servigos e informacéo relacionada, do ponto de origem até o ponto de consumo, de
forma a satisfazer os requisitos dos clientes”. .

Ballou (2002), no mesmo sentido, define logistica como a atividade que trata
de todas as atividades de movimentacdo e armazenagem, facilitando o fluxo de produtos
desde o ponto de aquisicdo de matéria-prima até o ponto de consumo, assim como os fluxos
de informacdo, que colocam os produtos em movimento com o proposito de providenciar
niveis de servigo adequados aos clientes a um custo razoavel.

Para Bowersox e Closs (2001), a logistica envolve a integracdo de
informacdes, transporte, estoque, armazenamento, manuseio de materiais e embalagem. E sua
responsabilidade operacional esta diretamente relacionada com a disponibilidade de matérias-

primas, produtos semi-acabados e estoques de produtos acabados, no local onde sdo



72

requisitados, ao menor custo possivel. O objetivo central é atingir um nivel desejado de
servico ao cliente pelo menor custo total possivel.

Ainda segundo estes autores, as empresas que desfrutam de competéncia
logistica de classe mundial conseguem ganhar vantagem competitiva proporcionando aos
clientes um servigo superior.

Para Slack et al. (1997), a logistica refere-se a gestdo dos fluxos de materiais e
de informacdes que partem de uma empresa até chegar aos clientes finais por meio de um
canal de distribuicdo. Pode ser considerada uma extensdo da gestédo de distribuicéo fisica. De
acordo com essa concepcao, 0s processos de manufatura seriam ignorados pela logistica.

Nota-se certa confusdo no que se refere a abrangéncia das definigdes
apresentadas, pois alguns autores consideram que a atuacdo da logistica se d& em toda a
cadeia de suprimentos, desde o fornecimento de matéria-prima até o ponto de consumo,
confundindo-se com a definicdo de gestdo da cadeia de suprimentos, enquanto outros
acreditam que seu foco de atuagdo concentra-se apenas nas organizacdes situadas a jusante da
empresa central da cadeia.

Para Bowersox e Closs (2001) a extensdo externa da logistica, com a
incorporagdo de clientes e fornecedores na administracdo dos fluxos de materiais e
informagdes, faz com que a logistica integrada se referencie ao conceito de Gestdo da Cadeia

de Suprimentos, que sera detalhado mais adiante.

Gestao de Materiais

Para Slack et al. (1997), a definicdo de gestdo de materiais refere-se a
centralizacdo das atividades de coordenacdo e gerenciamento do fluxo de materiais e
informacdes aos fornecedores e clientes imediatos de uma organizagédo (cadeia de suprimento
imediata), concentrando-se no planejamento e controle de seus processos internos, e incluindo
compra, gestdo de estoque, gestdo de lojas, planejamento e controle da producdo e gestdo da
distribuicdo fisica. Com isso, possibilita o aprimoramento do conjunto de operacdes e

consequente reducao de custos.
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Gestédo da Cadeia de Suprimentos

O termo gestdo da cadeia de suprimentos (GCS) ou supply chain management
(SCM) tem gerado confusdo no seu emprego, na medida em que as pessoas tendem a vé-lo
como uma extensao da logistica, ou como sinénimo dela, ou como uma abordagem ampla a
integracdo de negdcios (COOPER, LAMBERT, PAGH, 1997). No entanto para estes mesmos
autores, fica claro que existe a necessidade de algum tipo de coordenacdo de atividades e
processos, dentro das organizacgdes e entre elas, na cadeia de abastecimento (ou suprimento),
que extrapola a logistica, e acredita-se que isto € o que deve ser chamado de Gestdo da Cadeia
de Suprimentos.

Yoshizaki (2000) assume a logistica como parte integrante ou subconjunto da
gestdo da cadeia de suprimentos, ou seja, € uma das preocupacdes dela.

Pode-se dizer que a gestdo da cadeia de suprimentos vai além da integracédo
interna promovida pela logistica. Tende a incluir atividades que fogem do escopo da logistica,
como por exemplo, o desenvolvimento de novos produtos em parceria com fornecedores e
clientes. A gestdo da cadeia de suprimentos abrange a coordenacéo de atividades e processos
ndo apenas dentro de uma organizagdo, mas entre todas as que compdem a cadeia de
suprimentos.

Existem diversas definicdes para gestdo da cadeia de suprimentos, mas a
esséncia delas pouco difere, como mostra as definicdes a seguir.

A Gestdo da Cadeia de Suprimentos € um conceito desenvolvido com um
enfoque holistico, que gerencia além das fronteiras da empresa; reconhece-se que ha
beneficios significativos a serem ganhos ao tentar dirigir estrategicamente toda uma cadeia
em direcdo a satisfacdo dos clientes finais (SLACK et al, 1997; LUMUS, VOKURKA e
ALBER, 1998).

Para Rudberg e Olhager (2003), a Gestdo da Cadeia de Suprimentos inclui a
integracdo de todas as funcbes e processos de negocios de toda a cadeia de suprimentos,
incluindo marketing, producéo, distribuicéo, etc.

J& para Pedroso (2002), a gestdo da cadeia de suprimentos pode ser definida
como a integracdo dos principais processos que gerenciam os fluxos bidirecionais de
materiais, informac@es e financeiro no &mbito intra-empresa e entre empresas participantes da
cadeia de suprimentos até atingir os consumidores finais, cujo objetivo principal é agregar
valor aos acionistas e aos clientes ao longo destes processos.



74

De acordo com o The Internacional Center for Competitive Excellence (1994)
apud Cooper, Lambert e Pagh (1997); Handfield e Nichols (1999), a gestdo da cadeia de
suprimentos consiste na integracdo de todos os processos de negocio, considerados desde a
extremidade da cadeia onde estdo posicionados os fornecedores de matérias-primas, passando
pelas empresas que agregam valor ao produto ou servigo, pelo processamento de materiais,
servigos e informacOes, até a extremidade onde se encontra o cliente final. Seu principal
objetivo € criar vantagens competitivas sustentaveis para o negocio desenvolvido em toda a
cadeia de suprimentos.

Para Slack et al. (1997), a gestdo da cadeia de suprimentos consiste na
coordenacdo do fluxo de materiais e informacdes entre unidades produtivas da cadeia e
abrange a gestdo dos suprimentos de matéria-prima, de processos de manufatura, montagem e
distribuicdo ao cliente final, focando-se na satisfacdo deste e incluindo desde decisdes
estratégicas, de longo prazo, até o controle do fluxo através da cadeia de suprimentos, no
curto prazo. O foco principal da gestdo da cadeia de suprimentos estd no modo como as
empresas utilizam seus processos de fornecimento, tecnologias e capacidade para alcancar
vantagens competitivas.

Segundo Alves Filho et al. (2001), o objetivo principal da gestdo da cadeia de
suprimentos é tornar 0s processos de negocios mais eficientes e eficazes, reduzindo custos,
niveis de estoque, melhorando a qualidade e criando vantagem competitiva e valor para a
cadeia de suprimentos.

Cooper, Lambert e Pagh (1998) apresentam uma estrutura de gestdo da cadeia
de suprimentos que consiste em trés elementos principais e estreitamente relacionados entre
si: 0s processos do negdcio, 0s componentes de gestdo e a estrutura da cadeia de
abastecimento.

Os processos do negocio sdo as atividades que produzem um resultado
especifico para o cliente em termos de valor. Sdo eles: gestdo do relacionamento com o
consumidor; gestdo do servico ao cliente; gestdo da demanda; atendimento de pedidos; gestdo
do fluxo de producdo; suprimentos/compras/aquisicao; desenvolvimento e comercializacao de
produtos.

Os componentes de gestdo sdo aqueles através dos quais 0s processos de
negocio sdo estruturados e administrados. Sdo divididos em dois grupos. O chamado grupo
fisico e técnico inclui os componentes mais visiveis, tangiveis, mensuraveis e faceis de
mudar: planejamento e controle; estrutura de trabalho; estrutura organizacional; estrutura do

fluxo de produto; estrutura do fluxo de informagfes. Os componentes do grupo gerencial e
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comportamental s&o menos visiveis e tangiveis e mais dificeis de avaliar e alterar: metodos de
gestdo; estrutura de poder e lideranca; estrutura de risco e recompensa e cultura e atitude.

A estrutura da cadeia de suprimento é a configuracdo das empresas dentro da
cadeia. E composta pelas firmas membros e pelos elos entre estas firmas. S&o considerados
trés aspectos para identificar esta estrutura: 0s membros da cadeia de suprimentos (primarios e
de suporte), as dimensdes da rede (relagbes horizontais e verticais que a empresa mantém com
outras empresas e sua posicdo na rede) e a diferenciacdo dos elos de processo entre as
empresas, conforme o controle que a unidade focal tenha sobre os mesmos. A empresa focal
podera gerencia-los ou apenas monitora-los, ou considerar elos ndo-gerenciados ou aqueles
ndo-membros de sua rede de relacionamento.

A gestdo da cadeia de suprimentos pressupde, fundamentalmente, que as
empresas devem definir suas estratégias competitivas e funcionais por meio de
posicionamentos (como fornecedores e como clientes) nas cadeias produtivas em que se
inserem (PIRES, 1998). As estratégias e decisdes deixam de ser formuladas e firmadas sob
perspectiva de uma Unica empresa e passam a fazer parte da cadeia produtiva como um todo.

Além disso, a gestdo da cadeia de suprimentos também introduz uma
importante mudanga no modelo competitivo ainda vigente em muitas empresas, ao considerar
que cada vez mais a competicdo no mercado tende a ocorrer no nivel das cadeias produtivas e
ndo apenas no nivel das unidades de negacios isoladas.

A gestdo de suprimentos estd associada ao processo de aquisicdo, como
referido na estrutura acima, e participa do fluxo de produtos e informagGes da cadeia de
suprimentos, sendo essencial para o planejamento e controle dos processos de fabricacao.

A gestdo de suprimentos diferencia-se da gestdo da cadeia de suprimentos no
sentido de que esta Ultima enfatiza todas as fases compreendidas desde o processo de
obtencdo de matérias-primas até a entrega do produto acabado ao cliente final, enquanto a
gestdo de suprimentos concentra-se exclusivamente nas relacOes estabelecidas entre a
empresa central da cadeia e sua base de fornecimento (LEENDERS et al., 2002).

Assim, o foco deste estudo restringe-se as atividades relacionadas a gestdo de

suprimentos, que sera detalhada no proximo item.
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3.3 — Gestéo de Suprimentos/Compras

Para Bowersox e Closs (2001), suprimentos sdo atividades relacionadas a
obtencdo de produtos e materiais de fornecedores externos, objetivando “a compra mais
oportuna ao menor custo total possivel”. Envolve atividades de planejamento de recursos,
levantamento de fornecedores, negociacao, colocacdo de pedidos, transporte para a empresa,
recebimento e inspecao, armazenagem e manuseio, e garantia de qualidade.

Para Ballou (2002), a importancia da gestdo de suprimentos (também chamada
gestdo de compras) para a gestdo da cadeia de suprimentos é devido ao controle das
necessidades de materiais para prover os sistemas de producdo que atendem a demanda final
(gestdo do fluxo de producdo), buscando evitar reprogramacdes do sistema produtivo dos
parceiros da empresa a montante. As decisfes sobre compras tém impacto na eficiéncia com a
qual as atividades logisticas no canal de suprimentos podem ser conduzidas.

Ainda segundo Ballou (2002), a fungdo compras comanda uma posi¢ao
importante na maioria das organizacgdes, ja que as pegas, 0S componentes e 0S suprimentos
comprados representam tipicamente de 40 a 60% do valor das vendas de seus produtos finais.
Isso significa que as redugdes relativamente pequenas de custo obtidas na aquisicdo dos
materiais podem ter um impacto maior em lucros do que melhorias iguais em outras areas de
custo-venda da organizacdo. I1sso é conhecido como o Principio da Alavancagem.

O efeito Retornos sobre Ativos também ilustra a importancia de compras.
Somado aos lucros crescentes, 0s precos de compra reduzidos diminuem a base do ativo para
a empresa. Isso resulta em um retorno sobre ativos mais do que a proporcional reducédo do
preco (BALLOU, 2002).

Segundo Martins e Alt (2001), a area de compras evoluiu do sistema que se
restringia a negociacdo de preco, prazo, e qualidade para um sistema que envolve a pesquisa,
desenvolvimento e qualificacdo técnica dos fornecedores. Exige-se que haja um sistema de
informacdo adequado para atender as novas exigéncias de compras nos mercados globais.

Ainda segundo Martins e Alt (2001), cabe a compras a definicdo se é mais
estratégico para a empresa produzir internamente ou comprar de terceiros, verificando-se as
vantagens e desvantagens que existem em cada situacao.

A éarea de suprimentos deve interagir com as demais areas da empresa, de
forma a assegurar que suas contribui¢cdes sejam importantes nas tomadas de decisGes e que

seus objetivos estejam em linha com os da empresa (MARTINS e ALT, 2001).
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De acordo com Martins (1999), a gestdo de suprimentos pode auxiliar a
estratégia da organizacdo contribuindo:

v Para a decisao de fazer ou comprar;

v" Na analise dos fatores externos da organizacdo, monitorando as
tendéncias do mercado fornecedor e interpretando o impacto dessas
tendéncias na empresa;

v" Na identificacdo de servicos e materiais para auxiliar a empresa;

v No desenvolvimento de novas opcdes de fornecimento.

A partir disso, conclui-se que um bom gerenciamento da funcéo suprimentos é

de extrema importancia para o bom desempenho de qualquer organizagéo.

3.3.1 - Atividades da fungdo compras/suprimentos

Os gestores de compras fazem uma ligacdo entre a empresa e seus
fornecedores. Para serem eficazes, precisam compreender tanto as necessidades de todos 0s
processos da empresa, como as capacitacfes dos fornecedores, que podem fornecer produtos e
servigos para a organizacdo (SLACK, 2002).

Slack et al. (2002), propdem uma sequiéncia simplificada de eventos na gestdo
de uma tipica interagdo empresa/fornecedor, que a fun¢do compras precisa facilitar, como
mostra a figura 3.3.

A tarefa mais importante para gestdo de suprimentos, relacionada ao sistema
logistico, € a gestao de ciclo de reabastecimento: comunicagdo de pedidos de compra, controle
do transporte dos pedidos até a sua recep¢do na empresa € manutencdo de estoques para
garantia de suprimento. As atividades de transporte interno, recep¢do e inspecdo e
armazenagem e manuseio de materiais comprados podem ser de responsabilidade da funcéo
compras. A interface da area de suprimentos com a area de producdo se d& por meio do
planejamento das necessidades de fabricacdo, além da garantia da qualidade dos materiais
recebidos, feita em conjunto com a funcéo de controle de qualidade (SLACK, 2002).

Assim, de acordo com Souza (2005), a area de suprimentos tem a
responsabilidade de coordenacdo entre fornecedores e areas de programacdo das operacdes,

continuidade de suprimento, pesquisa de novas fontes ou programa de desenvolvimento de
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fornecedores. O objetivo principal de suprimentos € dar suporte a producdo e /ou organizacdo

de revenda, oferecendo materiais e produtos no tempo certo ao menor custo total.

Fornecedores

Funcdo de compras

j} Unidade Produtiva

Fornecedores
preparam
cotacdo de:
especificacgoes;
preco; prazo
etc

Solicitacoes

Prepara
solicitagdes
de cotacbes

Cotac0es

Seleciona o

Requisicbes
de produtos
€ Servigos

Discute com

v

fornecedor

Produz
produtos e
Servicos

preferencial

Pedido Prepara

0 requisitante

Discute com

v

pedido de
compra

Entrega produtos e
Servigos

0 requisitante

Recebe os

produtos e
Servicgos

Informa a

< Abastece a
funcao de producao
compras

Figura 3.3: Interacdo empresa - fornecedor.
Fonte: Slack (2002, p.418).
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Para Ballou (2002), as atividades associadas a compras incluem:

e Selecionar e qualificar os fornecedores;

e Classificar o desempenho do fornecedor;

e Negociar contratos;

e Comparar precos, qualidade e servicos;

e Pesquisar produtos e servicos;

e Determinar quando comprar;

e Determinar prazos de vendas;

e Avaliar o valor recebido;

e Medir a qualidade de entrada, se ndo for responsabilidade do controle
de qualidade;

e Prever pregos, servicos e, algumas vezes, mudancgas da demanda;

e Especificar a forma na qual os produtos serdo recebidos.

3.3.2 - Objetivos da funcao compras /suprimentos

Para melhorar a posicdo competitiva da organizagdo, Lambert et al. (1998b)

definem algumas metas para a atividade de compras:

e Proporcionar um fluxo ininterrupto de materiais, suprimentos e
Servigos necessarios para operar a organizacgao;

e Manter os investimentos e perdas de estoques a um nivel minimo;

e Manter padrdes adequados de qualidade;

e Descobrir e desenvolver fornecedores competentes;

e Padronizar, onde possivel, os itens adquiridos;

e Comprar itens e servigos necessarios ao menor pre¢o possivel;

e Melhorar a posi¢do competitiva da organizacao;

e Conseguir ter relacionamentos harmoniosos com todos 0s

departamentos dentro da organizacao;
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e Atingir os objetivos de compras ao menor nivel possivel de custos

administrativos.

Slack et al. (2002), Baily et al. (2000) e Martins (1999), definem alguns

objetivos basicos da atividade de compras, que traduzem as metas apresentadas:

e Custo: quanto maior € a propor¢do dos custos de materiais em relacéo
aos custos totais, maior é o efeito de redugdo dos custos de materiais na
lucratividade;

e Quantidade: estabelecer a relacdo entre o custo de se manter itens em
estoques e a falta destes. Alguns métodos utilizados: lote econémico
(LE) — formula que combina as variaveis: preco, demandas e custos
internos; ponto de pedido - um novo pedido € emitido sempre que o0
item estiver abaixo de uma quantidade chamada ponto de pedido; just
in time — através da utilizagdo de kanban.

e Qualidade: o material adquirido deve estar de acordo com as
especificacBes. A qualidade do material adquirido é fundamental para a
qualidade do produto final. Desta forma, os fornecedores sdo parceiros
no processo de gerenciamento da qualidade;

e Prazo de entrega: proporcionar aos fornecedores informacgfes das
necessidades atuais e futuras, facilitando a programagao do fornecedor,
aléem do periodo de fornecimento estabelecido; estabelecer relagdes
entre necessidades e entregas, de acordo com a capacidade do
fornecedor, para conhecer com exatiddo o cumprimento de prazo do
fornecedor. Atrasos na entrega podem acarretar perdas de vendas,
prejuizo na producdo e insatisfacdo dos clientes;

e Flexibilidade dos fornecedores de componentes: capacidade de adaptar
a variedade de produtos e suas variantes; capacidade de adaptar-se a
mudancas de projetos e de novos produtos; capacidade de ajustar-se as
flutuacBGes na demanda dos varios produtos sem modificar o tamanho
da forca de trabalho; capacidade de atender exigéncias futuras;
capacidade de entregas rapidas e frequentes para os clientes.



81

3.3.3 — Deciséao de fazer ou comprar

A decisdo de fazer ou comprar tem sido uma interrogacdo que tem levado
muitos gerentes a criar uma estratégia para tentar reduzir custos e aumentar a competitividade
de seus produtos. Eles decidem se as empresas devem fabricar algumas pecas e componentes
de seus produtos em sua propria fabrica, ou se devem sub-contratar outra empresa para
fornecer essas pecas e componentes. Para Hayes et al (2005), essas decisdes podem ter um
profundo impacto no desempenho competitivo.

Ford e Farmer (1986) também mostraram em uma pesquisa realizada que as
decisbes de fabricar ou comprar podem ter um impacto estratégico consideravel sobre as
empresas.

Para Slack et al. (2002), é parte da responsabilidade da funcdo compras
investigar se a empresa estard mais bem servida comprando produtos de fornecedores
externos ou produzindo-os em casa. E normalmente, para este autor, o principal critério
utilizado para a decisdo de fazer ou comprar é financeiro. Se uma empresa pode produzir com
custos menores e qualidade melhor do que obteria no mercado, é provavel que assim o faca.

Para Martins e Alt (2001), na primeira situacdo, a de produzir internamente, as
vantagens sao: ter maior autonomia na alteracdo do mix de produtos, prazos e politica de
precos; ter o dominio da prépria tecnologia e independéncia de terceiros. Ja a desvantagem
seria o fato de ter que arcar integralmente com os investimentos, diminuindo a flexibilidade
na alteracdo de processos produtivos.

Ja para Hayes et al. (2005), um dos primeiros problemas que uma empresa se
depara no desenvolvimento de uma estratégia de integracdo vertical € a necessidade de
estimar suas limitacbes de recursos e de capacitagdes organizacionais e operacionais. Em
alguns casos a integracdo vertical ndo é praticavel porque a empresa simplesmente ndo tem
recursos para adquirir e construir 0s ativos necessarios.

E ainda segundo Martins e Alt (2001), a segunda situacdo, comprar de
terceiros, daria & empresa a condicdo de poder concentrar-se no seu negaocio principal, geraria
reducdo dos custos de investimento em instalagfes industriais (minimizar riscos),
possibilitaria maior flexibilidade na alteracdo de volume de producdo atendendo as
necessidades do mercado, e exigiria envolvimento do fornecedor no desenvolvimento de
novos produtos. A relacdo cliente-fornecedor passaria a ser de parceria, pois, o fornecedor
ajuda a desenvolver novos produtos (co-design), garantindo sua qualidade, atua na melhoria
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de processos, tanto internos quanto do cliente, e propde alternativas mais baratas e que néo
comprometem o produto. As desvantagens dessa situacdo seriam: a perda do controle
tecnologico, maior exposicdo as mudancas do mercado e maior interdependéncia entre as
empresas da cadeia produtiva.

De acordo com Slack et al. (2002), uma ldgica que se torna popular para
justificar a compra de servigos, por exemplo, é que esses servigos nao sao fundamentais para a
atividade principal da empresa. Muitas empresas estdo, cada vez mais, utilizando praticas de
terceirizacao e sub-contratacdo. Delegando alguns servicos a especialistas externos, a empresa
permite se concentrar nas suas principais habilidades, ou seja, naquilo que a faz ser
competitiva no mercado.

Para Hayes et al (2005), a grande vantagem da terceirizacdo estd nas
economias de especializacdo (ou “foco”). Ao focar 0s recursos e as atencdes em um restrito
conjunto de atividades e competéncias, uma organizacdo deve ser capaz de desempenha-las
melhor do que uma organizacgdo que se espalha. Além disso, a terceirizacdo permite a empresa
custos diretos mais baixos dos fornecedores (particularmente os salarios), e assim contar com
0 poder das forcas de mercado para diminuir os custos e/ou melhorar a qualidade.

Para Alvarez (2004), decidir entre fabricar internamente uma peca ou item de
produgdo qualquer, ou adquiri-la de um fornecedor externo, € decidir sobre o grau de
dependéncia em relacdo a outras empresas, no que se refere ao suprimento de produtos e/ou
de servicos a serem utilizados nos seus processos produtivos. Essas sdo as decisdes
estratégicas mais criticas com que as empresas se deparam, pois implicam também em decidir

sobre seu posicionamento no mercado.

3.3.4 - Centralizacéo e descentralizagdo do departamento de compras

Segundo Dantas et al. (2003), as atividades de compras podem ser
centralizadas ou descentralizadas. A organizagdo centralizada é aquela em que todas as
compras da empresa sdo concentradas num Unico departamento de compras. Silva (2004)
destaca que um sistema de compras centralizado proporciona maiores oportunidades de
negociacdo, em funcdo de uma quantidade maior a ser adquirida, além de assegurar a

homogeneidade e a qualidade dos materiais e um controle mais eficiente dos estoques.
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A descentralizagdo de compras é aquela em que cada unidade dispersa da
empresa tem o seu préprio departamento de compras para atender as suas necessidades
especificas e locais (DANTAS et al.,, 2003). Um sistema de compras descentralizado é
indicado para empresas cujas unidades industriais ou comerciais sejam separadas por grandes
distancias geograficas, ou para situacdes em que haja menor disponibilidade de tempo para
realizar a compra, além de facilitar o didlogo com os fornecedores (SILVA, 2004).

As vantagens e desvantagens da compra centralizada e descentralizada sao

apresentadas no quadro 3.1.

Compra Centralizada Compra Descentralizada

v Obtencédo de maiores vantagens e
descontos dos fornecedores face
as compras em quantidades
elevadas;

Vantagens v Qualidade uniforme dos
materiais adquiridos;

v Maior especializacdo dos

v Maior conhecimento dos
fornecedores locais;

v Melhor atendimento das
necessidades especificas do
processo produtivo de cada
unidades da empresa;

v" Agilidade nas compras.

compradores;
v’ Padronizacao dos procedimentos
de compras.
v Menor volume de compras, que
v Pouco flexivel e nem sempre ndo permite as vantagens de
atende as necessidades locais, desconto junto aos
quando o processo de producéo é fornecedores;
Desvantagens di . v N
isperso geograficamente. Falta de padronizacao dos

procedimentos de compras nos
diversos departamentos
dispersos geograficamente;

v" Pouca uniformidade na
qualidade dos materiais
comprados;

v" Auséncia de especializacdo dos
compradores.

Quadro 3.1: Vantagens e Desvantagens da compra centralizada e descentralizada
Fonte: Souza ( 2005, p.38), elaborado a partir de DANTAS et al. (2003).




84

3.3.5 - Fonte Unica ou multipla de fornecedores

Uma importante decisdo que os gerentes de compras enfrentam é quanto a
abastecer cada produto ou servico individual por meio de um Unico fornecedor ou de mais de
um deles, alternativas conhecidas como single-sourcing e multi-sourcing, respectivamente.
Slack et al (2002), apresentam algumas vantagens e desvantagens de single-sourcing e multi-

sourcing como mostra o quadro 3.2:

Single-sourcing

Multi-sourcing

Qualidade potencialmente
melhor devido a maiores
possibilidades de sistemas de
garantia de qualidade

Comprador pode forcar
preco baixo mediante
concorréncia de
fornecedores

Vantagens Relacbes mais fortes e mais Possibilidade de mudar de
duraveis fornecedor caso ocorram
Maior dependéncia favorece falhas no fornecimento
maior comprometimento e Vérias fontes de
esforco conhecimento e
Melhor comunicagao especializagdo disponiveis
Cooperacgdo mais fécil no
desenvolvimento de novos
produtos e servi¢cos
Mais economias de escala
Maior confidencialidade
Maior vulnerabilidade a Dificuldade de encorajar o
problemas caso ocorram falhas comprometimento do
no fornecimento fornecedor

Desvantagens Fornecedor individual mais Maior dificuldade de

afetado por flutuacdes no
volume de demanda
Fornecedor pode forcar precos
para cima casa ndo haja
alternativas de fornecimento

desenvolver sistemas de
garantia da qualidade
eficazes

Maior esfor¢o requerido
para comunicacao
Fornecedores tendem a
investir menos em novos
processos

Maior dificuldade de obter
economias de escala

Quadro 3.2: Vantagens e Desvantagens do single-sourcing e do multi-sourcing

Fonte: Slack et al. (2002, p.421).
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Segundo Slack et al. (2002), pode parecer que as empresas que utilizam mais
de um fornecedor para cada produto o fazem exclusivamente pelos beneficios de curto prazo.
Entretanto, esse ndo é sempre o caso: trabalhar com mais de um fornecedor pode ter motivos
altruistas ou, a0 menos, trazer beneficios tanto para o fornecedor como para o comprador a
longo prazo. Mas, apesar das vantagens, parece haver uma tendéncia para que as organizagoes
reduzam sua base de fornecedores em termos do ndmero de empresas que fornecem um
produto ou servico.

Pires (2004) também ressalta que a tendéncia em relacdo a base de
fornecedores é a reducdo do numero de fornecedores com o0s quais a empresa pretende
trabalhar e manter canal direto e agil de comunicacdo, no sentido de um relacionamento do
tipo exclusivo-global (o cliente tem apenas um fornecedor qualificado e exclusivo). Porém,
ndo se pode afirmar que esta seja a melhor opcdo de relacionamento, pois cada processo de

decisdo precisa ser analisado cuidadosamente.

3.3.6 - Fonte Global

De acordo com Slack et al. (2002), um dos principais desenvolvimentos de
cadeia de suprimentos dos ultimos anos tem sido a expansdo na proporcao de produtos e
(ocasionalmente) servicos, cujas empresas estdo dispostas a comprar de fontes fora do pais.
Tradicionalmente, mesmo empresas que exportavam bens e produtos para todo o mundo
(eram internacionais no seu lado de demanda) ainda compravam a maioria de Seus
suprimentos de fornecedores locais (ou seja, ndo eram internacionais no seu lado de oferta).
Isso mudou, as empresas estdo cada vez mais dispostas a procurar fornecedores fora dos seus
paises. Segundo esses autores existem varias razdes para isso:

e A formagdo de blocos de comércio em diferentes partes do mundo tem
tido o efeito de baixar as barreiras tarifarias, ao menos dentro desses
blocos. E o caso, por exemplo, do desenvolvimento de um dnico
mercado dentro da Unido Européia (EU), que facilitou as trocas
internacionais dentro da regiéo.

e As infra-estruturas de transporte s@o consideravelmente mais

sofisticadas e baratas do que antes. O desenvolvimento conjunto de
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sistemas de rotas rodoviérias e o frete aéreo mais barato, por exemplo,
reduziram algumas barreiras de custo para o comércio internacional.

e A concorréncia mundial acirrada forcou as empresas a procurarem
reduzirem seus custos totais. Considerando que em muitas inddstrias 0s
componentes comprados sdo a maior parte dos custos operacionais,
uma estratégia 6bvia € comprar onde é mais barato. Assim, por
exemplo, muitos fabricantes de roupas localizam-se onde os custos de

méao-de-obra sejam relativamente menores.

Entretanto, existem € claro, problemas com as compras globais. Os riscos de
aumentar a complexidade e a distancia precisam ser administrados cuidadosamente. Para

Slack et al. (2002), os seguintes pontos sdo importantes:

e Os fornecedores que estdo significativamente distantes necessitam
transportar seus produtos por um longo percurso. Os riscos de atraso e
retencdes podem ser muito maiores do que quando a compra é local.

e Negociar com fornecedores cuja lingua nativa é diferente da do
comprador torna a comunicagdo mais dificil e pode levar a mal-
entendidos sobre os termos do contrato.

e Nem sempre € possivel investigar fornecedores a longa distancia.
Empresas podem, inadvertidamente, desenvolver relacionamentos com
fornecedores cuja pratica de trabalho seja muito diferente de sua
propria postura ética (uso de mao-de-obra infantil, praticas de trabalho

inseguras, uso de propinas etc.).

3.3.7 - Relacionamentos cliente-fornecedor

Segundo Merli (1994), a relacdo cliente-fornecedor estd em constante e
acelerada evolucdo. Os desenvolvimentos estratégicos em curso no gerenciamento

empresarial estdo, de fato, repercutindo sobre essa relacdo com a propria logica inspiradora.
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E, assim, a filosofia da Qualidade Total e os principios organizacionais do Just-in-Time estdo
modificando a maneira de agir no contexto dos suprimentos e fornecedores.

Dessa forma, uma logica na gestdo de fornecedores, o comakership, entendido
como uma evolucdo da relacdo cliente-fornecedor, é considerado um fator prioritario na
estratégia industrial. Merli (1994) focaliza sua andlise exclusivamente nas relagdes com 0s
fornecedores da rede imediata, mas chama a atencéo para a importancia estratégica da gestdo
de suprimentos. O autor menciona como principais componentes deste novo tipo de
relacionamento: o gerenciamento comum nos procedimentos de negocios, a avaliacdo
estratégica e tecnoldgica dos fornecedores, o co-design de produto e processo, parceria nos
negocios com os fornecedores mais importantes, ampliacdo dos fornecimentos sincronizados
e os sistemas de garantia de qualidade globais.

Existem diversos tipos de relacionamentos entre clientes e fornecedores, alguns

deles séo apresentados a seguir:

Relacionamentos tradicionais de fornecimento

Para Slack et al. (2002), o relacionamento entre cliente e fornecedor pode ser
de curto prazo. Uma vez que 0s bens e servigos sdo entregues e o pagamento é feito, pode ndo
haver nenhuma negociagéo futura. Geralmente, consideram-se vantagens dos relacionamentos

tradicionais de fornecimento:

e Mantém a concorréncia entre os fornecedores alternativos. 1sso
promove impulso constante entre os fornecedores para oferecer o
melhor valor;

e Um fornecedor especializado em um numero pequeno de produtos e
servicos (ou talvez apenas um), mas que os fornece para varios
consumidores, pode obter economias de escala naturais;

e Existe uma flexibilidade inerente em fornecimento terceirizado. Se a
demanda muda, os consumidores podem simplesmente alterar o

namero e o tipo de fornecedores.
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e As inovacgdes podem ser exploradas independentemente de onde se
originem. Os fornecedores especializados possuem mais chances de
aparecer com inovacOes em produtos e servigos, que podem ser
comprados de forma mais rapida e barata;

e Podem ajudar as operacbes a concentrar atencdo nas atividades

centrais.

Existem, no entanto, desvantagens em comprar de forma totalmente “mercado

livre”, de acordo com Slack et al. (2002):

e Pode haver incertezas de mercado. Uma vez que um pedido foi
colocado, é dificil manter controle sobre a maneira como aquele pedido
sera cumprido;

e Escolher de quem comprar consome tempo e esforgco. Obter informacéo
suficiente e tomar decisfes continuamente sdo a¢des que necessitam de
recursos;

e Existem riscos estratégicos em sub-contratar atividades de outras

empresas.

Nessa abordagem comum, de acordo com Lopes (2003), as empresas
consideram o fornecedor como quase um adversario. Todo cuidado deve ser tomado, pois se
tem a idéia de que o fornecedor estd sempre mal-intencionado, procurando auferir o maximo
lucro a custa de eventuais descuidos do cliente. A fim de se garantir, a empresa—cliente
normalmente faz varias cotacdes, envolvendo fornecedores concorrentes e toma 0 maximo
cuidado na hora de receber a mercadoria, tanto para um produto tangivel como para 0s
servigos. As relagbes sdo de curto prazo, havendo o minimo de contato possivel entre as
partes.

As relacdes de curto prazo sdo mais utilizadas em compras que séo feitas por
operacgdes Unicas ou muito irregulares. Em algumas operacdes do setor publico, as compras
ainda sdo baseadas em contratos de curto prazo. Entretanto, este tipo de relacionamento,
muitas vezes orientado para preco, pode ter um lado negativo em termos de apoio constante e

confiabilidade.
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Relacionamento de fornecimento em “parceria”

Slack (1993), diz que a natureza da relacdo cliente-fornecedor tem mudado
fundamentalmente ao longo do tempo para a maior parte das industrias. Isto é especialmente
verdade nos mercados sujeitos a altos niveis de concorréncia. Nas industrias automobilisticas
e de eletrbnicos de consumo, por exemplo, as relacbes cliente-fornecedor tradicionais,
baseadas em confrontacdo de poderes de barganha e envolvimento baseado em preco,
alteraram-se durante os periodos de alta concorréncia para a chamada idéia de “parceria” com
fornecedores — um ideal supostamente abracado por todas as empresas progressistas.

O modelo da “parceria” vé as relacdes cliente-fornecedor como sendo baseada
em transparéncia, confianca, destino compartilhado e desenvolvimento de longo prazo.
Parceria significa uma relacdo mais exclusiva (menos fornecedores, redes mais simples) e
uma relagdo mais “rica” no sentido de que mais do que pedidos e partes fluem entre as
operagdes. Também o fazem informacdes e planos de longo prazo. A responsabilidade pelo
desenvolvimento de produtos pode mudar para fornecedores, a responsabilidade pelas
previsdes de mercado pode ser transferida para os clientes etc. (SLACK, 1993).

Slack et al. (2002), define relacionamento de parceria como: acordos
cooperativos relativamente duradouros entre empresas, envolvendo fluxos e ligacGes que
usam os recursos e/ ou estruturas de governanca de organizacdes autbnomas, para a realizacédo
conjunta de metas individuais associadas a missdo corporativa de cada empresa patrocinadora.

Para esse autor parcerias sdo relacionamentos proximos, cujo grau sera
influenciado por varios fatores, dentre eles:

e Compartilhamento de sucesso;

e Expectativas de longo prazo;

e Multiplos pontos de contato;

e Aprendizagem conjunta;

e Poucos relacionamentos;

e Coordenacéo conjunta de atividades;
e Transparéncia de informacdes;

e Resolugédo conjunta dos problemas;

e Confianga.
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Confianca € largamente tido como o elemento-chave em parcerias de sucesso,

mas também, de longe, o elemento mais dificil de ser desenvolvido e mantido.

Suprimento enxuto

Lamming (1993) prop6e um modelo de relacionamento cliente-fornecedor que
transcende a simples parceria, o qual ele chama de suprimento enxuto. Seu argumento é que,
no relacionamento de parceria, o fornecedor é ainda um parceiro janior, no suprimento
enxuto, ambos, fornecedor e cliente, sdo parceiros iguais. O quadro 3.3 ilustra algumas
caracteristicas do suprimento enxuto.

Para Slack (1993), o modelo de fornecimento enxuto tem menos fornecedores
mais sofisticados tecnologicamente que colaboram com os consumidores de forma mais
proxima. Decisbes de fornecimento, embora ndo ignorando precos, ocorrem muito com base
na historia do servico prestado pelo fornecedor e na visdo do cliente quanto a capacidade do
fornecedor de colaborar no desenvolvimento de novos produtos. Isto significa um
envolvimento mais inicial de fornecedores predeterminados para o desenvolvimento de cada
componente individual.

Ainda segundo Slack (1993), a alianca entre cliente e fornecedor requerera
muito maior transparéncia de informacdes sobre intengdes, planos futuros, projetos e mais do
que qualquer coisa, custos. Isto €, em muitas formas, a base do relacionamento.

Womack, Jones e Roos (1992), também defendem a premissa de que no
suprimento enxuto os fornecedores ndo sao selecionados com base em ofertas de pregos, mas
com base no relacionamento passado e num histérico de bom desempenho. As montadoras
transferem grande parte da responsabilidade pela engenharia e fabricacdo de pecas aos
fornecedores, estes s@o responsaveis pela entrega de componentes inteiros, e, além disso, a
equipe de desenvolvimento de projetos dos fornecedores conta com a ajuda dos chamados
engenheiros residentes (engenheiros de projetos do cliente) pouco depois de comecgar o
processo de projetar, e dois a trés anos antes do inicio da producéo.
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Fator Caracteristicas do suprimento enxuto
o » Operacdo global; presenca local.
Natureza da concorréncia » Baseada na contribuicdo a tecnologia de produto.
» Dependéncia de aliancas e cooperacéo.
» Envolvimento de fornecedores estabelecido desde o
inicio.
Como fornecedores sio > (I;Ej:%rgos conjuntos de analise de valor e objetivos de
selecionados pelos clientes > Fornecimentos a partir de uma ou duas fontes.
» Fornecedor prové beneficios globais.
» Troca de fornecedor apenas como Ultimo recurso apds
tentativas de aprimoramento.
» Transparéncia real; custos etc.
» Discusséo de custos e volumes nos dois sentidos.
: x » Informag0es técnicas e comercias.
Troca de informacéo entre . s :
¢ > Intercambio eletronico de dados (EDI- electronic data
fornecedor e cliente interchange).
» Sistema Kanban para liberagdo de producéo.
) _ » Discusséo de investimentos regionais estratégicos.
Gestdo de capacidade » Capacidade sincronizada.
» Flexibilidade para lidar com flutuagdes.
o »  Verdadeiro just in time com Kanban.
Pratica de entrega > JIT local, a longa distancia e internacional.
>  Uso de gerenciamento logistico.
» Manufatura sincronizada.
» Reducbes de preco baseadas em redugdes de custo
Tratamento das mudancas advindas de esforgos conjuntos entre fornecedor e
de preco cliente.
_ N . > Inspecéo de recebimento torna-se redundante.
Atitude em relagdo a| » Acordo mituo quanto a metas de qualidade.
: > Interacéo continua.
ualidade X .
q » Qualidade perfeita como meta.

Quadro 3.3: conceito de suprimento enxuto de Lamming

Fonte: Adaptado de Lamming (1993).
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Essas mudangas na natureza do relacionamento séo estritamente um meio para

atingir um fim claramente definido: operagdes mais lucrativas baseadas na pura exceléncia de

servigos que € de interesse mutuo das empresas. Mais isso ndo é atingido sem consideravel

esforco na organizacdo do fornecedor. Certamente tera pressdo do cliente, mas pressdo

também seré gerada dentro da empresa fornecedora em si. Em fornecimento enxuto, a pressdo

é auto-imposta. O fornecedor enxuto deve realmente pressionar-se mais duramente do que o

cliente o faz. Somente dessa forma o fornecedor estard apto a tomar a iniciativa em P&D,
controle da qualidade total etc. (SLACK, 1993).

Para Slack (1993), a busca da superioridade, inerente ao fornecimento enxuto,

é refletida em como ele administra seus objetivos de desempenho:

A administracdo da qualidade deve ir além dos esquemas de garantia de
qualidade do fornecedor, buscando atingir o estado no qual o0s
fornecedores ndo tém que ser pressionados para o melhoramento da
qualidade. Eles ja terdo sido encorajados a desenvolver seus processos
até um ponto em que eles mesmos estejam lidando com os clientes por
meio de um programa de interacdo continua que visa a estabelecer
objetivos mutuamente acordados;

A velocidade de entrega, em termos do tempo de entrega ao cliente,
continua a melhorar, principalmente atraves de esforgos JIT, acelerando
materiais e o fluxo de informagdes. Mais significativamente os clientes
deveriam assumir mais responsabilidades por articular claramente suas
exigéncias de tempo de atendimento, mais do que esperar que 0S
fornecedores respondam a exigéncias inesperadas;

A confiabilidade torna-se mais vital a medida que os tempos de entrega
dos clientes sdo especificados até a hora. As programacdes da
producéo, sincronizadas entre clientes e fornecedores, ajudam a atingir
alta confiabilidade, mas o movimento no sentido de obter suprimentos
de algumas partes ou componentes em outros paises (global sourcing)
poderia significar gerenciar diferencas entre os fornecedores locais e de
longa distancia;

A flexibilidade, em termos da flexibilidade de novos produtos, torna-se

uma combinagdo de dois modelos. Parcialmente, o desenvolvimento
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“caixa preta” guiado pelo fornecedor, onde o cliente, tendo confiado o
desenvolvimento ao fornecedor, esta mais preocupado com a forma
como o0 componente se ajusta ao produto do que com seus detalhes
internos. Parcialmente, significa atividades integradas onde o
desenvolvimento de mais longo prazo é atingido por meio da pericia
integrada. A flexibilidade de volume, pelo menos a médio prazo,
poderia significar casamento mais préximo entre os niveis de saida do
cliente e do fornecedor, ja que ninguém se dispde a arcar com 0s custos
dos estoques que, de outra forma, ficaria acumulado entre eles;

e No que diz respeito a custos e pregos, o fornecimento enxuto requer
uma continua reducdo de custos (e, portanto reducdo de pregos)
baseada na total transparéncia de informacfes de custos e em uma
inabaldvel crenca de que quanto mais um produto é feito, mais baixo

deveriam ser seus custos de manufatura.

De acordo com Slack et al. (2002), tanto nas relacdes de parceria como no
suprimento enxuto, as fronteiras deixam de ser claras, o que pode criar ligacGes estreitas entre
as duas partes envolvidas. Entretanto, os parceiros ndo perdem sua identidade legal, como
acontece em fusdes e aquisicBes. Eles também mantém sua propria cultura, estrutura e
possuem suas proprias estratégias. Inevitavelmente, entretanto, reduzem sua liberdade de
acao, a medida que fortalecem seus lagos com outras organizacdes.

E, segundo Womack, Jones e Roos (1992), o sistema de suprimento enxuto s
funciona pela existéncia de uma estrutura racional de determinagdo de custos, precos e lucros.
Tal estrutura faz com que ambas as partes queiram trabalhar conjuntamente para beneficio
mutuo, em vez de suspeitarem uma da outra.

Quase todos os relacionamentos entre fornecedor e montadora sdo balizados
por um contrato, que, por um lado, é uma simples expressdo do compromisso entre montadora
e fornecedor de trabalharem juntos a longo prazo. E por outro lado, também estabelecem
regras fundamentais para precos, assim como garantia de qualidade, encomendas e entregas,
direito de propriedade e suprimento de materiais. Em suma, o contrato serve de base para o
relacionamento cooperativo (WOMACK, JONES e ROQS, 1992).
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Comakership

De acordo com Lopes (2003), quando a relacdo de parceria atinge um elevado
grau de confianca mutua, participacdo e fornecimento com qualidade assegurada, da-se o
nome de comakership. Isto requer um tempo de amadurecimento, de conhecimento prévio da
capacidade do fornecedor e confiabilidade do cliente. Nesse processo, o cliente ira procurar
atuar nos aspectos que possam trazer-lhe vantagens competitivas. Assim, fara uma avaliacdo
dos fornecedores e, se for o caso, 0 seu desenvolvimento para finalmente, chegar a fase de
negociacao de uma parceria.

Merli  (1994) destaca que o0s principios basicos da politica para o
desenvolvimento de uma relacdo consistente entre cliente e fornecedor podem ser assim

enumerados:

e Estabelecer relacionamentos de longo prazo e estaveis;

e Limitar o nimero de fornecedores ativos;

e N&o mudar facilmente de fornecedor;

e Fazer mais marketing de compras e menos negociacoes;

e Estabelecer um sistema de qualificacdo global;

e Avaliar os fornecedores pelos custos globais, em vez de somente pelo
preco;

e Colaborar com seus fornecedores para tornar 0S Seus processos

produtivos mais confidveis e menos custosos.

Ainda de acordo com esse mesmo autor, a filosofia de base que rege os
relacionamentos operacionais na nova relagdo cliente-fornecedor, o chamado modelo
comakership, é derivada da I6gica das abordagens Qualidade Total e Just-in-Time. A indUstria
japonesa foi a primeira a tentar definir esse conceito. Tal definicdo baseia-se em uma

premissa e 10 principios, como mostra o quadro 3.4:



Confianca reciproca e colaboracdo, considerando-se a responsabilidade
. em relacdo aos clientes finais, sdo pré-requisitos de um bom
Premissa . .
relacionamento cliente-fornecedor.
1° Cliente e fornecedor devem ser independentes, respeitando a
principio | independéncia do outro, para garantir um relacionamento leal, baseado
nas regras de livre mercado.
20 Cliente e fornecedor sdo responsaveis pela aplicacdo do controle de
principio | Qualidade com conhecimento reciproco e coopera¢do nos sistemas
utilizados.
3° O cliente é responsavel pela exatiddo e adequacdo das informacgoes e
principio | das especificagdes a serem dadas ao fornecedor para facilitar a
compreensdo do que deve ser feito.

40 Cliente e fornecedor, antes de iniciar o seu relacionamento, devem
principio | formalizar um contrato amplamente discutido relativo a qualidade,
quantidade, precos, prazos de entrega, formas de pagamento.

50 O fornecedor, ciente do uso dos produtos/servicos por ele fornecidos, é
principio | responsavel pela qualidade que deve satisfazer plenamente o cliente.
6° Devem ser definidos preliminarmente 0 método e os meios para avaliar
principio | as especificagfes que satisfacam ambas as partes.
7° O contrato que rege o relacionamento deve prever um acordo preliminar
principio | quanto ao sistema e aos procedimentos a serem utilizados, em caso de
divergéncias, para chegar a acordos amigaveis.
8° As partes se empenham em trocar todas as informagGes necessarias para
principio | obter o melhor controle de qualidade, considerando as situagdes
reciprocas.
Qo Tanto o fornecedor quanto o cliente devem poder garantir o controle de
principio | cada fase do prdprio processo (desde a emisséo do pedido a producéo, a
programacao, aos operarios, aos sistemas) em cumprimento as politicas
adotadas, a fim de permitir uma colaboracdo amistosa.
100 Cliente e fornecedor, durante suas negociac6es, devem sempre levar em
principio | conta o interesse do consumidor final.

Quadro 3.4: Os 10 principios do relacionamento cliente-fornecedor
Fonte: Merli (1994, p. 58).
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Também conforme Merli (1994), analisando-se os tipos de relacionamento

operacional, formam-se trés faixas de referéncia (classes), em funcdo do grau de

desenvolvimento do comakership:

v" Classe I11: Fornecedor normal:

e Negociacdo baseada em especificacfes de Qualidade minima e

focalizada nos precos;
e Fornecimentos baseados em lotes individuais a curto prazo;

e Inspegdes sistematicas dos fornecimentos (recebimento);
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e Necessidade de prever estoques de seguranga;

v’ Classe Il: Fornecedor “integrado” (comakership “operacional™): trata-
se do nivel intermediario entre o fornecedor normal e o comaker verdadeiro. O comakership,
neste caso, € limitado s6 as atividades operacionais. As caracteristicas do relacionamento séo
as seguintes:

e Relacionamento em longo prazo revisto periodicamente;

e Possibilidade de oscilacdo dos precos com base em critérios
concordados;

e Qualidade garantida e auto-certificada com base em critérios
concordados;

¢ Responsabilidades globais pelos produtos fornecidos;

e Nenhuma inspec¢do de recebimento;

e Reabastecimentos diretos aos setores em “pull” e sem estoque
intermediario;

e Fornecimentos freglientes, em pequenos lotes, no ambito de
pedidos em aberto;

e Melhoria sisteméatica da Qualidade e dos precos dos produtos
fornecidos;

e Consultoria e treinamento dos fornecedores;

v’ Classe |: Fornecedor Comaker (comakership global / parcerias nos
negocios): entende-se, neste caso, um comakership global que assume também as
caracteristicas de parceria no negécio. O relacionamento operacional é o da classe IlI; os
aspectos especificos sdo:

e Cooperacdo no projeto de novos produtos / tecnologias;
e Investimentos comuns em P&D e em realizacGes tecnoldgicas;
e Intercambio continuo de informacdo sobre 0s processos e

produtos;

Supondo que os fornecedores, numa posicao inicial, estejam todos colocados
na classe 11, deve-se decidir qual deles passara primeiro para a classe Il e depois para a .
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A possibilidade de operar com um fornecedor de acordo com as regras do jogo
de uma classe é determinada com base em uma avalia¢do de fornecedores adequada.

No ambiente de negdcios moderno, o tipo de relagdo entre fornecedor e
comprador é crucial para ambos. Idealmente, a relacéo sera baseada numa dependéncia mutua
e duradoura. O fornecedor pode confiar em negocios futuros, e o comprador tera garantia de
fornecimento de produtos de qualidade, apoio técnico e ambiente de produto. A comunicagdo
entre comprador e fornecedor deve ser aberta e plena, de modo que ambas as partes entendam
o problema uma da outra, e possam trabalhar juntas na solucdo de problemas que beneficiardo
ambas. Assim, a selecdo do fornecedor e a relagéo com ele estabelecida sdo de fundamental
importancia (LOPES, 2003).

3.3.8 — Gestéo de Fornecedores: Selegdo, Avaliacao e Desenvolvimento

Selecdo de Fornecedores

De acordo com Lopes (2003), um bom fornecedor € o que tem a tecnologia
para fabricar o produto na qualidade exigida, a capacidade de produzir as quantidades
necessarias e poder para administrar seu negécio com eficiéncia suficiente para ter lucros e
ainda assim vender um produto a pregcos competitivos. Além disso, é desejavel também que o
fornecedor seja confiavel e tenha solidez financeira para permanecer no negacio.

Os critérios de selecdo de fornecedores tém sido cada vez mais amplos e
subjetivos, pois se busca ndo apenas um fornecedor, mas um parceiro com o qual se possa
manter relagbes de longo prazo, compartilhar objetivos e ter sinergia entre as ambas
estratégias (FURTADO, 2005).

Segundo Arnold (1999), existe alguns fatores que influenciam a escolha /

selecdo dos fornecedores. Séo eles:

> Habilidade técnica: o fornecedor tem habilidade técnica para
produzir ou fornecer o produto desejado? O fornecedor tem um programa de
desenvolvimento e melhoria para o produto? O fornecedor pode auxiliar na melhoria

dos produtos? Essas perguntas sdo importantes, pois, muitas vezes, o comprador
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depende do fornecedor no sentido de que ele forneca as melhorias de produto que
poderdo aumentar ou reduzir o custo dos produtos comprados. Algumas vezes, 0
fornecedor pode sugerir mudancas na especificacdo do produto que irdo melhora-lo e
reduzir seu custo.

> Capacidade de producdo: a producdo deve ser capaz de
satisfazer as especificacbes do produto de forma consistente, ao mesmo tempo
produzindo o menor nimero possivel de defeitos. Isso significa que as dependéncias
de producdo do fornecedor devem ser capazes de oferecer a qualidade e a quantidade
exigidas. O fornecedor deve ter um bom programa de controle da qualidade, pessoal
de producdo competente e capaz, e bons sistemas de planejamento e controle de
producdo, para garantir uma entrega pontual. Esses elementos sdo importantes porque
garantem que o fornecedor possa suprir a qualidade e a quantidade desejadas.

> Confiabilidade: ao selecionar um fornecedor, é desejavel que se
escolha um fornecedor confiavel, reputado e financeiramente solido. Se a relacdo deve
continuar, deve haver uma atmosfera de confianga mdtua e garantia de que o
fornecedor tem solidez financeira para permanecer no negécio.

> Servigo pos-venda: se o produto tem natureza técnica ou
provavelmente necessitard de pecas de reposi¢do ou apoio técnico, o fornecedor deve
ter um bom servico de atendimento pds-venda. 1sso deve incluir um atendimento bem-
organizado e um estoque adequado de pecas sobressalentes.

> Localizagdo do fornecedor: algumas vezes, € desejavel que o
fornecedor esteja proximo do comprador, ou pelo menos que mantenha um estoque
local. Uma localizacdo proxima auxilia na reducdo dos tempos de entrega e significa
gue os produtos em falta podem ser entregues rapidamente.

> Precos: o fornecedor deve ser capaz de oferecer precos
competitivos. I1sso ndo significa necessariamente 0 menor preco. Esse aspecto
considera a capacidade do fornecedor para fornecer as mercadorias necessarias na
guantidade e na qualidade exigidas, no tempo desejado, e também quaisquer outros

Servigos necessarios.

Kannan e Tan (2002) realizaram uma survey a fim de identificar os principais
critérios de selecdo e avaliacdo de fornecedores. Dentre critérios encontrados, destacam-se por
ordem de importéncia: 1) habilidade de atender prazos de entrega; 2) qualidade; 3)

especializacdo técnica; 4) preco; 5) comunicacdo freqliente; 6) responsividade a demandas
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inesperadas; 7) conhecimento da indUstria; 8) estabilidade financeira; 9) capacidade de
processo; 10) compromisso com as melhorias de produto e processo; 11) padréo ético; 12)
abertura para avaliacdo da unidade produtiva; 13) reputacdo e referéncias; 14) flexibilidade
nas relacdes contratuais e 14) competéncia em analises e testes.

Ja para Handfield e Nichols (2004), os requisitos mais comumente
considerados na selecé@o de fornecedores sdo: qualidade; preco; velocidade e confiabilidade na
entrega; capacidade tecnoldgica; estrutura de custos; e comprometimento.

Além destes requisitos, Veloso (2000) cita também: capacidade em pesquisa e
desenvolvimento de produtos e processos; capacidade técnica da méo-de-obra; flexibilidade
em termos de volumes de producéo, produtos e processos; estabilidade financeira.

Avaliacéo de Fornecedores

Segundo Martins (2001), varias sdo as formas utilizadas pelas empresas para

avaliarem seus fornecedores. De um modo geral, devem enfatizar os seguintes aspectos:

e Custo: verificar se 0s custos estdo compativeis com o mercado,
partindo do principio que eles devem ser reduzidos. O cliente devera dispor de
meios para analisar os processos produtivos e a partir dai compor custos e
compara-los com os propostos pelo fornecedor;

e Qualidade: o relacionamento somente frutificara se o fornecedor
dispuser de qualidade. Mesmo que ainda ndo seja um padrdo de qualidade
desejavel, é fundamental que reconheca suas deficiéncias e esteja disposto a
implantar programa de melhoria continua, visando dispor de um sistema de
qualidade nos moldes da 1SO 9000 ou QS 9000. O cliente-comprador devera
dispor de meios para avaliar a qualidade e as melhorias que estdo sendo
obtidas;

e Pontualidade: o fornecedor devera possuir uma cultura de
pontualidade nas suas entregas. Caso contrario, o relacionamento jamais
podera ser do tipo comakership. A nao-pontualidade quebrara a cadeia cliente-
fornecedor, com efeitos devastadores nas imagens de ambos, ja que o cliente-

comprador ndo ird, por sua vez, cumprir 0s prazos;
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e Inovagdo: o fornecedor inovativo cria uma alavancagem muito
importante no cliente-comprador, embora 0 mais comum seja a necessidade de
atender a solicitacOes de inovacgdes que lhe séo impostas;

e Flexibilidade: é a capacidade que tanto o cliente quanto o
fornecedor devem ter para rapidamente adaptarem-se as alteraces e
solicitacGes do mercado;

e Produtividade: E a relagdo output sobre input, ou valor dos
produtos/servigos sobre o custo dos insumos. Tanto o cliente quanto o
fornecedor devem estar preparados para, de forma continua, implantar
programas de melhoria da produtividade, visando, por exemplo, reducgdes de
custos, melhoria na qualidade dos processos e produtos e reducdo dos prazos
de entrega;

e Instalagdes: o cliente deve avaliar as instalagfes produtivas do
fornecedor com condi¢Ges minimas de fabricar produtos de qualidade. Outros
aspectos a serem avaliados s&o: layout, movimentacdo interna de materiais,
condicGes de armazenagem de matérias-primas e produtos acabados, limpeza e

gestéo visual.

Além destes fatores, Lopes (2003) acrescenta capacidade gerencial e
financeira, ou seja, verificar se o fornecedor dispde de estrutura organizacional definida, com
a cadeia decisoria estruturada, possibilitando a identificacdo dos responsaveis pelas decisdes.
E também checar se a capacidade financeira da empresa € saudavel, se dispde de capital de
giro para atender pedidos que eventualmente lhes serdo colocados.

Lambert et al. (1998b), apresentam o seguinte procedimento para avaliacdo de

fornecedores:

e Identificar todos os fornecedores em potencial para o item a ser
comprado e criar uma lista de fatores pelos quais avaliar o fornecedor;

e Avaliar o desempenho de cada fornecedor individualmente para
cada fator;

e Determinar o0 peso de cada fator em sua situacdo especifica e
desenvolver uma média ponderada para cada fator (fator de classificacdo do

fornecedor multiplicado pela importéncia do fator);
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e Comparar a soma dos pontos compostos para cada fornecedor, de
acordo com a classificacdo geral (quanto mais alta a soma, mais o fornecedor

atende as necessidades e especificaces da empresa).

Em Merli (1994, p.6), observa-se que “a evolucao nos processos de controle de
gestdo e contabilidade industrial, orientados nos sentidos dos custos globais, representam
modificacBes significativas nos sistemas de avaliacbes de fornecedores, com relagdo as
I6gicas de parecerias baseadas em custos operacionais”.

Assim, para Merli (1994), um sistema de avaliacdo de fornecedores deve levar

em conta os custos totais ou globais e estes podem ser divididos em sete fatores:

e Custos da qualidade: sdo os custos decorrentes da inspecao e
testes de recebimento, estoques de seguranga, sucata e retrabalhos,
gerenciamento de conflitos, assisténcia técnica, garantia, reclamacdes, perda de
imagens e outros custos decorrentes (ha producdo e na assisténcia técnica);

e Custos da garantia de entrega: sdo 0s custos relacionados aos
estoques intermediarios, paradas de producdo, atrasos de entrega, vendas
perdidas;

e Custos de tempo de resposta (lead time de fornecimento): sdo os
custos relativos a necessidade de programacdo e estoques de seguranga por
variacdo de previséo;

e Custos de lotes de reposicao: sdo os custos causados por estoques
médios do item interessado e riscos de obsolescéncia;

e Custos da falta de melhoria: séo os custos causados pela perda do
aumento das margens de contribuicdo e pela falta de reducdo dos custos da
qualidade;

e Custos da obsolescéncia tecnoldgica: sdo os custos de adequacao

do atraso e do valor da falta de oportunidades.

Para Nauri (1998), o objetivo de um sistema de medicdo de
desempenho/avaliacdo € tornar conhecida a evolucdo de um processo, seja ela positiva ou
negativa, a fim de possibilitar a tomada de decisdes preventivas ou corretivas que levem a

atingir a meta da empresa.
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De acordo com Handfield e Nichols (2004), o aumento da confianga, por parte
da empresa montadora, em delegar aos fornecedores as atividades de projeto e
desenvolvimento de produtos e de processos de manufatura exige a melhoria das habilidades
destes ultimos em termos de processos e de tecnologias; esta melhoria pode ser alcangada pela
medicao, analise e ajuste de seus indicadores de desempenho.

Ainda segundo Handfield e Nichols (2004), a avaliacdo auxilia ainda as
montadoras a identificarem eventuais falhas em processos de seus fornecedores e a
desenvolverem estratégias voltadas para a otimizacdo das atividades relacionadas ao
suprimento.

Para estes autores, dentre os principais critérios avaliados, destacam-se:
programacao da producéo e sistemas de controle; capacidade de comunicacao dos sistemas de
informacdo; capacidade tecnoldgica; capacidade de gestdo; estratégias, politicas e técnicas de
fornecimento; programas de gestdo e controle da qualidade; conformidade dos processos de
manufatura em relacdo as politicas ambientais; potencial do relacionamento de longo prazo.

Assim, existem inUmeros procedimentos para selecdo e avaliacdo de
fornecedores. Para Lambert et al. (1998b), qualidade, preco, entrega e servico, sdo fatores
citados como importantes na maioria dos sistemas de avaliacdo de compras.

O gerente de compras pode utilizar algumas ou todas as variaveis para sele¢éo
e/ou avaliacdo do fornecedor: prazo de entrega; variabilidade do prazo de entrega; percentual
de entregas pontuais; percentual de disponibilidade em estoque; conveniéncia na colocagdo do
pedido/comunicacdo, rapidez; paradas na producdo causadas por erros no fornecimento, nos
embarques parciais e/ou atrasos na entrega; confiabilidade do produto; facilidade de
manutencdo/operacéo; falhas no produto causadas por pecas/materiais; recusas no controle de
qualidade; atendimento as especificacdes técnicas; servicos técnicos/treinamentos oferecidos;
competitividade de precos; confianga no vendedor; reputacdo geral do fornecedor; prazos de
pagamento; servicos poés-compra; flexibilidade do fornecedor de se ajustar ao cliente;
capacidade de engenharia (LAMBERT et al., 1998b).

Desenvolvimento de Fornecedores

De acordo com o que foi adotado nos trabalhos de Leenders (1989), Krause
(1997), Krause, Handfield e Scanell (1998), e De Toni e Nassimbeni (2000), quando se fala



103

de desenvolvimento de fornecedor, esta se referindo a qualquer esforgo realizado por uma
empresa compradora com 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. O desenvolvimento de fornecedores pode abranger desde esforcos limitados,
como avaliar superficialmente o fornecedor e exigir aumento de desempenho, quanto esforcos
extensivos, como por exemplo, treinamento do pessoal do quadro funcional do fornecedor até
investimento nas operacdes do mesmo. Existem muitos elementos criticos que surgem ao
longo dos esforcos dirigidos ao desenvolvimento de um fornecedor: a efetividade das duas
vias de comunicagédo, a avaliagdo do fornecedor e o feedhack, foco no custo total (e néo
somente no preco) e a perspectiva de longa duragéo.

Handfield et al., apud Pires (2004), propdem um modelo para desenvolvimento

de fornecedores composto de cinco etapas:

1. Identificar os itens mais criticos: matriz de analise de valor dos
itens comprados;

2. ldentificar os fornecedores criticos: avaliar o desempenho dos
fornecedores dos itens classificados como estratégicos;

3. Formar equipe, alinhar objetivos e definir projetos chaves:
contatar, discutir e alinhar estrategicamente os objetivos com o fornecedor;

4. Definir detalhes do acordo: definir as métricas especificas para
monitorar seu Sucesso;

5. Monitorar o desenvolvimento do fornecedor e modificar

estratégias para o relacionamento com os mesmos conforme sua atuacao.

Somente esperando mais dos fornecedores, explicitando mais suas expectativas
e sendo capaz de participar nos esforcos de desenvolvimento do fornecedor, é que as
empresas compradoras podem esperar desenvolver sua base de fornecimento para competir
num mundo cada vez mais globalizado (KRAUSE e ELLRAN, 1997a).
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3.4 - Considerac0es sobre a Gestao de Suprimentos

A Gestdo de Suprimentos ganha importancia estratégica sob o paradigma da
Gestdo da Cadeia de Suprimentos, em que ha coordenacdo das operacdes entre empresas
parceiras para solucdo de problemas na integracdo de fluxos fisicos e de informacdes para
atendimento a demanda. Neste contexto, a Gestdo de Suprimentos € aqui estruturada para a
tomada de decisdo em seus aspectos estratégicos, que diz respeito a organizacdo do
departamento de compras, as diretrizes para a gestdo de fornecedores, no que se refere a
definicdo das fontes de suprimento, selecdo, avaliacdo e desenvolvimento de fornecedores e
as formas de relacionamento com 0s mesmaos.

Além disso, Martins (1999) ressalta que a gestdo de suprimentos deve dar
suporte a estratégia da empresa na decisdo de fazer ou comprar, na analise de mercado para
busca de novas fontes de fornecimento e no desenvolvimento de novas opcdes de
fornecimento, baseado em um conjunto de medidas, expressas em variaveis como qualidade,
custo, tempo, flexibilidade e inovacao.

Com base no referencial tedrico apresentado neste capitulo e no anterior, o
préximo capitulo apresenta os estudos de casos realizados com o objetivo de compreender

como a gestdo de suprimentos oferece suporte a estratégia de producéo das empresas.
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4. ESTUDO DE CASOS

A indGstria mundial de eletrodomésticos de linha branca tem sido alvo
constante de transformacOes geogréficas e organizacionais. Conforme Cunha (2003), essa
industria tem passado por um gradativo processo de internacionalizacdo produtiva, por meio
da expansdo da capacidade de producdo das grandes empresas em diferentes paises,
principalmente os chamados mercados emergentes, como os paises do Sudeste Asiatico, Leste
Europeu e America Latina. Ainda segundo Cunha (2003), este processo de expansdo tem sido
acompanhado pela desnacionalizacdo da industria de linha branca e pela intensificacdo das
inovacdes tecnoldgicas e organizacionais em alguns paises, como é o caso do Brasil. No que
diz respeito a gestdo da producdo, as empresas do setor acompanham esse movimento de
modernizacdo, ou seja, as empresas tém procurado investir em técnicas e modelos de gestéo
visando melhorar a produtividade de seus sistemas produtivos e adequa-los as novas
necessidades impostas pelo mercado consumidor.

Este capitulo inicia com um breve relato sobre a industria de linha branca a
partir de fontes de dados secundarios. Em seguida apresenta a descri¢do dos estudos de casos
pesquisados, introduzindo algumas consideraces para analise que sera apresentada no final
do capitulo. Os dados que embasam esta apresentacdo foram coletados em entrevistas
realizadas com os responsaveis pelas areas de qualidade, logistica e supply chain e producéo,
em duas empresas do setor de linha branca. As entrevistas seguiram roteiro construido sobre
proposicOes teodricas apresentadas nos capitulos 2 e 3, a fim de responder a questdo da
pesquisa relativa a verificar como a gestdo de suprimentos auxilia na estratégia de producéao
da empresa. A descricdo dos casos inicia com o histérico da empresa no mundo, no Brasil e
na planta estudada, seguida da descricdo de sua estratégia competitiva e estratégia de
producdo, dando destaque para a area de suprimentos. As empresas foram denominadas

Empresa A e Empresa B, a fim de preservar a identidade das mesmas.



106

4.1 A industria de eletrodomeésticos de linha branca

Esta secdo apresenta um panorama geral do setor de linha branca tanto no
mundo quanto no Brasil destacando sua origem, sua composicdo e as principais

transformaces ocorridas durante os Ultimos anos.

4.1.1 A induastria mundial de eletrodomésticos de linha branca.

A industria mundial de eletrodomésticos de linha branca surgiu na década de
20, nos Estados Unidos e sua origem remonta as estratégias de diversificacdo de outros
setores, especialmente das linhas de montagem da industria automobilistica e das inddstrias
elétricas. Os mercados mais antigos sdo 0 norte-americano e o europeu, e a difusdo de grande
parte dos eletrodomésticos, principalmente no mercado norte-americano, iniciou-se depois da
Primeira Guerra Mundial (MATUSITA, 1997).

Segundo Matusita (1997), a difusdo dos produtos de linha branca foi tardia,
embora as invenc6es ndo o tenham sido. As secadoras de roupas, que ja estavam em uso Nnos
EUA na década de 20, s6 comecaram a aparecer na Europa na década de 60. Essa demora na
difusdo encontra explicacdo tanto em determinantes socio-culturais quanto tecnoldgicos.
Eram itens considerados como bens de luxo, e tecnologicamente, em sua maioria, séo bastante
estaveis apresentando apenas mudancas incrementais.

A industria de eletrodomésticos de linha branca, agrega os bens de consumo
duraveis denominados de eletrodomésticos ndo-portateis, como fogdes, refrigeradores,
condicionadores e depuradores de ar, freezers horizontais e verticais, microondas, lavadoras
de roupa, secadoras, lava-loucas, fornos elétricos, coifas e climatizador.

Sua configuracdo mundial até a década de 70 era marcada por uma grande
heterogeneidade, com grandes e pequenas empresas, empresas especializadas e diversificadas
relacionando-se entre si. Havia um crescimento de demanda por estes produtos nos paises
desenvolvidos e um aumento de sua difusdo de um modo geral.

A partir de meados da década de 70, o mundo sentiu profundas transformacdes
socioecondmicas relacionadas ao processo produtivo. Tal processo foi impulsionado pelo
avanco da tecnologia da informacdo e abertura de mercados, permitindo as empresas
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inovarem suas estratégias de producdo de acordo com as vantagens comparativas de cada
pais. Os paises em desenvolvimento foram o principal alvo de expansdo de mercado, pois
permitiam as grandes empresas utilizarem seus investimentos de forma mais eficiente. A
forma mais comum encontrada por essas empresas para penetrar neste mercado promissor foi
firmar joint-ventures ou adquirirem empresas nacionais (CASTELLS, 1999).

Nos anos 80, o setor passou por um processo de desaceleracdo da demanda nos
paises desenvolvidos, chegando, na década seguinte, a estagnacao.

O grande potencial de crescimento das firmas de eletrodomésticos em relacdo
ao ritmo de expansdo da demanda de seus mercados correntes, combinada a maturidade
tecnoldgica e a saturacdo do consumo de eletrodomésticos tradicionais nos mercados
desenvolvidos, restringiu a possibilidade de manutencdo de sua elevada rentabilidade. Isso
pressionou 0s grandes grupos internacionais a procurarem novos mercados.

Engendraram-se, a partir de entdo, novas estratégias de expansdo, onde houve o
redirecionamento do foco para os mercados emergentes como a América Latina, o Leste
Europeu e o Sudeste Asiatico. Tal expansdo provocou mudancas nas estratégias das empresas
nas Ultimas décadas, acarretando um movimento de internacionalizacdo produtiva, um
processo de reestruturagdo produtiva, bem como uma tendéncia a especializacdo setorial e a
segmentacgédo de mercados (CUNHA, 2003).

A busca por novos mercados e por eficiéncia, com reducdo de custos de
producdo e de transporte, tem levado as grandes empresas mundiais a investirem em paises
emergentes, adquirindo produtores domésticos e contribuindo assim para a
internacionalizacgdo produtiva.

Segundo Araujo et al. (2004), entre as principais vantagens apresentadas aos
grandes produtores mundiais de eletrodomeésticos para o estabelecimento da producdo

internacional nos paises emergentes, destacam-se:

a) vantagens de custo dos fatores de producdo e de transporte dos
produtos finais;

b) cadeias de suprimentos e de distribuicdo domésticas estruturadas;

c) elevado tamanho e potencial de crescimento dos mercados internos e/
ou regionais;

d) existéncia de politicas macroecondmicas de estabilizacdo e politicas de

atracdo de investimentos externos.
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Além da internacionalizacdo produtiva, outra importante estratégia adotada
pelas grandes empresas mundiais no ambito internacional sdo os programas de reestruturacao
produtiva, que sdo basicamente motivados pela reducdo de custo, aumento da flexibilidade,
aumento da produtividade, elevacdo da qualidade dos produtos, aperfeicoamento da relacédo
com fornecedores e melhor atendimento ao cliente. Para Cunha (2003), estes programas

podem ser caracterizados por:

1) mudancas na gestao das empresas, envolvendo fusdo de empresas e de
unidades de negdcio; desenvolvimento de sinergias entre diferentes
unidades de negdcio; reducdo de niveis hierdrquicos e
horizontalizacdo da estrutura hierarquica; fechamento de fabricas;
reducdo do quadro funcional;

2) mudangas na organizagdo da producdo e do trabalho dentro das
empresas, abrangendo a intensificacdo da introdugdo e do
desenvolvimento de inovagfes de produto e processo; a aquisi¢do de
novos equipamentos; o aumento da utilizacdo da capacidade produtiva
e da escala de producéo; a redefinicdo de postos de trabalho; e

3) mudangas nas relagdes com as demais empresas da cadeia produtiva
(fornecedores e  clientes), envolvendo  especialmente 0o
desenvolvimento e a qualificacio de uma rede mais reduzida de

fornecedores.

As estratégias de especializacdo setorial e de segmentacdo do mercado
igualmente adotadas pelas montadoras de eletrodomésticos mundiais acarretam a
concentracdo de seus esforgos competitivos na producdo e comercializagdo de linhas
completas de eletrodomésticos sob marcas especificas para atingirem diferentes estratos dos
distintos mercados nacionais (segundo a renda ou o estilo de vida dos consumidores).

Atualmente, a industria de eletrodomésticos de linha branca € caracterizada por
poucas empresas de grande porte. De acordo com Cunha (2003), os EUA tém uma importante
participagdo no mercado mundial. Os trés principais produtores norte-americanos, a
Whirpool, a General Eletric e a Maytag representam cerca de 40% do faturamento total do
conjunto das dez maiores empresas, sendo que a Whirpool foi responsavel por 23,6% deste

faturamento no ano de 2001. As cinco primeiras empresas representam cerca de 78,5% deste
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faturamento. O mercado europeu de linha branca, por sua vez, é dominado pela sueca
Electrolux.

Quanto a tecnologia de produtos e processos, a industria de eletrodomésticos
de linha branca é considerada tecnologicamente madura, sendo marcada nos ultimos vinte
anos pelas inovacdes incrementais de produtos (relacionadas as mudancgas de gosto, habito e/
ou necessidade dos consumidores) e pelas inovagdes ligadas ao processo produtivo (difusdo
da automacao nas unidades fabris, novas tecnicas/ ferramentas de controle da qualidade e de
organizacdo e de gestdo da producdo e do trabalho, objetivando a diminuicdo dos custos e o
aumento da qualidade, da flexibilidade e da eficiéncia produtivas) (MATUSITA, 1997,
CUNHA, 1999; PEGLER, 2000).

Assim, verifica-se que a tecnologia dos produtos de linha branca é acessivel e
as mudancas tecnologicas sdo relativamente lentas. Nesse caso, para Pina (2004), as
condicBes de competitividade estdo diretamente atreladas a capacidade de gerenciamento de
custos das empresas. Fato que leva a ser observada a importancia que assumem dentro do
setor os novos métodos e técnicas de organizacdo e de gestdo da producdo (as chamadas
“técnicas japonesas de organizagdo da producdo”, como o just-in-time, kanban, etc.)

A importancia destes métodos e técnicas de gestdo para a industria de linha
branca se concentra no fato de sua adog¢ao néo requerer altos investimentos e colaborar para
que duas principais estratégias sejam implementadas pelas grandes empresas do setor
mundial: a competicdo baseada em reducdo dos custos de producéo e qualidade.

A busca de novos mercados mais vantajosos tem modificado a estrutura dessa
indUstria, a localizagdo espacial, a estrutura interna das empresas, a organizacao da producédo
e a composicido da forca de trabalho. O Brasil foi alvo dessa estratégia, com empresas
estrangeiras criando joint ventures ou adquirindo empresas nacionais, que viam nessas
associacdes sua Unica forma de conseguir competitividade em relacdo a concorréncia
(MARTINEZ, 2004).

A seguir, apresenta-se brevemente o desenvolvimento dessa industria no

Brasil.
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4.1.2 A industria brasileira de eletrodomésticos de linha branca

A industria brasileira de linha branca iniciou-se na década de 40 e foi
basicamente caracterizada por um numero reduzido de grandes empresas familiares de capital
nacional. Essa configuragdo sofreu significativas mudancas dos anos 70 aos anos 90,
acompanhando as tendéncias internacionais.

Ainda na primeira metade da década de 90, foi deflagrada uma onda de
aquisicoes e as empresas brasileiras foram gradualmente sendo incorporadas por poucos e
grandes grupos estrangeiros, ganhando acesso a inovagfes e iniciando um processo de
rearranjo patrimonial que acompanhava a tendéncia mundial. Uma das principais
consequiéncias foi a desnacionalizacdo do capital produtivo (GITAHY e CUNHA, 1998).

Em 1993, a sueca Electrolux fechou um acordo de transferéncia de tecnologia
com a Refripar, entdo proprietaria da marca Prosddcimo. Dois anos depois, houve a compra
definitiva. Em 1994, a alema Bosch Siemens adquiriu a Continental e, em 1997, a americana
Whirpool assumiu o controle acionario da Multibras (Brastemp e Coénsul), Brascabo e
Embraco, esta ultima fornecedora do mais importante componente dos refrigeradores, o
compressor. A Dako, tradicional fabricante de fogdes, foi encampada pela americana General
Eletric, em 1996 e, posteriormente pela Mabe. Atualmente, conforme Cunha, cerca de 90%
do faturamento do setor é controlado pelas grandes empresas lideres mundiais.

Assim, a existéncia de um numero reduzido de grandes empresas familiares
nacionais na década de 70 foi substituida na década de 90, por um nimero também reduzido
de grandes empresas sob controle dos principais conglomerados estrangeiros,. De acordo com
Martins (1999), a participacdo dos estrangeiros no segmento de eletrodomésticos passou de
30% em 1990 para cerca de 70% em 1999.

Esta nova conjuntura provocou uma nova ordem entre as empresas que
atuavam neste mercado. Forcadas a estabelecer associacOes estratégicas ou a se fundir com
empresas multinacionais, intensificaram 0s processos de reestruturacdo produtiva e
organizacional, passaram a investir cada vez mais na ampliacdo da capacidade produtiva, seja
através da modernizacdo de plantas ja existentes, ou através da abertura de novas plantas,
ampliaram suas vendas no mercado interno, aumentaram as exportacdes, e também
modificaram a localizacdo da cadeia produtiva (GITAHY e CUNHA 1998; CUNHA, 2003).
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O movimento de aquisicdo de empresas também atingiu segmentos
fornecedores da cadeia brasileira, com destaque para os fornecedores de compressores
herméticos — o0 mais importante componente dos aparelhos de refrigeracdo (CUNHA, 2003).

Além disso, as inovagOes técnicas e organizacionais e 0s movimentos de
terceirizacdo levaram ao enxugamento de seus niveis hierarquicos e conseqlientemente a
reducdo do nimero de empregados (PERTICARRARI, 2003).

De acordo com Mendes e Toledo (1997), esse forte processo de
desnacionalizacdo provocado pela entrada de capital multinacional, foi motivado pela
estabilidade econdmica, pela dimensdo, pelo pequeno numero de fabricantes até entdo
existentes e pela potencialidade do mercado brasileiro.

Ja para Cunha (2003), a entrada desses gigantes no Brasil deu-se por dois

fatores em especial:

1) Por conta da agdo estratégica desenvolvida pelas multinacionais,
interessadas na conquista de um novo e amplo mercado, que
apresentava como diferencial uma bem estruturada cadeia produtiva,
aqui considerados os fornecedores de componentes. Além disso,
exportar eletrodomésticos, sobretudo o0s ndo-portateis, como
geladeiras, fogbes e lavadoras de roupa, € uma tarefa complicada.
Além de volumosos, os equipamentos ndo apresentam um elevado
valor agregado. Assim, estando no Brasil, seria mais facil para as
multinacionais colocarem seus produtos nos paises sul-americanos.
Estes, por sua vez, reinem um numero extremamente interessante de
consumidores potenciais.

2) O segundo fator que favoreceu a desnacionalizagcdo do setor foi o
interesse dos empresarios nacionais na possibilidade de extensdo de
seu horizonte de rentabilidade, por meio do acesso a capacitacdo
tecnoldgica e organizacional, aos recursos financeiros e aos mercados
externos das grandes empresas lideres mundiais. Diante dessa
perspectiva, os proprietarios das montadoras brasileiras foram, pouco
a pouco, transferindo o controle das empresas para as gigantes do

ramo.
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Atualmente, o mercado brasileiro é dominado por quatro grandes

conglomerados:

e A americana Whirlpool Corporation é a maior fabricante de
eletrodomésticos do mundo, e lidera o mercado brasileiro com o
controle da Multibras S.A. Eletrodomésticos. A empresa hoje detém
as marcas Brastemp e Consul, e possui quatro plantas no pais,
localizadas em S&o Paulo, Rio Claro, Joinville e Manaus, assim como
trés escritdrios administrativos: Sao Paulo, La Tablada (Argentina) e
Santiago (Chile).

e A sueca Electrolux, segunda maior fabricante de eletrodomésticos do
mundo, que incorpora as marcas AEG, Zanussi, Frigidaire, Eureka, e
Husqvarna, e que comprou as acOes da Refripar, dona das antigas
marcas Climax e White-Westinghouse. Possui uma unidade
administrativa em Sdo Paulo e mais quatro unidades fabris: duas em
Curitiba, uma em S&o Carlos e outra em Manaus.

e O grupo alemdo Bosh —Siemens- Hausgeréate (BHS), dono das marcas
Bosh, Continental e Metal Frio e com unidades fabris em S&o Paulo e
Hortolandia, sendo esta ultima uma plataforma mundial do grupo,
capaz de fazer qualquer produto da marca.

e A mexicana Mabe, que na América do Sul o negocio de
eletrodomésticos esta presente através da joint-venture formada com a
Dako e a General Electric, que atua na comercializacdo e distribuicao
de produtos de linha branca na regido e na producdo de fogdes a gas e
refrigeradores sob as marcas GE e Dako, com sede em Campinas
(SP).

A entrada dos investidores externos, o processo de desnacionalizagdo da cadeia
de linha branca brasileira e a reestruturacdo produtiva ocasionaram mudancas nas estratégias
das empresas. Houve uma reproducdo das estratégias adotadas pelas principais empresas
lideres mundiais. De acordo com Cunha (2003), as estratégias evoluiram no sentido da

especializacdo setorial, através da concentracdo da producdo em todo o espectro de
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eletrodomésticos de linha branca, e da diversificacdo intra-setorial, com a segmentacdo do
mercado consumidor por faixas de renda.

O movimento de reestruturacdo produtiva se disseminou das montadoras para
seus fornecedores distribuidos ao longo da cadeia de linha branca doméstica, principalmente
através dos programas de qualificacdo e de desenvolvimento de fornecedores. As empresas do
setor passaram a externalizar atividades produtivas muito intensivas em trabalho e/ ou muito
complexas, que dependem de fornecedores especializados. Ao mesmo tempo ocorreu uma
reducdo do numero de fornecedores (CUNHA, 2003).

Essa disseminacéo teve objetivos claros como: reducéo de custos e aumento da
eficiéncia produtiva e da competitividade — constituindo-se assim em um caminho adequado a
satisfacdo das expectativas iniciais dos investidores estrangeiros no que se refere ao ganho de
mercados e de eficiéncia de producéo.

Além das mudancas nas relagcBes produtivas, esse processo trouxe outras
consequéncias, entre elas é possivel apontar: reducdo de emprego e maior produtividade.
Aradjo (2004) afirma que o processo de reestruturacdo trouxe, de modo geral, melhor
ambiente de trabalho e espaco fisico, rodizio de atividades repetitivas, além de diminuicédo dos
niveis hierarquicos entre gerentes e operarios de chao de fabrica. Por outro lado, as mudancas
intensificaram o trabalho de todos, que tém mais metas a cumprir, maior jornada de trabalho e
horas extras, com salarios reduzidos. 1sso traz uma extrema preocupacdo com o mercado de
trabalho.

Um estudo realizado por Gitahy e Cunha (1999) em um segmento da cadeia
produtiva de linha branca (em empresas de pequeno, médio e grande porte), comprova que a
reestruturacdo produtiva tem transformado a organizacao da producéo e do trabalho através da

introducdo de diversos tipos de inovacao:

I. Aumento dos investimentos em automacdo dos processos de
producdo, principalmente através da aquisicdo de novos equipamentos
mais flexiveis;

ii. Mudancas no layout das plantas (adogdo de mini-fabricas e células de
producéo);

iii. Mudangas nos postos de trabalho;

iv. Implantacdo de novas técnicas de planejamento e controle da
producdo e da qualidade com vistas a obtencdo de certificacdo pelas
normas ISO 9000 (JIT, Kanban, CEP).
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Ainda segundo as autoras, estas mudancas afetaram a forma de utilizacdo da
forca de trabalho, seja através da transferéncia de atividades de controle de qualidade e de
manutencdo para o pessoal da producdo, seja atraves de formas de rodizio entre diferentes
postos de trabalho. Desse modo, passa-se a requerer um novo perfil de trabalhador, com maior
escolaridade e com certas habilidades comportamentais, como saber trabalhar em equipe e ter
um maior comprometimento com os objetivos da empresa.

Gitahy e Cunha (1999), ainda acrescentam que a reestruturacdo na industria
ndo so6 afetou a forma de utilizacdo da mdo-de-obra, tornando a mais “multifuncional” como
também desencadeou programas de desenvolvimento e avaliacdo de fornecedores. Estes
programas objetivavam a reducdo do numero de fornecedores, baseados em critérios de
desempenho estabelecidos em termos de preco e qualidade.

Assim, a entrada dos grandes conglomerados estrangeiros e o decorrente
movimento de desnacionalizac¢do da inddstria brasileira de linha branca foram acompanhados
por significativas mudancas nos métodos e técnicas de organizacdo e gestdo da producéo
assim como nas estratégias de suas principais empresas.

Segundo publicacdes do ministério da fazenda, em 2006, as vendas de
geladeiras, fogdes, microondas, lavadoras e outros itens da linha branca aumentaram de 25%
a 30% em volume no Nordeste. Foi bem acima da média do Pais, com aumento de vendas de
15% em relacdo a 2005. Ja no Sul, onde o desempenho da agricultura e das exportacfes
pesam no consumo, o crescimento ficou em torno de 10%.

Os préximos itens descrevem os estudos de casos pesquisados.

4.2 Estudo de Caso 1: Empresa A.

Esta secdo faz uma caracterizacdo geral da Empresa A pesquisada. Para isso
inicia com uma apresentacdo do historico da empresa no mundo e no Brasil. Posteriormente
sdo descritas suas estratégias competitivas e de producéo, e 0s aspectos relacionados as areas

estruturais e infra-estruturais, com destaque para a area de suprimentos.
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4.2.1 A Empresa A no mundo

A Empresa A é uma multinacional com participacdo expressiva na producao e
comercializagcdo mundial de eletrodomésticos para uso em ambientes internos e externos.

Produz eletrodomésticos nos segmentos de linha branca, linha floor care
(cuidados com o chéo — aspiradores de po, lavadoras de alta pressdo, enceradeiras), linha out
door (equipamentos para industria florestal e jardinagem - moto-serra, cortador de grama,
etc.) e linha profissional (equipamentos para cozinha, lavanderia e refrigeracdo). Comercializa
mais de 55 milhdes de produtos anualmente, através de 300 diferentes marcas em 150 paises.
Possui mais de 500 empresas, com 77 mil funcionarios, localizadas em 60 paises. Obteve um
faturamento na ordem de US$ 15 bilhdes em 2006.

No Brasil, a marca esta presente desde 1926, estampada em refrigeradores,
freezers, lavadoras, secadoras, condicionadores de ar, entre outros. Também sdo
comercializados produtos de alta presséo e produtos de jardinagem e florestas.

A formacdo do grupo da Empresa A teve inicio em 1912, com a producdo do
primeiro modelo de aspiradores de pd. A expansdo dos negdcios do grupo teve como base um
método de vendas inovador para a época, as vendas door-to-door, ou seja, 0s aspiradores de
po6 eram vendidos de porta em porta.

Em 1925 o grupo langou no mercado mundial o primeiro refrigerador por
absorcdo do mundo. E no ano seguinte abriu a primeira planta para producdo de aspiradores
de po fora do pais de origem.

Em 1927 algumas plantas da Empresa A foram equipadas para a producéo de
refrigeradores, e em 1930 lancou o primeiro refrigerador compacto.

Entretanto, a Il Guerra Mundial, em 1940, paralisou muitas fabricas e
companhias subsidiarias da Empresa A.

A Empresa A voltou a produzir normalmente em 1948, fabricando: motores
elétricos, aspiradores de pd, refrigeradores, processadores de alimentos, maquinas de lavar
industriais, além de outros produtos.

No inicio da década de 50, o grupo efetuou o lancamento do seu primeiro
modelo de lava-roupas domestico e comecou a produzir aspiradores de po e enceradeiras no
Brasil. Uma década mais tarde a linha de eletrodomésticos foi expandida com a aquisicao de
novas empresas. Nesta época a empresa ja contava com 2.500 funcionarios. Através de outras
aquisicOes efetuadas entre 1974 e 1978 nos EUA e na Franca, a Empresa A tornou-se lider
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mundial na producdo dos denominados floor-care products (aspiradores de pd, enceradeiras,
cortadores de grama, etc.).

A Empresa A expandiu sua presenca no mercado europeu com o controle de
uma empresa italiana em 1986, ampliando seus negécios.

A aquisicdo da lider italiana foi o fator culminante para o fim da hegemonia
italiana no mercado europeu, iniciando um novo periodo marcado pela concentracdo do setor
num numero reduzido de grandes conglomerados. Além da forte concentracéo, o periodo seria
marcado ainda pelo inicio da expansao fora dos mercados de origem.

Também em 1986, o grupo incorporou outras importantes marcas, expandindo
seus produtos para a jardinagem e reciclagem de metais.

Em 1989 o grupo reforcou sua posicdo de lideranga no mercado europeu
adquirindo outros produtores de linha branca, incluindo as lavadoras industriais. Neste mesmo
ano fechou um acordo com uma empresa japonesa para a venda de produtos de linha branca
no mercado japonés.

No inicio da década de 90 lancou o refrigerador com baixo consumo de energia
e logo em seguida o refrigerador totalmente livre de CFC (cloro-flior-carbono). Em meados
da década reforcou sua posi¢do no mercado sul-americano com a aquisi¢do da segunda maior
produtora de linha branca brasileira. No final da década firmou acordo com outra empresa
japonesa para cooperacdo em produtos domésticos e com uma terceira empresa para
desenvolvimento de produtos e servicos de rede.

Nos anos 2000 diversos produtos da Empresa A receberam prémios devido ao
grau de inovacdo, praticidade, qualidade, contetdo simbdlico e emocional, compatibilidades
ergondmicas e ecologicas, destacando a marca no mercado mundial.

Dos produtos fabricados pela empresa A, mas de 10 milhdes de unidades
fabricadas por ano sdo da linha branca. Produz mais de 6 milhdes de fogdes por ano,
fornecendo linhas diferentes para culturas diferentes. Seus produtos apresentam baixo
consumo de agua e energia, e, além disso, produz a maquina de lavar loucas mais silenciosa
do mundo. Suas plantas sdo focadas por produtos e o Unico produto fabricado no mundo todo
é o aspirador de pé.

Em volume de negécios, a Europa constitui-se no principal mercado para a
Empresa A, contendo 59% de suas vendas. A América do Norte vem,em segundo lugar, com
27% e a América Latina em terceiro com 7% seguido da Asia com 5% e Africa e Oceania,
cada um com 1% do faturamento global da Empresa A. Dos 7% da América Latina, o Brasil
responde, sozinho, por 5% do faturamento da empresa, tendo atividades também na
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Argentina, México, Paraguai, Colémbia, Chile, Uruguai e Peru entre outros, com menor
atuacgdo. Seus principais concorrentes no mundo séo: Mabe, Bosh, e Whirlpool.

4.2.2 Empresa A no Brasil

A historia da Empresa A no Brasil comecou nos anos de 1940, com uma
pequena fabrica de refrigeradores com tecnologia propria, cujos produtos eram vendidos em
lojas do mercado local.

Nos anos seguintes, essa pequena fabrica ampliou o nimero de produtos
oferecidos aos consumidores e langou o primeiro freezer horizontal no Brasil, em 1961. Neste
ano, contava com 72 funcionarios, produzia em torno de 15 produtos/dia e atingiu recorde
anual de 500 produtos fabricados.

Durante seus primeiros 40 anos de existéncia foi uma empresa genuinamente
nacional. Dedicou-se principalmente a fabricacdo e comercializacdo de refrigeradores,
congeladores e maquinas de fazer gelo, chegando a controlar 62% do mercado nacional de
freezers.

Em fevereiro de 1982 com o objetivo de adquirir auto-suficiéncia em setores
estratégicos, a pequena fabrica adquiriu o controle acionario de um fabricante de isoladores
térmicos. Em outubro do mesmo ano assumiu o controle acionario de um importante grupo
nacional com sede em outro Estado da federacdo, que fabricava refrigeradores, ar
condicionado, secadoras e lavadoras de roupa, possibilitando uma grande alavancagem.

Em 1988, ampliou sua capacidade de producédo de 48.000 para 80.000 produtos
por més, com o funcionamento da segunda unidade fabril no seu Estado de origem. Adquiriu
também 49% da participacdo no capital social de uma fabricante de aspiradores de po e de
lavadoras para uso industrial com tecnologia alema.

Em 1990, por acordo comercial com uma empresa japonesa do setor de
eletroeletronicos, passou a comercializar os produtos da marca.

Em 1991, houve a ampliacdo da capacidade de producdo de uma de suas
unidades, que passou de 80.000 para 114.000 produtos.

Em 1992, da associacdo com a empresa japonesa, 0 grupo passou a adquirir, na
forma de transferéncia de tecnologia, informagdes e conhecimentos sobre refrigeradores,

freezers e aparelhos de ar condicionado, bem como de aparelhos de microondas.
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Diante dos avangos do mercado, com 6timas oportunidades de crescimento, da
ameaca dos competidores externos, das necessidades de inovagdes tecnoldgicas e da
ampliacdo da empresa, em 1994, o grupo associou-se a Empresa A, rompendo o acordo de
transferéncia tecnoldgica com a empresa japonesa. Em 1996, a Empresa A assumiu o controle
total do grupo. Este contava com 5.500 funcionarios, distribuidos em cinco unidades fabris
em trés diferentes Estados da Federagéo.

Essa medida permitiu a consolidacdo de planos e posicionamento da Empresa
A na América Latina.

Atualmente, a Empresa A no Brasil estd dividida em 5 unidades fabris
localizadas, respectivamente, em: duas plantas no Estado X (uma é a matriz), onde s&o
produzidos refrigeradores e freezers (unidade 1), aspiradores de po e lavadores de alta pressao
(unidade 2); duas plantas no Estado Y, onde séo produzidos lavadoras de roupas, freezers e
fogdes (unidade 1) e produtos para jardim e floresta: motosserra, cortador de grama (unidade
2); uma planta no Estado Z, onde sdo produzidos condicionadores de ar e microondas e um
escritorio administrativo em Séo Paulo.

O presente trabalho estudou uma das plantas da Empresa A localizada no
Estado Y. A histdria dessa planta iniciou com uma empresa familiar, fundada em 1942, que
apos algumas fusdes e aquisi¢des, foi adquirida pela Empresa A em 1996. Essa planta hoje
produz a totalidade das maquinas de lavar roupas e fogdes do grupo da Empresa A no Brasil.

Os préximos itens apresentam as caracteristicas da planta estudada para a
realizacdo do estudo de caso, destancando suas estratégias competitivas e de producéo, e as 0s

aspectos relacionados as areas estruturais e infra-estruturais.

4.2.3 Estratégia Competitiva da Empresa A no Segmento de Linha Branca.

Dentre os produtos fabricados pela Empresa A existem diversos modelos para
cada um. No mercado hoje, as lavadoras giram em torno de nove modelos diferentes fora as
variagOes de tensdo, voltagem etc. As lavadoras séo divididas em duas linhas diferentes, as
chamadas top load, onde a tampa de abertura ¢ localizada na parte superior da maquina, e as
chamadas front load, onde a tampa € localizada na parte frontal da maquina. Os fog@es sdo

mais ou menos quatorze ou quinze modelos que também tem variacfes. Ja os freezers séo
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cinco modelos horizontais, e mais quatro verticais. E os refrigeradores sdo em torno de 13
modelos, fora as variacdes.

A producdo de freezers caiu nos ultimos anos devido as exigéncias do
mercado. Em 1988, os freezers eram responsaveis por 70% da producdo de refrigeradores e
freezers da Empresa A no Brasil. Hoje a Empresa tem quase 60% de refrigeradores de duas
portas (o qual ndo existia em 1988), 30% de refrigeradores de uma porta e s6 10% de freezers.
Isso se deve a queda da inflacdo e ao fato das pessoas ndo precisarem mais estocar alimentos
que necessitam de refrigeracao.

Os produtos da empresa A sdo bastante diversificados, podendo ser
encontrados no mercado em diversos modelos que atingem publicos diferentes e, portanto,
apresentam precos variados. Mas a maior parte dos modelos é para um publico de médio a
alto poder aquisitivo. A Gltima linha de fogdes, por exemplo, como é uma linha nova e conta
com dois fornos, € um produto diferenciado que ainda ndo tem similar no mercado. N&o é um
produto para a classe C ou D. No mercado seu preco varia de 1000 reais até modelos que
chegam a custar 2 ou 3 mil reais, atingindo, portanto, classes de maior poder aquisitivo. Ja as
lavadoras atingem fatias diferentes do mercado, tanto as de menor quanto as de maior poder
aquisitivo. Tem alguns modelos de primeiro pre¢o, séo 2 ou 3 modelos que sdo considerados
mais baratos e outros modelos considerados mais caros chegando a atingir até 3 mil reais.
Fora os modelos da linha chamada front load que chegam a bater a marca dos 4 mil reais. O
mesmo acontece com os refrigeradores, cujos precos, dependendo do modelo, variam de 800
reais até 6 ou 7 mil reais. Os freezers, tanto 0 modelo horizontal quanto o modelo vertical
atingem um publico de baixo a médio poder aquisitivo, com os modelos mais caros variando
entre 1.600 e 1.700 reais.

Os produtos da Empresa A sdo vendidos em todo o Brasil, e, além disso, o
Brasil exporta para EUA, Asia e América do Sul. De todo o mercado da empresa, 90% ¢
nacional, dos quais 60% concentram-se na regido sudeste, e 10% é mercado externo, deste a
maior parte resume-se a Argentina.

A Empresa A ndo possui lojas proprias para venda dos seus produtos,
normalmente estes sdo distribuidos para os grandes revendedores como Casas Bahia,
Magazine Luiza, Ponto Frio, etc. e destes para os consumidores finais. Esses grandes
revendedores tém grande influéncia na industria de linha branca, pois compram volumes
expressivos de produtos para comercializar no varejo. Além disso, a Empresa tem uma
agéncia de publicidade e propaganda que cuida de suas a¢es de comunicagéo integrada para
todas as linhas de produtos da divisdo de Linha Branca, investindo no desenvolvimento de
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campanhas publicitarias voltadas ao conceito “pensando em vocé”, utilizado mundialmente
pela companhia, que reforca o trabalho realizado pela Empresa na identificacdo e percepcao
dos desejos e necessidades da consumidora brasileira.

Como as lavadoras de roupas da Empresa A atingem publicos com faixas de
rendas diferentes, elas concorrem com marcas diferentes em cada segmento de renda. Quando
se fala em lavadoras para um publico de classe A e B, ou com maior poder aquisitivo, 0s
principais concorrentes da Empresa A sdo a Brastemp, a GE e a Bosch. Ja para um publico
com menor poder aquisitivo ou as chamadas classes C e D, a empresa concorre com a Dako,
Atlas, Continental e Consul. Essa mesma divisdo acontece para os refrigeradores, para um
publico de classe A e B a Empresa A concorre com: Brastemp, GE e Bosch; e para um
publico de classe C e D concorre com: Consul, Continental, Esmaltec e Dako. Ja para fogbes
isso ndo acontece, como os fogdes da Empresa A sdo direcionados as classes de maior poder
aquisitivo concorrem principalmente com marcas como Brastemp, Bosch e GE. Os freezers,
como tanto o modelo horizontal quanto o vertical sdo destinados a um publico de menor
poder aquisitivo, concorrem com marcas como: Consul, MetalFrio e Esmaltec.

A Empresa A lanca novos produtos no mercado num intervalo de tempo muito
curto, os ciclos de vida dos produtos estdo cada vez menores, para iSso investe bastante na
flexibilidade em variedade de mix, e na reducdo de custos, pois acredita que o diferencial
entre um concorrente e outro € o produto e o valor agregado no produto. Assim, para a
Empresa A quem tem o melhor produto com o0 menor custo é que se sobressai no mercado, e a
empresa trabalha com o intuito de atingir esses objetivos.

Seus produtos apresentam um design diferenciado, com aspectos fortes e bem
elaborados e, geralmente sdo um pouco mais caro que os do concorrente. De acordo com o
gerente de manufatura da empresa a estratégia maior talvez seja reduzir custos de
transformacéo e trabalhar com produtos que tem uma aceita¢cdo boa no mercado sem um custo
elevado.

Além disso, a empresa investe na consolidacdo da marca, desenvolve produtos
com base nas necessidades dos consumidores (realizam as chamadas clinicas com mulheres,
onde reiinem mulheres de diversas classes sociais e culturais para discutir as necessidades dos
consumidores) e nos servicos de atendimento aos clientes, onde do ponto de vista das
respostas ao cliente, o atendimento € imediato.

A Empresa A procura ter um diferencial nos seus produtos com o objetivo de
atingir os mais diferentes publicos. Por exemplo, a Empresa langou recentemente uma

lavadora com reaproveitamento de dgua em dois modelos. Um para o consumidor de menor
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renda, onde o atrativo de venda do produto € o uso da &gua para lavar o quintal e a cozinha. E
outro para um consumidor de maior renda, um modelo mais sofisticado, com a mesma funcéo
de reaproveitamento da agua, que ganhou o nome de ecoturbo e tem apelo ecoldgico, de
economia de agua para beneficio do meio ambiente. Assim, reutilizar agua pode ser um
costume encontrado em todas as classes sociais, entretanto para vender o produto a empresa
tem que mostrar propostas diferentes.

Os quadros 4.1 e 4.2 a seguir resumem as principais caracteristicas da

estratégia competitiva adotada pela Empresa A.

Produto Modelos | Publico/ | Variacdo Principais Mercado
Classe de Preco Concorrentes
A/BeC | 800reaisa | Brastemp, GE, Bosch, | Todo Brasil e mercado
Lavadora 9 /D 3 mil reais Dako, Atlas, externo
Continental e Consul (principalmente
Argentina)
Fogao mil reais a Brastemp, GE e Todo Brasil e mercado
15 AlB 3 mil reais Bosch externo
(principalmente
Argentina)
Freezer 900 reais a Consul, MetalFrio, Todo Brasil e mercado
horizontal 5 C/D 1700 reais Esmaltec externo
(principalmente
Argentina)
Freezer 900 reais a Consul, Esmaltec Todo Brasil e mercado
vertical 4 C/D 1700 reais externo
(principalmente
Argentina)
] ] Brastemp, GE, Bosch, )
Refrigerador 13 A/BeC | 800 reais a Dako, Consul, Todo Brasil e mercado
/D 7milreais | continental, Esmaltec _externo
(principalmente
Argentina)

Quadro 4.1 — Principais caracteristicas da estratégia competitiva da Empresa A
Fonte: elaborado pela propria autora.

Principais acdes da empresa

Lancamento de novos produtos em curto intervalo de tempo

Investimento na flexibilidade em variedade de mix

Reducdo de custos

Investimento na consolidacdo da marca

Servicos de atendimento ao cliente

Quadro 4.2 — Principais a¢des da Empresa A
Fonte: elaborado pela propria autora.
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A partir das caracteristicas acima e de acordo com a classificacdo de estratégias
genéricas de Porter, conclui-se que a Empresa A adota uma estratégia de diferenciacéo,

criando singularidades que visam satisfazer as necessidades dos clientes.

4.2.4 Estratégia de Producédo da Empresa A

Este topico apresenta as caracteristicas da estratégia de producdo da Empresa
A, mais especificamente da planta estudada. Inicia-se com a identificacdo das prioridades
competitivas da planta e, posteriormente, faz-se uma analise das principais caracteristicas de
cada uma das areas estruturais e infra-estruturais. A gestdo de suprimentos aqui € considerada
uma area de decisdo infra-estrutural e recebe um destaque maior em relagdo as demais areas
por ser considerada um dos temas relevantes deste trabalho. Finaliza-se o tdpico descrevendo
as principais ferramentas e as principais acdes desenvolvidas pela Empresa nos ultimos anos.

Atualmente a planta estudada é uma planta operativa, subordinada a matriz.
Fabrica fogdes, lavadoras de roupas e freezers horizontais de uma porta. A linha de fogdes é a
mais recente, iniciou em julho de 2004, e hoje é o carro-chefe da planta, pois é o produto que
mais cresce em vendas. Dos 55 milhdes de produtos da empresa vendidos por ano, mais de 10
milhGes de unidades sdo da linha branca e destes, 1,2 milhdes sdo produzidos na planta
estudada.

A planta tem uma producdo média mensal de: 5.000 freezers horizontais,
75.000 lavadoras de roupas e 35.000 fogdes. O freezer € um produto que ainda é fabricado
nessa planta porque ha uns cinco ou seis anos atras a planta estava numa situacao dificil, ainda
nédo fabricava fogéo, a lavadora ndo tinha o mercado que tem hoje, e para manter a plantae o
espaco de trabalho, e néo realizar cortes a Empresa transferiu a fabricacdo desse freezer para

essa planta (antes ele era produzido na matriz).

Prioridades Competitivas

Atualmente, as principais prioridades competitivas da empresa, tendo como
referéncia a planta estudada, que refletem as necessidades da estratégia competitiva e apontam
para determinados objetivos a serem atingidos pelo sistema produtivo sdo:
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v Flexibilidade de novos produtos: a Empresa A lanca novos produtos no
mercado a cada dois ou trés meses, talvez esse seja o grande diferencial
da empresa para alcancar a posi¢do de mercado que tem hoje.

v" Flexibilidade de mix: como o mercado tem uma variagdo muito grande,
flutua muito em funcdo da estratégia de mercado e da estratégia do
ponto de revenda, a Empresa necessita produzir uma variedade de
produtos, num certo espaco de tempo, sem modificar suas instalac@es,
ou seja, precisa ter habilidade de produzir modelos diferentes na mesma
linha de producéo.

v Flexibilidade de volume: como a Empresa A trabalha com um mix de
produtos muito grande e o mercado varia muito, precisa responder

rapidamente as variacGes da demanda do mercado.

Entretanto, as demais dimensfes competitivas também sdo valorizadas pela
empresa. Segundo um dos entrevistados, custo é uma dimensdo importante, o foco da planta é
melhorar a produtividade com reducédo de custos. O custo de material direto € muito relevante,
pois representa quase 70% do valor do custo total do produto, j& os custos indiretos de
administracdo e manutengdo tém um peso menor, porém sdo significativos porque séo custos
fixos, embora o entrevistado entenda que a Empresa tem uma estrutura enxuta ndo oferecendo
muita margem para reduzi-los.

A qualidade de projeto tem um valor muito significativo, pois para o gerente de
manufatura € por meio dela que se define a conformidade e a confiabilidade. Estas sao
conseqiiéncias de um bom projeto tanto na oOtica de produto quanto na ética de processo de
fabricacéo.

A velocidade de entrega e a confiabilidade na entrega também sdo dimensdes
importantes, pois para a Empresa A ndo tem como ser competitivo sem velocidade.

Os servicos de apoio ao fornecedor sdo importantes, a planta estudada tem
muitos itens terceirizados e necessita do fornecedor, assim, tenta manter um relacionamento
de parceria. Entretanto, possui alguns mecanismos de cobranga, quando um determinado
fornecedor ndo entrega e a planta perde a producdo, cobra essa perda do fornecedor. A
Empresa A também valoriza o apoio ao consumidor, possui um servico de assisténcia técnica

chamada Top Service, onde o servigo é prestado por terceiros, mas é credenciado, auditado e
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fiscalizado pela Empresa A. Além disso, possui também um servigo de atendimento ao cliente
(SAC), onde oferece orientagdes, visitas técnicas e quando necessario, troca de produtos.

Areas Estruturais

Instalacdes: A Empresa A possui cinco plantas no Brasil, duas no Estado X,
onde uma delas é a matriz, duas no Estado Y, e uma no Estado Z. Suas plantas sdo focadas
por produtos. Em uma das plantas do Estado X sdo produzidos refrigeradores e freezers e na
outra, aspiradores de po, enceradeiras, lavadoras de alta pressdo e motores universais. Ja no
Estado Y, em uma das plantas (a planta estudada) sdo produzidos freezers horizontais de uma
porta, lavadoras de roupas e fogdes, e na outra sdo fabricados produtos para floresta e jardim
como moto-serra, cortadores, etc. Na planta do Estado Z sdo produzidos condicionadores de
ar e microondas. Além disso, a Empresa possui um centro administrativo em S&o Paulo que

cuida da parte de marketing e vendas.

Capacidade: A planta estudada atualmente opera com uma certa ociosidade,
ou seja, a producao ndo ocupa 100% da capacidade instalada. Hoje, a producéo ocupa de 70 a
80% da capacidade instalada, com um volume médio de 120.000 produtos por més, somando
fogles, lavadoras e freezers. Desse total, 60% sdo lavadoras, uma média de 30% fogbes e 0
restante freezers.

Das plantas da Empresa A no Brasil, de acordo com o entrevistado a planta
estudada € a que tem hoje maior possibilidade de crescimento em funcdo de capacidade
instalada. Atualmente opera em trés turnos e, ainda segundo o entrevistado, poderia operar
com quatro turnos.

No que diz respeito as maquinas de lavar roupa, atualmente a planta produz
duas maquinas a cada minuto, ou seja, 120 em uma hora (isso em termos de producéo na linha
de montagem). Se for considerado todo o processo (da metalurgia até o processo final da
linha) a empresa produz 120 lavadoras a cada uma hora e meia. Ja para o fogéo, a capacidade
é determinada pela linha de montagem, pois recebe mais pegas e componentes prontos de

terceiros, atualmente opera com uma média de 90 produtos por hora.
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Integracdo vertical: A planta estudada terceiriza somente aquilo que néo é seu
foco, aquilo que qualquer um pode fazer, como uma cantoneira, uma travessa, pecas que
podem estar disponiveis em qualquer lugar. J& as pecas estrateégicas, de engenharia, que tem
um valor agregado muito alto, a planta procurar fazer internamente.

A planta faz uma classificagdo ABC para poder definir o que fica interno e o
que fica externo, mas isso muitas vezes nao € regra, porque a empresa depende do seu parque
de maquinas e equipamentos. De acordo com o entrevistado, existem situacdes em que tem
que terceirizar por falta de capacidade operacional, ou seja, por falta de maquinas.

Com relacdo ao fogdo, a planta estudada compra os fornos e fabrica
internamente os gabinetes. Tem algumas pecas que a propria planta estampa, manda para 0s
fornecedores que fazem a esmaltacdo e logo em seguida retornam para a planta da Empresa A
para abastecer a linha de montagem. Outras pecas sdo estampadas e esmaltadas pelos
fornecedores.

Recentemente a planta estudada adquiriu maquinas para poder internalizar toda
a parte de plasticos, a chamada injecdo plastica, onde as pecas tém maior complexidade e
agregam mais valor, como 0s tanques e 0s cestos. De acordo com o entrevistado, essa parte
pléstica dos produtos estrategicamente € interessante estar dentro, pois possuem matérias-
primas e processos caros, e assim, possibilita um maior controle por parte da empresa.

Outra parte que € feita internamente ¢ a montagem de todo o mecanismo de
transmissao da lavadora.

Assim, pode-se observar que a planta estudada tem grande énfase na montagem
dos produtos, embora mantenha duas areas importantes na fabricacdo como a estamparia e

injecdo de pléasticos.

Tecnologia de Processo e Produto: Quanto a tecnologia de produto, de acordo
com o entrevistado, os produtos da Empresa A séo produtos que podem competir em qualquer
mercado ndo so do Brasil como do mundo, séo produtos com tecnologia de ponta. A Empresa
A procura introduzir em seus produtos o que ha de melhor em tecnologia.

Quanto a tecnologia de processo, como a Empresa A tem plantas em todo o
mundo, ela tem monitoramentos, sabe dos indicadores das plantas da Europa, das plantas da
América Central, das da América do Norte, da Asia e assim por diante, e, de acordo com o
entrevistado, as plantas do Brasil estdo hoje muito bem, entre as melhores, sendo em alguns
quesitos as melhores. Entretanto, como a Empresa A nasceu da compra de outras empresas,

ela estda numa fase de transicdo, onde boa parte do parque fabril ndo tem um nivel de
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automacdo de ponta, mas a Empresa A procura em todos os investimentos realmente buscar o
que tem de melhor.

Em relacdo aos concorrentes, para o0 entrevistado ndo existe muito segredo
nesse mercado, 0s processos sdo bastante conhecido uns dos outros, o diferencial esta no
produto e no valor agregado ao produto, ou seja, quem tiver o melhor produto com o menor
custo é o que sobressai.

Quanto a organizacdo do processo de producdo existem duas linhas de
montagens de lavadoras (com dois turnos em uma linha e um turno na outra), uma linha de
montagem de fogdes (com dois turnos) e uma linha de montagem de freezers (com um turno).

Existe ainda uma parte chamada pré-montagem, que é uma linha onde monta a
transmissdo da lavadora, que € um subproduto da lavadora. Nessa linha sdo montados todos
0s mecanismos de transmissdo das duas linhas de lavadoras. Além disso, tem as areas que na
empresa sdo chamadas de apoio, que sdo pintura, plastico e metalurgia. A metalurgia divide-
se em funilaria e estamparia.

Na funilaria sdo feitos os gabinetes dos produtos, sdo trés linhas, onde uma
linha é exclusiva para um modelo que é menor, chamado de ‘loca plastica’ (sdo produtos
menores) e as outras duas linhas sdo maiores e fazem o restante dos gabinetes.

J& na estamparia ficam as prensas, onde se faz toda parte de estampados.
Entretanto, essa area tem muita coisa terceirizada.

Na realidade é uma seqliéncia que comeca na metalurgia, no caso na
estamparia e funilaria, com a formacdo dos gabinetes, depois passa pela fosfatizacdo e pela
pintura, para depois ir para a linha de montagem.

Areas Infra-Estruturais

Organizacédo e Recursos Humanos: A Empresa A concentra a maioria de seu
corpo administrativo na matriz, localizada no Estado X. A planta estudada é uma planta
operativa, estando, portanto, subordinada a matriz. O cargo de nivel hierarquico mais elevado
nesta planta é o de gerente da manufatura, que responde ao diretor industrial cuja atuagédo é
corporativa. Ligado ao gerente de manufatura estdo os supervisores, seguidos pelos assistentes

de manufatura (anteriormente denominados de encarregados e lideres) e, finalmente, os
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operacionais. Existem ainda alguns cargos técnicos — engenheiro de processo, técnico em
qualidade-, que estdo subordinados ao supervisor de manufatura.

Areas como qualidade, engenharia, compras, supply chain, estdo todas
centralizadas na matriz. Segundo o entrevistado, essa estrutura proporciona sinergia entre as
funcbes e mais poder em determinadas atividades como a de compras, por exemplo, é
diferente negociar a compra de insumos para uma planta isolada e para trés plantas ao mesmo
tempo. A engenharia, por exemplo, na planta estudada € uma area menor (apesar de ndo ser
tdo pequena pelo tamanho da planta). Os projetos novos sdo desenvolvidos na matriz e
quando chegam a planta estudada a engenharia faz a manutencéo e implementacdo. As areas
de qualidade, logistica, compras, funcionam mais ou menos no mesmo esquema. Assim, as
diretorias e as geréncias relativas a essas areas sao corporativas e, nas plantas existem
funcionarios, em geral em cargos de supervisdo, que gerenciam a funcdo na planta
respondendo para seu superior que atua no &mbito da corporacao.

A manufatura é, portanto, a funcdo na qual a grande maioria dos funcionarios
se encontra concentrada nas plantas, entre 80% e 90% se encontram na planta, afinal é onde
estd o negocio propriamente dito. Na matriz concentra-se a maior parte da administracdo e da
engenharia.

A figura 4.1 sintetiza o organograma da Empresa A, onde as partes destacadas
representam os cargos presente na planta estudada.

Do ponto de vista da organizacdo do trabalho, com o novo sistema de
manufatura que esta sendo implantado pela empresa, destacam-se as atividades realizadas em
grupo, ou os chamados times. O trabalho nas linhas de montagem e em outras &reas da
producdo sdo organizados em times. Esses times possuem uma metodologia de trabalho
proprio, porém dentro de um conceito Unico, de uma padronizacao que € igual na matriz e nas
outras plantas da Empresa A, ou seja, € um pré-requisito do sistema.

A Empresa A conta com aproximadamente 1.700 funcionarios na planta
estudada. Sendo 1150 de méo-de-obra direta, 150 de mé&o-de-obra indireta, e 400 funcionarios
terceirizados, responsaveis pela limpeza e movimentacdo de materiais. Dos 1.700
funcionérios existentes, em torno de 1.400 estdo atualmente na manufatura, entretanto esse
valor pode oscilar entre 1300 e 1500 porque é variavel de acordo com o turno. S&o dois turnos
nas linhas de montagem e trés turnos nas areas de apoio (metalurgia, plasticos e manutencao),
essas areas tém que trabalhar em trés turnos porque o ciclo deles € menor e ndo possui horas

suficientes para atender as linhas de montagem. Desse montante da manufatura, 70% s&o



homens e 30% mulheres, com uma faixa etaria de 21 anos até 35 / 40 anos no maximo,

caracterizando uma faixa etaria jovem.
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Figura 4.1: Organograma da Empresa A

Fonte: elaborado pela autora.

Do ponto de vista da escolaridade, para a manufatura exige-se no minimo
segundo grau completo. Entretanto a planta é passiva para aqueles funcionarios que possuem
20/ 30 anos de casa que ndo tem segundo grau, mas que estdo buscando. Isso acontece devido
ao fato da Empresa ser antiga e ter nascido da continuidade de outras empresas. Segundo o

entrevistado a Empresa exige essa necessidade de formagdo ndo por uma questdo burocratica,
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mas sim para atender as necessidades do cargo do funcionério. N&o existe um programa de
melhoria da escolaridade, mas a Empresa sempre estimula o funciondrio a continuar
estudando.

Depois que o funcionario é contratado existe um sistema dentro da fabrica que
¢ chamado de Escola de Manufatura, onde tem um técnico especializado em todos 0s
produtos. Quando o funcionario € contratado, antes de ele ir para a linha de montagem ele
passa pela Escola de Manufatura, onde aprende o que tem que fazer e como vai fazer. E claro
que esse treinamento ndo oferece habilidade, isso o funcionario obterd no dia a dia, mas ele
tera uma boa nocdo do que ira fazer e porque iré fazer.

Outro treinamento que a Escola de Manufatura oferece sdo cursos para 0S
funcionarios que trabalham na linha de montagem de um produto e desejam conhecer
informacdes sobre os outros produtos fabricados pela Empresa.

Quanto a remuneracdo existe um programa de participacdo nos resultados, o
chamado PPR, que estabelece que se o funcionério fizer o trabalho da melhor forma possivel,
se as metas estipuladas forem atingidas, se os indices de campo, os indices de qualidade forem
todos alcancados, o funcionario tera direito de receber a mais uma certa porcentagem do seu
salario. O PPR varia de area para area, mas atinge a todos. A porcentagem dada ao
funcionario referente a cada meta atingida é negociada por uma comissdo de funcionarios, que
vai até a matriz, e juntamente com a comissdo de la negociam com a Empresa até chegarem
num determinado valor.

Além disso, a Empresa A oferece alguns beneficios aos seus colaboradores
como assisténcia médica e odontoldgica, previdéncia privada, vale alimentacdo, academia,
clube, horéarios flexiveis, banco de horas, desjejum gratuito e um refeitério subsidiado que

oferece refei¢des a precos simbolicos.

Qualidade: A éarea de qualidade da planta estudada é responsavel pela analise
do projeto de novos produtos, verificando se um determinado projeto é viavel ou se tem
problemas na especificacdo (quem elabora os novos produtos € a engenharia industrial, que
fica na matriz). Cuida dos FEMEAS (Analise do Efeito e Modo de Falhas), de toda a parte de
seguranca, adequacdo de normas, e dos laboratdrios que testam os produtos (os laborat6rios
de desenvolvimento de produtos ficam na matriz). Também tem uma equipe que cuida da
qualidade do dia a dia. A area de qualidade na planta estd organizada em duas equipes, uma
que trabalha com a qualidade de projeto e outra que atua na manutencdo da qualidade na

planta.
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Segundo o entrevistado, a qualidade trabalha muito em conjunto com a
engenharia, embora na planta estudada ndo haja funcionarios da engenharia.

A parte de sistema da qualidade e sistema ambiental € toda coordenada pela
qualidade corporativa, sob o comando do gerente de qualidade na matriz. O supervisor de
qualidade da planta estudada tem uma certa autonomia, mas deve seguir as diretrizes da
corporagdo. De acordo com o entrevistado, na teoria, 0 supervisor da qualidade ndo
desenvolve mais o sistema da qualidade, simplesmente cumpre o estabelecido. Os
procedimentos estdo escritos e € Unico para as duas fabricas (matriz e planta estudada).
Entretanto, as metas que devem ser cumpridas séo locais.

A planta estudada é certificada 1SO9001 (sistema de gestdo da qualidade) e
1SO14001 (sistema de gestdo ambiental), e tem também varias certificacdes de produtos. E
certificada 1SO9001 ha cinco anos e 1SO14001 ha trés anos, as certificacdes de produtos
variam de produto para produto.

A qualidade nas linhas de montagem é de responsabilidade da manufatura, a
area de qualidade tem sob sua responsabilidade as atividades desenvolvidas no laboratorio.
No final de cada linha tem um laboratério de auditoria de produtos, chamado LAP. Neste
laboratério é feito o0 monitoramento de 2% ou 4% do que é produzido, e isso pode ou nao
interromper a producdo. Tem também um técnico de processo que corre a linha como um todo
fazendo auditoria de processos, entretanto, auditoria, controle de diversos testes realizados
nos produtos, CEP (Controle Estatistico do Processo), etc. sdo feitos pelos trabalhadores da
linha de montagem.

Sé&o utilizadas algumas ferramentas da qualidade para melhorar o desempenho
da fabrica, além do CEP, utilizado na metalurgia e transmissao, utiliza-se muito o PDCA
(Planejar, Fazer, Checar e Agir).

Quando ocorre algum problema com fornecedores e nos projetos utilizam o
CAR (Corretive Action Request), um método de analise e solugdo de problemas que registra o
que aconteceu, qual a extensdo do problema, quais séo 0 passos que deverdo ser tomados para
a solucdo de imediato, a médio e a longo prazo. Utilizam também uma técnica criada pela
prépria empresa, chamada SMALK-QFD-FEMEA, que mescla QFD (Desdobramento da
Funcdo Qualidade) e FEMEA (Anélise do Efeito e Modo de Falha).

Além disso, para resolver problemas internamente, a planta utiliza um relatério
chamado Ranc — Relatério de Analise de Ndo Conformidade, onde a causa do problema €

profundamente analisada para que se possam tomar a¢des baseadas na origem.
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Para melhoria continua utiliza o kaizen. E existe um grupo chamado cost
reduction, onde os produtos sdo desmontados e os funcionérios propéem solugdes para
reducdo de custos.

A planta possui alguns laboratorios que realizam testes e confere a qualidade

dos produtos. Sao eles:

> Laboratorio de Auditoria de Produto (LAP): este laboratorio esta
ligado ao dia-a-dia, retira uma amostra da linha para auditoria funcional e visual e
gera um indice chamado QI (Quality Indice).

> Laboratdrio de Confiabilidade: como os produtos possuem selos
do Imetro, este laboratdrio retira uma amostra de um produto por dia por modelo e
faz uma classificacdo para verificar se ha alguma divergéncia de processo e
produto, visando garantir manutencdo do selo. Também € retirada uma amostra
mensalmente de produtos que séo deixados em operacao, simulando o uso durante
sua vida util, para verificar os possiveis problemas que podem surgir durante o
uso. As ocorréncias sdo registradas e usadas como feedback para melhorias de
novos projetos ou do produto fabricado atualmente.

> Laboratério de Metrologia e Laboratério de Fisico-Quimica:
estes laboratdrios testam amostras de fornecedores (pois existem fornecedores que
ndo tem condi¢Oes de medir as pecas que entregam) e também fazem avaliacdes de

inspecdo de recebimento.

Os laboratdrios também prestam servico para aprovacao de novos itens, e se
ocorrer algum problema na linha oferecem suporte. Sdo laboratérios altamente equipados, o
fisico-quimico, por exemplo, possui espectrdmetro de massa infra-vermelho, méquina de
tracdo e tem condicgdes de realizar diversos testes. E é coordenado por um engenheiro quimico

doutor em quimica.

Desenvolvimento de Produto: O desenvolvimento de produto é todo realizado
na matriz, a planta estudada somente faz manutencdo e implementacdo dos novos produtos
desenvolvidos. As alteracGes de produtos sé@o feitas na matriz ficando a responsabilidade pelo
processo para uma equipe existente na planta estudada.

A Empresa A langa novos produtos no mercado em intervalos curto de tempo.

Quem identifica qual produto o mercado esta requerendo no momento é a area de marketing e
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vendas, ficando o desenvolvimento para a engenharia. Ou seja, marketing e vendas fazem
uma solicitacdo de desenvolvimento de produto e a engenharia trabalha a proposta e verifica a
viabilidade.

Quando entra o projeto de um produto novo, a equipe de processo da planta
estudada trabalha junto com a engenharia industrial e a qualidade, entretanto é a engenharia
industrial que define quais os dispositivos que serdo necessarios, quantos produtos serdo
montados por hora, qual serd o balanceamento da linha, quais equipamentos precisardo ser
comprados. A qualidade define qual a estrutura de qualidade necessaria para a manutencao,
realizando FEMEAS, projetos etc. A qualidade também realiza vérias outras atividades
chamadas de Check Points (CP), nas quais apresentam os FEMEAS, os cuidados que estéo
sendo tomados para que o produto seja fabricado de acordo com as especificacdes, qual a taxa
de campo esperada para o produto, qual a taxa de falha, qual a taxa de linha de montagem e
guanto de retrabalho o produto pode ter.

Assim, no desenvolvimento de novos produtos a engenharia trabalha em
conjunto com a qualidade (mas o pessoal da engenharia industrial esta na matriz).

Apds a definicdo da estrutura necessaria, inicia-se a fabricacdo dos novos

produtos, que séo divididas em algumas etapas:

v 1°lote é o DVT (Design Verification Test): nesta etapa a peca
pode ser toda montada a médo ou pode ser montada na linha de montagem,
mas é um prototipo que serd analisado para verificar se necessita de
modificagdes.

v 2°|ote é 0 MVT (Manufacturing Verification Test): nesta etapa
as pecas sdo todas ferramentadas e toda a montagem deve ser feita em cima
da linha. Participam ativamente dessa etapa a engenharia de produto, a
engenharia industrial e a engenharia da qualidade. S&o realizados varios
relatorios e depois de aprovado o MVT segue-se para a proxima etapa.

v’ 3°lote é 0 MP (Mass Production): nesta etapa realiza-se um dia
de producdo com os produtos novos e o produto ja € comercializado.
Depois do MP se ainda necessitarem de alguns ajustes, estes sédo realizados

e parte-se para a proxima fase, que € a PS (Production Starts).
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Gestédo de Suprimentos

A Gestdo de Suprimentos foi considerada neste trabalho como uma area infra-
estrutural. Na Empresa A, a gestdo de suprimentos tem suas atividades divididas
principalmente entre as areas de Supply Chain e Compras, sendo que a maioria das atividades
estd centrada na area de Supply Chain, mais especificamente em uma geréncia de logistica in
bound. A area de Compras faz parte de uma diretoria paralela denominada Diretoria de
Compras. Neste topico discorreremos a respeito das funcdes ligadas a &rea de logistica in
bound (destacando o setor de capitacdo da planta estudada que é o principal responsavel pelos
suprimentos da planta, possuindo maiores responsabilidades e maior nimero de funcionarios),
e a area de Compras.

A Logistica passou por um processo de evolugdo nos ultimos quatro anos, onde
ocorreram algumas mudancas. Anteriormente, a logistica tinha de um lado uma area chamada
Logistica Operacional de Apoio, que era subordinada a geréncia de producdo e tinha por
objetivo trazer material para dentro da fabrica e controlar estoque, e de outro lado a Logistica
de Expedicdo, que era subordinada & area comercial e visava atender ao cliente. Entretanto, as
desavencas entre os dois lados eram muitas, e na tentativa de solucionar o problema foi criada
a area de Supply Chain para gerenciar toda a cadeia de suprimentos. Inicialmente foi criada
como uma geréncia de divisdo, reportando diretamente a presidéncia. Hoje é uma diretoria
(Diretoria de Supply Chain), que é corporativa para todo o Brasil e América Latina, pois ndo
existe fabrica em outros paises da América Latina.

A Diretoria de Supply Chain se desmembra em duas grandes areas: in-bound
(geréncia de capitacdo) e out-bound (geréncia de distribuicdo), onde as duas sdo corporativas
e ficam na matriz.

A area de Capitacdo (in-bound) é responsavel pela entrada de suprimentos,
cuida para que o material chegue e atenda as necessidades do programa de producdo, € uma
parte mais operacional do trabalho. Nesta area tem-se 0 PCM (Planejamento e Controle de
Matéria-Prima), que é uma supervisdo que também fica na matriz e que programa matéria-
prima para todas as fabricas. E no mesmo nivel hierdrquico formando uma interface direta
com o PCM tem-se o PCP (Planejamento e Controle da Producéo), que faz o planejamento de
todas as fabricas e tem uma interface direta com a area comercial.

J& na &rea de Distribuicdo (out-bound) tem-se uma Supervisdo de Atendimento
ao Cliente, que programa as entregas, e uma Supervisdo de Projetos de Distribuicdo, que
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cuida da localizacdo do armazém de distribuicdo e dos clientes que desejam receber cargas
com algumas particularidades como, por exemplo, numa embalagem especifica. Essas duas
supervisdes sdo corporativas, para a empresa 0s projetos de clientes devem ser tratados
corporativamente porque os clientes compram todos os produtos que saem de todas as plantas
da Empresa A.

Além disso, cada planta tem um supervisor de captacdo e um de distribuicéo,
representando sua area de captacao e distribuicédo, respectivamente.

O PCM é responsavel pela parte de planejamento, coloca o plano para o
fornecedor (quando e como o material tem que chegar), e a Captacdo faz a obtencéo fisica,
com células que fazem follow up, monitoramento, cobranca e células de controle (que
controlam a quantidade de estoque, sdo responsaveis pela movimentacdo interna, pelo
recebimento e pela parte fiscal). SO na captacdo tem em torno de 70 pessoas trabalhando.

Para o planejamento e a programacéo da producéo séo realizadas reunides das
diretorias com o SOP (Sales Operation Plan — pessoal de vendas e operacdes), que discutem
como sera a producdo anual e os planos para 0s proximos meses. Decisdes a respeito da
necessidade de criacdo de turno adicional ou retirada de turno, por exemplo, para atender um
aumento ou um decréscimo de volume sdo feitas mensalmente por todas as diretorias juntas,
pois estas estdo sempre acompanhando o que acontece no mercado a0 mesmo tempo em que
analisam alguma restricdo que possa existir na fabrica. No final de cada més é realizado o
chamado fechamento, onde sdo reunidas informac6es a respeito de como foi a producdo do
més e revisado o planejamento do més seguinte. Existe também um planejamento semanal
realizado pelos supervisores, no qual sdo feitos ajustes no mix visando responder as
solicitacbes do mercado. Além disso, diariamente sdo realizadas reunifes para se analisar a
carteira diretamente.

O sistema opera por carteira e para estoque, de acordo com a necessidade da
area de vendas. De acordo com o entrevistado “existe uma idéia de trabalhar com um
nivelamento da producdo, com lotes menores e poder fazer um misto de kanban versus
previsdo de demanda e assim poder ter uma performance melhor. Mas hoje, a planta acaba
trabalhando com lotes onde o tipo de produto fabricado ndo permite a montagem de dois ou
trés produtos simultaneamente na linha. Assim, se trabalha com um maior numero de
producdo de um determinado modelo, durante poucos dias. Diferente do que acontece com
uma linha de refrigeradores, que pode ter trés, quatro ou cinco modelos ao mesmo tempo e
trabalhar com estoques. Nesse caso, s&o menos modelos, com menor producdo, porém todos

os dias”.
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Ainda segundo o entrevistado, a planta estudada trabalha com o intuito de
reduzir tanto estoque de matéria-prima quanto estoque de produto acabado, tentando ter o
minimo possivel, ou seja, trabalhando mais a pronta entrega, entretanto, existem situacdes,
provocadas pela sazonalidade da demanda, que a planta necessita estocar produtos. Quando
isso acontece, coloca-se uma quantidade suficiente para cada produto e tem-se um estoque
objetivo, que trabalha com uma cobertura perto de 15 / 20 dias. E para isso existe um
planejamento em funcdo de histérico de demanda, que € realizado pela area de marketing. Isto
ocorre em funcdo de um trabalho de pesquisa de mercado.

O sistema de informagdo usado para o PCP é Oracle, entretanto a verséo
existente na planta é a da JD Edwards.

Ha uns quatro anos atrds a matriz comecou a trabalhar com Kanban, e nos
primeiros meses era praticamente impossivel devido a freqgiiéncia de re-planejamentos, assim,
a Empresa optou por desenvolver um sistema informatizado da prépria empresa, o0 GSPE, que
é um sistema kanban eletronico. Esse sistema funciona da seguinte maneira: ele puxa a
informacdo do planejamento do MRP (Materials Requirements Planing — planejamento das
necessidades de materiais, que é o da Oracle) e puxa a demanda dia-a-dia da proxima semana,
e assim define a demanda diaria para o item. Essa demanda diéria é publicada na internet para
o fornecedor sendo atualizada duas vezes ao dia.

Atualmente esse sistema é usado em 60% do volume de matéria-prima
fornecida (valor de estoque) na matriz e em torno de 50% na planta estudada, e chega a atingir
50% dos fornecedores.

Para o fornecedor abastecer no kanban, ele teoricamente tem que ter o material
pronto, e para isso necessita de planejamento. Dessa maneira, a planta divulga para ele a
previsdo do que vai consumir nos proximos trés meses, sendo que essa previsdo € atualizada
nas reunides de planejamento semanal mencionadas anteriormente.

Na planta estudada esse processo esta sendo realizado ha dois anos e, segundo
0 entrevistado, ainda precisa melhorar, pois como a planta trabalha em batch (faz um produto
de cada vez) esta sempre mudando o produto e a demanda oscila muito, isso se torna bem
complicado para o fornecedor, por isso é um trabalho dificil e esta levando tempo para se
consolidar. Além disso, o aumento de volume na planta faz com que o fornecedor tenha
problemas para entregar e a empresa nao consegue administra-lo com kanban.

A planta também implantou um sistema de milk run para recebimento do
produto do fornecedor, que hoje cobre mais ou menos 50% do volume que abastece a planta

estudada. Existem rotas onde caminhdes passam em fun¢do do dimensionamento do kanban,
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todo dia em horério determinado, coleta o material e leva para o centro de distribuicdo com
horario também determinado. L4 o material é passado dos pequenos caminhdes para as
carretas e estas levam até a planta também com horario certo para chegar. O centro de
distribuicdo fica localizado em Sdo Paulo devido a grande concentracdo de fornecedores na
regiao.

O contato com o fornecedor é feito via internet por meio do kanban eletrénico
(cada fornecedor tem uma senha que da acesso ao site, onde tem informacdes sobre os itens
que sdo fornecidos, a previsdo de demanda e o quanto de estoque de cada item tem na planta
da Empresa A).

No milk run, o caminhdo passa no fornecedor todos os dias, mas n&o
necessariamente este precisa entregar material todos os dias, depende da quantidade de
estoque que tem na planta da empresa.

A planta estudada recebe uma média de 50 / 60 caminhdes por dia, isso porque
0 sistema abrange apenas 50% do volume fornecido. Em torno de 40% do volume restante
ndo é possivel operar por esse sistema porque sdo cargas fechadas e com grandes volumes.
Além disso, quando a Empresa muda de fornecedor acarreta rearranjo de rotas e em alguns
casos ndo compensa operar pelo milk run, é preferivel negociar para que o proprio fornecedor
entregue o material.

Os caminhdes sdo de uma empresa terceirizada. E uma transportadora que
também atende o setor automotivo, faz milk run da Mercedes e da Volkswagen e tem uma
frota de 1100 caminh®es. Entretanto, o custo desse sistema é da Empresa A.

A responsabilidade da distribuigdo dos produtos para os varejistas, na maior
parte das vezes, € da Empresa A, entretanto, esta contrata terceiros que realizam o transporte.

A relacdo da Empresa A com os grandes varejistas € uma relacdo onde a
Empresa A é fornecedora e esta sujeita ao jogo que eles estabelecem, pois os grandes
varejistas focados em eletrodomésticos trabalnam com uma compra especulativa e com
grandes volumes.

Paralelamente a Logistica e ao PCP tem-se a funcdo Compras da Empresa A,
que € corporativa, estando localizada na matriz. Na planta estudada existe apenas um
comprador, atuando desde 2007 em uma funcdo de suporte a logistica nos problemas de
fornecimento. Ele atua como intermediario em determinadas questdes, como por exemplo,
guando tem alguma questdo comercial envolvida que dificulta o abastecimento, e também
participa de projetos que requerem a participacdo de compras. As atividades de compras sao

entdo centralizadas na matriz que realiza as compras necessarias para todas as plantas.
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A fungdo Compras na Empresa A atua mais no sentido de buscar uma fonte de
suprimentos e estabelecer com ela um acordo comercial, ou seja, definir qual item a empresa
fornecedora sera responsavel por atender num determinado periodo de tempo.

Quem analisa a demanda num determinado periodo e faz os pedidos de
compras ¢ o0 PCM (que esta na matriz). A planta estudada trabalha com a programacéo de
materiais somente no sentido de follow up (nos itens de kanban e nos itens programados).

A decisdo de comprar ou produzir internamente (make or buy) € uma decisdo
que extrapola o setor de compras propriamente dito. Na Empresa A tem o chamado sourcing
board que € uma reunido de diretorias (qualidade, logistica, suprimentos, producéo,
engenharia, financgas e atendimento) onde s&o decididas alternativas de mudancas de fonte ou
alternativas de make or buy.

Recentemente a planta optou por deixar de comprar alguns itens plasticos e
comprou injetoras para realizar a producdo desses itens internamente, isso com base em um
estudo que dava resultados positivos para a empresa. Produz internamente somente pecas
plasticas grandes, de maior valor agregado e maior complexidade, as pequenas continuam
sendo adquiridas de terceiros.

A planta estudada possui em torno de 200 fornecedores, de diversos setores,
como plastico, eletrénico, metal-mecénico, que fornecem cerca de 4000 a 4500 itens. Dentre
0s principais itens comprados estdo: o aco (que € comprado em grande quantidade), o motor
da lavadora (que € o principal componente da lavadora), o compressor do freezer (que é o
principal componente do freezer), as partes de vidro, seguranga, registro, sistema de
circulacdo de gas, queimadores, tubulacdo (que sdo os principais componentes do fogdo), e
toda a parte elétrico-eletrénica, como chicote elétrico, cabeamento, placa eletronica, controle
de ciclo etc.

Segundo o entrevistado a Empresa A busca comprar componentes de empresas
gue possuem competéncia na fabricacdo desses itens e fica com a parte de desempenho do
produto, design, etc. como, por exemplo, o refrigerador, onde o core da Empresa A é o
sistema de refrigeracdo, e ndo 0 compressor.

Nas areas de apoio (estamparia, esmaltacdo e plastica) existem algumas pecas
que sdo fabricadas internamente e outras que sdo compradas de terceiros. Na parte de
estamparia, a planta estudada compra a chapa de ago e estampa boa parte na propria fabrica,
apenas o fogdo possui uma parte que é estampada internamente e outra que é estampada fora.
J& a esmaltacdo é toda feita fora por um fornecedor que, segundo o entrevistado, esté criando
um setor de estamparia dentro de sua fabrica. Com isso a Empresa A pretende transferir toda a
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parte de estamparia e esmaltacdo do forno do fogédo para esse fornecedor que, dessa maneira,
passara a comprar 0 aco, estampar, esmaltar e entregar a cavidade do fogdo pronta. Ja as
partes plasticas de grande volume utilizadas na lavadora, como cestos e topo, sdo todas feitas
na prépria Empresa A.

A planta estudada compra o motor da lavadora, mas realiza toda a montagem
do conjunto da transmissao, ou seja, o sistema que faz com que a rotacdo do motor passe para
a maquina.

O compressor do freezer € um item que raramente da problemas, pois ja é
muito estdvel no mercado, entretanto em alguns projetos a Empresa A atua junto aos
fornecedores no desenvolvimento visando obter melhor performance, pois o desempenho do
produto depende da relagdo que é feita (de qual sistema de geracdo serd ligado ao
compressor).

Assim, o core da Empresa A sdo: plastico, estamparia, projeto e montagem de
produtos.

Em relacdo ao tamanho dos fornecedores existe uma variagdo grande. Os
fornecedores dos itens mais importantes (aco, resina plastica, motor, compressor) sdo
empresas de grande porte que possuem opera¢des muitas vezes bem maiores que a da propria
Empresa A. No caso de itens como registro, vidro (que sdo itens caros do fogéo), sdo
fornecedores de médio e de grande porte, e a maioria multinacional. J& para a injecdo de
plastico, estamparia, pecas pequenas, rede elétrica e outros componentes eletrénicos sao
empresas familiares nacionais.

Dos 200 fornecedores da planta, uns 10 sdo de grande porte, 90 de médio porte
e 0 restante de pequeno porte. Entretanto, deve-se ressaltar que entre os 10 fornecedores de
grande porte esta se considerando apenas aqueles que possuem uma grande operacdo no
Brasil. Se forem considerados os fornecedores multinacionais que possuem varias empresas
no mundo, ou seja, que como organizacdo sao grandes, mas que no Brasil possuem uma
operagdo pequena, esse numero de fornecedores de grande porte subiria para 40 / 50.

A maior parte dos fornecedores, em se tratando da lavadora e do fogdo, esta
concentrada no estado de S&o Paulo, distribuidos na grande Sdo Paulo e na regido de
Campinas e Jundiai, com algumas exce¢fes como 0 motor que € proveniente da regido sul. Ja
para a linha de freezer a maioria dos fornecedores estd nas regides de Curitiba e Joinville,
onde se concentra um ndmero expressivo de empresas que atuam no fornecimento para a

linha de refrigeracao.
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Na cidade onde esta localizada a planta estudada existem alguns fornecedores
pequenos que prestam servicos de usinagem, por exemplo.

Dos itens comprados, cerca de 30% sdo importados. Os componentes
eletronicos sdo importados da China, de varios paises da Europa e dos EUA. Alguns
componentes de seguranca e estética do fogdo sdo importados da Italia, pois o projeto do
fogdo é brasileiro, mas a concepcédo usada € italiana. J& para os queimadores a Empresa A tem
fornecedores que importam de terceiros e fornecem para ela.

A extensdo da cadeia de suprimentos depende do item. Se for tomado como
referéncia o ponto até onde a planta estudada tem interferéncia no fornecedor, para
compressores, por exemplo, a cadeia € curta, pois a Empresa A compra do fornecedor e ndo se
interessa no que esta para tras, ou seja, tem contato apenas com fornecedores de 1° nivel. Ja
para um item estampado, como, por exemplo, um conjunto final chamado cinta da
transmissdo, a planta controla diretamente cinco niveis da cadeia, desde o fornecedor que
fornece o vergalhdo, o que estampa, 0 que tempera, 0 que agrega outros componentes ao
vergalhdo, até o que fornece a linha de consumo, ou seja, a planta compra la no comeco e vai
fornecendo para os demais. Entretanto, isso acontece com poucos fornecedores.

Quando algum fornecedor que compra de terceiros e fornece para a Empresa A
encontra dificuldade de conseguir alguma matéria-prima, a Empresa A interfere nas
negociacOes desse fornecedor com seus fornecedores. A interface € com o fornecedor direto,
mas a Empresa A oferece suporte e acaba tendo contato com outros niveis da cadeia, é 0 caso,
por exemplo, de alguns componentes eletronicos.

S&o poucos o0s casos onde a empresa A interfere em varios niveis da cadeia
para trés, em torno de 30 a 40% do fornecimento ela gerencia somente dois ou trés niveis.

A Empresa A ndo tem participacdo acionaria, ou controle acionario de seus
fornecedores e, de acordo com o entrevistado, ndo tem interesse nisso.

Alguns anos atras, a planta passou por um processo para reduzir o nimero de
fornecedores, que saiu de um numero bem maior para os 200 existentes hoje. Depois disso a
operacdo da planta cresceu e, embora 0 mix e o volume tenham aumentado, o nimero de
fornecedores ndo aumentou (aumentou somente quando a planta comecou a produzir fogao,
ha dois anos e meio atrés, quando entraram mais 40 ou 50 fornecedores).

Para os itens principais a planta tem duas ou trés alternativas de fornecimento
(uma ou duas ativas e uma inativa), para os itens secundarios, em alguns casos tem-se apenas

uma fonte com contrato de longo prazo.
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O fato da planta ndo ter tantos fornecedores é explicado em parte, por ela
possuir fornecedores que fornecem varios itens. Além disso, a Empresa A também tem
fornecedores que atuam no abastecimento de empresas de outros setores, como é o caso dos
fornecedores de aco, que fornecem para a industria automobilistica. A Empresa A, de acordo
com o entrevistado, tem muita dificuldade com esses fornecedores, pois o poder de barganha
das montadoras automobilisticas é muito maior do que o da Empresa A. As vezes a Empresa
A tem limites de fornecimento por falta de matéria-prima, devido ao fato dos fornecedores
priorizarem as montadoras automobilisticas. I1sso também acontece com fornecedores de
vidro.

A Empresa A trabalha com contratos de fornecimento de longo prazo com
negociacbes de reajuste ao longo do tempo. Normalmente os contratos sdo revisados
anualmente ou a cada dois anos, dependendo do tipo de produto e de fornecedor. Esses
contratos sdo um pouco abertos e determinam o periodo que os fornecedores irdo atender, o
volume aproximando e as especificacgoes.

A Empresa A é uma montadora e precisa muito do fornecedor, por isso,
segundo um dos entrevistados, procura trabalhar com ele o maior tempo possivel, firmando
parcerias e acordos de longo prazo, pois a empresa tem que ter a garantia de que o fornecedor
estard fornecendo. A planta estudada ndo tem nenhuma relagdo caracterizada como joint
venture, apenas parcerias, como é o caso da esmaltacdo (onde o fornecedor montou uma
fabrica exclusiva para atender a empresa).

Entretanto, a planta ndo possui muitos casos de parcerias, estas sdo realizadas
apenas com fornecedores de determinados itens, de projetos especificos, onde o fornecedor
necessite de um grande investimento de capital para atender a Empresa A. Para o
entrevistado, com os fornecedores dos itens principais € um pouco complicado manter uma
relacdo mais proxima, no sentido da parceria, pois embora a Empresa A ndo seja pequena,
qguando lida com fornecedores muito grandes suas compras representam uma participagdo
reduzida na venda deles e, dessa forma, a Empresa A ndo consegue impor suas regras, tendo
que se adequar as regras deles. Geralmente, ainda de acordo com o entrevistado, a relacédo
com os grandes fornecedores é mais dificil do que com os menores.

Existem alguns fornecedores que possuem unidades que fornecem
exclusivamente para a Empresa A, mas possuem outras fabricas que fornecem para outras
empresas. Além disso, existem fornecedores que sdo exclusivos ndo por acordo, mas por
consequéncia do crescimento, pois a planta estudada foi crescendo e absorvendo a capacidade
do fornecedor.
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Para aqueles fornecedores que fabricam itens especificos para a Empresa A,
esta disponibiliza material e ferramental, e realiza todo més um inventario, caso desapareca
algum material ou ferramenta a responsabilidade é toda do fornecedor. Entretanto, a planta
estudada ndo disponibiliza recursos humanos, maqguinas e instalaces aos seus fornecedores.
Ao contrario, existem alguns fornecedores (dois ou trés), que possuem funcionarios dentro da
planta da Empresa A que fazem um acompanhamento das entregas e da qualidade.

A planta estudada realiza algumas reunides periddicas com seus fornecedores
de acordo com a agenda de cada area e, quando acontece algum problema, ou a Empresa A
vai até o fornecedor ou este vai até a empresa. A forma mais comum de ligagdo com o
fornecedor é o kanban eletrénico e 0 GSQA (Global Supplier Quality Assurance — Sistema de
Avaliacédo de Fornecedores), onde o fornecedor tem acesso ao seu IQF (indice de qualidade de
fornecimento).

Normalmente a Empresa A ndo faz desenvolvimento de projetos
(produto/processo) em conjunto com fornecedores. Existe pouca contribuicdo do fornecedor
para a melhoria da qualidade do produto, entretanto, de acordo com o entrevistado, a Empresa
A estd sempre ouvindo seus fornecedores, mas ndo tem isso como um procedimento formal.

Nos projetos que sdo especificos da Empresa A sao feitos acordos formais, nos
quais os fornecedores se comprometem a manter sigilo. Caso as informacgdes sejam
transferidas para terceiros, os fornecedores séo obrigados a pagar multas.

A éarea de compras esta constantemente buscando fornecedores, quando estes
sdo encontrados, é feita uma andlise, na qual diversas &reas da Empresa A participam para
verificar se o fornecedor esta apto ou ndo a fornecer. Assim, antes do fornecedor ser
aprovado, ele passa primeiramente por auditorias financeiras e comerciais, se for aprovado
passa por auditorias da qualidade, na qual esta verifica se o fornecedor € certificado, se suas
pecas sdo de qualidade, quais sdo as ferramentas da qualidade utilizadas, etc. tem todo um
check list a ser seguido, tanto da qualidade quanto da logistica e de compras. Tem também um
check list voltado para a 1ISO9001. Independente de o fornecedor ter ou ndo 1SO9001 ele pode
fornecer, entretanto € desejavel que tenha. Depois de aprovado por todas as areas, o
fornecedor comeca fornecendo um ou dois itens, que também devem ser aprovados, ou seja,
além do fornecedor ser aprovado, cada item dele também deve ser aprovado.

Na auditoria feita antes de selecionar o fornecedor, ele é classificado como A,
B ou C, e as vezes mesmo reprovado nessas auditorias (exceto auditoria ambiental, essa

elimina o fornecedor na hora), o fornecedor pode ser aprovado como um fornecedor C, entdo
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a equipe da Empresa A vai trabalhar junto para tentar melhorar o fornecedor, isso geralmente
acontece para itens que s6 tem um fornecedor.

Além de fazer essa auditoria antes de fornecer, de tempos em tempos, a
Empresa A escolhe os fornecedores de itens mais criticos para visitar, entretanto esse tempo
ndo esta hoje estabelecido, tem fornecedor que recebe auditoria uma vez por semana e tem
fornecedor que nunca recebeu.

Ha tempos atrés, a selecdo era feita somente pela area de compras e baseava-se
exclusivamente em preco. Hoje todas as areas ddo um parecer e tém direito a veto (a logistica,
por exemplo, pode vetar um fornecedor por ele ndo ser bom de entrega), mas para o
entrevistado com certeza preco ainda continua sendo um dos principais critérios, pois 80% do
custo do produto é material direto. Para alguns itens que sdo commodity no mercado, como
parafusos e arruelas, o custo é o mais importante.

No que diz respeito a qualificacdo de fornecedores existe um trabalho conjunto
no critério corretivo, se a Empresa A identifica que o fornecedor estd com alguma dificuldade
procura atuar em conjunto para resolver o problema. A Empresa A tem planos para atuar no
lado preventivo, ou seja, fazer um trabalho conjunto com os fornecedores para melhorar o
fornecimento, reduzir custos, etc.

A Empresa A também procura trabalhar com seus fornecedores utilizando o
conceito de engenharia simultadnea, desde 0 momento que se cogita uma alteracdo em algum
projeto o fornecedor ja é avisado e consultado.

A Empresa A possui um sistema de avaliagéo de fornecedores chamado Global
Supplier Quality Assurance (GSQA), onde o fornecedor cadastra todas as informacdes a seu
respeito. O sistema possui questionarios sobre meio ambiente, ISO9000, 1SO14000, uma série
de normas ambientais que o fornecedor deve seguir, qual a peca que ele deve fornecer, qual a
quantidade, qual a data de entrega, um plano de acdo para adequar o que estiver errado, e
também mede todo problema de qualidade e entrega que estiver registrado. Assim, por meio
desse sistema a Empresa A consegue verificar como o fornecedor estd se comportando e a
necessidade de implementar determinadas acdes corretivas. Essa avaliacdo é continua e em
qualquer problema detectado a Empresa A procura o fornecedor para tentar soluciona-lo.

Além disso, a Empresa A também faz uma avaliacdo com base no indice de
qualidade de fornecimento (IQF), que é baseado na quantidade de pecas fornecidas e na
quantidade de pecas reprovadas, basicamente essa é a nota que o fornecedor recebe todo més.

Quando o fornecedor néo atinge o IQF combinado é obrigado a pagar multa.
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Os programadores da area de logistica também fazem uma avaliacdo diaria por
meio de um relatério de criticos, que seriam os itens do dia seguinte que podem causar uma
parada de linha, verificando quantas vezes os fornecedores estdo nesta lista. 1sso gera uma
pontuacdo que indica se o fornecedor € bom ou ruim. A Empresa A ainda faz uma analise
sempre que um fornecedor entra nesta lista visando identificar possiveis causas dos
problemas.

A planta estudada realiza inspecdo de recebimento para os itens que sao
comprados, entretanto, de acordo com o entrevistado a empresa quer se livrar desta inspecéo,
pois a responsabilidade de entrega com qualidade é do fornecedor, mas a0 mesmo tempo a
Empresa A ndo se sente segura com fornecedores nacionais e internacionais com relagao a
qualidade.

Quando o fornecedor tem problemas de entrega (falta de entrega, entrega em
atraso), alguém da Empresa A vai até o fornecedor e cobra uma acdo de melhoria. O mesmo
acontece com problemas de qualidade. Nenhum item tem qualidade assegurada, todos s&o
avaliados por amostragem, e quando algum item € reprovado a qualidade também tem uma
equipe que vai até o fornecedor e cobra uma acao.

Para os fornecedores criticos, que ndo tém um poder de reacdo para absorver as
variacOes de demanda da Empresa A, esta procura desenvolver um acompanhamento mais

proximo.

Acbes desenvolvidas nos ultimos anos pela empresa e prioridades da area de

suprimentos

Nos ultimos anos a Empresa A tem implementado algumas a¢des com o
objetivo de melhorar o seu desempenho no mercado. Entre eles estd o desenvolvimento do seu
proprio sistema de gestdo da manufatura, baseado nas melhores préaticas aprendidas de
companhias conhecidas por sua exceléncia em mercados competitivos. O sistema utiliza os
principios, as ferramentas e os controles do Lean Manufacturing, é uma metodologia de
melhoramento continuo, que envolve todas as pessoas da empresa, e que pretende ser
estendido aos fornecedores. E um programa que ja esta na Empresa ha um ano e meio e esta
sendo consolidando agora, tem um aspecto muito forte na parte visual, na parte de
organizacao, 5S, kaizen, trabalho padronizado, eliminacdo de desperdicios, etc. para dar
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suporte ao planejamento. Existe um grupo especifico para tratar desse programa, € um grupo
que da suporte para 0 que a empresa chama de ‘mudanca de cultura’, pois, segundo o
entrevistado, a Empresa entende que é dificil quebrar alguns paradigmas, existe resisténcia
das pessoas e € extremamente dificil manter a organizacdo. Ainda segundo o entrevistado, a
empresa sempre fez tudo que o programa propde, s6 que de uma maneira isolada, hoje esta
tudo amarrado em um sistema.

Recentemente a Empresa também adquiriu alguns equipamentos para um
melhor desempenho de sua producdo. Adquiriu quatro injetoras de plastico, a fim de
internalizar as pecas plasticas de maior complexidade. S&o pecas grandes, demandadas em
alta quantidade, isso gerava um elevado volume de frete que acabava encarecendo o custo do
componente. Com a producdo interna, a Empresa teve um pequeno aumento de custo de
transformacdo, mas em contrapartida uma enorme reducdo de custo do componente, devido a
reducdo do custo de transporte e a reducdo do custo da matéria-prima (plastico), que passou a
ser comprada em maior quantidade.

Em relacdo as acGes implementadas para melhoria da gestdo de suprimentos, a
Empresa A tem priorizado a flexibilidade em variedade de mix de produtos entregues e a
reducdo de custos. O quadro 4.3 mostra os principais fatores, por ordem de importancia, que a

area de suprimentos tem priorizado em suas ac0es, atualmente e ha 2 anos atras.

Prioridades Hoje Prioridades ha 2 anos

1. Flexibilidade em variedade de mix e | 1. Reducédo de custos
reducdo de custos

2. Flexibilidade em relacdo ao volume de | 2. Flexibilidade em variedade de mix
componentes fornecidos

3. Rapidez de entrega 3. Rapidez de entrega

4. Melhoria da qualidade 4. Melhoria da qualidade

5. Melhoria no cumprimento de prazos de | 5. Flexibilidade em relagdo ao volume de
entrega componentes fornecidos

6. Melhoria no cumprimento de prazos de
entrega

Quadro 4.3: Prioridades da area de suprimentos da Empresa A
Fonte: Elaborado pela autora a partir de informac@es do entrevistado
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H& dois anos atras as prioridades ndo variavam muito em relacdo aos dias
atuais, reducdo de custos continuava sendo a prioridade mais importante, entretanto
flexibilidade em variedade de mix ndo tinha a mesma importancia de hoje.

Ao analisar as prioridades da area de suprimentos e as prioridades competitivas
da Estratégia de Producdo da Empresa A, percebe-se um alinhamento entre estas, mostrando
que a Gestdo de Suprimentos atua dando suporte a Estratégia de Produgdo da Empresa A,

como sintetizado no quadro 4.4.

Prioridades da Estratégia de Producéo Prioridades da Gestdo de Suprimentos
1. Flexibilidade de novos produtos; 1. Flexibilidade de mix
Flexibilidade de mix Reducéo de custos;

Flexibilidade de volume;

2. Redugdo de Custos; 2. Flexibilidade de volume;

Quadro 4.4: Comparac&o entre as prioridades da EP e da GS da Empresa A.
Fonte: elaborado pela autora.

4.3 Estudo de Caso 2: Empresa B

Nesta secdo apresenta-se 0 estudo de caso realizado na Empresa B. Inicia-se
com uma apresentacdo da empresa para posteriormente descrever suas estratégias
competitivas e de producdo. Para a descricdo da estratégia de producdo utiliza-se como
referéncias o conceito de areas de decisdes estruturais e infra-estruturais. Nas decisdes infra-

estruturais a gestao de suprimentos recebera um destaque maior.

4.3.1 A Empresa B no mundo

A Empresa B é a Gnica empresa latino-americana de linha branca que compete
em mercados globais, possui 18 unidades fabris, com mais de 21 mil colaboradores que
trabalham no Meéxico, Brasil, Argentina, Colémbia, Venezuela, Equador, Peru, Costa-Rica,

Guatemala, El Salvador e Canada. Produzem 11 milhdes de unidades de produtos por ano e
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exportam para mais de 70 paises. Lidera o mercado mexicano de eletrodomésticos com 48%
de participacgdo e é a maior exportadora do setor para os Estados Unidos.

Em suas fabricas produz fogdes, refrigeradores e lavadoras. Gracas a
integracdo vertical também produz transmissdes, compressores, componentes plasticos e
metalicos. Tem aumentado sua linha de produtos incorporando fornos de microondas, méveis
de cozinha, condicionadores de ar entre outros. No ano de 2006 obteve um faturamento na
ordem de US$ 3,2 bilhdes, e s6 para os Estados Unidos exportou o equivalente a US$ 800
milhGes, 0 que garante que seus fogdes estejam presentes em um de cada quatro lares
americanos.

A Empresa B foi fundada em 1946, por duas familias visionarias, iniciando a
fabricacdo de mdveis para cozinha em 1947. Dois anos mais tarde passou a importar
aquecedores embutidos com o objetivo de complementar as cozinhas.

A Empresa B entrou no mercado de linha branca em 1953 com seus
aquecedores a gas, fabricando 50 equipamentos diarios com 150 funcionarios. Em 1955
inaugurou a primeira filial fora da cidade de origem e logo ap6s comecou a fabricacdo de
fornos e grelhas embutidas.

Em 1961 fundou o primeiro Centro de Distribuicdo da Empresa, e ampliando
sua rede de distribuicdo se fez presente na América Central, no Caribe e em parte da América
do Sul.

Em 1969 ocorreu a fundacdo de um consércio manufatureiro com a
participacdo igualitaria da Empresa B e mais trés empresas com o intuito de fabricar
motocompressores. Em 1974 as vendas totais da Empresa ja somavam US$ 20 milhdes.

A partir 1987 estabeleceu importantes aliancas estratégicas, comerciais e
tecnoldgicas com companhias de renome mundial que permitiram a expansdo internacional da
marca.

A década de 90 foi crucial para seu desenvolvimento devido ao fortalecimento
da presenca nos mercados latino-americanos ao consolidar sua posicdo de lideranca na
Colémbia, Venezuela, Equador, Peru, Argentina e na América Central.

O ano de 2003 marcou o inicio de uma nova alianga que permitiu ingressar no
Brasil, 0 maior mercado da América Latina. A partir dai integraram como parte da Empresa B
duas empresas muito reconhecidas, uma lider na fabricacdo de fogdes e a outra fabricante de
refrigeradores.

A consolidacao das operagdes em todo o continente ocorreu em 2005 com a

inauguracdo de um novo edificio corporativo na cidade de origem da Empresa B. Para a
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empresa 0 imovel representa a consolidacdo da nova imagem da corporacdo e a
materializacdo da filosofia de uma s6 organizac¢ao multicultural com visdo continental.

A Empresa também abriu em 2006, na cidade de origem, um Show Room (um
novo canal de comunicacdo direta com o consumidor), onde conta com uma sala de exibicao
para mostrar 0s novos produtos, um Centro Gourmet, onde sdo realizadas oficinas culinarias,
e uma area de capacitacdo para vendedores.

Gragas aos padrOes de qualidade de seus processos, a inovagdo de seus
produtos e ao prestigio de suas marcas a Empresa B tem conquistado os mercados mais
exigentes e esta presente na América do Norte, Central e do Sul, com marcas localmente
reconhecidas. Na América Latina a Empresa B € a primeira fabricante de linha branca e a

maior fabricante de fogdes do mundo, em termos de producéo e participacdo de mercado.

4.3.2 A Empresa B no Brasil

A Empresa B chegou ao Brasil em 1998 quando passou a integrar o grupo de
acionistas de uma empresa localmente reconhecida. O segundo passo para a consolidacdo da
marca no Pais foi dado em 2003, com a aquisic¢ao de outra empresa brasileira.

Dessa forma, a histéria da Empresa B no Brasil se confunde com a histéria de
uma das maiores fabricantes de fogdes do pais, que iniciou suas atividades na década de 30
com a compra de uma fabrica de fogbes praticamente desativada. Com 0s recursos entao
disponiveis, a empresa mantinha uma produgdo mensal de 35 fogdes que eram produzidos de
forma quase que artesanal. Os fogbes a carvdo, chamados de Piloto, em pouco tempo
projetaram 0 nome da empresa em todo o Pais. Em meados da década de 40 a empresa
aumentou sua producdo e transferiu a fabrica, que inicialmente localizava-se na capital, para o
interior do Estado, onde encontraria as condicOes ideais para o seu desenvolvimento. Foi nesta
mesma época que se iniciou a producdo dos primeiros fogdes elétricos nacionais.

Entretanto, com uma forte crise de racionamento de energia elétrica na década
de 50 a populagdo deixou de utilizar os fogdes elétricos. Dessa maneira, a empresa,
compromissada em achar as melhores solugdes para seus clientes, comecgou a produzir um
fogdo a querosene adaptado ao costume dos consumidores brasileiros.

O resultado dessa nova estratégia na linha de producdo foi um sucesso e a

empresa passou a produzir 100 fogdes por dia, 0 que representou uma demanda muito maior
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de pedidos e, conseqlientemente, de mao-de-obra. Com isso, a empresa dava excelentes sinais
de crescimento.

Em meados dos anos 50, a Petrobras iniciou a producdo do gas de cozinha,
Comecou entdo, oficialmente, a Era do Gas nas cozinhas brasileiras. Com a aposta no sucesso
do novo combustivel, a empresa passou a usar toda sua capacidade para a producdo dos novos
fogdes. A partir de 1957, a empresa comecgou a produzir 7.500 unidades por més, que logo
atingiram a marca de 10 mil.

Para atender a demanda em meados da década de 70, a empresa organizou seu
parque fabril em linhas de montagem mais rapidas e produtivas, e acompanhou as mudancas
com novos modelos. A producéo atingiu cifras recordes e a empresa tornou-se na década de
80 a maior industria de fogdes a gas do Brasil e da América Latina.

A década de 90 foi marcada por grandes transformacdes no mercado
internacional, devido & globalizagdo acelerada muitas empresas de capital estrangeiro
depararam-se com um novo rumo nas negociacgdes. O Brasil comegou a receber investimentos
de empresas do mundo todo. Em 1996 ocorreu a associacdo dessa empresa brasileira com uma
grande empresa norte-americana. O objetivo da fusdo foi unir a forca da empresa brasileira,
fundada em 1935, e a tecnologia da empresa norte-americana, visando a inserir a
multinacional no mercado brasileiro de eletrodomésticos.

Em 2003 a Empresa B assumiu o controle dessa associa¢do e adquiriu outra
empresa fabricante de refrigeradores e lavadoras originando a Empresa B no Brasil. Desde
entdo, a Empresa B investiu no pais US$ 200 milhdes, e em 2007, suas vendas no Brasil
cresceram 40% e ja estdo na casa de US$ 500 milhdes ao ano.

Atualmente no Brasil a Empresa B possui 2 unidades fabris localizadas no
Estado Y, onde em uma sdo fabricados fogbes e na outra lavadoras e refrigeradores. Além
disso, vende seus produtos sob duas marcas diferentes, uma para os produtos de linhas mais
acessiveis e outra para produtos de linhas mais sofisticadas.

Este trabalho estudou a planta de fogbes da Empresa B. Os proximos itens
apresentam as caracteristicas da empresa estudada para a realizacdo do estudo de caso,
destacando suas estratégias competitivas e de producdo, e 0s aspectos relacionados as areas

estruturais e infra-estruturais.
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4.3.3 Estratégia Competitiva da Empresa B

Dentre os produtos fabricados pela Empresa B existem diversos modelos para
cada um. No mercado hoje, as lavadoras giram em torno de cinco modelos diferentes fora as
variacOes de cor e tensdo (voltagem), destes cinco, um € vendido com a marca mais acessivel
da empresa e 0s outros quatro com a marca mais sofisticada, além de serem divididas em duas
linhas: top load (com a tampa de abertura na parte superior da maquina) e front load (tampa
de abertura na parte frontal da maquina). Todos os modelos sdo de lavadoras com grande
capacidade, sendo a menor delas para 10 kg. Os refrigeradores sdo cinco modelos da marca
mais acessivel, fora as variacdes de tensdo e cor, e mais 13 modelos da marca mais sofisticada
(sem contar variacdes de tensdo e cor). Ja para fogbes a variedade é ainda maior. No que diz
respeito a marca mais acessivel, a empresa fabrica em torno de vinte modelos para a linha
domeéstica - todos com varia¢fes na quantidade de queimadores (bocas), tensdo (voltagem) e
cor, elevando esse nimero para mais de quarenta-, e mais ou menos uns quatro modelos de
fogbes industriais. JA& da marca mais sofisticada sdo mais sete modelos sem levar em
consideracdo as variagoes.

A Empresa B possui uma gama muito grande de produtos, dos mais diversos
modelos destinados aos mais variados publicos e, portanto, com precos tambeém variados.

A Empresa B, conforme salientado anteriormente, vende seus produtos sob
duas marcas diferentes, uma destinada a um publico de menor poder aquisitivo, denominada
neste trabalho de marca 1, com produtos mais populares e outra destinada a um publico de
maior poder aquisitivo, denominada neste trabalho de marca 2, com produtos mais
sofisticados. As lavadoras sdo para um publico de médio a alto poder aquisitivo, pois no
mercado seu pre¢o gira em torno de 1000 reais, com modelos que chegam a 2 ou 3 mil reais e
a maior parte é da marca 2. A marca 1 possui apenas um modelo de lavadora com o pre¢o um
pouco mais baixo, mas como é uma lavadora de grande capacidade ndo chega a ser para um
publico de classe C ou D. J& os refrigeradores atingem tanto publico de menor poder
aquisitivo quanto de maior poder aquisitivo, seus produtos da marca 1 variam entre 800 reais
e 1.700 reais, ja os da marca 2 variam entre 1.500 reais e 9.000 reais. O mesmo acontece com
os fogdes que variam de 300 reais a 1.300 reais os mais populares (da marca 1) e de 700 reais
a 5.000 reais os mais sofisticados (da marca 2), atingindo portanto, todas as fatias do mercado.

Os produtos da Empresa B sdo vendidos em todo o Brasil e também no
mercado externo. A empresa exporta para mais de 60 paises sendo que de 70 a 80% dessa
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exportacdo € constituida por produtos desmontados. Da producdo total de fogdes 70% destina-
se ao mercado local e 30% para exportacdo. No mercado externo o principal destino das
exportacGes € a Russia e o produto de maior venda é o da marca mais acessivel, ou marca 1.
Da producdo de refrigeradores e lavadoras 92% é vendido no Brasil e 8% ¢ destinado a
exportacdo, sendo a Argentina o principal pais comprador.

A Empresa B ndo possui lojas proprias para venda dos seus produtos, estes
normalmente sdo distribuidos para os grandes varejistas como Casas Bahia, Ponto Frio,
Magazine Luiza que vendem para os consumidores finais. Esses varejistas, de acordo com 0s
entrevistados, possuem um poder de compra muito grande, tornando a negociacdo cada vez
mais dificil, pois eles querem impor a inddstria o preco a ser pago pelos produtos. Além disso,
a Empresa B investe bastante em campanhas publicitarias, anincios em revistas, internet,
spots e material de pontos-de-vendas que mostram as novidades das linhas de produtos. Uma
das novas campanhas publicitarias da empresa quer, além de divulgar os produtos da marca,
funcionar como um incentivo ao publico pela mudanca como forma de melhoria. Além disso,
promove também um concurso que tem como premiacao os seus produtos.

A Empresa B também possui um projeto chamado Projeto Amigos da Escola,
gue tem por objetivo receber grupos de estudantes de cursos técnicos e faculdades para que 0s
alunos possam conhecer a empresa e 0 processo de fabricagdo dos eletrodomésticos da marca.

Como os produtos da Empresa B atingem puablicos com faixas de rendas bem
variadas, eles concorrem com marcas diferentes em cada segmento de renda. As lavadoras sdo
destinadas mais a um publico de classe A e B ou de maior poder aquisitivo e concorrem com
marcas como Electrolux, Brastemp e Bosch. J& os refrigeradores concorrem com Electrolux,
Brastemp e Bosch, para os modelos mais sofisticados, da marca 2, que atingem publicos
classe A e B, e com Consul, Continental e Esmaltec, para os modelos mais simples, da marca
1, que atingem publicos classe C e D.

No que diz respeito aos fogles, a empresa concorre com as mais variadas
marcas atingindo publicos desde classe A até D. Com os modelos mais sofisticados (marca 2)
para consumidores de maior poder aquisitivo, a Empresa B concorre com Electrolux,
Brastemp e Bosch. Ja com os modelos mais populares (marca 1), para publicos de menor
poder aquisitivo, tem como principais concorrentes Consul, Esmaltec e Atlas.

A Empresa B lanca frequentemente novos produtos no mercado, e esta sujeita a
sazonalidade do mercado e ao poder de compra dos grandes compradores. Para isso investe
nos seus sistemas de producdo para que possa reagir rapidamente as demandas do mercado,

tentando melhorar cada vez mais 0s processos e a reducao de custos.
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O quadro 4.5 a seguir resume as principais caracteristicas da estratégia

Produto Modelos | Publico/Classe | Variagao de Preco Principais | Mercado
concorrentes
Lavadora 5 AcB M1 - 900 reais Electrolux, Todq
Brastemp, Brasil e
M2 - milreaisa3 | Bosch Argentina
mil reais
Refrigerador 18 M1-CeD M1 -800 regis a M1 - Consul, Todq
1.700 reais Continental, | Brasil e
M2-AeB Esmaltec Argentina
M2 —1.500 reais a 9
mil reais M2 — Bosch,
Electrolux,
Brastemp
Fogéio 31 M1-CeD M1 -300 regis a M1 — Consul, Todq
1.300 reais Esmaltec, Brasil e
M2-AeB Atlas Russia
M2 - 900 reaisa 5
mil reais M2 — Bosch,
Electrolux,
Brastemp

Quadro 4.5 — Principais caracteristicas da estratégia competitiva da Empresa B
Fonte: elaborado pela propria autora

4.3.4 Estratégia de Producdo da Empresa B

Este topico apresenta as caracteristicas da estratégia de producdo da Empresa

B, destacando a estratégia da planta de fogbes. O tdpico inicia com a identificacdo das

prioridades competitivas da planta para, posteriormente, fazer uma analise das principais

caracteristicas de cada uma das areas estruturais e infra-estruturais. A gestdo de suprimentos

neste caso é considerada uma area de decisdo infra-estrutural recebendo um destaque maior

em relacdo as demais areas por ser um tema relevante deste trabalho.

A planta estudada fabrica fogdes de diversos padrdes e modelos, desde os mais

simples, os chamados de linha baixa, até os mais sofisticados, chamados de linha alta, além de

fogdes industriais. Este é o principal produto da Empresa no Brasil, mas a Empresa também
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possui outra planta que é responsavel pela fabricacdo de refrigeradores e lavadoras. Além
disso, vende seus produtos com duas marcas diferentes, uma destinada a um publico de menor
poder aquisitivo e outra a um publico de maior poder aquisitivo.

Atualmente a empresa tem uma producdo média anual de 2 milhdes de fogdes,
720 mil lavadoras e 250 mil refrigeradores, mas ja chegou a produzir quase 3 milhdes de
fogdes no ano de 1996, quando aconteceu um boom no mercado e este era dominado por
poucos fabricantes. A Empresa B ja chegou a ter 35% do mercado brasileiro de fogdes, hoje
tem 30%.

Prioridades Competitivas

Para o entrevistado, nos dias de hoje, as principais prioridades competitivas da
empresa que refletem as necessidades competitivas da estratégia competitiva e apontam para
determinados objetivos a serem atingidos pelo sistema produtivo sao:

v" Reducdo de custo: como o mercado é muito competitivo existe um
esforgo enorme na tentativa de reduzir cada vez mais 0S custos e para isso a
empresa possui uma area chamada produtividade focada em reducdo de custo
responsavel por isso.

v" Flexibilidade de mix: com a sazonalidade do mercado e as necessidades
dos pontos de revenda a Empresa precisa reagir rapidamente e produzir uma
variedade de produtos, num certo intervalo de tempo sem modificar suas
instalacdes.

v" Flexibilidade de volume: como o mercado varia muito e a Empresa
trabalha com uma variedade muito grande de produtos, precisa ter condi¢des de

responder rapidamente as variacGes da demanda do mercado.

As demais dimensdes competitivas também sdo valorizadas pela empresa. Para
o0 entrevistado a qualidade é sempre importante, é o foco que a empresa sempre esta buscando
nos novos desenvolvimentos, e € um diferencial da empresa, principalmente na linha de
fogdes, porém entende que ja atingiram uma qualidade excelente sendo lider de mercado ha

muitos anos na linha de fogdes.
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A melhoria no cumprimento de prazos de entrega e a rapidez da entrega
também sdo importantes e, ainda de acordo com o entrevistado, a flexibilidade de volume esta
muito relacionada com a rapidez da entrega.

O apoio ao fornecedor é muito importante, pois a empresa depende muito dele,
por isso faz diversas negociagdes tentando manter sempre um relacionamento de parceria.

Os servigcos de apoio ao consumidor sdo importantes, a Empresa B possui
postos autorizados que prestam servigos de assisténcia técnica espalhados por todo Brasil. A
central de assisténcia técnica e a parte administrativa ficam na planta de fogdes, e cada planta,
a de fogbes e a de lavadoras e refrigeradores, tem uma éarea onde fazem planejamento,
recolhem pecas, fazem a embalagem e o faturamento para enviar para 0s postos autorizados.
Além disso, existe um sistema de avaliacdo de reclamacfes de clientes controlado por um

software e com pessoas que trabalham exclusivamente nisso.

Areas Estruturais

InstalagOes: A Empresa B possui duas plantas no Brasil, ambas localizadas no
Estado Y. Suas plantas sdo focadas por produtos, onde em uma delas séo produzidos fogdes e
na outra, refrigeradores e lavadoras. Nesta mesma planta de refrigeradores e lavadoras ha uma
unidade de fabricacdo de injecdo plastica. Além disso, a Empresa B possui plantas no México,
Equador, Colémbia, Argentina, Costa Rica e Canada

Capacidade: A Empresa B possui uma capacidade instalada de 3 milhdes de
fogdes/ ano e produz atualmente em torno de 2 milhdes, ou seja, tem 1/3 de ociosidade. Como
no inicio de todo ano é comum a empresa trabalhar com baixa producdo devido a demanda,
nos meses de janeiro e fevereiro de 2008 estava fabricando em torno de 6.500 fogdes por dia
em dois turnos na area de fabricacdo e um turno na area de montagem, sendo 12 mil
produtos/dia a capacidade total em trés turnos, isso na area de fabricacdo, pois a area de
montagem tem capacidade para fazer até 9 mil produtos em apenas um turno.

Ja para refrigeradores tem uma capacidade de 750 mil refrigeradores/ano com
uma meta de producdo de 720 mil para o ano de 2008, possuindo baixa ociosidade. E para
lavadoras possui capacidade para 400 mil lavadoras/ano e pretende produzir 250 mil em 2008,
tendo assim quase 40% de ociosidade.
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Deste montante de producéo, 70% dos fogdes é destinado ao mercado local e
30% € exportacdo, principalmente para a Russia. Dos refrigeradores e lavadoras 92% da
producéo ficam no Brasil e 8% sdo exportados, basicamente para a Argentina.

O lead time de producdo depende muito do produto, do modelo, e do mix que
estd sendo produzido no momento, por exemplo, para um fogdo de linha baixa com
capacidade total de linha a empresa B produz mais de 2 mil produtos/dia/linha, isso da uma
média de 250 / 260 produtos por hora. Ja no caso de um fogéao de linha alta, com capacidade
total de linha a Empresa B consegue produzir apenas 500 produtos/dia, pois sdo fogdes com
muito mais componentes exigindo mais mao-de-obra. O processo é bem diferenciado, por isso
as linhas sdo organizadas por produtos, ou seja, a linha que faz um produto popular ndo é a

mesma que faz um produto mais sofisticado.

Integracdo Vertical: A Empresa B é bem verticalizada, faz diversas operagoes
dentro da prépria fabrica e terceiriza outras. Na planta de refrigeradores e lavadoras existe
uma unidade de fabricacdo de injecdo plastica, onde 90% da injecdo plastica é realizada
dentro da propria fabrica, somente as pecas plasticas utilizadas nos fogbes sdo compradas de
terceiros.

Em relacdo ao fogdo, 80% da estamparia, a esmaltacdo, a pintura das partes
aparentes, alguma coisa de serigrafia de painel (onde tem os botbes) e toda a montagem séo
realizadas na planta de fogdes da Empresa B. O painel de fogao que era todo industrializado
fora, no momento da realizagdo da pesquisa estava passando por um processo de
internalizacéo, e 0 motivo para isso é a reducdo de custo. Ja o trabalho de corte das bobinas de
aco na medida das pecas foi transferido para o fornecedor, que agora entrega tudo pronto. O
ferramental € todo comprado, mas existe uma ferramentaria interna s para manutencdo. A
parte eletrnica também é toda comprada, placa, timer, termopar e a maioria deles sdo
importados.

A parte de refrigeracdo da empresa também é bastante verticalizada, ja a da
lavadora é desverticalizada, sendo mais uma montadora, a empresa compra as chapas pré-
pintadas e realiza montagens.

Existem muitos processos que foram terceirizados assim como muitos foram
internalizados e para isso diversos fatores foram levados em consideracdo, sendo o principal
deles o custo. Existe na Empresa B uma area corporativa que trabalha somente em cima de

reducdo de custo, qualquer projeto novo passa por essa area para ver se é mais barato ou nao,
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se é viavel ou ndo, e mesmo depois de instalado ocorrem freqlientes medi¢Bes para averiguar

a viabilidade do processo.

Tecnologia de Processo e Produto: A Empresa B possui um centro de
tecnologia na matriz, onde se desenvolve diversas tecnologias que sdo passadas para 0s
fornecedores.

Existem algumas areas do processo de fabricacdo da planta de fogdes que €
bem automatizado, como por exemplo, a parte de prensas, entretanto a maior parte dos
processos € intensiva em mao-de-obra, como a &rea de montagem onde o nimero de
funcionarios na linha é grande. A Empresa B automatizou muita coisa nos ultimos dois anos,
renovou maquinas, acrescentou varios dispositivos, mas 0 processo ainda continua bem
manual, diferente da planta de lavadoras e refrigeradores que, segundo o entrevistado, possui
0 processo bem mais automatizado, com uma fabrica mais moderna e com equipamentos mais
atualizados. De acordo com o entrevistado, outras plantas da Empresa B fora do Brasil que
fabricam fogdo tém um processo muito mais automatizado que a planta de fogdo do Brasil.

Ainda segundo o entrevistado, a Empresa B tem um programa muito bom de
manutencdo preventiva de méaquinas, com funcionarios da propria empresa, que ajuda a
prolongar a vida Gtil das maquinas e equipamentos permitindo a empresa trabalhar com
maquinas bastante antigas, mas em bom estado de conservacdo. Entretanto, a empresa vem
nos ultimos anos tentando renovar seu parque de maquinas.

Em relagdo a tecnologia de produto, para o entrevistado, a Empresa B esta
bem atualizada em todos os niveis, no que diz respeito aos concorrentes e ao que é feito pela
empresa em outros paises, inclusive a planta do Brasil fornece pecas para algumas plantas no
exterior.

Quanto a organizagdo do processo produtivo na planta de fogdes existem sete
linhas de producdo organizadas por tipo de produto. Algumas dessas linhas séo
especializadas na fabricacdo de fogbes destinados ao publico de maior renda, outras montam
produtos destinados ao publico de renda intermediaria e para exportacdo, outras linhas sdo
especializadas nos produtos populares ou em fogdes industriais. Essa forma de organizagéo,
segundo o entrevistado, é necessaria para viabilizar a fabricacdo de um grande nimero de
modelos garantindo diferenciacdo e qualidade do produto. Na planta de refrigeradores e
lavadoras sdo trés linhas de producdo de refrigeradores e uma linha de producéo de lavadoras.

Existe ainda um setor de transformacéo que faz a parte de estampagem do ago,

e que possui diversas prensas necessarias para a realizacdo da estamparia. Tem também duas
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areas de acabamento, a area de pintura e a area de esmaltacdo. Sao duas linhas de pintura que
trabalham a parte externa do produto, a lateral branca, o painel branco e os grafismos, ou seja,
as pecas externas que o cliente vé. Ja a esmaltacdo cuida da parte interna, sdo pecas que
devem ser mais resistentes ao calor e a ferrugem recebendo, por esse motivo, o esmalte ao
invés de tinta. Essas trés areas sdo chamadas de areas primarias.

O processo de fabricacdo de um fogdo popular € mais simples, com uma
logistica muito menor. Porém, se a Empresa B resolver produzir somente fogbes populares
em todas as linhas resultara em um gargalo muito grande na &rea de pintura que ndo
conseguiria atender a demanda. A mesma coisa acontece na esmaltacdo se a Empresa B
resolver fabricar somente fogfes da linha alta. I1sso acontece porque o volume de pecas
pintadas no fogdo popular € muito maior, assim como é maior, no caso do fogéao de linha alta,
0 volume de pecas esmaltadas. Dessa forma, a Empresa B precisa ter um balanceamento
interno e uma analise da capacidade produtiva da fabrica bem ajustado antes de rodar o MRP

e disparar as ordens de producéo.

Areas Infra-Estruturais

Organizacao e Recursos Humanos: A maior parte do pessoal de suprimentos,
importacdo e exportacdo, a geréncia de logistica e o departamento financeiro de todas as
plantas se encontram instalados junto a planta de fogdes. A gestdo da qualidade (os
coordenadores, o pessoal responsavel pela ISO e o pessoal responsavel pela qualidade do
fornecedor) das duas plantas também esta na planta de fogdes.

Assim, a planta de refrigeradores e lavadoras possui a operagéo, mas a maior
parte de sua gestdo encontra-se junto a planta de fogBes, com excecdo para a engenharia de
produto e a gestdo da producdo, pois as geréncias de producao de refrigeradores, de lavadoras
e de pléastico, assim como a engenharia de refrigeradores e de lavadoras encontram-se na
planta de refrigeradores e lavadoras. A engenharia de fog0es e a geréncia de producédo de
fogdes estdo na planta de fogdes.

De acordo com o entrevistado, a Empresa B estd organizada em uma estrutura
chamada matricial, pois a maioria das areas possui um diretor responsavel pela operacdo e um

outro diretor responsavel pela estratégia.
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Na manufatura tem se a diretoria industrial (responsavel pela operagdo) que é
corporativa e encontra-se na planta de fogbes, com o gerente de manufatura no maior cargo.
Abaixo dele tem se dois gerentes, um responsavel pelas linhas de montagens e outro pelas
areas primarias. Logo abaixo desses gerentes vém o0s encarregados, que sdo lideres
responsaveis por um pedaco de cada area (por exemplo, cada linha de montagem tem um
encarregado que cuida dos funcionarios da respectiva linha). Abaixo dos encarregados estdo
os técnicos de linhas (responsaveis pela parte técnica). E logo abaixo, ocupando o altimo
nivel na cadeia hierarquica, tem-se os operadores.

Do ponto de vista da organizagdo do trabalho na producdo, o conceito de célula
é bastante utilizado na Empresa B. De acordo com o entrevistado, a empresa iniciou em 2007
a implantacdo do lean manufaturing. Isso tem gerado diversas modificacdes na forma de
organizacdo do trabalho. Tem-se procurado, cada vez mais, trabalhar em células menores,
fazendo com que muitas das operagdes que antes eram feitas com o produto em movimento na
linha sejam feitas em células menores, ao lado da linha, para que somente depois de prontas
sejam agregadas ao produto na linha.

Somando as duas plantas do Brasil, a Empresa B possui um quadro de 3.000
colaboradores diretos e 300 indiretos. Na planta de fogdes sdo 1.500 colaboradores no chéo de
fabrica e 300 colaboradores responsaveis pela parte administrativa, o restante esta na planta
de refrigeradores e lavadoras. Além disso, existem mais de 500 funcionarios de empresas
terceirizadas que trabalham internamente na empresa como, por exemplo, no transporte de
produto acabado para armazenagem. A empresa possui um depdsito de produtos acabados que
fica fora da planta de fogdes, embora a distancia seja reduzida, exige todo um trabalho de
carregamento de caminhdes, transporte, descarregamento e armazenagem dos produtos. Ja a
logistica dentro da fabrica, como transporte de componentes da estamparia pra linha de
montagem, por exemplo, é feita pela propria empresa. A empresa também utiliza funcionarios
terceiros em trabalhos diversos como, por exemplo, a manutencdo em ar condicionado. O
numero de funcionarios contratados também varia de acordo com o volume de producéo, a
Empresa contrata um maior nimero de funcionarios temporarios no segundo semestre, pois a
demanda por produtos aumenta muito no final do ano.

Na linha de producdo trabalham homens e mulheres com faixa etaria bem
variada, desde funcionarios jovens com 18 / 20 anos a funcionarios mais experientes com 35 /
40 anos. Deve-se destacar que, segundo o entrevistado, existem diversos funcionarios com

muitos anos de casa, 30 / 35 anos de empresa.
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Em relacdo a escolaridade, para a linha de producdo exige-se no minimo
primeiro grau completo, pois nas palavras do entrevistado “ndo tem muito segredo nessa
area”.

A selecdo de funcionarios acontece normalmente por curriculo e indicacdo, na
producdo a empresa da preferéncias por indicagdes e recomendacdes, e quando surgem novas
vagas, com excecdo de cargos bem especificos como de geréncia, a empresa abre
recrutamento interno, somente quando ndo consegue preencher com recrutamento interno
busca-se um profissional fora.

Quando um funcionério é contratado, antes de ir efetivamente para a linha de
producdo, ele participa de um programa de integracdo. Nesse programa o funcionario recebe
informacdes gerais sobre a empresa, conhece as normas e diretrizes, passa por treinamentos
de seguranca no trabalho e, finalmente, ¢ liberado para trabalhar na linha. No chéo de fabrica
também passa por um treinamento no qual se procura identificar em qual operacdo o
funcionério se adapta melhor.

A Empresa B tem uma grande preocupacdo com questdes de saude, como
problemas por acidentes e doencas por trabalho repetitivo, por isso faz muito rodizio de
funcionérios na linha. Com excecfes das operacBes, a menos que seja um trabalho muito
especifico as células nunca vao ter o mesmo operador fazendo o mesmo trabalho, cada dia ele
estd numa tarefa diferente. Além disso, a empresa possui uma area responsavel pela
ergonomia, na qual trabalham uma fisioterapeuta e uma médica, que diariamente visitam a
fabrica observando os trabalhadores.

A empresa também procura fazer com que os funcionarios se engajem nos
programas chamados de EHS (Environmental, Health and Safety - meio ambiente, salde e
seguranca). Para isso, foi criado o Comité EHS, formado por um grupo operacional e outro
gestor em EHS, coordenado pelo Diretor da Empresa. A missdo do Comité é definir a politica
que envolve cuidados com o meio ambiente, salde e seguranca da empresa, estabelecer
metas, destinar 0s recursos necessarios, acompanhar resultados e recomendar melhorias para o
programa de EHS.

O envolvimento dos empregados no programa EHS acontece através de: CIPA
- Comissdo Interna de Prevencdo de Acidentes; equipe operacional EHS de cada érea;
dialogos de seguranca e comunicacgdo de risco. As metas de saude e seguranca, reducao de
acidentes etc. sdo definidas anualmente para cada area.

Além disso, preocupada com a qualidade de vida de seus profissionais, a
Empresa B criou o Programa de Reconhecimento dos Empregados, como forma de motivar o
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envolvimento de todos no Programa EHS. Os empregados sdo reconhecidos pelo seu
desempenho quanto a reducdo de acidentes, acGes espontaneas que contribuam para essa
reducdo, entre outras acoes.

Além da prevencao de acidentes, a empresa tem normas de gerenciamento de
residuos, de produtos quimicos, de aguas, higiene industrial, bem como, planos de trabalho
para administracdo de emissdes atmosféricas, plano de trabalho para emergéncias e prevencao
a poluicdo. Para o entrevistado, tudo isso faz parte da seguranca e da credibilidade que a

marca conquistou no mercado.

Qualidade: A érea de qualidade esta subordinada & area de manufatura, possui
um gerente de qualidade que responde para o gerente de manufatura. A gestdo da qualidade
em nivel corporativo gerencia alguns programas, como, por exemplo, a certificacdo nas
normas 1SO 9000, e estabelece diretrizes gerais para todas as unidades. Cada unidade tem a
sua administracdo e uma pessoa responsavel pela area de qualidade.

A unidade produtora de fogdes possui certificacdo de sistema da qualidade 1SO
9000 ha muito tempo, ja a unidade produtora de lavadoras e refrigeradores estd em processo
de certificagcdo. Nenhuma das unidades possui certificacdo de qualidade de produtos.

A qualidade utiliza diversas ferramentas como CEP, FEMEA, e possui alguns
laboratdrios como de metrologia e de recebimentos de materiais de fornecedores. , Existem
fornecedores que entregam materiais € componentes com qualidade assegurada enquanto
outros ndo apresentam essa garantia exigindo procedimentos mais intensos de controle da
qualidade.

A inspecdo dos materiais comprados e a qualidade interna de fabricacdo séo de
responsabilidade dos funcionarios da area de qualidade. Cada processo tem um auditor que
faz periodicamente a coleta de pecas e materiais para a realizacdo de testes e ensaios
(medicdo, teste de impacto, teste de aderéncia do produto, de tinta, dos produtos quimicos,
etc.) para garantia da qualidade do produto, entretanto, em algumas areas como a pintura, por
exemplo, quem verifica a qualidade individual peca a peca é o préprio operador da linha, que
faz apenas uma inspec¢do visual e aciona a qualidade quando necessario.

Quando o fornecedor entrega com garantia de qualidade ou qualidade
assegurada ndo é feita inspecdo no recebimento, entretanto, a cada cinco entregas do
fornecedor é retirada uma amostra para inspecao, se estiver tudo certo os proximos cinco ou
seis lotes entregues sdo qualidade assegurada, caso contrario, se apresentar algum problema o
fornecedor perde a qualidade assegurada sendo feita inspe¢es em todos os lotes que chegam.
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Além disso, existe um sistema que monitora esse procedimento, registrando todas as
inspecdes e todos os parametros avaliados.
A Empresa B tem como politica da qualidade estar comprometida com a

melhoria continua de seus processos, produtos e servi¢os para alcancar:

o A satisfagdo de seus clientes e consumidores atendendo suas

necessidades e expectativas.

e A qualidade Seis Sigma.

o O desenvolvimento da competéncia de seus funcionarios.

e A integracdo de seus fornecedores como parceiros em atender o0s

objetivos da qualidade.

Desenvolvimento de Produto: O desenvolvimento de novos produtos €
coordenado pela matriz da Empresa B que esta localizada no exterior. Cabe as unidades
instaladas no Brasil acompanhar e colaborar nos projetos.

Nas plantas do Brasil tem uma diretoria de engenharia de produtos, com trés
gerentes, um de lavadoras, um de refrigeradores e outro de fogbes que participam de todos 0s
projetos. O desenvolvimento de produtos passou a ser centralizado na matriz em 2004, é a
matriz que determina quais séo os testes que devem ser realizados, qual o design do produto,
etc., mas a equipe do Brasil participa avaliando a adequacdo dos projetos ao mercado
brasileiro. Os produtos sdo aparentemente idénticos, possuem algumas pecas que sao idénticas
e outras ndo, mas sdo produtos diferentes, pois as fabricas daqui ndo trabalham da mesma
maneira que as fabricas do exterior. O que existe é a chamada plataforma Brasil, sdo produtos
desenvolvidos no exterior e adaptados para o Brasil, e essa adaptacdo é feita em conjunto,
tanto os gerentes do Brasil vdo para o exterior quanto os do exterior vém para o Brasil.
Alguns lancamentos até podem ser feitos primeiro no Brasil e depois no pais da matriz.

A equipe de desenvolvimento de produto no Brasil é formada por dezoito
engenheiros, dez responsaveis pela linha de fogdes, cinco pela linha de refrigeradores e trés
pela linha de lavadoras.

A Empresa langca novos produtos no mercado com uma frequéncia muito
grande. A necessidade de um produto novo tem origem na area de marketing que analisa 0s
desejos do consumidor e passa para a engenharia. A engenharia estuda, trabalha, desenha e
manda de volta para o marketing. Ap6s um consenso entre as duas areas o projeto vai pra area
de desenvolvimento que juntamente com suprimentos inicia o desenvolvimento de

fornecedores e de uma peca nova. Em determinadas situacdes o novo produto gera até a
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necessidade de compra de equipamentos e maquinas especificas. Ao final de todo esse
processo iniciam-se 0s protétipos que sdo todos feitos internamente.

Para a Empresa B a inovagéo tecnoldgica e a melhoria continua, sob padrdes de
seis sigmas, sao fatores fundamentais de crescimento, por isso por meio de seu centro de
tecnologia e projetos promovem a pesquisa, desenho e criagdo de novos produtos que
respondem as necessidades do consumidor final.

PCP e Logistica: O PCP ¢ divido em PCP e PCPM. O PCP é responsavel pelo
planejamento da linha de montagem, respondendo para a geréncia de manufatura. J4 o PCPM
é responsavel pelos materiais comprados, pelo contato com fornecedores na questdo de
planejamento, pela rodagem do MRP e pela abertura de ordem de compras, estando vinculado
a geréncia de logistica e importacdo. A distribuicdo do produto e a entrega também sdo de
responsabilidade da diretoria de logistica e importacdo (aqui também inclui os produtos
importados). A partir do momento que a manufatura recebe a matéria-prima, o PCP ¢
responsavel pela logistica interna. J& o contato com o fornecedor e o desenvolvimento deste
sdo responsabilidades da area de suprimentos.

Atualmente a Empresa B possui um sistema ERP, com um modulo de rodagem
de MRP que foi comprado da DATASUL. Entretanto, a empresa ja iniciou um processo de
mudanca para implantacdo de um sistema corporativo. O novo sistema € a versao mais recente
do BAM e sua implantacdo iniciou ha oito meses com aproximadamente 50 pessoas
trabalhando no que os funcionarios estdo chamando de virada de ERP.

A Empresa esta realizando esta mudanca visando padronizar relatérios,
melhorar a performance, a comunicacao e agilizar uma série de processos. Todos 0S processos
estdo sendo revisados e reformulados - planejamento, vendas, previsao de vendas, MRP, PCP,
sistema de montagem, fluxo de logistica - e, além disso, a empresa também esta investindo
em equipamentos e treinamentos.

A Empresa B trabalha por carteira e para estoque. De acordo com o
entrevistado a sazonalidade do mercado contribui bastante para a presenca de estoques, as
vezes 0 estoque esta cheio e 0 que esta entrando de pedido ndo é o que tem no estoque. Para
materiais comprados e matérias-primas o estoque é de dois dias com tendéncia a ficar um dia.
A estamparia trabalha com estoque para trés dias, pois € um processo mais demorado, as
vezes a empresa envia pecas estampadas para fornecedores que depois de executar alguma
operagéo as retornam para a empresa. A pintura e a esmaltacdo trabalham com meio dia de

estoque.
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A logistica para entrega do produto no varejista varia um pouco. Na operagdo
com alguns varejistas a responsabilidade de entregar o produto no estoque deles € da prépria
Empresa B, ja para outros a responsabilidade de transporte do produto € do proprio varejista e
ainda existem aqueles na qual a Empresa B cuida do transporte até certo ponto e o restante é
por conta do varejista, isso tudo depende da negociagéo.

A Empresa B também utiliza o Kanban, interna e externamente, para auxiliar a
programacédo. Por exemplo, como a area de aco é muito critica a Empresa B utiliza um
sistema Kanban para puxar os itens do fornecedor (o kanban com os fornecedores ndo é
eletronico, sdo pessoas que fazem follow-up, que ligam e conversam todos os dias). Como
existe uma variedade muito grande tanto de produtos como de mercados, a Empresa B néo
consegue trabalhar com kanban em todos os processos e com todos os fornecedores, por isso
utiliza as demais ferramentas como o préprio MRP para emitir ordem de producdo ou de
compra.

A Empresa B também compartilna informacdes de estoque com alguns
fornecedores dependendo da parceria que é feita com ele.

A entrega da pecas e componentes do fornecedor na planta da Empresa B € de
responsabilidade do fornecedor, a Empresa B ndo utiliza servigos de operador logistico.

As informacdes referentes a programacdo da producdo que vdo para O
fornecedor sdo as do MRP, tem sempre quatro semanas de programa colocado para o
fornecedor. Logo que faz a explosdo para rodagem do MRP o sistema ja gera as ordens de
compras que séo colocadas para os fornecedores no chamado portal do fornecedor. O MRP é
rodado toda semana e atualizado para o fornecedor. Existem também algumas politicas
estabelecidas pela empresa visando o bom funcionamento do sistema como, por exemplo,
guando é feita uma rodada do MRP numa sexta-feira nos proximos 7 dias Uteis o plano néo
pode ser alterado, todas as modifica¢Bes feitas no planejamento sdo para as outras proximas
semanas, pois o fornecedor precisa de um tempo para reagir em cima da alteragdo do plano de
producéo da empresa.

Ja o fornecedor, quando tem algum problema que o impede de entregar
conforme o combinado, entra em contato com a Empresa B, que tem um planejador que vai
trabalhar com ele, e decidir quais agdes devem ser tomadas, como, por exemplo, por um outro
produto na linha. E, além disso, normalmente, a empresa ja tem um pessoal responsavel pelo
follow-up de um determinado grupo de fornecedores.

A flexibilidade em seus sistemas de distribuicdo, vendas e servicos permite
chegar mais rapido ao cliente quando este os requisitam.
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Gestédo de Suprimentos

Conforme ja destacado anteriormente, considerou-se a Gestdo de Suprimentos
como uma das areas de decisdo infra-estrutural. Na Empresa B, a gestdo de suprimentos
apresenta uma estrutura matricial, com um gerente que responde para dois diretores: um
diretor industrial no Brasil, que é responsavel pela operacdo e um diretor de estratégia de
materiais no México, que é responsavel pela estratégia. Esta area tem a titulagdo na empresa
como Suprimentos, entretanto, de acordo com o entrevistado eles a chamam de &rea de
materiais.

A area de materiais na Empresa B €é responsavel pelo desenvolvimento
(desenvolvimento de novos produtos com novos itens, a necessidade de uma nova
tecnologia), negociacdo e acompanhamento do fornecimento (acompanhamento do dia-a-dia,
como estd em termos de qualidade, em termos de abastecimento, ou seja, a performance do
fornecedor). O abastecimento de materiais e 0 acompanhamento das necessidades na
producdo sdo de responsabilidade da area de logistica.

Até pouco tempo atrds a importacdo fazia parte de area de suprimentos, mas
pelo fato da operacdo envolver mais retirada e movimentacdo de materiais, pois as
negociacOes fora do Brasil acontecem via México, esta passou para a area de logistica.

A negociagdo da compra de materiais € centralizada. A estrutura de materiais é
composta por 6 pessoas responsaveis pelas negociacdes. A partir do momento em que foi feito
0 desenvolvimento, esse grupo € o responsavel por manter 0s custos 0s mais competitivos
possiveis nas negociacdes. Além desses, existem mais 2 colaboradores de materiais indiretos
em cada uma das duas plantas, 3 colaboradores de desenvolvimento na planta de fogdes e 2 na
de refrigeradores e lavadoras. A &rea também conta com 3 estagiarios, sendo que dois
trabalhnam no apoio ao desenvolvimento, um na planta de fogdes e um na planta de
refrigeradores e lavadoras, o terceiro atua junto ao grupo de negociadores. A Empresa B
considera duas familias de materiais: materiais diretos, que sdo materiais que vao direto ao
produto; e materiais indiretos, que sdo materiais auxiliares, como 0s materiais de manutengéo,
rolamento, papelaria, seguranca. As negociacGes com o0s fornecedores brasileiros sdo feitas
aqui no Brasil pelos 6 colaboradores.

A é&rea de suprimentos em suas atividades tem uma grande interacdo com as

demais areas da organizacdo. Necessita se relacionar com diversos departamentos, desde o de
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recursos humanos até o financeiro. No desenvolvimento de um produto novo, logo que a area
de desenvolvimento comeca a trabalhar a idéia do produto, o suprimentos ja participa das
reunides. Nessas reunides a area de suprimentos auxilia nas avaliagbes de mercado
verificando o que existe e 0 que ndo existe para ser comprado, além disso, onde comprar, de
guem e quais as principais dificuldades. Quando marketing comeca a avaliar o mercado, o
suprimento também participa. Com o financeiro a area de suprimento é obrigada a interagir de
forma muito intensa, pois € responsavel por uma boa quantia gasta pela empresa, por
problemas de pagamento, problemas de novas divergéncias com fornecedores etc. Entretanto,
a area que demanda mais trabalho do setor de suprimentos é a produgdo em virtude da
necessidade de abastecimento e apoio a manufatura. O PCP e o suprimentos no passado
constituiam uma Unica area, hoje sdo duas diferentes, mas para o entrevistado é como se
continuassem como uma Unica area estando vinculado a logistica.

A logistica faz todo o follow-up de acompanhamento. O suprimentos é
responsavel por implantar os pregcos negociados com os fornecedores no sistema ERP, e em
conjunto com a qualidade e o PCP determinar a participacdo dos fornecedores. A partir do
momento que houve consenso entre as areas e tem-se todos os dados em termos de item,
condigdo de fornecimento, lead time, lote minimo e demais informacg0es, a area de vendas
passa para a logistica o plano mestre de producdo a ser introduzido no ERP que explode e
gera automaticamente as ordens de compra. Normalmente roda-se 4 MRP’s no més (um a
cada semana) e o resultado automaticamente entra num portal da Empresa. Como o MRP ¢
rodado sempre aos domingos, o fornecedor entra no sistema as segundas-feiras e verifica as
ordens de compra, quando acontece de rodar outro MRP durante a semana o proprio sistema
avisa o fornecedor da nova programacao via e-mail.

A Empresa B tem uma acuracidade de estogue por volta dos 95%, que para o
entrevistado é excelente. O setor de planejamento, a cada rodada do MRP, faz uma anélise
para verificar se ndo ha erro de estrutura ou de estoque antes de liberar a ordem de compra
para o fornecedor. Na ordem de compra tem o nimero do item, o valor que estd negociado e
existe uma previsdo para as proximas semanas e mais 6 meses, entdo o fornecedor tem uma
boa previsdo das necessidades da Empresa B. Quem faz 0 acompanhamento para saber se 0
fornecedor entregou ou ndo é o PCPM.

A Empresa B atualmente tem em torno de 250 fornecedores para as 3 unidades
(fogdes, lavadoras e refrigeradores). Destes, 90% estdo no Brasil e 10% estdo no exterior. Por

volta de 40% dos fornecedores sdo comuns para as 3 unidades. Fornecedores de ago, parte
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elétrica, vidro sdo os mesmos, ja o de motor fornece sé para a lavadora, do mesmo modo que
o de compressor fornece s6 para o refrigerador.

A Empresa B compra 2.500 itens de materiais diretos, e num periodo de 6
meses compra também uns 3.000 itens de materiais indiretos, como servico de seguranca,
restaurante, etc.

O principal item do fogdo na participacdo de custo € o aco. Em segundo, ha
algum tempo atras eram 0s vidros e 0s registros, entretanto, como foi exigida a colocacéo de
valvulas de seguranca no forno e isso tem um custo significativo, com fabricantes somente na
Europa, a familia materiais elétricos, onde esti esse sistema de seguranga, passou a ser 0
segundo item mais importante, embora o vidro continue sendo um componente de custo
elevado. No refrigerador o principal item é o compressor e depois plastico e espuma. Na
lavadora o principal item € o sistema eletrdnico seguido pelo motor.

Atualmente 60% dos fornecedores sdo empresas de grande porte, como as
fornecedoras de ago. A Empresa B trabalha com trés usinas fornecedoras de aco (CSN,
Usiminas, Acesita), considerando as trés familias de produtos (fogao, lavadora e refrigerador)
aco é o primeiro item de custo geral da empresa. Os materiais de plastico e espuma,
considerando a empresa como um todo, estdo em segundo lugar no que se refere a custos. Os
fornecedores desses materiais sdo empresas de primeiro mundo como Basf e Dow. O terceiro
item seria vidro que também sdo fabricados por fornecedores de primeiro mundo como
Sangoban e Pilkington. Os fornecedores de compressor sao Tecumseh e Embraco. A Embraco
é uma empresa nacional, mas esta presente em diversos paises como Eslovaquia, Italia, China.
J& os fornecedores médios representam 30% dos gastos com materiais da Empresa B (faturam
por volta de 300.000 dolares por ano) e fornecem a prateleira aramada dos refrigeradores, a
frente do fogdo ou do forno, o acendedor do fogdo entre outros. Os 10% restantes sdo
fornecedores de pequeno porte e fornecem itens de menor custo ou componentes de menor
valor agregado como fitas, parafusos, etc.

Em torno de 90% dos fornecedores de fogdes estdo proximos a Sdo Paulo, na
regido de Campinas, Hortolandia, Sumaré, entretanto alguns materiais sdo do sul, como
embalagens e prateleiras. Os refrigeradores possuem alguns fornecedores que séo comuns aos
de fogdes, os demais estdo na regido de Curitiba e Joinville. E para maquinas de lavar, dos
fornecedores nacionais, pois muitos itens sdo importados (como placa eletronica, rolamento,
pecas de controle), 50% estdo na regido de Sdo Paulo e 50% em outras regides.

As cadeias de fornecimento da Empresa B ndo sdo muito extensas, tém no

maximo 4 ou 5 niveis quando tem um fornecedor que compra uma peca que é pintada por
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outro que faz a montagem. A maioria das cadeias tem até o terceiro nivel. Por exemplo, aco
vem direto da usina, plastico vem de empresas que estdo no segundo nivel, quase sempre tem
o elo primario, o transformador, e a Empresa B como montadora, sdo poucos itens que tem
uma cadeia maior.

A Empresa B ndo tem participagdo aciondria em nenhum fornecedor e ndo
detém nenhuma outra empresa da cadeia de suprimentos.

O numero de fornecedores aumentou devido a introducdo da linha de lavadoras
a partir de 2005, mas excluindo a introducdo dessa nova linha o numero de fornecedores
reduziu nos ultimos anos, por problemas de qualidade e por estratégia global da empresa.

De acordo com o entrevistado “tanto as negociacfes com 0S pequenos
fornecedores quanto as com os grandes sdo muito dificeis, porém sdo negociacdes sadias”.
Ainda segundo o entrevistado a Empresa B ndo quer levar vantagem nem com o grande nem
com 0 pequeno, tratando-os de modo que saibam os limites de todos. A maioria das
negociacOes depende da situacdo do mercado, por exemplo, um setor que vem crescendo
muito € o automobilistico, e a quantidade que uma usina vende pra esse setor € muito maior
do que para o setor de linha branca. Enquanto o setor de linha branca representa 20% dos
negocios de aco atualmente, a inddstria automobilistica representa 55%, assim € muito mais
vantajoso vender para a automobilistica.

O ndmero de fornecedores por item varia um pouco, existem alguns itens que
possuem apenas um fornecedor, sdo os fornecedores de item exclusivo, porém sdo muito
poucos e sdo devido a volume ou a negociagdes corporativas, como é o caso de um fornecedor
nacional de queimadores que tem um volume muito grande e detém a patente desse item. E
tem itens como o vidro que possui quatro fornecedores, mas na média 80% dos itens tem dois
fornecedores, 15% tém mais de dois e apenas 5% possuem um unico fornecedor.

Quando sdo dois fornecedores por item o volume é de no maximo 70% para
um e 30% para o outro, mas tem casos de 50% para um e 50% para o outro, e de 60% pra um
e 40% para o outro. Ja quando sao trés fornecedores por item a porcentagem também é bem
clara, 40% para um, 30% para 0 outro e 30% para o terceiro, ndo mais que isso.

A Empresa B néo tem joint-venture e nenhum outro tipo de relacdo de parceria
com fornecedores, a Unica relagdo que possui € a de contratos, que deixam claro quais sdo as
regras, qual é a responsabilidade do fornecedor, qual é a responsabilidade da Empresa B e
quais sdo as bases de reajuste.

Quando uma tecnologia nova é desenvolvida pela Empresa B e passada para o
fornecedor tem um contrato de exclusividade e com termo de confidencialidade. Quando o
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desenvolvimento € realizado em conjunto ficam estabelecidos no contrato os limites de cada
um. Todos o0s projetos que sao de responsabilidade da Empresa B ndo podem ter seu contetido
divulgado para outras empresas, de acordo com o entrevistado “o fornecedor assina que ele
ndo pode espalhar isso para o mercado”. A partir do momento que coloca o produto no
mercado acaba esse sigilo, mas no desenvolvimento que € o maior risco tem o termo de
confidencialidade com regras para os dois lados.

Assim, a principal preocupacdo no contrato € a questdo do sigilo, depois,
ligado a isto, estdo as bases de negociacGes, reducdo de preco, abastecimento, qualidade (a
Empresa B determina qual é o indice de aceitacdo e rejeicdo dos itens entregues pelos
fornecedores, normalmente o fornecedor pode ter no maximo 2% de rejeicdo dos itens
fornecidos em um més), e algumas clausulas trabalhistas.

A Empresa B possui alguns itens exclusivos, entretanto ndo possui
fornecedores exclusivos, por isso a necessidade de termos de confidencialidade, pois muitos
fornecedores também fornecem para os concorrentes da Empresa B e para outros setores.

Ha algum tempo atrds a Empresa B disponibilizava maquinas para 0s
fornecedores, entretanto, atualmente concentra-se apenas em fornecer apoio para melhoria de
processo e controle da qualidade. Quando o fornecedor tem alguma dificuldade a Empresa B
faz treinamento de qualidade, de controle de producéo, de six sigmas (a Empresa B tem um
master blackbelt responsavel pelo treinamento six sigma) etc. No desenvolvimento de novos
itens, por exemplo, as vezes 100% do ferramental é pago pela Empresa B, em outras vezes €
pago pelo fornecedor ou ainda pode-se dividir 50% para cada.

De acordo com o entrevistado existe muita participacdo do fornecedor dentro
da Empresa B, principalmente com sugestdes de melhoria de pecas e componentes quando
tem um desenvolvimento novo ou por vontade prépria do fornecedor de mudar sua
tecnologia. E existe desenvolvimento conjunto com o fornecedor e, além disso, a empresa B
também passa para os fornecedores os conhecimentos na parte de controles de processos,
administracédo da producéo.

A Empresa B realiza algumas reuni@es rotineiras com alguns fornecedores, por
exemplo, mensalmente a area de qualidade mais a assisténcia técnica das usinas siderdrgicas
vém até a Empresa B, independente de existir ndo conformidade ou ndo. As empresas
fornecedoras de plastico também tém uma visita técnica uma vez por més para ver se esta
tudo em ordem no sistema ou se tem alguma tecnologia nova. As empresas que fornecem
compressores também tém uma reunido mensal para avaliar desenvolvimento. Os que mais

respeitam essa agenda sdo as empresas de compressores e aco.
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A Empresa B tem alguns fornecedores com garantia assegurada que entregam
direto na linha, mas de tempos em tempos os itens sdo avaliados para manter essa garantia de
qualidade, como é o caso dos compressores, plastico e aco. Existem também fornecedores
que tém 100% de seus itens entregues inspecionados no recebimento, como 0s registros, por
exemplo. Além da avaliacdo no recebimento, alguns produtos sdo retirados da linha de
producdo para testes em laboratorios.

Nem todos os fornecedores da planta de refrigeradores e lavadoras possuem
certificacdo 1SO, pois a Empresa B ndo exige, entretanto, na planta de fogdes 99% dos
fornecedores possuem certificagdo. Os ndo certificados sdo acompanhados regularmente
devendo apresentar todos os procedimentos utilizados no seu sistema da qualidade.

Os fornecedores sdo classificados normalmente por uma avaliacdo de nao
conformidades. Existe um sistema que faz todos os controles. Mensalmente a area de
qualidade envia um relatorio informando qual é a classificacdo, qual o indice de pecas com
defeitos, e quais devem ser as a¢Oes tomadas em casos de mal avaliacdo. Rotineiramente os
fornecedores recebem auditorias, sendo que os fornecedores mais criticos sdo 0s mais
visitados. A entrega e o prazo fazem parte da avaliacdo de desempenho do fornecedor, sendo
que o suprimentos avalia a qualidade de ndo conformidades.

Além disso, quando ndo sdo bem avaliados, de imediato a Empresa B pode
reduzir a participacdo do fornecedor ou até cancelar o fornecimento enquanto procura
determinar a causa raiz do problema. Quando se resolve o problema a Empresa B faz um
acompanhamento direto no fornecedor (os funcionarios da qualidade chegam a ficar dois ou
trés meses dentro da planta do fornecedor), até ter certeza que voltou a normalidade, caso
contrério, o fornecedor é desconsiderado e desenvolve-se um novo.

A selecdo de um novo fornecedor comeca a partir da necessidade de
desenvolvimento de um novo item ou da substituicdo do fornecedor por problemas de
qualidade. O processo é realizado por trés areas, Qualidade, EHS (Environmental, Health and
Safety — Gestdo do Meio Ambiente, Salude e Seguranca) e Suprimentos. A parte comercial é o
primeiro passo e visa verificar se realmente o custo (ou preco) € competitivo. A seguir é
realizado todo um processo de homologagdo que ndo é curto, com o acompanhamento da
qualidade (deve enviar amostras, lote piloto, entre outros), e do EHS que verifica condic¢des
de higiene, riscos de incéndio, a presenca de médo-de-obra infantil, se todos os colaboradores
sdo registrados etc. Pode-se ter a melhor situacdo comercialmente, mas o EHS e / ou a

qualidade podem rejeitar o fornecedor.
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O custo, a qualidade, o prazo de pagamento, o frete e 0 abastecimento séo 0s
principais fatores de sele¢do de novos fornecedores.

A Empresa tem relacdo com alguns fornecedores de segundo nivel como é o
caso do fornecedor de arame. A Empresa ndo compra arame, ja compra a prateleira aramada,
mas na parte de negocia¢do ou por algum problema de qualidade vai até o fabricante de
arame.

Na Empresa B, os atuais fornecedores ja estdo trabalhando com a empresa, na
média, por um tempo de 8 anos. Entretanto, existem fornecedores que estdo com a empresa
desde seu comeco, ha 70 anos.

Atualmente, as acOes relacionadas aos fornecedores que dizem respeito aos
esforcos de melhoria na gestdo de suprimentos, a Empresa B tem se preocupado muito com a
reducdo de custos, a flexibilidade em relacdo ao volume e a flexibilidade em variedade de
mix. A qualidade, conforme o entrevistado, “sem ddvida é muito importante e é sempre um
dos focos nos novos desenvolvimentos, porém hoje a Empresa B ja atingiu uma qualidade
excelente”.

Para o entrevistado a Empresa B tem preocupacdes que variam de acordo com
0 momento, principalmente devido a sazonalidade da demanda. A preocupacao com a reducao
de custo é maior no primeiro semestre do ano. No segundo semestre quando a empresa tem o
ponto mais alto de vendas, a area de suprimentos acaba ndo focando tanto suas a¢des na
reducdo de custo, mas priorizando a flexibilidade, tanto de volume quanto de variedade de
mix. Assim, para o entrevistado quando se olha para as preocupagdes constantes durante o ano
todo, a reducgéo de custo vem em primeiro lugar juntamente com a flexibilidade em relagéo ao
volume e a variedade de mix. Em seguida vem a qualidade, e logo ap0s a rapidez de entrega e
0 cumprimento dos prazos de entrega, COm 0 mesmo peso.

Ainda de acordo com o entrevistado, estas prioridades ndo variaram muito ao
longo dos ultimos anos. Para ele hd 7 anos é a mesma coisa, a necessidade da reducdo de
custo tem fortalecido e a flexibilidade tem aumentado devido a sazonalidade do mercado. O
quadro 4.6 mostra as principais preocupacdes, por ordem de importancia, que a area de

suprimentos tem priorizado em suas a¢des, atualmente e hd 7 anos atrés.
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Prioridades Hoje Prioridades ha 7 anos

1. Reducdo de custos, flexibilidade de | 1. Reducdo de custos e flexibilidade de

volume, flexibilidade de mix volume.

2. Melhoria da qualidade 2. Melhoria da qualidade

3. Rapidez de entrega e melhoria no | 3. Rapidez de entrega e melhoria no

cumprimento de prazos de entrega cumprimento de prazos de entrega

Quadro 4.6: Prioridades da area de suprimentos da Empresa B
Fonte: Elaborado pela autora a partir de informacdes do entrevistado.

Acdes desenvolvidas nos altimos anos pela Empresa B

Com o intuito de atingir as prioridades estabelecidas a Empresa B tem
desenvolvido algumas acdes nos ultimos anos. A area de suprimentos no que diz respeito a
reducdo de custo tem trabalhado bastante o desenvolvimento de novas tecnologias junto ao
fornecedor.

Além disso, desde 2005 os langamentos de novos produtos passaram a ser em
plataformas Unicas, ou seja, sdo 0s mesmos produtos em todas as plantas onde a Empresa B
produz e comercializa. Isso ocorreu dentro de um plano de estratégia para ganhar escala de
producdo, reducdo de investimento e ganho nas compras, j& que acaba tendo um volume de
compra muito maior.

A Empresa também estd investindo na otimizacdo dos processos a fim de
reduzir custo e ganhar flexibilidade. Atualmente estd passando por um processo de
implantacdo do lean manufacturing porque, segundo o entrevistado, o sistema otimiza o
processo, reduz operagdo, reduz custo, torna o processo mais rapido e mais flexivel. Ainda
segundo o entrevistado, como o fogdo ¢ um produto com valor agregado muito baixo, o que
faz com que a margem de lucro seja muito pequena, a Empresa tenta obter ganhos
internamente por meio da otimizagcdo dos processos, reducdo de custos, negociagbes com
fornecedores, melhoria dos fluxos logisticos, layout de maquinas, reducdo de estoque.

No ano de 2008 a Empresa B decidiu trazer a sua propria marca de
eletrodomésticos para o mercado brasileiro. Assim, a partir do segundo semestre lanca sua
terceira marca que leva o nome da empresa. De acordo com o entrevistado, essa terceira

marca terd um posicionamento intermediario entre as marcas 1 e 2, ja que a marca 1 é mais
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popular enquanto a marca 2 dirige-se a um publico de alta renda. O entrevistado admite que a
construcdo da marca da empresa no Brasil serd uma missdo dificil, ja que a empresa ja
enfrenta, com as suas duas marcas existentes, a forte concorréncia de outras duas grandes
fabricantes de linha branca do mundo. Hoje a Empresa B tem 17% de participacdo no
mercado brasileiro de linha branca, com as suas duas marcas, 0 que segundo o entrevistado é
a menor participagdo da empresa na América Latina. Com o langamento da terceira marca a
empresa espera melhorar esse desempenho.

Ao analisar as prioridades da area de suprimentos e as prioridades competitivas
da Estratégia de Producdo da Empresa B, percebe-se um alinhamento entre estas, mostrando
que a Gestdo de Suprimentos atua dando suporte a Estratégia de Producdo da Empresa B,
como sintetizado no quadro 4.7. Ja analisando as a¢des implementadas pela Empresa B nos
ultimos anos nota-se uma coeréncia entre estas e as prioridades estabelecidas tanto na area de
Suprimentos quanto na area de Produgdo, mostrando mais uma vez que ocorre interacdo entre
estas areas com o objetivo de tornar a empresa mais competitiva no mercado. O quadro 4.8

resume as a¢Oes implementadas pela Empresa B nos ultimos anos.

Prioridades da Estratégia de Producdo da | Prioridades da Gestao de Suprimentos da
Empresa B Empresa B
1. Reducéo de custos; 1. Reducéo de custos;
Flexibilidade de mix; Flexibilidade de volume;
Flexibilidade de volume; Flexibilidade de mix;
2. Qualidade; 2. Melhoria da qualidade;

Quadro 4.7: Comparacéo entre as prioridades da EP e da GS da Empresa B.
Fonte: elaborado pela autora.

Principais a¢cdes da Empresa B nos altimos anos

Desenvolvimento de novas tecnologias junto ao fornecedor

Produtos em plataforma Unica

Implantacdo do Lean Manufacturing

Negociagdes com fornecedores

Lancamento da terceira marca da empresa.

Quadro 4.8: Principais a¢des da Empresa B
Fonte: elaborado pela autora
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4.4 Andlise Comparativa dos Casos

Este item faz uma andlise comparativa dos dois casos estudados e apresentados
anteriormente. Inicialmente comparam-se as caracteristicas das estratégias competitivas e
posteriormente das estratégias de producgdo das empresas, destacando as caracteristicas das

areas estruturais e infra-estruturais, principalmente a gestao de suprimentos.

4.4.1 Estratégia Competitiva das Empresas A e B no Segmento de Linha Branca

A Empresa A produz uma variedade de produtos maior que a Empresa B no
Brasil. Enquanto a Empresa A, no segmento de linha branca, fabrica refrigeradores, freezers,
lavadoras, fogbes, condicionadores de ar e fornos de microondas, distribuidos em 3 plantas, a
Empresa B produz apenas refrigeradores, lavadoras e fogbes em 2 plantas. Entretanto, quando
comparadas em ambito mundial a variedade de produtos das duas empresas € ainda maior € a
diferenca entre elas é pequena.

Ambas as empresas possuem diversos modelos para cada produto, sendo que 0
numero de modelos de fogbes da Empresa B é praticamente o dobro do da Empresa A. Talvez
isso possa ser explicado pelo fato da Empresa B fabricar fogGes ha muito mais tempo que a
Empresa A, entretanto a fabricacdo de fogdes pela Empresa A vem crescendo a cada ano, e
este produto tem se tornado o carro-chefe da empresa (é o produto que mais cresce em vendas
nos ultimos anos).

Os fogBes da Empresa A sdo mais direcionadas as classes A e B enquanto 0s
da Empresa B atingem publicos das mais variadas classes. A mesma divisdo acontece com as
lavadoras, porém sdo as lavadoras da Empresa B que sdo para publicos de maior poder
aquisitivo enquanto as da Empresa A sdo para todos os publicos. Ja para os refrigeradores
existem modelos para 0s mais variados publicos em ambas as empresas.

Tanto a Empresa A quanto a Empresa B distribuem seus produtos para todo o
Brasil e exportam uma porcentagem da producdo. A Argentina € o principal destino das
exportacBes das duas empresas.

A Empresa A vende seus produtos sob uma Unica marca, independente do
modelo ou do segmento de mercado a que se destinam. J& a Empresa B possui duas marcas,
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uma para 0s produtos de alta linha e outra para 0s produtos mais simples, que se destinam aos
diferentes segmentos de mercado. Essa divisdo cria uma lacuna entre os segmentos de alta e
baixa renda, e por esse motivo a Empresa B estara lancando brevemente uma terceira marca
destinada a um segmento intermediario. Talvez essa seja uma maneira de diferenciar-se no
mercado. As duas empresas competem entre si nos diversos segmentos de mercado e possuem
praticamente 0s mesmos concorrentes.

Embora as duas empresas utilizem uma estratégia de diferenciacédo
fundamentada no poder de suas marcas e na qualidade de seus produtos, pode-se observar
particularidades na composi¢do de elementos que comp8em suas estratégias. As principais
diferencas estdo na variedade de modelos dos produtos, no nimero de marcas utilizadas, na
participacdo de cada produto no mix ofertado ao mercado e no percentual da producéo
exportada. Essas diferencas na estratégia competitiva trazem consequéncias para a estratégia
de producdo e justificam preocupacbes e politicas diferentes implementadas por essas

empresas na area de operagdes.

4.4.2 Estratégia de Producao das Empresas A e B

As principais prioridades competitivas do sistema produtivo das Empresas A e
B sdo semelhantes, porém o enfoque dado a cada uma dessas prioridades é diferente.
Enguanto o maior enfoque da Empresa A é dado a flexibilidade e suas diversas variagdes, 0

da Empresa B é dado a reduc¢éo de custos, como mostra o quadro a seguir.

Prioridades Competitivas da Empresa A | Prioridades Competitivas da Empresa B

Flexibilidade de novos produtos Reducéo de Custos
Flexibilidade de mix Flexibilidade de mix
Flexibilidade de volume Flexibilidade de volume
Reducéo de Custos Qualidade

Quadro 4.9 — Prioridades Competitivas das Empresas estudadas.
Fonte: elaborado pela autora.
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A Empresa A busca a diferenciacdo em seus produtos, apresentando um design
diferenciado, com aspectos fortes e bem elaborados para atender os requisitos dos clientes e
consumidores. Apesar da Empresa A vender seus produtos em diversos segmentos do
mercado, a maioria dos modelos sdo destinados as classes de maior poder aquisitivo. Esse
posicionamento e as ag0es tomadas recentemente no sentido de promover diversos
lancamentos de novos e sofisticados produtos para um mercado aquecido, faz com que a
empresa eleja a flexibilidade em suas diversas variantes como a principal prioridade
competitiva da producdo. Evidentemente que qualidade e custos ndo deixam de ser
importantes, mas utilizando a denominacdo de Hill (2000), podem ser consideradas mais
como qualificadoras do que ganhadoras de pedido.

Ja a Empresa B atinge classes diferentes com duas marcas diferentes. A marca
destinada as classes de menor poder aquisitivo possui produtos de precos mais baixos que
priorizam em seus sistemas a reducdo de custos, sem deixar de lado a qualidade e as
necessidades dos consumidores, e a destinada as classes de maior poder aquisitivo possui
produtos de precos mais elevados que priorizam a diferenciacdo e a qualidade. Entretanto,
deve-se considerar que os produtos destinados ao publico de menor renda sdo responsaveis
por um percentual expressivo do volume de producdo dessa empresa. Além disso a Empresa
B vem enfrentando diversas dificuldades com a concorréncia de fabricantes especializados
nesse segmento de menor renda e também de outras firmas ja tradicionais do setor de linha
branca que passaram a participar do segmento de fogdes mais recentemente. Dessa maneira,
justifica-se a eleicdo de custo como a principal prioridade competitiva da empresa. A
flexibilidade e a qualidade também s&o muito valorizadas pela empresa B, embora com menor
énfase que 0s custos.

Ainda deve-se destacar que as empresas A e B estdo sujeitas a sazonalidade do
mercado, e ao poder de compra dos grandes compradores, dificultando a gestdo da producéo e
exigindo constantes investimentos em seus sistemas produtivos. Esperam, dessa maneira,
reagir rapidamente as demandas do mercado, a0 mesmo tempo em que otimizam 0S processos
a fim de reduzir custo e ganhar flexibilidade.

Para atender as prioridades competitivas as empresas estudadas adotam
estratégias de producdo que possuem semelhancas e diferencas nas diversas areas de decisdo.
As principais semelhancas ocorrem nas areas de decisfes infra-estruturais na qual as
principais metodologias e ferramentas de gestdo relativas a qualidade, planejamento e
controle da producdo, organizacdo do trabalho e desenvolvimento de produto s&o bem
difundidas nas duas empresas. Apesar da grande semelhanca nessas areas, pequenas
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diferengas podem ser apontadas pelo fato da matriz da Empresa B estar localizada fora do
pais, enquanto a matriz da Empresa A esta no Brasil, como é o caso do programa de qualidade
corporativo da Empresa A que atinge todas as plantas enquanto a Empresa B possui um
programa para cada planta, e o fato das geréncias administrativas da planta estudada da
Empresa A encontrarem centralizada na matriz e as da Empresa B estarem na propria planta
estudada.

E, além disso, a0 comparar a autonomia concedida a estrutura de
desenvolvimento de produtos das empresas, constata-se que a Empresa A desenvolve
produtos localmente, voltados principalmente ao mercado nacional, enquanto a Empresa B
desenvolve os produtos em plataformas continentais, que sdo vendidos para varios paises,
sofrendo apenas adaptacbes ao mercado nacional. Isso também pode se justificar pela
diferenca na localidade das matrizes ja que esta é uma atividade que estd centralizada na
matriz nas duas empresas.

No que diz respeito as maiores diferencas nas areas de decisdes, vale destacar
comportamentos diferenciados quanto a integracdo vertical. A Empresa B é mais integrada
verticalmente que a Empresa A. Talvez o fato da Empresa B atuar ha muito mais tempo que a
Empresa A na fabricagéo de fogdes, por exemplo, pode explicar essa diferenca. No entanto,
nos ultimos anos, segundo o entrevistado, tem se observado um movimento da Empresa B no
sentido de terceirizar alguns processos que tradicionalmente eram desenvolvidos
internamente. E além disso, a diversidade de produtos é maior na Empresa A, embora sua
capacidade instalada de producéo seja inferior a de B.

Deve-se destacar que as empresas A e B estdo em um processo de implantagédo
de um sistema de gestéo inspirados na producéo enxuta (lean manufacturing). Ambas esperam
gue com o uso da filosofia e das ferramentas da producdo enxuta possam melhorar o
desempenho da producéo nas prioridades flexibilidade, qualidade e, principalmente custos.

As principais caracteristicas das areas de decisdes das empresas A e B estdo

sintetizadas nos quadros a seguir.
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Empresa A

Empresa B

v Plantas no Brasil no segmento de linha
branca.
v' Plantas focadas por produtos.

v’ 2 plantas no Brasil.
v' Plantas focadas por produtos.
v' Produz refrigeradores, lavadoras,

InstalacGes v" Produz refrigeradores, freezers, e fogles.
lavadoras, fogdes, condicionadores de | v A planta estudada produz
ar e microondas. fogoes.
v A planta estudada produz fogdes,
lavadoras e freezers horizontais.
v’ Capacidade instalada de 160.000 | v' Capacidade instalada de 250.000
produtos/més (na planta estudada). produtos/més (na planta
v  Producdo média mensal: 120.000 estudada).
unidades/més. v" Producéo média mensal:
Capacidade v 10% do volume de producéo é mercado 170.000 unidades/més.
externo. v 30% da producdo de fogdes é
destinada a exportacéo.
v’ Terceiriza 0 que ndo é seu foco e faz | v A empresa é bastante
internamente pecas estratégicas. verticalizada no que se refere a
Integracdo v’ Faz internamente os gabinetes, parte da fabricagdo de refrigeradores e
Vertical injecdo  plastica, montagem da fogBes, jA para a producdo de
transmissdo da lavadora e estamparia. lavadoras concentra-se mais na
v" A empresa é pouco verticalizada. montagem.

v/ Faz internamente a parte de
esmaltacdo, pintura, estamparia,
serigrafia de painel.

v' Produtos com tecnologia de ponta. v'Possui um centro de tecnologia
v N&o possui automacéo de ponta, porém na matriz, e produtos

tem buscado ampliar o nivel de tecnologicamente atualizados.
Tecnologia automacdo das linhas. v/ Automatizou muita coisa nos
de Processo e | v Quatro linhas de montagem: uma para Gltimos anos, mas 0 processo
Produto fogBes, uma para freezers e duas para continua bem manual na planta

lavadoras.

v Ha também linha de montagem da
transmissdo da lavadora, linhas na
funilaria onde sdo feitos os gabinetes e
linhas na estamparia.

estudada.

v"Na unidade fabril estudada
existem 9 linhas focadas em
diferentes modelos de fogdes

v Possui também uma linha de
estamparia e as linhas de
acabamento: pintura e
esmaltacao.

Quadro 4.10 - Sintese das caracteristicas das areas de decisdes estruturais das empresas

estudadas
Fonte: elaborado pela autora
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Empresa A Empresa B

v Administracdo estd na | v Areas administrativas e comerciais
matriz, a planta estudada é localizadas na planta estudada
uma planta operativa. (Suprimentos, Financeiro, Importagdo e

v Areas como qualidade, Exportacdo, geréncia da Logistica). Ja
engenharia, compras, Engenharia de Produto e Gestdo da
supply chain estdo Producdo cada planta possui a sua
centralizadas na matriz . separadamente.

v" Implantacdo de um sistema | v* Passa por processo de implantacdo do Lean
de manufatura préprio Manufacturing, com o trabalho dividido
(inspirado no Lean em células.

Manufacturing), com | v' 1.800 funcionadrios na planta estudada
atividades realizadas em (1.500 na manufatura - homens e
grupos  (times), com mulheres).
metodologia de trabalho | v' Faixa etaria jovem — 18 a 40 anos.
préprio, porém  com | v' Operam em dois turnos na area de
Organizacdo e conceito padronizado em fabricagdo e um turno na é&rea de
Recursos todas as plantas da montagem nos periodos de baixa demanda.
Humanos empresa. Em periodos de pico da demanda operam

v/ 1.700 funcionarios na em trés turnos, podendo negociar o quarto.
planta estudada (1.400 na | v* Escolaridade minima para a manufatura:
manufatura - 70% homens primeiro grau completo.

e 30% mulheres). v" Trabalho de integracdo na contratacdo de

v Faixa etéria jovem - 21 a funcionarios.

40 anos. v Preocupacdo com a salde, por isso realiza

v" Operam em dois turnos nas rodizio de funcionérios na linha.
linhas de montagem e 3| v Programa de Reconhecimento  dos
turnos nas linhas de apoio Empregados.

(metalurgia, manutencdo e | v Programa EHS (meio ambiente, salde e
plasticos). seguranca).

v' Escolaridade minima na
manufatura: segundo grau
completo.

v Escola de Manufatura.

v" Programa de Participacdo
nos Resultados (PPR).

v Oferece beneficios como
assisténcia  médica e
odontoldgica, vale
alimentacdo, academia etc.

v' Programa da Qualidade | v Programa de qualidade para cada planta,
corporativo com um gerente responsavel.

v' Possui certificados 1SO | v Planta estudada possui certificado 1SO
9001 e 1SO 14001 e alguns 9000.

Qualidade certificados de produtos. v’ Utiliza ferramentas como CEP e FEMEA.

v A responsabilidade pela

qualidade nas linhas de
montagens é da
manufatura. A qualidade é
responsavel pelas anélise
realizadas nos laboratorios.
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Empresa A Empresa B

v/ Utiliza ferramentas como | v/ Possui laboratério de metrologia, de
CEP, PDCA, CAR, recebimento de materiais de fornecedores,
FEMEA, SMALK-QFD- trabalham com inspecdo e alguns materiais

Qualidade FIE_MEA. _ té_m q_ualidade assggurada.

v Utiliza Kaizen. v Six Sigma - possui um master black belt na

v’ Possui laboratério de planta.
auditoria de produto, de
confiabilidade, de
metrologia e de analise
fisico-quimica.

v" Desenvolvimento de | v Desenvolvimento de produtos é feito na
produto é todo realizado na matriz no exterior. O Brasil acompanha os
matriz. A planta estudada projetos e todo o desenvolvimento.
faz somente manutencdo e | v* Produtos com plataformas continentais.

Desenvolvimento implementacdo dos novos | v© Lanca novos produtos com grande
de Produtos produtos. frequéncia.

v Langa novos produtos em | v Apds o desenvolvimento iniciam-se 0s
intervalos curtos de tempo. prototipos que sdo feitos internamente para

v A area de desenvolvimento verificacdo do produto.
trabalha em conjunto com a
engenharia e a qualidade.

v" A logistica e o PCP sdo | v PCP subordinado a geréncia de
subordinados ao  Supply manufatura.

Chain, que é corporativo. v' Logistica - responsavel pelos materiais

v Opera por carteira e ordem comprados e o contato com fornecedores.
de producéo. v' Possui um sistema MRP desenvolvido

v’ Possui um sistema internamente e esta migrando para um ERP
informatizado  junto aos adquirido recentemente (programa
fornecedores (kanban corporativo).
eletronico). v Trabalha com carteira e estoque.

PCPe v Implantou um sistema de | v/ Utiliza Kanban, JIT, Kanban externo, JIT
Logistica milk-run terceirizado para externo.
recebimento do produto do | v Compartilha informacdes de estoque com
fornecedor. alguns fornecedores.

v" A logistica para entrega do | v* Né&o trabalha com operador logistico.
produto no varejista, na | v As informacGes referentes a programacao
maioria das vezes, é feito da producdo séo repassadas ao fornecedor
por empresas terceirizadas, pelo MRP.
mas sob responsabilidade da | v* Logistica para entrega do produto no
Empresa A. varejista varia de varejista para varejista.

v Alogistica interna é terceirizada.

Quadro 4.11 - Sintese das caracteristicas das areas de decisdes infra-estruturais das empresas
estudadas
Fonte: elaborado pela autora.

No que diz respeito a gestdo de suprimentos, pode-se constatar que nas duas

empresas essa € uma area bastante valorizada e com um papel fundamental nas estratégias de
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producdo. Aspectos como a estrutura da cadeia, ferramentas de gestdo e relacionamentos
influenciam de forma decisiva o desempenho do sistema produtivo.
O quadro a seguir sintetiza as caracteristicas da area de suprimentos das

empresas estudadas.

Gestao de Suprimentos da Empresa A

Gestao de Suprimentos da Empresa B

v A funcdo compras é centralizada
na matriz. Na planta estudada existe
apenas um comprador com a funcdo de
dar suporte a logistica nos problemas de
fornecimento.

v' A éarea de compras atua no sentido
de buscar uma fonte de suprimentos e
estabelecer um acordo comercial.

v' Possui 200 fornecedores (planta
estudada) — 10 de grande porte, 90 de
médio porte e o restante de pequeno
porte.

v Compra cerca de 4.000 a 4.500
itens ativos e 2.000 itens de giro mensal.
v' Principais itens comprados: ago,
motor da lavadora, compressor do
freezer, as partes de vidro, segurancga,
sistema de circulagdo de  gas,
gueimadores e tubulacdo dos fogoes, e
toda a parte elétrico-eletronica.

v" A maioria dos fornecedores para
lavadoras e fogbes estdo localizados em
um raio de aproximadamente 200 Km da
planta estudada. J& para freezers os
fornecedores estdo localizados em uma
distancia maior.
v 30% dos
importados.

v" Nao tem participacdo acionaria de
fornecedores.

v" O ndmero de fornecedores tem
reduzido.

v' Geralmente tem dois ou
fornecedores por item.

v' Trabalha com contratos de longo
prazo.

v' Nao possui joint-venture, apenas
algumas parcerias.

v' Ha fornecedores exclusivos.

v" Realiza reunies com fornecedores,
porém nao sao rotineiras.

v' Nio realiza desenvolvimento de
produtos em conjunto com fornecedores.

itens comprados sdo

trés

v E responséavel pelo desenvolvimento de
novos produtos com novos itens, negociacéo e
acompanhamento do fornecimento no dia-a-dia,
ou seja, a performance do fornecedor.

v" A negociagdo da compra de materiais é
centralizada.

v E responsavel por introduzir os pregos no
sistema de ERP e, em conjunto com a qualidade
e 0 PCP, determinar a participacdo dos
fornecedores.

v' O fornecedor tem uma boa previsdo das
necessidades da Empresa por meio do MRP.

v' Possui 250 fornecedores (para as 3
unidades) — 150 de grande porte, 75 de médio
porte e 25 de pequeno porte.

v' Compra 2.500 itens de materiais diretos e
3.000 itens de materiais indiretos.

v' Principais itens comprados: ago, valvulas
de seguranca, vidro, registro, compressor do
freezer, parte eletrdnica e motor da lavadora.

v A maioria dos fornecedores para
lavadoras e fogdes estdo localizados em um raio
de aproximadamente 150 / 200 km da planta
estudada, com excecao dos itens importados da
lavadora. Ja para refrigeradores os fornecedores
estdo localizados em uma distancia maior.

v" 10% dos fornecedores estdo no exterior.
v" Nao tem participacdo acionaria de
fornecedores.

v" O numero de fornecedores tem reduzido.
v" Geralmente tem dois fornecedores por
item.

v" N&o possui joint-venture e nenhum outro
tipo de parceria, apenas contratos com 0S
fornecedores.

v' Principais preocupacfes do contrato sao:
sigilo, confidencialidade, qualidade, bases de
negociagOes e algumas clausulas trabalhistas.

v N&o possui fornecedores exclusivos,
apenas itens exclusivos.

v' Realiza desenvolvimento conjunto com
fornecedores e existe muita participacdo destes
com sugestdes de melhorias de pecas.




Gestdo de Suprimentos da Empresa A

Gestao de Suprimentos da Empresa B

v’ Existem acordos formais para
garantia do sigilo e confiabilidade de

v" Realiza reunifes rotineiras com alguns
fornecedores.
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informacdes por parte do fornecedor. v' Alguns fornecedores entregam com
v' O fornecedor passa por auditorias | garantia assegurada.

de todas as areas antes do fornecimento. v" Realiza inspecdo nos itens ndo
v" Visita os fornecedores mais | assegurados.

criticos. v' Realizam auditorias e os fornecedores

v' Realiza um trabalho conjunto no | mais criticos sdo mais visitados.
critério corretivo para qualificacdo de | v°  Custo, qualidade, prazo de pagamento,

fornecedores. frete e abastecimento sdo os principais fatores
v' Possui um sistema de avaliacdo de | de sele¢do de novos fornecedores.
fornecedores. v" Os fornecedores sdo classificados

normalmente por
conformidades.

v' Trabalha com fornecedores por um tempo
médio de 8 anos.

uma avaliacgdo de ndo

Quadro 4.12 — Sintese das caracteristicas da gestdo de suprimentos das empresas estudadas.
Fonte: elaborado pela autora.

Na Empresa A a gestdo de suprimentos tem suas atividades divididas entre as
areas de supply chain e compras, no ambito do supply chain suas atividades estdo centradas
na logistica in bound (setor de capitacdo - principal responsavel pelo suprimentos da planta).
Ja a Empresa B possui uma area denominada suprimentos, também chamada de area de
materiais, que negocia e acompanha o fornecimento de materiais e € responsavel pelo
desenvolvimento de novos itens para novos produtos. E a responsabilidade pelos materiais
comprados e o contato com o fornecedor é da logistica. Assim, percebe-se que nas duas
empresas as atividades de suprimentos estdo divididas entre as areas de compras, materiais
(ou suprimentos), logistica e supply chain. Observou-se, dessa forma, fato semelhante ao que
acontece na literatura na qual atividades de caracteristicas da area de suprimentos fazem parte
do escopo de outras areas como as citadas anteriormente.

Nota-se nas duas empresas uma tendéncia em reduzir o numero de
fornecedores e manter com estes uma relacdo cada vez mais estreita, no sentido de parceria e
com contratos de longo prazo. Procuram trabalhar de forma harmoniosa com seus
fornecedores, independe do porte ou da origem destes, pois sabem da importancia deles para o
negécio da empresa.

Quarenta por cento dos fornecedores sdo comuns as plantas de cada uma das
empresas, e estdo localizados proximos a estas, numa distancia de no maximo 200 Km, com o
intuito de reduzir custos de transporte, reduzir tempo de entrega dos materiais e aumentar a

freqiéncia com que os materiais sdo entregues para assim reduzir estoques de materiais



181

intermediarios. Além disso, alguns fornecedores também sdo comuns as duas empresas como,
por exemplo, os fornecedores de ago e compressores.

As duas empresas avaliam constantemente seus fornecedores, e um mal
desempenho pode levar a substituicdo e ao desenvolvimento de um novo fornecedor,
entretanto, tanto a Empresa A quanto B realizam trabalhos em conjunto com os fornecedores
no critério corretivo para qualificacdo dos mesmos, realizando auditorias, reunides e visitas
mais freqlentes aos fornecedores mais criticos, sempre com o objetivo de melhorar o
desempenho do fornecedor para que este seja um parceiro da empresa.

S&o poucas as diferencas notadas na gestdo de suprimentos das empresas, as
mais relevantes sdo o fato da Empresa A possuir fornecedor exclusivo enquanto a Empresa B
acredita que esta conduta deixa o fornecedor muito dependente da empresa, e qualquer parada
na empresa pode arruinar o fornecedor, e o fato da Empresa A ter uma porcentagem maior de
pequenos e médios fornecedores enquanto a Empresa B tem uma porcentagem maior de
grandes fornecedores. E, além disso, nota-se também uma maior participacdo do fornecedor
nas sugestdes de melhorias de pecas e componentes na Empresa B do que na Empresa A. Esta
ultima, apesar de ouvir sugestdes de fornecedores ndo desenvolve produtos em conjunto com
estes enquanto a Empresa B possui alguns desenvolvimentos conjuntos.

Apesar da grande semelhanca entre as caracteristicas da gestdo de suprimentos,
as empresas estudadas também adotam prioridades semelhantes nesta area, porém com

enfoque diferente dado a cada uma delas, como mostra o quadro a seguir:

Prioridades da Gestdo de Suprimentos da Prioridades da Gestdo de Suprimentos da
Empresa A Empresa B

1. Flexibilidade de mix / Reducdo de 1. Reducdo de custos / Flexibilidade de
custos volume / Flexibilidade de mix
2. Flexibilidade de volume 2. Melhoria da qualidade.

Quadro 4.13 — Prioridades da Gestdo de Suprimentos das empresas estudadas.
Fonte: elaborado pela autora

Enguanto a principal preocupacao da Empresa A é com a flexibilidade de mix,
a da Empresa B é com a reducdo de custos. Entretanto, a Empresa A esta igualmente
preocupada com a reducdo de custos e a sua segunda preocupacdo é a flexibilidade de
volume. Isso pode ser explicado pelo fato da empresa ter recentemente lancado um ndmero

significativo de modelos, aumentando seu mix, e por buscar atender as variagdes da demanda
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que esté sujeita a sazonalidade, as condi¢des de oferta de crédito, ao custo de financiamento e
ao poder de compra dos grandes varejistas.

A Empresa B apesar de direcionar seus esfor¢cos mais a reducao de custos, pelo
fato de estar num mercado competitivo onde a presenca de novos e pequenos concorrentes
especializados em segmentos de menor renda € cada vez mais constante, também se preocupa,
com o mesmo grau de importancia, com a flexibilidade tanto de volume quanto de mix e logo
apos com a melhoria da qualidade de seus produtos. Isto também se justifica pela
sazonalidade do mercado, pelo poder de compra dos gran’des compradores e pela tentativa de
satisfazer as necessidades de consumidores exigentes.

A partir das analises descritas anteriormente constata-se que as prioridades da
area de suprimentos das empresas estudadas estdo alinhadas com as prioridades competitivas
das mesmas, mostrando que a gestdo de suprimentos atua dando suporte a estratégia de
producéo das empresas e vice-versa.

Para tentar atender as prioridades adotadas, o setor de suprimentos da empresa
A tem desenvolvido ac¢des no sentido de estreitar a ligacdo com os fornecedores e melhorar a
logistica de captacdo de materiais e componentes visando atender suas necessidades de
flexibilidade e reducgdo de custos. Além de investir na consolidacdo da marca e nos servicos
de atendimento aos clientes discutindo cada vez mais a necessidade dos consumidores com 0
proprio consumidor. Isto ocorre na tentativa de se diferenciar dos concorrentes aumentando as
opcdes de modelos e satisfazendo as exigéncias de seus consumidores. Estas acdes destacam
o valor da flexilidade para a empresa e mostram que estdo de acordo com a principal
prioridade da empresa.

Ja na Empresa B entre as agdes desenvolvidas no momento pela area de
suprimentos destacam-se o desenvolvimento de novas tecnologias junto aos fornecedores e 0s
investimentos nas negociagdes com 0s mesmos, com 0 objetivo de reduzir custos, langamento
de produtos em plataforma Unica para todas as plantas com o intuito de ganhar escala de
producdo, reduzir investimentos e reduzir custos com um volume maior de compra de
materiais, além de prever o lancamento de uma terceira marca da empresa que tera um
posicionamento intermediario entre as duas marcas ja existentes para melhorar o desempenho
da Empresa B no mercado, ja que uma marca é mais popular e a outra destinada a um publico
de alta renda. Essas acdes tambem reforcam a importancia dos custos para a empresa e 0
alinhamento com a principal prioridade competitiva da mesma.

Assim, pode-se constatar que a area de suprimentos de ambas as empresas
atuam no sentido de atingir suas principais preocupacOes, e estas estdo alinhadas com as



183

principais preocupacfes da producdo, mostrando mais uma vez que a producdo e o
suprimentos atuam em conjnto com o objetivo de melhorar o desempenho e a participacao das

empresas no mercado.
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5. CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

Uma vez apresentada a revisdo de literatura sobre os temas abordados neste
trabalho, os casos estudados, e a andlise destes casos, este Ultimo capitulo visa sumarizar as
principais conclusdes que podem ser obtidas a partir deste estudo.

Inicialmente faz se uma sintese dos temas teoéricos abordados e dos principais
resultados identificados na pesquisa de campo que respondem aos objetivos da pesquisa.
Posteriormente, apresentam-se as principais limitacbes do trabalho e as tendéncias para
futuras pesquisas.

O tema estratégia é amplamente discutido na literatura, apresentando varias
defini¢Oes, podendo ser utilizado de diversas maneiras e para diversos fins. Neste trabalho
considerou-se como estratégia os padrdes e acles desenvolvidos pela organizacdo, que
orientam o0 seu comportamento para se atingir determinados fins, e 0 posicionamento no
mercado adotado pela organizacéo.

Nessa perspectiva, a estratégia se subdivide hierarquicamente em estratégia
corporativa, estratégia de negdcios (também chamada estratégia competitiva) e estratégia
funcional, onde nesta ultima encontra-se a estratégia de produgdo, um dos focos de discussoes
deste trabalho. Para Porter (1989) a esséncia da estratégia competitiva consiste em enfrentar a
competicdo, e para isso existem trés abordagens estratégicas genéricas: lideranga no custo
total, diferenciacdo e foco. J& a estratégia de producdo é uma parte critica da estratégia
corporativa e de negdécios, compreendendo um conjunto bem coordenado de objetivos e
programas de acdo, objetivando assegurar, a longo prazo, vantagem competitiva sob seus
competidores (FINE e HAX, 1985).

Os principais elementos que compdem a estratégia de producdo sdo as
prioridades competitivas da producdo, que sdo fundamentadas nos objetivos da unidade de
negocios e/ou corporativas, e as areas de decisdes estruturais e infra-estruturais, onde 0s
programas ou planos de agdo sdo elaborados e implementados para se atingir 0s niveis
definidos das prioridades competitivas. As areas estruturais sdo referente a decisdes com
impacto a longo prazo, enquanto as areas infra-estruturais estdo relacionadas a gestdo. Para
Voss (2005), as prioridades competitivas necessitam estar alinhadas com as decisdes

estruturais e infra-estruturais para que essas as apdiem em sua consecucao.
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Se por um lado o tema estratégia é vastamente debatido na literatura ha anos, o
tema Gestdo de Suprimentos é um assunto ainda recente, bastante confuso, e sem uma
definicdo clara. Para alguns autores a gestdo de suprimentos € uma evolucdo da funcédo
compras, que deixa de ser meramente burocratica e passa a assumir responsabilidade
estratégica, sendo de fundamental importancia para o processo produtivo. Seus limites ndo
sdo claramente definidos, sendo muitas vezes chamada de gestdo de materiais, gestdo de
compras e até confundida ou mesmo utilizada para definir termos como gestdo da cadeia de
suprimentos e logistica.

Neste trabalho a Gestéo de Suprimentos foi definida como uma funcéo que lida
com a interface produtiva e seus mercados fornecedores (concentra-se exclusivamente nas
relaces estabelecidas entre a empresa central da cadeia e sua base de fornecimento), sendo
apenas uma parte da gestdo da cadeia de suprimentos. Envolve atividades relacionadas a
obtengdo de produtos e materiais de fornecedores externos, atividades de planejamento de
recursos, negociacOes, colocacdo de pedidos, transporte para a empresa, recebimento e
inspecdo, levantamento, selecéo, avaliacao e desenvolvimento de fornecedores.

Nota-se que a gestdo de suprimentos vem ganhando importancia, tendo uma
influéncia cada vez mais evidente em fatores que afetam diretamente a competitividade da
empresa.

E o fato de existir uma lacuna na teoria que relacione a ligacéo existente entre a
Estratégia de Producdo e a Gestdo de Suprimentos das empresas torna este assunto de extrema
importancia para os novos padrfes de competicdo mundial.

Assim surge a questdo: qual o papel que a gestdo de suprimentos exerce na
estratégia de producao das empresas e vice-versa?

A indastria de linha branca no Brasil passou por um processo de
reconfiguragdo patrimonial, sendo gradativamente incorporada por grupos estrangeiros, e
enfrentando significativas mudancas nas Gltimas décadas para sobreviver no novo ambiente
competitivo, onde as empresas além de procurar reduzir custos, melhorar a qualidade dos seus
produtos e conseguir prazos de entrega menores, devem buscar também diferenciar seus
produtos dos concorrentes incluindo multiplos aspectos de servicos e responder antes dos
concorrentes as novas necessidades que aparecem no mercado.

Esse processo de desnacionalizacdo da industria brasileira trouxe consigo
novas técnicas de gestdo da organizacdo e da producdo e, foi acompanhado por significativas

mudancas nas estratégias de suas principais empresas, 0 que tornou este setor relevante para o



186

presente trabalho. Além disso, o setor contribui de maneira significativa para o custo de vida
domeéstico, para a geracdo de empregos e para as exportacdes nacionais.

Na tentativa de responder a estas questfes foram estudadas duas empresas do
setor de linha branca brasileiro e os principais resultados encontrados sdo sintetizados a
sequir.

Apesar do mercado brasileiro de linha branca ser dominado por poucas
empresas de grande porte, 0 numero de fabricantes vem crescendo, e com o intuito de manter
a participacdo no mercado as empresas tem buscado diversas inovacgdes, tanto em seus
produtos como em seus processos produtivos.

Para os dirigentes das empresas quesitos como flexibilidade, reducéo de custos,
qualidade e confiabilidade do produto, rapidez no atendimento as necessidades do mercado
sdo consideradas como as novas dimensdes de sucesso empresarial. De forma a atender estas
dimensdes, as empresas estabelecem processos de reestruturagdo interna — em suas praticas de
gestdo da producéo — e externa — nas relagdes com seus clientes e fornecedores, assim como
novas regras com respeito a seguranca e ao meio ambiente. Inovacdo e capacidade inovadora
sdo caracteristicas destacadas pelos gerentes como fatores decisivos de competitividade.

A primeira empresa aqui pesquisada, a Empresa A, é uma importante
montadora do setor de linha branca, com participagdo expressiva na produgdo e
comercializacdo mundial de eletrodomesticos. Esta inserida em uma cadeia de suprimentos na
qgual a jusante encontram-se 0s grandes varejistas (com grande poder de compra) e a
montante, os inimeros fornecedores que atuam concomitantemente em outras cadeias tanto
do setor de linha branca quanto de outros setores.

A Empresa A estd constantemente langando novos produtos no mercado, pois
acredita ser esse um de seus diferenciais. Seus produtos sdo bastante diversificados,
apresentando diversos modelos com designs diferenciados e bem elaborados, que atingem
publicos das mais variadas classes, e que buscam atender as necessidades dos mais diversos
consumidores. Apesar de vender seus produtos em diversos segmentos do mercado, a maioria
dos modelos sdo destinados as classes de maior poder aquisitivo.

Dentro da classificacdo de estratégias competitivas genéricas de Porter, pdde-se
constatar que a Empresa A adota uma estratégia de diferenciagcdo, onde cria sigularidades
visando satisfazer os desejos dos clientes.

A Estratégia de Producdo da empresa A é composta por suas prioridades
competitivas e questdes das areas de decisdes estruturais e infra-estruturais. O posicionamento

adotado e as acOes tomadas recentemente no sentido de promover diversos lancamentos de
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novos e sofisticados produtos para um mercado aquecido, faz com que a empresa eleja a
flexibilidade em suas diversas variantes como a principal prioridade competitiva da producao.
Evidentemente que qualidade e custos ndo deixam de ser importantes, mas utilizando a
denominacdo de Hill (2000), podem ser consideradas mais como qualificadoras do que
ganhadoras de pedido.

Com o intuito de atingir essas prioridades a Empresa A elabora e implementa
0s programas e planos de agdes nas diversas areas de decisdes. As principais metodologias e
ferramentas de gestdo relativas a qualidade, planejamento e controle da producéo, organizagédo
do trabalho e desenvolvimento de produto sdo bem difundidas na empresa. Além disso a
empresa se concentra na fabricacdo daquilo que é seu foco, deixando o resto para empresas
terceirizadas, ou seja, concentra-se nas suas competéncias essenciais. E como a empresa
nasceu da compra de outras empresas, estando ainda em uma fase de transicdo, boa parte do
seu parque fabril ndo tem um nivel de automacdo de ponta, mas a empresa esta buscando
novos investimentos nessa area. Ja os seus produtos apresentam tecnologia de ponta.

E na intencdo de melhorar o desempenho da producdo nas prioridades
qualidade, reducdo de custos e principalmente flexibilidade de mix, de novos produtos e de
volume, a Empresa A estd desenvolvendo e implementando um sistema de gestdo de
manufatura baseado na producéo enxuta (lean manufacturing).

A gestdo de suprimentos apesar de ser uma &area composta por parte da
logistica, do PCP e de compras, sem limites muito claros é uma area bastante valorizada pela
empresa e de extrema importancia nas estratégias de producdo. O nimero de fornecedores
tem reduzido nos ultimos anos, fazendo com que a empresa avalie e qualifique seus
fornecedores mais assiduamente, e com isso, 0s relacionamentos tem se tornado cada vez
mais estreitos, no sentido de parceria.

A érea de suprimentos busca a flexibilidade e a reducdo de custos como
prioridades, mostrando que estas estdo alinhadas com as prioridades da producao.

Visando atender suas necessidades de flexibilidade e reducéo de custos o setor
de suprimentos da Empresa A tem desenvolvido a¢fes no sentido de estreitar a ligacdo com 0s
fornecedores, melhorar a logistica de captacdo de materiais e componentes, investir na
consolidagdo da marca e nos servicos de atendimentos aos clientes, discutindo cada vez mais
a necessidade dos consumidores com o0s proprios consumidores. Além disso, investiu
recentemente em equipamentos para internalizar parte da producdo de injecéo plastica, a fim

de reduzir custos de componentes.
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Como as prioridades da &rea de suprimentos estdo alinhadas com as prioridades
da producdo e existe uma interacdo muito grande das duas areas na empresa A pode-se
concluir que a gestdo de suprimentos da empresa A atua dando suporte a estratégia de
producdo da empresa e a estratégia de producdo também atua dando suporte a gestdo de
suprimentos.

Ja os resultados encontrados com a segunda empresa pesquisada, a Empresa B,
nédo sdo muito diferentes do da Empresa A.

A Empresa B também é uma empresa importante do setor de linha branca, com
grande participacdo na producdo e comercializagdo de eletrodomeésticos. Na sua cadeia de
suprimentos também se encontram 0s grandes varejistas a jusante e inimeros fornecedores a
montante, que fornecem para diversas empresas do setor, inclusive a Empresa A, e para
empresas de outros setores. E uma empresa que também nasceu da compra de outras empresas
e sua historia no brasil se confunde com a de uma grande fabricante de fogdes.

A Empresa B possui uma gama muito grande de produtos, dos mais diversos
modelos destinados aos mais variados publicos e adota um estratégia de diferenciacéo.
Entretanto, a Empresa B utiliza-se de diferentes marcas para publicos de maior e menor poder
aquisitivo. Com os produtos mais simples vendidos sob a marca 1, constatou-se que a
Empresa visa atingir o publico de menor poder aquisitivo e, portanto,adota uma politica
voltada para reduzir cada vez mais 0s custos desses produtos. JA com os produtos mais
sofisticados, vendidos sob a marca 2, a Empresa B visa segmentos de maior renda e para isso
procura criar particularidades, a partir dos produtos e servigos, que satisfagam as necessidades
dos consumidores mais exigentes.

As principais prioridades competitivas da Empresa B sdo reducdo de custos,
flexibilidade de mix e de volume e qualidade. Deve-se considerar que 0s produtos destinados
ao publico de menor renda sdo responsaveis por um percentual expressivo do volume de
producdo dessa empresa, e a Empresa B vem enfrentando diversas dificuldades com a
concorréncia de fabricantes especializados nesse segmento de menor renda e também de
outras firmas ja tradicionais do setor de linha branca que passaram a participar do segmento
de fogdes mais recentemente. Dessa maneira, justifica-se a eleicdo de custo como a principal
prioridade competitiva da empresa. A flexibilidade e a qualidade também s&o muito
valorizadas, embora com menor énfase que 0s custos.

Os planos elaborados e implementados nas diversas areas de decisdes possuem
metodologias e ferramentas bem difundidas principalmente nas areas de qualidade,
planejamento e controle da producéo, desenvolvimento de produto e organizacéo do trabalho,
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e visam atender a prioridades estabelecidas anteriormente. Alem disso, a Empresa B é bem
verticalizada, mas nos ultimos anos tem procurado terceirizar processos que eram
tradicionalmente desenvolvidos internamente. O processo de fabricacdo de fogbes ainda
continua bem manual apesar da empresa ter automatizado muita coisa nos Gltimos dois anos,
diferentemente da fabricacdo de refrigeradores e lavadoras, que € bem mais automatizado.

Assim como a Empresa A, a Empresa B também estd passando por um
processo de implantacdo de um sistema de gestdo inspirado na producdo enxuta (lean
manufacturing), para otimizar seus processos e assim reduzir custos e ganhar flexibilidade.

A gestdo de suprimentos da Empresa B exerce um papel fundamental nas
estratégias de producdo e na obtencdo das vantagens competitivas da empresa. Tem uma
interacdo muito grande com as demais areas, principalmente PCP, Logistica e Qualidade, e
procura manter sempre um relacionamente sadio com seus fornecedores, pois sdo estes 0s
principais aliados desta &rea.

As principais prioridades identificadas da area de suprimentos da Empresa B
foram a reducéo de custos, flexibilidade de volume e de mix e melhoria da qualidade, sendo
as mesmas da area de producéo.

Com o intuito de antender essas prioridades a area de suprimentos da Empresa
B tem investido em diversas a¢des destancando-se: o desenvolvimento de novas tecnologias
junto aos fornecedores e as negocia¢des com 0s mesmos, com 0 objetivo de reduzir custos, 0
lancamento de produtos em plataforma Unica para todas as plantas com o intuito de ganhar
escala de produgéo, reduzir investimentos e reduzir custos com um volume maior de compra
de materiais, além de prever o lancamento de uma terceira marca da empresa que tera um
posicionamento intermediario entre as duas marcas ja existentes para melhorar o desempenho
da Empresa B no mercado, ja que uma marca € mais popular e a outra destinada a um publico
de alta renda. Essas acdes reforcam a importancia dos custos para a empresa e o alinhamento
com a principal prioridade competitiva da empresa.

No que diz respeito a gestdo de suprimentos e a estratégia de producdo da
Empresa B, o resultado obtido foi o de que a gestdo de suprimentos exerce um papel
extremamente importante na estratégia de producdo da empresa oferecendo suporte e
ajundando a obter vantagem competitiva.

Dessa forma, dado o papel de suporte as operacdes desempenhado pela gestdo
de suprimentos, este estudo esta alinhado com o ponto de vista de Slack (2005), para quem ha
tendéncia de que a Estratégia de Producdo expanda sua abrangéncia para compreender,
também, atividades indiretas e de suporte, como a distribuicdo fisica, compras, suprimentos
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etc., ndo se restringindo aos processos diretos de producdo (sejam de manufatura ou de
Servigos).

Um dos resultados dos estudos de caso referente as prioridades competitivas
enfatizadas pelas empresas pesquisadas mostrou que flexibilidade e custo foram consideradas
questdes prioritarias tanto para a Empresa A quanto para B, apesar do enfoque diferente dado
a cada uma delas. Isso talvez possa indicar que tais prioridades devam ser, atualmente, as
principais demandas estratégicas do setor de linha branca brasileiro. Entretanto, ndo é possivel
afirmar que essas sejam realmente as principais demandas de todo o setor, ja que este é um
estudo de caso exploratorio, ndo permitindo maiores generalizagdes.

Uma outra constatacdo em ambos os casos analisados se refere a adogao das
praticas de producdo enxuta, no intuito de melhorar o desempenho competitivo da empresa,
reduzir custos, otimizar seus sistemas e ganhar flexibilidade. Uma revolucdo vivida pela
industria automobilistica desde a década de 80, parece agora acontecer na industria de linha
branca. No sentido de viabilizar suas prioridades, as empresas efetivamente estdo buscando
operar de forma enxuta, tentando eliminar desperdicios, reduzir estoques, empregando
ferramentas de qualidade e seguranca, investindo na aquisicdo de novas tecnologias e na
melhoria dos seus sistemas de gestao.

Além disso, constatou-se que, mesmo em uma situacao favoravel de mercado
para todo o setor, as duas empresas estdo desenvolvendo diversos projetos nas areas de
decisOes estruturais e infra-estruturais, incluindo-se a area de suprimentos, visando tornarem-
se mais competitivas e, com isso, alavancar vendas e melhorar a lucratividade.

Com relacdo aos aspectos valorizados na gestdo de suprimentos, a estrutura da
cadeia, as ferramentas de gestdo e os relacionamentos influenciam de forma decisiva o
desempenho do sistema de producédo, sendo uma area extremamente importante, tanto para a
Empresa A quanto para a B. E suas prioridades também sdo semalhantes, flexibilidade e custo
sd0 questbes prioritarias nos suprimentos das duas empresas, apesar de terem enfoques
diferentes em cada uma delas.

O principal resultado desse estudo e que responde a questao dessa pesquisa nos
mostra que as prioridades competitivas da producdo de ambas as empresas estdo alinhadas
com as prioridades da area de suprimentos e que a gestdo de suprimentos exerce um papel
fundamental nas estratégias de producdo das duas empresas. A gestdo de suprimentos auta
dando suporte a estratégia de producdo assim como a estratégia de producdo também atua

dando suporte a gestao de suprimentos de ambas as empresas pesquisadas.
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Com relacdo aos objetivos especificos propostos inicialmente para este estudo

deve-se destacar que todos foram atingidos:

v Identificaram-se e analisaram-se as estratégias competitivas e de
producéo das duas empresas pesquisadas;

v Descreveram-se as principais caracteristicas da funcdo suprimentos e
como essa funcgéo é gerida;

v Analisou-se 0 modo como a funcdo suprimentos contribui para a
estratégia de producdo das empresas;

v’ Identificaram-se os programas e planos de acfes implementados pelas
empresas nos ultimos anos, principalmente aqueles relacionados a area

de suprimentos.

Entretanto, a pesquisa encontrou algumas limitagdes quanto ao estudo do
referencial tedrico, pois na literatura ainda existe espaco para uma melhor distingdo entre
gestdo de suprimentos, logistica e gestdo da cadeia de suprimentos. Além disso nas empresas
para uma mesma funcdo é possivel encontrar nomenclaturas diferentes como, por exemplo,
gestdo de suprimentos, gestdo de compras ou gestdo de materiais. Também deve-se destacar
que nédo se encontrou nenhum referencial que relacionasse os temas estratégias de producéo e
gestdo de suprimentos.

Outras limitacGes foram as dificuldades encontradas para obtencéo de algumas
informacdes e dados referentes as empresas junto aos entrevistados, e a propria dificuldade
em marcar entrevistas com algumas pessoas chave das empresas, como alguns gerentes de
setores ligados ao estudo, seja por politicas de sigilo da corporacdo ou por falta de horéario
livre na agenda dos gerentes. Entretanto, as pessoas que se disponibilizaram trabalham nas
empresas hd muito tempo e conhecem bem as diversas areas organizacionais.

Outras pesquisas relacionadas as estratégias e a gestdo de suprimentos seriam
importantes para a consolidacdo académica desses temas, que sdo de grande interesse para
pequisadores e gestores.

Com base nesses aspectos aqui investigados, indicamos alguns possiveis
desdobramentos desta pesquisa. Sem pretender esgotar todas as possibilidades, pode-se
sugerir:

a) estudar as demais empresas do setor de linha branca no Brasil, tanto

nos aspectos relacionados as estratégias de producdo e gestdo de
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suprimentos, como a outros temas como a gestdo da cadeia de
suprimentos;

b) analisar a relacdo das empresas com alguns de seus fornecedores, tanto
de primeiro nivel como de segundo, verificando a relacdo nos aspectos
das estratégias de produgdo e suprimentos das empresas e dos
fornecedores;

c) partindo-se do pressuposto de que normalmente os principais
fornecedores atendem varias empresas, um outro trabalho poderia
comparar os padrdes de relacionamento no caso de fornecedores que
servem empresas distintas, tanto no mesmo setor quanto em setores
diferentes, verificando em que aspectos a relacdo € afetada pelas
diferentes estratégias adotadas pelas empresas;

d) as empresas aqui analisadas foram do setor de linha branca, e
consideradas empresas de grande porte, de forma que este estudo
poderia ser realizado em empresas de outros setores ou até mesmo nos
novos fabricantes de linha branca, considerados ainda empresas de

pequeno porte.

Enfim, ainda existem muitas possibilidades de pesquisa relacionando estes

temas e esse trabalho levanta novas questdes que possam enriquecer o conhecimento na area.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA |

| - Caracterizacdo da empresa — Informagdes gerais

Numero de plantas:

Capacidade instalada de producéo:

Producéo atual:

NUmero de funcionarios: (producdao/administracao/vendas)
Qualificacdo dos funcionarios:

Organograma simplificado:

ogakrwdE

Il — Estratégia Competitiva (posicionamento de mercado)

1. Quais séo os produtos fabricados pela empresa?

2. Qual a quantidade de modelos?

3. Qual a organizacgéo de cada planta? (por produto, por processo de
produgéo, por regiéo).

4. Que mercado atende? Regional (quais produtos e quais regifes), nacional,
exportacdo (para onde/ qual a % da producao exportada)?

5. Para quais segmentos a empresa direciona seus produtos?

6. Como esta dividida a participacdo de mercado entre as empresas do setor e
qual a participacdo de sua empresa?

7. Houve mudancas significativas na forma de atuacdo (competir) nos Gltimos
anos? Se houve quais foram as mudancgas?

8. O que diferencia a empresa dos principais concorrentes?

9. Como sdo realizadas as vendas? Tem equipe de vendas propria? Tem lojas
proprias?

10. Como ¢ feita distribuigdo?

11. Que tipo de promocdo a empresa faz?

12. Como ¢é a relacdo com o varejista?

I11 - Caracteristicas do sistema de producéo (planta de Sdo Carlos):

Processo de Producéo / Capacidade / Instalacbes
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[EEN

. Qual a capacidade total de producéo da planta e qual a producdo atual?

N

. Quantas pessoas trabalham na producdo? Em quantos turnos?

w

. Qual o volume de producéo de cada produto ou linha de produtos (mensal

ou diaria)? Qual o numero de modelos de cada produto?

&

O sistema de producéo opera para estoque/ por encomenda/ ordem de
producgéo?
5. Como esta organizado o processo de producdo (n. de linhas de montagem,

setores de fabricacdo)?

(2]

. Quais sdo as principais etapas do processo de produgéo?

~

. Qual o tempo de producao? (lead time de producéo)

©

Como o trabalho é organizado na producao (equipe, células)?

Integracéo Vertical

1. Quais as principais partes (componentes) de cada produto? Dentre as
principais partes (componentes) dos produtos, quais sdo produzidas
internamente (nessa unidade)? Quais sdo produzidas em outra unidade da
empresa? Quais sdo compradas de terceiros? Alguma é importada ?Qual?

2. Houve terceirizag8o de atividades de producéo nos ultimos anos? Quais?

Tecnologia de Processo e Produto

1. Qual o nivel de automacéo do processo de produ¢do?

2. Qual o tempo de utilizacdo das maquinas existentes (novas, antigas)?

3. A empresa compra projetos (produto; processo)?

4. Em termos de tecnologia de produto, como a empresa se compara com oS

concorrentes?

Recursos Humanos

1. Qual a escolaridade média da forca de trabalho da empresa?

2. Quantos funcionarios sdo do sexo masculino? E do feminino? E qual a
faixa etéria?

3. Quais sdo os métodos de recrutamento adotados pela empresa (indicacgéo,

anuncios, fichas na empresa, etc.)?
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4. Quantos niveis hierarquicos existem na empresa?

5. Quando um funcionario ingressa na empresa, ele recebe um treinamento
introdutorio referente ao processo produtivo?

6. Com que freqliéncia sdo realizados treinamentos de funcionarios?

7. Existe rotatividade entre funcionarios?

Gestédo da Qualidade

A empresa tem algum programa de melhoria da qualidade? E corporativo?
A empresa tem certificacdo da qualidade do produto?
A empresa tem certificacdo de sistema da qualidade? Qual ?

A empresa tem problemas de qualidade? Quais sdo 0s mais importantes?

o b~ w0 DN

Utiliza ferramentas de melhoria da qualidade (Estatisticas — causa efeito,

Paretto, histograma, CEP, diagr. De dispersdo- metodol. p/ anlise e

solucgéo de probl.— MASP, FEMEA)?

6. Tem algum programa de treinamento em técnicas / ferramentas para
melhoria da qualidade?

7. Tem programa de melhoria continua?

8. Tem programa de melhoria da escolaridade dos funcionarios (supletivo)?

9. Tem laboratorio para controle da qualidade?

10. Faz inspecdo de recebimento nas pecas/componentes e matérias-prima?

Desenvolvimento de novos produtos

1. Como é o processo de desenvolvimento de novos produtos? (desde a
identificacdo das necessidades até a producéo)

2. O desenvolvimento de novos produtos é realizado internamente,
externamente ou é terceirizado?
Tem laborat6rio para esse fim?

4. Faz parcerias para desenvolvimento de produtos (fornecedores /clientes
/universidades)? Que tipo?

5. Com que frequiéncia sdo langados novos produtos no mercado?

6. Relacionado ao desenvolvimento de novos produtos, como a empresa se

compara com a média concorrencial?
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Tem servico de assisténcia técnica? E prestada por terceiros?
Presta algum outro tipo de servico ao cliente?

Tem sistema para avaliacdo das reclamacdes dos clientes?

Logisitca e PCP (Planejamento e Controle da Producéo)

1.

O que esta sob responsabilidade do setor de logistica da empresa? Qual € a
estrutura organizacional do setor (departamento)?

Considerando que o PCP é de responsabilidade da logistica, como é a
sistematica de Planejamento e programagéo?

Sao usados softwares especificos voltados para o planejamento,
programacao e controle da producdo? Quais? O software foi desenvolvido
internamente ou adquirido de terceiros?

O sistema opera para estoque? A cobertura dos estoques é de quantos dias
(produto acabado/ componentes)?

A empresa trabalha com sistemas de kanban / JIT externo? Com quantos
fornecedores? Como ocorre este mecanismo?

A empresa compartilha informaces referentes a disponibilidade de
estoques com seus fornecedores?

Quem é responsavel pelas entregas de pecas e componentes na empresa
(fornecedores ou operador logistico terceirizado)? No caso de ser um
operador logistico, por quem ele foi contratado?

Que exigéncias sdo feitas aos fornecedores quanto a entrega?

Que informagdes referentes a programacéo da producao sdo repassadas aos

fornecedores?

10. Como a empresa faz pedidos aos fornecedores?

() EDI

( ) Maodulos do ERP (planejamento dos recursos da empresa)
() Intranet e aplicativos Internet

() coédigos de barra

() Softwares para pedidos

() Sistemas de gestao de estoques

() Outros. Especificar
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11. Que tipos de informagdes a empresa recebe dos fornecedores?
12. Ocorre terceirizagdo de atividades relacionadas a logistica interna?
13. Tem algum sistema integrado com os varejistas?

14. O transporte e os custos da distribuicdo sdo de responsabilidade de quem?

Gestédo de Suprimentos

Departamento de Compras

1. Como € a estrutura do departamento de compras (organograma)?

2. A compra é centralizada ou descentralizada? Se descentralizada,
como as compras sao divididas (quem compra o qué)?

3. Quais sdo os critérios determinantes para se decidir entre produzir ou
comprar?

4. Quais atividades sdo atribuidas a Compras?

Como é realizada a gestdo da demanda de produtos finais? E com
base nos pedidos dos clientes, em uma previsdo de vendas? Qual
departamento é responsavel por isso?

6. Quais sdo os procedimentos de compra adotados pela empresa?
Pedido de compra, contrato de fornecimento, programas de remessa,
compra em consignagao?

7. Como sdo negociados os prazos de entrega?

8. Como é realizada a troca de informacdes com os fornecedores, com
0s outros departamentos da empresa e internamente no departamento
de compras?

9. Como € a integracdo da area de compras com as demais areas
(logistica, qualidade, PCP, financas, etc.)? Quais informacdes sao

trocadas com quais departamentos?

Estrutura

10. Quantos fornecedores a empresa possui?
11. Qual é o nimero total de itens comprados?
12. Quais séo os principais itens comprados?

13. Qual o porte e a origem do capital dos principais fornecedores?



14.

15.

16.

17.

18.

Relacéo

19.

20.

21.

22.

23.

24,

25.

208

Onde estdo localizados os principais fornecedores? Proximos ou
distantes da empresa? Se distantes, os fornecedores mantém estoques
na empresa, ou proximo a empresa?

Como é a cadeia de fornecimentos nesse setor (quantos niveis)?

A empresa tem participacdo acionéria, ou controle acionario, de
algum fornecedor na cadeia?

Como tem variado o numero de fornecedores nos Gltimos anos? Que
fatores determinaram esta varia¢ao?

Hé planos de expansdo ou reducao do numero de fornecedores
diretos?

Como ¢ a relagdo com os principais fornecedores? Existe algum tipo de
alianga (joint venture), contrato de cooperacao?
Ha relacionamento de parcerias estabelecido com fornecedores
estratégicos, onde ha beneficio matuo?
Existem fornecedores exclusivos (ou seja, sdo 0s unicos produtores de
determinado item no mercado ou entdo produzem unicamente para esta
empresa)? A empresa mantém algum relacionamento diferenciado com
estes fornecedores em funcédo desta exclusividade?
Existem contratos de fornecimento? Como s&o realizados esses contratos?
Com que fregiiéncia estes contratos sao revisados?
O poder de negociacao da empresa, de maneira geral, € superior ou inferior
ao poder de seus fornecedores?
A empresa disponibiliza aos fornecedores algum tipo de recurso?

( ) Fisico (instalagdes, maquinas e equipamentos);

( ) Financeiros

( ) Tecnologicos (sistemas);

( ) Humanos.
Os fornecedores disponibilizam algum tipo de recurso para a empresa?

( ) Fisico (instalagdes, maquinas e equipamentos);

( ) Financeiros

( ) Tecnologicos (sistemas);
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( ) Humanos.

26. Ha reunides rotineiras entre a empresa e seus fornecedores com o objetivo
de discutir relacionamento?

27. Como a empresa trabalha no sentido de garantir o sigilo e a
confidencialidade de informacgdes por parte dos fornecedores (ao
desenvolver projetos conjuntos)?

28. Os fornecedores também fornecem para outras empresas do setor? e para

outros setores (industrias)?

Gestao

29. Como ocorre 0 processo de selecdo de fornecedores? Quais séo 0s
critérios utilizados para a escolha do fornecedor? Existe um fator
determinante na escolha? A selecdo é feita com base nos custos totais
de aquisigdo?

30. No caso de haver contrato, quais sdo as principais preocupagoes
estabelecidas no contrato (qualidade, prazo, preco etc.)? e quando
ndo ha?

31. Qual o nimero de fornecedores por item? (fonte Gnica (apenas um
fornecedor esté apto), fonte multipla ou fonte simples (seleciona um
dentre varios para criar uma relacdo de parceria)).

32. Para os itens que agregam pouco valor ao produto a selecgdo é feita
fundamentalmente baseada em pre¢o?

33. Como é feita a qualificacdo dos fornecedores? Existem programas de
certificacdo de qualidade dos fornecedores?

34. Possui fornecedores que entregam com garantia de qualidade?

35. Séo realizadas inspec¢des no recebimentos dos itens comprados?
Como é feita?

36. E feito algum tipo de avaliacdo do fornecedor? Se sim, qual a
sistematica, quais sdo os critérios avaliados (prec¢o, qualidade, prazo,
flexibilidade) e que ferramentas sdo empregadas na avaliagdo? O
sistema de avaliacdo é o mesmo para todos os fornecedores? Faz

auditorias nos fornecedores?



37.

38.

39.
40.

41.

42.

43.
44,

45.

Como a empresa trata 0s problemas que podem ocorrer no
fornecimento (qualidade, atraso na entrega etc)?

O que pode acontecer com um fornecedor que apresente um mal
desempenho?

A empresa realiza desenvolvimento de fornecedores?

A empresa faz desenvolvimento de projetos (produto/processo) em
conjunto com os fornecedores?

A empresa se relaciona com os fornecedores de segundo nivel?
Como se caracteriza esta relagio?

A empresa incorpora propostas de melhorias e inovagdes sugeridas
pelos fornecedores?

Sédo desenvolvidos programas de melhoria no fornecimento?

Qual o tempo médio em que a empresa trabalha com os principais
fornecedores (menos de 1 ano, até 5 anos, mais de 5 anos)?
Classifique em ordem de importancia os fatores que a area de
suprimentos tem priorizado nas acdes relacionadas aos fornecedores
(indique a prioridade mais importante com 1, a segunda com 2 e

assim, sucessivamente):
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Prioridades

Hoje

Ha 2 anos

reducdo de custos

melhoria da qualidade

rapidez de entrega

melhoria no cumprimento de prazos de entrega

flexibilidade em relacdo ao volume de componentes fornecidos

flexibilidade em variedade de mix de componentes entregues.

46. O que a area de suprimentos tem feito para atingir essas prioridades?
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA 11

I. Coloque em ordem de importancia, os fatores que vocé considera fundamental
para gue os clientes (mercado) adquiram um produto de sua empresa (1 € 0 mais
importante):

() custo de producéo;

( ) qualidade

() flexibilidade de volume

() flexibilidade de produto (novos produtos, customizacdo modificacdes)
( ) velocidade de entrega

( ) confiabilidade na entrega

() servico (assisténcia técnica)

I1. Prioridades Competitivas

Indique, utilizando as escalas abaixo, o grau de importancia de cada dimensao
competitiva para a sua empresa.

Importancia p/ empresa
° Significado

Muito importante
Importante

Importancia média

Pouco importante

N&o é importante

GNPz

3 Importancia
DIMENSOES COMPETITIVAS p/ Empresa

Custo

Custo de producéo (custo total do produto vendido)
Custos de mao-de-obra direta

Custos de materiais diretos

Custos indiretos (administracdo, manutencdo, ...)
Qualidade

Qualidade de projeto (desempenho projetado das
caracteristicas principais do produto)

Conformidade (produto fabricado conforme especificagdo
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de projeto)

Confiabilidade (probabilidade do produto falhar)
Flexibilidade

Flexibilidade de Produto (capacidade de adaptacéo dos
produtos as necessidades dos clientes)

Flexibilidade de Volume (capacidade de responder a
qualquer quantidade requerida)

Flexibilidade de processo (inclui flexibilidade de mix de
producéo, flexibilidade de seqtienciamento e flexibilidade
de roteiro).

Servicos

Resolugéo de problemas do cliente

Apoio ao fornecedor (em desenvolvimento de produtos,
planejamento de processos e producdo de componentes).
Entrega

Confiabilidade (probabilidade de entregar o produto certo
na quantidade certa e no prazo estipulado)

Velocidade de atendimento (tempo decorrido entre o pedido
e a entrega do produto ao cliente)

I11. Principais a¢6es implementadas pela empresa no que diz respeito a:

1. Capacidade das instalacdes:

2. Processo de fabricacéo:

3. Produto:

4. Gestédo da Qualidade:

5. Planejamento e Controle da Producéo:

6. Administragdo de recursos humanos / organizagéo do trabalho:
7. Administracao de fornecedores:

8. Relacionamento com clientes:
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