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RESUMO

SOUSA, A. B. L. Estratégia de produg¢do: influéncias na gestdo da estrutura e das relagoes
de cadeia de suprimentos - caso no setor de linha branca. 2007. 109 p. Dissertacao
(Mestrado) — Departamento de Engenharia de Produgdo, Universidade Federal de Sao Carlos,

2007.

Este trabalho tem como objetivo entender como a estratégia de producdo de uma montadora
do setor de linha branca afeta os aspectos estruturais e relacionais de gestdo da cadeia de
suprimentos, em especial aqueles relativos aos fornecedores de primeira camada. Uma
justificativa para a condugdo deste trabalho ¢ a crescente relevancia do entendimento sobre a
dindmica da cadeia de suprimentos de uma empresa, cujo gerenciamento ¢ requerido para se
atender as constantes exigéncias de mercado. Como ndo ha um modelo de referéncia ja
difundido para suportar a proposi¢do analitica desenvolvida nesta dissertagdo, parte-se da
hipétese de que a estratégia de producdo influencia a estrutura e as relacdes de gestdo da
cadeia de suprimentos mantidas com membros da cadeia a partir da execug¢do dos processos
de negocios estabelecidos com fornecedores. Assim, utilizando-se a literatura de estratégia de
produgdo e gestdo da cadeia de suprimentos, definem-se alguns elementos gerenciaveis para
verificar, por meio de um estudo de caso, se tal hipdtese pode ser considerada plausivel. Os
elementos gerencidveis foram escolhidos por fomentarem a integracdo de processos de
negocios entre empresa focal e seus fornecedores. Tal abordagem caracteriza a pesquisa como
exploratdria e qualitativa em que o principal meio de obtencdo de informagdes foram
entrevistas realizadas com pessoas de nivel gerencial das areas de compras e desenvolvimento
de produto na empresa focal e com os gerentes de producdo de seus fornecedores. A principal
contribui¢do deste trabalho ¢ a verificagdo de que a estratégia de produgdo da empresa focal
influencia a estrutura e as relagdes de sua gestdo da cadeia de suprimentos. Isso ocorre por
meio da conformagdo dos elementos gerencidveis que permitem obter maior cooperacdo dos
fornecedores de primeira camada, uma vez que esses apdiam fortemente a execugdo dos

processos de negdcios da empresa focal.

Palavras-chave: estratégia de producdo, gestdo da cadeia de suprimentos, processos de

negdcios, estrutura e relagdes, cooperagdo de fornecedores, linha branca.
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ABSTRACT

SOUSA. A. B. L. Operations strategy: influences in the structure and relations management of
supply chain - case study in white goods sector. 2007. 109 p. Dissertation (Master) —
Production Engineering Department, Federal University of Sao Carlos, 2007.

This research aims to understand how white goods company’s production strategy affects
structural and relacional aspects of supply chain management, in specially those relatives of
first tier suppliers. A reason for this research is the importance of understanding the dynamic
of companies’ supply chain, constantly requested to serve all kinds of different markets. It
couldn’t be found a referential model to analyze this research, so a hypothesis is used:
production strategy’decisions influences the structure and relationship of supply chain
management by execution of business process with suppliers. So, based on some aspects of
production strategy and supply chain management literature, this research seeks to determine
some elements capable of management tools to find out if that hypothesis is correct.The
managemently elements are taken because they promote the integration of business process,
bonding focal company and suppliers. This research is characterized by explorative and
qualitative search and the way to get information is done through interviews with purchase
and products development managers of focal company and production managers of suppliers
companies. The main contribution of this research is to find out that production strategy’s
focal company influences the structure and relationship of supply chain management. This
occur by conformation of managemently elements that allow cooperation of first tier

suppliers, due to those stand the execution of business process of focal company.

Key Words: operation strategy, supply chain management, business process, structure and

relations, cooperation of suppliers, white goods.
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1. Introducio

1.1 Contextualizacdo da Pesquisa

A desverticalizagcdo da produ¢do tem se acentuado nos ultimos anos em empresas de
manufatura, em decorréncia da busca por maior eficiéncia e redu¢do de custos. Esse
fenomeno contribui para tornar ainda mais complexa a coordenagdo das agdes nas cadeias de
suprimentos e refor¢a o desafio para os gestores na formulagdo de estratégias de produgdo e
na gestdo do relacionamento com clientes e fornecedores, de modo a lidar apropriadamente
com as novas exigéncias de mercado, tais como variagdo do mix de produtos, flutuacdo da

demanda, customizacdo de pedidos e rapidez de atendimento.

Estratégia empresarial consiste, segundo Quinn (1988), num padrdo ou plano que
integra os objetivos, politicas e seqiiéncia de opcdes num todo coeso. Mintzberg (1987)
postula, de uma forma mais ampla, que a estratégia pode ser: (a) um plano, em que os
dirigentes idealizam uma dire¢do para a organizacao; (b) um padrdo, em que as agdes sao
focadas para que os planos se convertam em atuacdo; (c) uma posi¢do, que € escolhida ao
observar o ambiente competitivo da organiza¢do (esta posi¢do visa evitar, enfrentar ou
subverter a concorréncia); e (d) uma perspectiva, pois, ao internalizar o aspecto externo, a
posicdo escolhida, leva-se a empresa a atingir os resultados pretendidos. Os planos e ag¢des
dos dirigentes personificam a estratégia empresarial. Sendo assim, a estratégia empresarial
pode ser identificada a partir das decisdes implementadas. Essas decisdes sdo baseadas em
uma série de trade-offs, pois, ao optar por uma maneira de fazer algo, outras maneiras
precisam ser desconsideradas, no intuito de obter €xito na estratégia. Como conseqiiéncia, a
estratégia segue uma hierarquia no refinamento das decisdes, como proposto por Hayes e
Wheelwhight (1984): estratégia corporativa, de negocios, e funcional. Slack et al. (2002)
consideram que a funcdo producdo exerce papel estratégico na empresa, pois € ela que apdia e
implementa as atividades do sistema produtivo (de transformagdo), em auxilio a estratégia de

atuacdo da empresa. Assim, a estratégia de produgdo (EP) ¢ o cerne de uma empresa para



atingir as metas pretendidas, necessitando entdo de uma consisténcia entre conteudo da EP e

as decisdes organizacionais para o sucesso daquela.

O processo de desverticalizacdo da produgdo busca a reducdo de custos, especializacao
produtiva e flexibilidade de mix de produtos. Para auferir estes ganhos, a tonica da gestdo da
produgdo das empresas foi alterada. As organizagdes delegam cada vez mais a produgdo dos
componentes do produto final aos fornecedores, cabendo-lhes executar as atividades de maior
valor agregado e gerenciar a cadeia de organizagdes envolvidas nos processos de
transformagdo. Tal abordagem de gestdo da producdo ¢ denominada Gestdo da Cadeia de

Suprimentos (GCS).

Por esta razdo, a teoria e a pratica da GCS nas empresas sao temas relevantes nas
discussdes académicas e empresariais nas duas ultimas décadas (LUMMUS e VOKURKA,
1999; LAMBERT e COOPER, 2000; PIRES, 2004). A teoria sobre GCS tangencia relevantes
areas organizacionais, tais como logistica, marketing e compras. Em seu conceito, predomina
estabelecimento de relacionamentos com: (a) gerenciamento dos fluxos de materiais e
informagdes desde o fornecedor até o cliente final (QUINN, 1997; MENTZER et al., 2001) e
(b) integracdo dos processos de negdcios chave e relacionamento cooperativo entre parceiros
de uma cadeia para melhor atendimento ao cliente (HARWICK, 1997; TAN, 2001). A
implementa¢ao de uma GCS requer uma série de mudancas comportamentais nas empresas
para obter os ganhos da desverticalizagdo, destacando-se a maior troca de informagdes entre
cliente e fornecedor, o estabelecimento de metas comuns, a integragdo de processos, a
constru¢do de relacionamento de longo prazo e a cooperagdo, no almejo da busca pela

eficiéncia conjunta (MENTZER et al., 2001).

Maia et al. (2005), em estudo realizado no setor automotivo, apontam inter-relagdes
entre a EP de uma empresa e sua GCS. Como principal contribui¢do, os autores apontam uma
influéncia mutua entre o contetido da EP e aspectos estruturais e relacionais da CS. Autores
como Gattorna (1998), Seuring (2003), Chopra ¢ Meindl (2003) e Sahay et al. (2006)
comentam a necessidade da compatibilidade entre a estratégia de uma empresa e a sua GCS

para atingir a estratégia pretendida.

Pelo que j& foi exposto e devido a relevancia da compatibilidade entre estratégia e
GCS, o proposito desta pesquisa ¢ lancar luzes sobre o entendimento de como a EP afeta
aspectos estruturais e relacionais de GCS estabelecidos com fornecedores de primeira

camada. A empresa a ser analisada pertence ao setor de linha branca nacional.



Entender a dindmica da GCS de uma empresa constitui objeto de atual relevancia, em
virtude da busca por uma gestdo da producdo mais flexivel e agil para atender a demanda,
caracteristicamente mais volatil dos consumidores. Sabendo-se que o atual padrio de
concorréncia na atualidade se consolida entre cadeias (CHRISTOPHER, 1998; LAMBERT ¢
COOPER, 2000) e que, na pratica, uma empresa pode simultaneamente participar de mais de
uma cadeia, a busca pela compatibilidade de objetivos nesse ambito se revela importante para
o atendimento as demandas dos clientes finais. A estratégia, por sua natureza, ao indicar como
os objetivos de uma organizagdo podem ser atingidos, ¢ um elemento que promove a
coeréncia das agdes organizacionais e, portanto, ¢ relevante se discutir a relagdo entre EP e
GCS.

1.2 Questiao de Pesquisa
A partir das discussdes anteriores, este trabalho define como questdo de pesquisa:

Como a EP de uma montadora do setor de linha branca afeta aspectos estruturais e

relacionais de GCS estabelecidos com fornecedores de primeira camada?

Para responder a essa questdo, construiu-se a seguinte proposicdo de pesquisa,
representada na Figura 1: “As decisdes da EP de uma empresa influenciam os processos de
negodcios estabelecidos com seus fornecedores, o que pode facilitar a verificacdo da relagao

entre EP e aspectos estruturais e relacionais de GCS”.

1.3 Objetivos da Pesquisa

O objetivo geral desta dissertagcdo ¢ entender como a EP de uma montadora do setor de
linha branca afeta aspectos estruturais e relacionais de GCS estabelecidos com fornecedores

de primeira camada.
Desse objetivo geral, desdobram-se alguns objetivos especificos:
v Identificar e analisar a EP de uma montadora do setor de linha branca;

v Verificar como a EP da montadora influencia seus processos de negocios

estabelecidos com fornecedores de primeira camada;

v’ Apontar as provaveis relagdes entre as EP das empresas estudadas;



v Verificar como os fornecedores sio afetados pela EP da montadora quanto a execugido

dos processos de negdcios com ela.

PROD

Custos
Prioridades Qualidade

Competitivas Entr;g.a.
Flexibilidade
Servico

estruturais /r Decisao

Gestdo da
Cadeia
de Supri-
mentos

Estratégia
de
Producao

Processos de
Negocios

Como ocorre a
influéncia?

Figura 1: Configuragdo da proposi¢do de pesquisa.

1.4 Método de Pesquisa e seu Delineamento

O método de pesquisa € o procedimento que a ciéncia deve seguir para alcangar com
éxito o seu ideal, a produgdo do saber (CARVALHO, 1998). Para tanto, ¢ necessario
determinar os dados que se pretende obter, como analisa-los e como produzir evidéncias deles
extraidas (DEMO, 2000). Nesse sentido, ¢ importante definir a abordagem de pesquisa e o
método de pesquisa a serem utilizados. S3o duas as abordagens usuais de pesquisa:

quantitativa e qualitativa.

A abordagem quantitativa, segundo Bryman (1989), ¢ caracterizada por possuir

variaveis bem definidas sobre o objeto de estudo, por ndo haver interacdo entre o pesquisador



e o objeto de estudo e as informacdes para a pesquisa dependerem mais do pesquisador que
do objeto. As técnicas de pesquisa nesta abordagem sdo, por exemplo, experimentos e
questionarios estruturados. Como os resultados sdo mensurdveis em virtude de as variaveis

serem bem definidas, entdo, as analises sdo feitas a partir de métodos estatisticos.

Bryman (1989) afirma que a abordagem qualitativa ¢ constituida por variaveis de
estudo que nao estdo bem definidas, que existe interagcdo direta entre o pesquisador € o objeto
de estudo e que a perspectiva do objeto ¢ a principal fonte de informacao para responder a
questdo de pesquisa. As técnicas utilizadas como fonte de informacgdes sdo entrevistas e
questionarios semi-estruturados ou abertos. A forma usual de andlise dos dados ¢ a
observagao e interpretacdo do pesquisador sobre o fendmeno que envolve o objeto de estudo,
baseadas em proposi¢des tedricas extraidas da revisdo da literatura sobre o assunto. Os
métodos de pesquisa, a maneira como se obtém e se validam os resultados esperados, para

essa abordagem podem ser o estudo de caso e a pesquisa-agao.

O método de pesquisa escolhido para este trabalho foi o estudo de caso. O método de
estudo de caso ¢ utilizado quando as questdes de pesquisa tentam elucidar questdes do tipo
“como algo ocorre” ou “por que estd acontecendo algo”. Para Voss et al. (2002), o estudo de
caso ¢ um método de pesquisa particularmente consistente para o desenvolvimento de novas
teorias. Ele ¢ destinado tanto para elementos fisicos, como humanos da organizagao. Para Yin
(2004), as principais caracteristicas desse método sdo: estuda-se o fendmeno no seu ambiente
natural, a investigagdo ¢ exploratoria, pois as variaveis ainda sdo desconhecidas e o fendmeno
ndo ¢ totalmente compreendido. De acordo com Campomar (1991), o estudo de caso envolve
a analise intensiva de um numero relativamente pequeno de situacdes, enfatizando a completa
descricao e o entendimento do relacionamento dos fatores de cada situacao. Para se ter uma
maior confiabilidade dos resultados, a investigagdo ndo ¢ conduzida apenas com as pessoas-
chave, mas também com pessoas que possam mostrar o outro lado do fato e assim confrontar
os resultados de pesquisa para, entdo, chegar a uma contribuicdo valida do fendmeno de
estudo. Godoy (1995) aponta como as principais técnicas de pesquisa desse método as

entrevistas e os questionarios semi-estruturados ou abertos.

Esta pesquisa de mestrado pretende entender como a EP de uma grande montadora do
setor de linha branca afeta aspectos estruturais e relacionais de GCS estabelecidos com
fornecedores de primeira camada. Sabe-se, por pesquisas anteriores, tal como a de Maia et al.
(2005), que pode haver uma influéncia direta da EP da empresa focal nos aspectos estruturais

e relacionais estabelecidos com seus fornecedores; no entanto, ndo ha um modelo de



referéncia para a analise do relacionamento proposto pela pesquisa. Entdo, parte-se de duas
hipoteses: (a) a EP influencia a estrutura e as relagdes de GCS mantidas com membros da
cadeia a partir da execugdo dos processos de negocios estabelecidos com fornecedores, e (b) o
elo de ligacao entre EP e processos de negdcios sdo os elementos gerencidveis. Considera-se
que a EP, no contexto de CS, reflete-se em diretrizes para a execugdo de processos de
negdcios da empresa com seus fornecedores e clientes. Ou seja, identificando-se a forma
como os fornecedores executam os processos de negdcios em comum com a montadora, ¢
possivel entender como a EP da montadora pode influenciar o comportamento dos
fornecedores. Foram definidos, para verificar essa influéncia, alguns elementos gerenciaveis,
escolhidos por serem facilitadores da integracdo entre montadora e fornecedores. A Figura 2
ilustra a légica que une as hipdteses assinaladas, ou seja, a EP da empresa focal norteia o
direcionamento dos elementos gerencidveis, e esses sdo como diretrizes para os fornecedores
de primeira camada na execugao dos processos de negdcios em comum com a focal. O modo
como os fornecedores executam os processos de negdcios pode afetar sua forma de gestao, e

isso permite verificar como a EP afeta os aspectos estruturais e relacionais de GCS.

¢ (g

Gestao dos
Fornecedores

Elementos
Gerenciaveis

Processos
Negocios

Figura 2: Conjunto de relacionamentos das hipoteses consideradas.

Vale ressaltar que a intengdo deste trabalho ndo ¢ testar as hipoteses assinaladas, mas
sim verificar se elas sdo plausiveis. Caso sejam, em pesquisas futuras elas poderdo ser
validadas.

A relagdo da montadora com seus clientes ndo ¢ analisada, embora sejam consideradas

suas expectativas nas decisoes da EP da montadora.



Trés recortes foram definidos em termos de escopo desta pesquisa: (a) sao analisados
neste trabalho dois elos da cadeia de suprimentos da montadora, sendo essa chamada como
empresa focal em funcdo da delimitacdo da pesquisa (uma montadora e dois fornecedores);
(b) os elementos gerenciaveis sdo considerados em fung¢do da importancia no suprimento de
materiais ¢ informagdes para a montadora; e (c) analisam-se os processos de negdcios
relacionados ao elo montadora e fornecedor. Dos processos de negdcios do modelo de
Lambert e Cooper (2000) e Croxton et al. (2001) para GCS, s@o considerados neste estudo:
gestdo da demanda, gestdo do fluxo de producdo, gestao do relacionamento com o fornecedor
e desenvolvimento de produto e comercializagdo. A justificativa para a escolha desses
processos ¢ em fungdo da importancia dos fornecedores quanto as questdes: (a) resposta
rapida as variacdes da demanda; (b) execu¢do de operagdes delegadas pela montadora, que se
referem, em parte, as decisdes estruturais e infra-estruturais daquela; (c) confiabilidade dos
produtos; e (d) desenvolvimento de solugdes tecnoldgicas para novos produtos.

Dois fornecedores foram escolhidos para participar desta pesquisa, selecionados em
razdo do teor critico do insumo no desempenho do produto final e pela peculiaridade do
insumo. Um deles possui como caracteristica a facil coordenagdo com a gestdo da montadora;
0 outro ¢ caracterizado pela forte integragdo no processo de desenvolvimento de produto da
montadora. Ambos sdo muito importantes na execucao dos processos de negocios escolhidos
para andlise; entretanto, cada fornecedor tem uma forma diferente de colaborar com a

montadora.

Como as variaveis de pesquisa ndo estdo tdo bem definidas na literatura e por se tratar
de um evento ainda pouco discutido, as perspectivas e a interagdo com os entrevistados sao
importantes para elucidar a questdo de pesquisa e possibilitar a geracdo de conhecimento.
Postas estas caracteristicas, optou-se por valer-se de uma abordagem de pesquisa qualitativa

com procedimentos de pesquisa de estudo de caso do tipo exploratdrio e descritivo.

A escolha do setor de linha branca como objeto de estudo desta dissertacao se deve aos
poucos trabalhos que o analisam depois da sua desnacionalizagdo. Diversos trabalhos tratam
da trajetoria e das mudangas ocorridas nessa industria até a época de sua reestruturagao, inicio
da década de 1990. No entanto, poucos analisam a nova realidade advinda com as
transformagdes relacionadas com a maneira de gerir a CS, podendo ser destacado o de

Martins (1999), que prop6s um modelo para gestdo de suprimento.

Este trabalho se desenvolve em quatro etapas: (a) fundamentagdo tedrica, (b)

elaboracdo de roteiros de entrevista, (c) realizacdo do estudo de caso e (d) analise dos



resultados e dissertacdo das principais consideragdes a respeito das descobertas. A
fundamentagao teorica ¢ dividida em dois capitulos, um sobre EP e outro sobre GCS. Em
geral, ela ¢ constituida pela apresentagdo das principais abordagens existentes na literatura
nacional (revistas, dissertagdes, teses e livros) e internacional (journals). Esses capitulos tém
como objetivo construir o aporte tedrico para fundamentar as discussdes do estudo de caso e
apresentacao dos resultados. A partir da fundamentacdo tedrica realizada, os roteiros de
entrevista foram preparados no intuito de identificar e caracterizar os elementos que
constituem a EP e a GCS dos objetos de estudo, montadora e fornecedores de primeira
camada. O contetido dos roteiros seguiu trés perspectivas: (1) a partir das necessidades dos
clientes da montadora, como se caracteriza a sua EP?; (2) quais sdo os elementos da EP da
montadora que influenciam seus processos de negocios ? (3) como os fornecedores sio
afetados pela EP da montadora na execucdo de seus dos processos de negdcios? Os
entrevistados na montadora foram funcionarios de nivel gerencial das areas de
desenvolvimento de produtos e¢ compras. Em busca de maior validade das informacdes
obtidas na montadora, dois fornecedores-chave também foram entrevistados para verificar as
configuracdes das suas inser¢des na GCS da montadora. Os entrevistados junto as empresas
fornecedoras participam do nivel gerencial da area de produgdo nessas unidades. Apos a
realizagao das visitas as empresas e sua conseqiiente coleta dos dados, as analises e reflexdes

foram desenvolvidas para conclusdo da pesquisa.

1.5 Estrutura da Dissertacio

A dissertacdo tem na sua introdugao a apresentacdo do contexto da pesquisa, de sua
problemadtica, dos objetivos e do método de pesquisa. Em seguida, o arcabougo tedrico ¢
apresentado em dois capitulos, com vistas a fundamentar as discussdes acerca dos resultados
obtidos no estudo de caso. H4a, em seguida, o capitulo 4, em que se faz uma breve
apresentacao da industria de eletrodomésticos, onde estdo inseridas as empresas estudadas
neste trabalho. O estudo de caso realizado e os resultados obtidos sdo entdo relatados, tendo-
se como referéncias a questdo de pesquisa e os objetivos formulados. Por fim, as conclusdes e

as sugestoes de futuros trabalhos sdo apresentadas no capitulo 5.

A estrutura da dissertacdo ¢ a seguinte (Figura 3):



Cap. 2 - Estratégia de
Producio

*Conceito geral de estratégia
empresarial e hierarquia das
estratégias

*Estratégia de producdo e seu
contetido

*Inter-relacdes funcionais

*Conceitos
*Pressupostos

e GCS

Cap. 3 - Gestao da Cadeia de
Suprimentos

*Processos de negocios
*Elementos gerencidveis
*Inter-relacdes entre estratégia

Cap. 4 - Estudo de Casos

*Caracterizagdo do setor de
linha branca

*Caracterizacdo das empresas e
descricdo das  informagdes
obtidas

*Principais resultados

Figura 3: Estrutura da dissertagao.

Cap. 5 — Consideracdes Finais

*Contribui¢des da pesquisa
* Limitagoes
*Pesquisas futuras
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2. Estratégia de Producio

Esse capitulo tem como finalidade apresentar os principais conceitos acerca da
estratégia de producao, em especial os elementos de seu contetido, de forma que esses possam
ser posteriormente utilizados, nesta pesquisa, para compor um roteiro de investiga¢do sobre
Estratégia de Produgdo. Considera-se fundamental a identificagdo da direcdo estratégica da
empresa ¢ de sua estratégia de produgdo para poder compreender suas relagdes na cadeia de
suprimentos e o seu papel na GCS.

Partindo de um conceito geral do que se entende por estratégia empresarial, esse
capitulo segue o modelo de conteudo de estratégia conhecido como fop-down para discorrer

sobre os elementos de estratégia de produgao.

2.1 Estratégia Empresarial e o Modelo Top-Down

Existem varias formas de conceituar uma estratégia empresarial, seja baseando-se no
conjunto de planos e politicas que a empresa objetiva atingir (SKINNER, 1969), seja no
conjunto de valores organizacionais (HAYES e WHEELWHRIGHT, 1984), ou no padrao de
decisdes globais que posicionam a empresa em seu mercado (SLACK et al., 2002).
Entretanto, a esséncia de uma estratégia empresarial ¢ a mesma: alcancar uma vantagem
competitiva de longo prazo perante os concorrentes em cada negdécio que a organizagao
participa (FINE e HAX, 1985).

O alcance de uma vantagem competitiva depende essencialmente de uma série de
decisdes para conformar a direcdo da empresa. Slack et al. (2002) apresentam quatro modelos
de formulag¢do de conteudo da estratégia, sendo que nesta pesquisa o modelo fop-down ¢
enfatizado. Esse modelo ¢ bastante aceito na literatura, original de Hayes e Wheelwhright
(1984), baseado no principio de que a empresa decide como as operagdes atendem ao
mercado. A partir dessa definicdo, elaboram-se niveis de estratégias, os quais possuem
subniveis de decisdes para direcionar o comportamento interno das areas funcionais. A
estratégia fop-down € subdividida em trés hierarquias principais, a corporativa, a de negocios

e a funcional (HAYES ¢ WHEELWHRIGHT, 1984; HAX ¢ MAJLUF, 1996). A cada nivel,
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uma série de decisdes e trade-offs sdo tomados para configurar a atuagdo da empresa em seu

mercado escolhido. A seguir, cada categoria ¢ apresentada.

2.1.1 Estratégia Corporativa

O primeiro nivel da estratégia desenvolve-se no ambito corporativa. Nele, segundo
Hayes e Wheelwhright (1984), a empresa determina aspectos de sua atuacdo no contexto
macroecondmico, definindo quais negodcios a corporagdo ird participar € quais recursos
corporativos chaves devem estar disponiveis para atendé-los.

A estratégia corporativa €, segundo Andrews apud Mintzerberg e Quinn (2001), “o
padrao de decisdes em uma companhia que determina e revela seus objetivos, propositos ou
metas, gera as principais politicas para atingir tais objetivos, e define a gama de negocios em
que a companhia atuara, o tipo de organizacdo econdmica e humana que ela € ou almeja ser, e
a natureza das contribuigdes econdmicas e ndo-econdmicas que ecla planeja fazer a seus
acionistas, empregados, consumidores ¢ comunidades”.

Nesse sentido, a organizag@o no nivel corporativo da estratégia toma decisdes que a
compromete no longo prazo, uma vez que estdo envolvidas questdes como: negdcios que
participard, a origem dos recursos necessarios para financiamento das atividades e a seqiiéncia
de investimentos a serem realizados para se atingir determinado fim. O modelo resultante de
tais decisdes, provavelmente, definird a caracteristica, a imagem da empresa e a posi¢do que
ela ocupara no ramo industrial e no mercado.

Formado o escopo da estratégia corporativa, a empresa traga estratégias para cada

unidade de negocio.

2.1.2 Estratégia de Negocio

A estratégia de negocios, também chamada estratégia competitiva, esta relacionada a
um conjunto de planos que direciona ag¢des para subsidiarias, divisdes ou linhas de produtos
da empresa. Esse nivel estratégico especifica em que bases a unidade de negdcio ird alcangar
e manter uma vantagem competitiva (HAYES e WHELLWHRIGHT, 1984). Ao especificar
uma estratégia para uma linha de produto, ou segmento de mercado, permite-se foco nos
esforcos para atingir melhores resultados de desempenho e assim galgar uma vantagem
competitiva naqueles nichos.

Porter (1986) sugere a analise do contexto externo a empresa para entender a dindmica
de seu mercado e assim, buscar uma posi¢ao que a permita obter uma vantagem competitiva

sustentada. Tal autor propds um modelo de analise estrutural da industria a partir de cinco
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forgas que dirigem a concorréncia: (a) entrada de novos concorrentes, (b) ameaga de produtos
substitutos, (c) poder de barganha dos compradores, (d) poder de negociacao dos fornecedores
e (e) rivalidade entre os atuais concorrentes. Porter (1986) justifica que a andlise estrutural
identifica as caracteristicas basicas de uma industria enraizadas em sua economia e tecnologia
e que modelam a arena na qual a estratégia deve ser estabelecida. Essas cinco forgas dizem
respeito as caracteristicas inerentes a cada setor industrial, de forma que a empresa, ao
identificar seus pontos fortes e criticos em relagdo a elas, seja capaz de elaborar uma
estratégia que a posicione da melhor maneira perante seus concorrentes. A Figura 4 ilustra as

forcas que dirigem a concorréncia industrial.

Entrantes Potenciais

Ameaga de novos

entrantes
Poder de negociagdo
dos fornecedores Concorrentes na
Industria
Fornecedores L 5 w «— Compradores

Rivalidade entre
as empresas
existentes

Poder de negociagio
dos compradores

Ameaga de produtos
substitutos

Substitutos

Figura 4: Forgas que dirigem a concorréncia na industria.

Fonte: Porter (1986).

As empresas em geral podem adotar trés tipos de estratégias competitivas, segundo
Porter (1986), de forma a encarar as cinco forgas competitivas: (a) lideranga em custos, (b)
diferencia¢do ¢ (c) enfoque (Fig. 5). A escolha de umas dessas estratégias depende de
decisdes quanto ao posicionamento na escala de volume e variedade das operagoes.

Focar os esforcos organizacionais na busca de uma vantagem em custos implica
investir na redu¢do dos custos operacionais na inten¢do de praticar menores pregos que os
concorrentes. Para isso, usa-se¢ a economia de escala como forma de obter volume de
produgdo, diluindo os custos fixos e reduzindo o custo unitdrio por produto. Como

conseqiiéncia, a variedade de produtos ¢ baixa.
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Para Carvalho e Laurindo (2003) a vantagem baseada em diferenciagdo segue outra
vertente de esfor¢os organizacionais. O objetivo ¢ satisfazer as necessidades dos clientes
naqueles requisitos que eles estdo dispostos a pagar um preco prémio. Porter (1986) afirma
que o produto oferecido deve ser considerado como Unico perante os concorrentes € isto €
conseguido a partir de projeto ou imagem da marca, tecnologia, peculiaridades do servigo,
rede de fornecedores, ou outras dimensdes. A logica dessa estratégia ¢ aumentar a margem de
contribuicdo da empresa partindo da variavel prego, e ndo custo.

A vantagem baseada em enfoque busca reduzir o campo de atuacdo da empresa para,
ao focar em determinado grupo comprador, segmento de produtos ou mercado geografico, ela
consiga ser mais eficiente que concorrentes que estdo competindo de forma ampla (toda a
industria). Porter (1986) indica que o enfoque significa que a empresa tem uma posi¢cdo de

baixo custo em seu alvo estratégico ou alta diferenciacdo, ou ambas.

Vantagem Competitiva

Menor custo Diferenciagdo
Escopo Competitivo
Amplo Lideranca em custos Diferenciagdo
. Foco em custo Foco em
Estreito Diferenciacao

Figura 5: Estratégicas genéricas.

Fonte: Porter (1986).
Tendo definido a posi¢do pela qual a empresa busca sua vantagem competitiva em
cada unidade de negocio, o proximo passo ¢ estabelecer estratégias funcionais, ou seja, a

forma como cada funcdo dentro da empresa contribui para o alcance da estratégia de negocio.

2.1.3 Estratégia Funcional
A estratégia funcional diz respeito aos padrdes de decisdes que as areas funcionais
adotam como forma de apoiar a vantagem competitiva escolhida na estratégica de negdcio

(HAYES ¢ WHEELWHRIGHT, 1984). Assim, as funcdes de marketing, producao,
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desenvolvimento de produto, finangas, compras, recursos humanos, etc, possuem estratégias
especificas que as permitam contribuir para o sucesso de cada unidade de negocio.

Nessa dissertagdo, o foco ¢ a estratégia de producdo, tendo em vista que a funcgdo
produgdo ¢ o cerne de uma organizacdo, como justifica Slack ef al. (2002): “ela (fungdo
produgdo) produz os bens e servigos que sdo a razao da existéncia da organizacdo”. A Figura

6 ilustra o modelo hierarquico da estratégia adotado nesse trabalho.

Corporativa
Estratégia competitiva Estratégia competitiva Estratégia competitiva
da unidade de negocio da unidade de negocio da unidade de negocio
A B C

Estratégia de Estratégia de Estratégia de Estratégia de Estratégia de
Finangas Marketing Produgao Compras P&D

Figura 6: Representacdo da estratégia top-down.

Fonte: Adaptado de Hayes ¢ Wheelwhright (1984).

A seguir, a estratégia de producdo ¢ discutida em detalhes.

2.2 Estratégia de Producio

A estratégia de producdo comecgou a fazer sentido quando Skinner (1969) discutiu em
seu artigo publicado pela Harvard Business Review a importincia da incorporacdo dos
elementos dito “operacionais” da fun¢do produ¢do na estratégia corporativa. A partir dessa
publicagdo, a estratégia de produ¢do tem sido considerada chave como vetor de vantagem
competitiva de uma organizagdo. Fine ¢ Hax (1985) complementam, ao afirmar que a

estratégia de producdo ¢ uma parte critica da estratégia corporativa e de negocios,
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compreendendo um conjunto bem coordenado de objetivos e programas de acdo, objetivando
assegurar, a longo prazo, vantagem competitiva sob seus competidores.

Para Leong et al. (1990) a caracterizagdo da pesquisa sobre estratégia de producao
passa por dois aspectos, o conteido e o processo. Fahey e Christensen (1986) fazem a
distin¢do entre conteudo e processo. O contetido da estratégia de producdo especifica o que
foi decidido, enquanto que o processo representa a maneira como as decisdes sao formuladas
pela organiza¢do. Em outras palavras, o contetido retrata a estratégia e o processo ¢ a sua
formulagdo. Nesse trabalho, discute-se o conteudo da estratégia de producgdo, pois segundo o
trabalho de Leong et al. (1990), é nesse aspecto que hd maior concordancia nos trabalhos

publicados.

2.2.1 Conteudo da Estratégia de Producao

O contetdo da estratégia de producdo é composto por areas de decisdes (SKINNER,
1969; HAYES e WHEELWHRIGHT, 1984; FINE e HAX, 1985; LEONG ef al. 1990) e pela
priorizagao de critérios de desempenho (HAYES e WHEELWHRIGHT, 1984; LEONG et al.
1990).

Nao ha um consenso na literatura acerca dos componentes das areas de decisdo e quais
sdo as prioridades competitivas organizacionais. Segue-se aqui para as areas de decisdes
estratégicas, a visao de Hayes e Wheelwright (1984) e complementada pela visdo de Hayes et
al. (1988), por serem mais abrangentes e ter relevancia quanto a discussao de GCS. No
tocante das prioridades competitivas, segue-se a perspectiva de Garvin (1993), por sua

significativa difusao.

Prioridades Competitivas

As demandas dos clientes sdo “traduzidas™ pela organizac¢do para a fung¢ao producao
por meio das prioridades competitivas. Para Garvin (1993) as prioridades competitivas
indicam os objetivos que a producdo deve focar para prover uma vantagem competitiva para a
empresa. Essas prioridades estdo sempre relacionadas a estratégia de negocios.

Para Garvin (1993), as prioridades competitivas sdo: custo, qualidade, entrega,
flexibilidade e servico. A partir de uma pesquisa bibliografica sobre o tema, Leong et al.
(1990) apontam as seguintes defini¢des para esses objetivos:

a) Custo: produgdo e distribui¢do de produtos a baixo preco;
b) Qualidade: produgdo de produtos com alta qualidade e padrao de desempenho;

c) Entrega: disponibilidade e velocidade de entrega;
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d) Flexibilidade: mix de produto e volume;
e) Servico: suporte no atendimento ao cliente.

Em cada um desses objetivos hd subdivisdes para melhor explicar seu escopo. O
Quadro 1 discute as principais.

Depois que as prioridades competitivas forem identificadas, para a sua efetiva
implementagdo, ¢ requerido o suporte das areas de decisao, pois segundo Avella et al. (2001)
o sucesso do negdcio depende da coeréncia da formulagdo da prioridade competitiva e a
implementagdo das decisdes correspondentes.

E importante lembrar que se pode classificar as prioridades competitivas de acordo
com a sua importancia relatava as praticas adotadas no mercado. Hill (1989) classifica-as em
critérios ganhadores de pedido e critérios qualificadores. Os critérios ganhadores de pedido
representam caracteristicas que diferenciam a empresa, ou seja, sdo atributos da fungdo
produgdo que a distingue das demais empresas concorrentes. Os critérios qualificadores sdo
caracteristicas basicas, ou seja, sdo atributos necessarios a func¢ao producdo para que a

empresa possa ser considera como opgao para os clientes.

Quadro 1: Subdivisdes das prioridades competitivas.

Prioridade Competitiva

Descricio

CUSTO

Custo inicial

Preco de aquisi¢ao do produto.

Custo de operagdo

O custo de operar ou usar um produto em sua vida util.

Custo de manutengao

O custo de manter o produto em bom estado em sua vida util.

QUALIDADE
Desempenho Caracteristica primaria de operag@o de um produto.
Conformidade O grau que o produto atende aos pré-requisitos determinados.
Durabilidade O quanto o produto em uso pode suportar antes de deterioragdes.
Qualidade percebida O impacto da marca e imagem da empresa para o consumidor.
Sensagdo A aparéncia, o sabor, o cheiro, 0 som e 0 sentimento proporcionado
pelo produto.
ENTREGA
Pontualidade O item correto entregue no local correto e na quantidade certa.
Confiabilidade O pedido entregue no prazo prometido.
Disponibilidade O item estar em estoque no momento do pedido.
Velocidade O intervalo de tempo entre fazer o pedido e entregar o produto ao

cliente é curto.

Acesso a Informagdo

O fornecimento de informac¢do em tempo real sobre o deslocamento.

Pedido Facil

A empresa facilita o recebimento e o processamento do pedido.




17

Prioridade Competitiva Descriciao

FLEXIBILIDADE

Produto Capacidade de introduzir novos produtos no mercado;

Reagir rapidamente as mudancas do tipo de produto a ser produzido.

Volume Capacidade de responder a repentinas mudangas do volume do
produto.
Processo Capacidade de ajuste de programacdo da produgio.
SERVICO
Suporte ao Consumidor Habilidade de fornecer aos consumidores a troca de algum item

(produto/servico) defeituoso;
Habilidade de atender a demanda especifica de um grupo de clientes;

Resolugfo rapida de problemas de produgio ou entrega de produto.

Suporte de Venda Sao recursos de apoio de marketing que auxiliam as vendas em tempo
real.

Fonte: Baseada em Garvin (1993).

Areas de Decisio Estratégica

As decisOes estratégicas s3o de duas ordens: estruturais e infra-estruturais. As
estruturais sdo aquelas que causam impacto de longo prazo por determinar a capacidade
organizacional, necessitando assim, de elevados investimentos. As questdes infra-estruturais,
segundo Leong et al. (1990) sdao decisdes que afetam as pessoas e os sistemas que fazem a

produgdo funcionar. As seguir, cada area de decisdo ¢ discutida.

Decisdes Estruturais:

1) Instalacdo - As questdes acerca desse aspecto referem-se ao tamanho da planta
industrial e sua localizagdo. Segundo Fine e Hax (1985) esses pontos dependem da
especializacdo produtiva da empresa (conceito de empresa focada), que seguem
critérios como, grupo de produtos, tipo de processo, volume, ou estagio do ciclo de
vida do produto.

2) Capacidade — Esse aspecto ¢ determinado pelos equipamentos, capital intelectual e
planta produtiva gerenciados pela organizagdo. Significa o quanto ¢ possivel se
produzir naquela instalagdo a partir dos ativos disponibilizados. A capacidade
produtiva desencadeia decisdes sobre terceirizagdo de atividades e forma de
atendimento ao cliente (make to order, make to stock, assembler to order and

engineering to order).



3)

4)

18

Tecnologia — Nessa area as principais questdes sdo quanto ao tipo de processo, que
depende da posicao na escala volume-variedade e o grau de automagao dos processos.
Numa perspectiva de CS, decisdes concernentes a aquisicdo e compartilhamento de
tecnologia com organizagdes parceiras também estdo inclusas.

Integracdo vertical — As decisdes referem-se ao quanto a organizacao ¢ proprietaria de

ativos para execu¢ao de atividades a montante ou a jusante de suas operagdes. Nessa
area estdo envolvidas questdes como terceirizacdo de atividades produtivas e

desenvolvimento de fornecedores.

Decisoes Infra-Estruturais:

1)

2)

3)

4)

S)

Recursos Humanos — Sao questdes relativas ao grau de qualificagdo demandado do

capital intelectual, a politica de treinamento e contratacdo dos funciondrios, além dos
aspectos motivacionais € promocionais.

Gestdo da Qualidade — Nessa area as principais decisdes sao relativas ao

estabelecimento de politicas de qualidade e as caracteristicas do sistema de gestdo da
qualidade. Isso explicita critérios de inspec¢do de entrada de materiais, reprovagdes na
linha de produgdo e avaliacdo de fornecedores.

Planejamento e Controle da Producao - Sao decisdes sobre a maneira como a empresa

se organiza em termos de previsdo e programag¢do do uso dos recursos na producdo de
seus produtos. Estdo envolvidas questdes de como responder a demanda eficazmente a
partir de técnicas de planejamento da produgdo (MRP, Kanban, ERP, etc).

Organizagdo — Esse aspecto de decisdo trata da definicdo da estrutura organizacional
do setor produtivo, abordando aspectos de estilo de lideranca, nivel de centralizacdo e
processo de tomada de decisdo.

Desenvolvimento de Novos Produtos — Esse componente de decisdo ¢ baseado em

Hayes et al. (1988) e ¢ um aspecto muito relevante para a competitividade empresarial
atualmente. Dentre as principais decisdes organizacionais destacam-se: comprar ou
projetar novos conceitos de produtos?; buscar a inovagdo pioneira, ou ser seguidora?;
compartilhar o desenvolvimento com fornecedores e clientes?; ou centralizar os
aspetos de projeto do produto?

Voss (2005), em seu artigo, observou diferentes escolhas e maneiras das empresas

competirem no mercado e constatou que o sucesso € o fracasso das empresas podiam ser

explicados pelas escolhas (areas de decisdo e prioridades competitivas) feitas e o alinhamento

dessas escolhas com a estratégia competitiva. Uma forma de conseguir esta compatibilidade ¢
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partir das inter-relagdes funcionais, uma que vez que as interfaces contribuem para que todas

as fung¢des e pessoas foquem suas atividades no mesmo objetivo.

2.2.2 Inter-relacées Funcionais na Estratégia de Producio

Para Fine e Hax (1985) estratégia de producdo deve ser coerente com o ambiente da
empresa. Ela afeta e ¢ afetada por muitos grupos organizacionais dentro e fora da empresa.
Em virtude dessas inter-relagdes, a estratégia de produgdo ¢ conduzida para além de seus
limites funcionais e organizacionais. A fun¢do produ¢do trabalha nas interfaces com as
funcdes finangas, marketing, desenvolvimento de produto, recursos humanos e compras para
obter apoio delas na eficicia das decisdes estratégicas € na busca de foco nos mesmos
objetivos.

Complementando a idéia dos autores, pode-se afirmar que as prioridades competitivas
sdo as diretrizes para que as fungdes organizacionais sustentem a produgdo usando seus

conhecimentos especificos. A Figura 7 ilustra esta confluéncia.

Qualidade Integracdo Relacao
do produto vertical com
comprado fornecedor

Processos e
tecnologias

Pessoal

Producao

N

Marketing

Escopo e
novos
produtos

Financas

Qualidade
do produto

Instalagdo

Capacid

Figura 7: Confluéncia entre as areas funcionais e as areas de decisdo da estratégia de produgao.

Fonte: Fine e Hax (1985).
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A funcao compras auxilia a producao nos aspectos de adogdo de critérios de inspecao
da qualidade, na decisdo dos processos a serem realizados internamente, na decisdo dos
processos a serem delegados a fornecedores e na forma de se relacionar com aqueles. A
funcdo de recursos humanos (RH) contribui com a fun¢do produgdo na selecdo de
colaboradores com habilidades compativeis com as suas necessidades. A funcdo finangas, a
partir das andlises de viabilidade financeira, fornece informacdes sobre as melhores
alternativas de instalagdo industrial e capacidade produtiva. A area de marketing, pelas
informag¢des mercadologicas, norteia a funcdo producgdo sobre a capacidade da demanda, os
requisitos funcionais dos produtos e as tendéncias de novos desenvolvimentos. O papel do
setor de pesquisa e desenvolvimento ¢ apresentar os novos conceitos e especificacdes de
produtos orientando as decisdes de processos e tecnologias apropriadas.

Essas interfaces ndo ocorrem apenas internamente a empresa, sendo um processo que

interage também com fornecedores e clientes importantes em sua CS.

Sintese do Capitulo 2

Esse capitulo apresentou o arquétipo fop-down da estratégia empresarial para discutir
algumas das principais questdes referentes a EP. Os principais pontos a serem destacados sao:
(a) a necessidade de coeréncia entre as prioridades competitivas de produgdo, as areas de
decisdo e a estratégia competitiva para a implementagdo bem sucedida da estratégia e o
conseqliente sucesso de uma empresa e (b) a importancia das relagdes inter-funcionais como
suporte as area de decisdo da EP.

Num ambiente concorrencial de CS, onde as empresas sao interdependentes, alude-se
a uma relagdo entre conteido da EP e a GCS. Certas areas de decisdo levantam questdes que
excedem os limites organizacionais, demandando o apoio das fun¢des intra e inter-
organizacionais (fornecedores e clientes) para implementar com sucesso a estratégia
competitiva.

O proximo capitulo trata de alguns dos principais pressupostos da GCS e seus
processos de negocios. A partir de alguns elementos gerencidveis propostos, que facilitam a
execucdo de tais processos, tenta-se entender a influéncia da EP nas questdes estruturais e

relacionais da GCS.
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3. Gestao da Cadeia de Suprimentos

Estao contemplados nesse capitulo alguns dos principais conceitos relacionados a GCS
e uma breve discussdo sobre a questdo da estrutura de governanga de cadeias de suprimentos.
Também sdo apresentados alguns dos pressupostos estruturais e relacionais da GCS, os
processos de negocios relacionados a CS e uma proposta de quatro elementos gerenciaveis

que podem apoiar a execuc¢do de alguns daqueles processos.

A apresentagdo dos principais pressupostos da GCS quanto a estrutura e as relagdes
existentes nas cadeias de suprimentos e alguns processos de negdcios ¢ feita de modo a
fundamentar a discussao de como o conteudo de EP pode afetar aspectos estruturais e

relacionais de GCS estabelecidos com os fornecedores de primeira camada.

3.1 Cadeia de Suprimentos

Segundo Christopher (1998), cadeia de suprimentos ¢ uma rede de organizagdes que
estdo envolvidas por meio de ligagdes a jusante (lado dos clientes) e a montante (lado dos
fornecedores) nos diferentes processos e atividades que produzem valor na forma de produtos
e servigos liberados ao consumidor final. Uma outra defini¢do remete ao conjunto de trés ou
mais organizagoes diretamente envolvidas com o fluxo de produtos, servicos e dinheiro tanto
a jusante, quanto a montante para atender aos clientes (MENTZER et al., 2001). Para Cooper
et al. (1997) o escopo da CS pode ser definido em termos do nimero de empresas envolvidas
nas atividades da CS e o esfor¢co cooperativo entre membros da cadeia em areas como
pesquisa de marketing, desenvolvimento de produto, gestao das operagdes, produgdo e servigo
ao consumidor.

A delimitacdo do escopo de uma CS permite distinguir questdes estruturais e
relacionais daquela. Para Lambert et al. (1998) entende-se por estrutura da CS a identificacao
dos seus membros e por relagdes, as inter-relagdes entre membros da cadeia.

Os membros de uma cadeia incluem todas as empresas com quem uma empresa foco
interage direta ou indiretamente dentre seus fornecedores ou clientes, do ponto de origem ao

ponto de consumo. Nem todos os membros tém a mesma importancia; Lambert et al. (1998)
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distingui-os entre primarios e de suporte. Os primarios sdo empresas que auxiliam a focal a
executar seus processos de negocios, enquanto que os de suporte fornecem insumos (ativos,
conhecimento, etc) aos membros primarios. Segundo Lambert et al. (1998) a estrutura da CS
possui trés dimensdes: (a) horizontal, (b) vertical e (c) posi¢cdo horizontal da empresa foco na
CS. A estrutura horizontal refere-se ao numero de camadas (extensdo do ponto de origem ao
ponto de consumo) ao longo da CS. A estrutura vertical esta relacionada ao nimero de
empresas (fornecedores e clientes) existente em cada camada. A posi¢do horizontal significa
que a empresa pode ser ou estar proxima do recurso inicial de fornecimento, ser ou estar
préxima ao consumidor final, ou em algum lugar entre estes pontos na CS.

Cooper et al. (1997) fez uma revisdo na literatura para constatar algumas similaridades
sobre o que ¢ gestdo da cadeia de suprimentos e dentre os resultados, algumas questdes
referem-se as relagdes entre empresas na CS. As destacéveis sdo:

a) A CS envolve muitas organizagdes independentes, mas a gestdo do relacionamento
intra e inter-organizacional sdo de importancia essencial.

b) A CS inclui o fluxo bidirecional de produtos (materiais e servicos) e informacdes,
associado as atividades gerenciais e operacionais.

c) A CS busca atender metas de fornecer alto valor ao consumidor com o uso apropriado
dos recursos e construir vantagens competitivas a cadeia.

Na CS ha diferengas na forma como as empresas interagem entre si. Em parte, uma
forma de entender a razdo disso ¢ com a estrutura de governanca. A seguir o tema ¢

sistematizado.

3.1.2 Estrutura de Governanca

Governanga significa uma “ordem” que ¢ estabelecida em relacdo a uma potencial
ameaga de oportunismo e irracionalidade dos agentes econdmicos, quando evitam
oportunidades de ganhos conjuntos (WILLIAMSON, 1996). A “ordem” mantida nas
transacdes entre agentes varia de acordo com a integracdo existente entre empresas. Powell
(1990) relaciona a diferenca entre mercado, hierarquia e redes, formas de governanga, e seus
mecanismos de coordenagao.

Mercado e hierarquia formam uma dicotomia em que de um lado esta o mercado ou os
competidores livres e em outro estd a hierarquia, com gerentes exercendo autoridade e
adotando comportamentos oportunistas (POWELL, 1990). A rede ¢ uma forma intermedidria

que possui uma logica propria. Para Powell (1987) a concepgao de rede leva as organizagdes a



23

perceberem que elas podem mudar as percepgdes sobre competicdo. Com a desverticalizagao
da producdo, as organizagdes comegaram a conceber que ndo ¢ tdo necessario ter a
propriedade exclusiva e privada de um ativo para poder agregar valor ao seu negocio. Pelo
contrario, as relacdes de cooperagcdo existentes ¢ que agregam valor, sendo que os
participantes da rede sdo considerados como parceiros € ndo como concorrentes.

Seguindo as normativas de Powell (1990), os mecanismos de coordenacao que
orientam as relacdes organizacionais nessas estruturas de governanga sdo: (a) prego, (b)
ordens e (c) relacionamento (confianga). Na estrutura de mercado, as organizagdes sao
independentes ¢ o prego ¢ quem dita transacdo estabelecida. Isto tende a favorecer o
oportunismo e o poder de barganha. Em relagdes hierarquicas, a burocracia coordena as a¢des
de dependéncia, e seu contetido principal consiste em ordens, que percorrem a piramide
hierarquica. As relagdes de rede sdo baseadas na interdependéncia entre organizagdes, sendo
que a coordenagdo ¢ composta por atitudes e comportamentos dos atores envolvidos, tais
como, compromisso, confianga e cooperagdo, em detrimento aos comportamentos que
emergem das relagdes de mercado e hierarquia, respectivamente, oportunismo e burocracia.

Duas correntes econdmicas estudam a governanga organizacional, a Nova Economia
Institucional, que foca nas relagdes de mercado e hierarquia e a Nova Economia Sociologica,
que defende a teoria de redes (RICHTER, 2001). A seguir cada uma ¢ apresentada.

A Nova Economia Institucional baseia-se no conceito de economia de custos de
transacdo (ECT), difundido, fundamentalmente, por Williamson (1979). Ela acredita nas
estruturas de mercado e hierarquia tendo como objeto de andlise a transacdo bilateral entre
organizagdes. As idéias principais da ECT sdo que a transagdo causa custos as partes
envolvidas por estarem tratando de transacdes de ativos especificos, cuja racionalidade dos
agentes ¢ limitada em virtude da incerteza das informagdes. Essas caracteristicas permitem
atitudes oportunistas dos agentes. Em alternativa a ineficiéncia das “leis publicas” tem se
complementado ou substituido por “leis privadas” a partir da organizacao interna (hierarquia).
Ou seja, no intuito de proteger os ativos especificos transacionados de atitudes oportunistas,
as empresas escolhem internalizar a transag@o, se ndo, rearranjar as operagdes para aumentar a
extensao do controle hierarquico (ZAHEER e VENKATRAMAN, 1995). Assim sendo, por se
tratar da transacao de ativos dedicados, a relacao bilateral nao ¢ resguardada de forma trivial,
a ECT evoca contratos de relacionamentos ndo padronizados para delinear a dependéncia do
recurso entre as partes.

3

A Nova Economia Sociologica segue o conceito de “embeddedness” proposto por

Granovetter (1985), que diz respeito ao “enraizamento” de questdes sociais nas relacoes
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econdmicas. Ou seja, as trocas econdmicas nao ocorrem puramente por “motivos
econdmicos”, estando envolvidas por questdes de conteudo social conduzidas por fortes
expectativas de confianca e auséncia de oportunismo (ZAHEER e VENKATRAMAN, 1995).
Dore (1987) afirma que ¢é possivel salvaguardar as transacdes econdmicas de ativos
especificos empregando a confianga como mecanismo de coordenacdo. A estrutura de redes
envolve este conceito, pois as relagdes inter-organizacionais sdo de interdependéncia a partir
de producdo colaborativa e aliangas estratégicas. Mas para melhor entender como a confianga
impera nas relagdes de redes, a questdo de analise de poder se faz necessario. Para Powell e
Smith-Doerr (1994) o poder tem sido definido como uma autoridade formal, influéncia
informal, ou evidente dominagdo. Ainda segundo aqueles autores, a analise de poder na rede
compreende questdes como legitimidade, informacao, ou forga, de acordo com a posi¢do da
organizagdo na rede. Sdo trés os tipos de relagdes de poder em redes: (a) trocas sociais, (b)
dependéncia de recursos e (c) classe social. Nas trocas sociais, o poder depende da posi¢do da
organizacdo na rede em relacdo as oportunidades de trocas. A dependéncia de recursos
imprime uma relacdo de poder quanto a falta de igualdade de recursos, gerando entdo a
dependéncia entre as partes envolvidas. E a classe social representa um grupo fechado de
lideres corporativos que promovem uma dominagdo continuada, qual seja, uma elite coesa
que imprime poder desproporcional na sociedade.

Aspectos de CS tém forte ligacdo com o conceito de estrutura e relacionamento de
redes. A introdugdo sobre formas de governanga ¢ base para entender a dindmica que guia a

abordagem de gestdo da cadeia de suprimentos.

3.2 Conceitos de Gestao da Cadeia de Suprimentos

A origem do conceito sobre GCS ¢ multidisciplinar, tangencia vérias areas funcionais
de uma empresa ¢ em virtude desta caracteristica, ndo ha uma defini¢do exata e Unica a
respeito dela. Para alguns autores (CROOM et al., 2000) o conceito de GCS advém das areas
de logistica, gestdo estratégica da producdo e marketing, tendo contribui¢des de elementos de
comportamento organizacional e relacionamento de parceria. Eles citam componentes
daquelas areas que estdo envolvidos no corpo da literatura de GCS: (a) logistica - distribui¢ao
fisica e integracdo dos fluxos de materiais e informacodes, (b) gestdo estratégica da producao —
desintegracdo vertical, sele¢do estratégica de fornecedores, segmentacdo de fornecedores,
core competence ¢ estratégia baseada no tempo e (c) marketing — resposta eficiente ao

consumidor e gestdo do canal de distribuicao. Outros autores (KAUFFMAN, 2002; LARSON
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e HALLDORSSON, 2002) afirmam que a GCS ¢ a interface entre as fungdes de compras e
logistica. Compras, por executar a atividade de gestdo do relacionamento com os

fornecedores; e logistica por gerir o fluxo de materiais e informacdes de uma empresa.

Entre os principais conceitos de GCS destacam-se: (a) tem como objetivo sincronizar
os requisitos do consumidor com o fluxo de materiais desde os fornecedores, a fim de
identificar as metas conflitantes, nivel servigo ao consumidor e gestao de estoque (STEVENS,
1989), (b) integracdo dos processos de negocios desde o usudrio final até os fornecedores
originais, para proporcionar produtos, servicos e informacdes que agregam valor ao cliente
(COOPER, LAMBERT ¢ PAGH, 1997), (c) é o esfor¢co do departamento de compras em
desenvolver fornecedores melhores e mais responsivos (LEENDERS e FEARON, 1997), (d)
foca sobre como empresas utilizam a capacidade, tecnologia e processos de seus fornecedores
para aumentar a vantagem competitiva (FARLEY, 1997), (e) ¢ a filosofia que estende as
tradicionais atividades internas de uma empresa pelo envolvimento do escopo inter-
organzacional, por meio da integragdo com os parceiros com metas comuns de otimizagao e
eficiéncia (HARWICK, 1997), (f) ¢ a gestdo do fornecedor do fornecedor (MONCZKA,
TRENT e CALLAHAN, 1993), (g) trata todas as organiza¢des dentro da cadeia de valor
como entidades virtuais de negdcios unificadas. Isto inclui atividades como planejamento,
desenvolvimento e projeto de produto, aquisi¢do, montagem, fabricagdo, transporte,

armazenagem, distribui¢do e suporte a entrega ao consumidor (TAN, 2002).

A partir destas defini¢des encontradas na literatura sobre o que ¢ a GCS, pode-se
constatar que quatro areas principais influenciam esse conceito, quais sejam, logistica,
compras, marketing e gestdo estratégica da produgdo, e estas dreas em conjunto representam
de maneira mais completa o significado de GCS. Assim, as idéias apresentadas pelos varios
autores citados estdo relacionadas: (a) ao fluxo de materiais e informagdes dentro do escopo
do fornecedor de matéria-prima até o cliente final a fim de entregar produto com valor
agregado ao cliente, o que relaciona as concepcdes logisticas, (b) a busca de um
relacionamento mais proximo com fornecedores, fungdo ligada a area de compras, (c) a gestao
do canal de distribui¢do a fim de entregar o produto desejado pelo cliente, atribuigcdes da area
de marketing e (d) a integracdo das atividades da cadeia de valor tendo metas comuns entre as
organizagdes no intuito de aumentar a vantagem competitiva de todas, o que alude a uma

gestao estratégica da producao.

Abaixo segue um esquema das principais influéncias das areas funcionais na formagao

do conceito de GCS (Fig. 8).
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Figura 8: Influéncias das areas funcionais na formagao do conceito de GCS.

3.3 Pressupostos da Gestao da Cadeia de Suprimentos

A logica da GCS alude a otica defendida por Prahalad e Hamel (1990), ou seja, as
empresas enfatizam suas competéncias internas requerendo maior ligagdo com fornecedores
para apoio as atividades ndo centrais do sistema produtivo da empresa focal. Isto levanta uma
série de pressupostos a cerca da estrutura e relagdes na GCS de uma empresa para lidar com

um novo contexto de competi¢ao.

Alves Filho et al. (2004) discutem os pressupostos da GCS. Eles afirmam que, em
virtude “da variedade de temas e do desenvolvimento recente e dada, ainda, a variedade de
tipos das cadeias analisadas, de setores em que estdo inseridas, de localizacao de seus elos, de
extensdo das parcelas das cadeias (subconjunto de elos) que sdo examinadas nos trabalhos e,
principalmente, de objetos de analise escolhidos, a literatura contempla propostas
metodologicas heterogéneas, ou ainda nao consolidadas, mesmo quando estes objetos estao
bem delimitados. Na raiz da heterogeneidade metodoldgica, situam-se os pressupostos
principais sobre o objeto de estudo: as cadeias de suprimentos”. Eles propdem uma

sistematizagdo de pressupostos quanto a GCS agrupando-os em subconjuntos relacionados:
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(1) ao ambiente competitivo, (2) ao alinhamento estratégico das organizagdes e a reparticao

de ganhos, (3) a estrutura da cadeia e (4) as relagcdes entre as empresas na cadeia.

Este trabalho se baseia nos pressupostos apresentados por Alves Filho et al. (2004); no
entanto, sistematiza-os de forma diferente, considerando o ambiente competitivo como

contexto externo que condiciona a estrutura e relagdo de uma GCS.

3.3.1 Pressupostos Estruturais

Para Alves Filho et al. (2004) a estrutura da cadeia esta relacionada ao papel que cada
unidade produtiva exerce nela. Uma CS possui varios membros que a compoe. Novaes (2001)
apresenta uma explanagdo dos seus principais possiveis membros para que haja o suprimento
da manufatura, a execucdo do processo de transformacao e a distribuicdo fisica dos produtos

para os clientes:

e Fornecedor — sdo organizagdes que fornecem pecas ou componentes basicos (insumos), os

quais serdo submetidos a processos de transformagdes para originarem um produto final.

e Manufatura — sdo as organizagdes que recebem recursos, matéria-prima e produtos semi-

acabados, para serem processados e adquirirem um valor incremental.

e Centro de Distribuicdo — sdo centros de armazenamento (depositos) que agrupam os

produtos encaminhados da manufatura para serem destinados ao proximo membro da

cadeia, de acordo com o acerto da compra do cliente.

e Varejo — sdo organizagdes que negociam o produto diretamente com os clientes finais. Esse
membro, mais proximo aos clientes, ¢ quem pode auxiliar a manufatura a melhorar o nivel

de servico a partir das informagdes de ponto de venda.
e Cliente — sdo organizagdes ou pessoas a quem se destinam os produtos com valor agregado.

A Figura 9 ilustra a natureza da estrutura para GCS a partir dos membros existentes na
CS. Essa indica também os fluxos bidirecionais de materiais e informagdes presentes entre

todos membros de uma CS.
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Figura 9: Natureza da estrutura para GCS.

Fonte: Adaptado de Handfield e Nichols (1999).
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Em sintonia a configuracdo de Handfield e Nichols (1999), Mentzer et al. (2001)

propdem trés formatos de CS: a CS direta, a estendida e a maxima. A CS direta consiste de

uma empresa, a manufatura, fornecedores de primeira camada e consumidores imediatos,

envolvidos no fluxo a montante e a jusante de produtos, servigos e ou informagdes. Nas

camadas, seja a montante ou a jusante, pode haver varias empresas comercializando com a

montadora. A CS estendida inclui fornecedores de primeira e segunda camada, a manufatura e

consumidores da primeira e segunda camada, todos envolvidos nos fluxos de materiais e

informagdes existentes dentro desse escopo. A CS mdaxima relaciona todas as empresas

envolvidas na produgao e entrega do produto, ou seja, desde o fornecedor de matérias-primas,

até o consumidor final para permitir o fluxo de materiais e informagdes. Abaixo segue esta

representacao (Fig. 10).
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Figura 10: Formatos de uma CS.
Fonte: Adaptado de Lambert et al. (1998).

Na pratica segundo Tan (2001), a GCS concentra atencdo na coordenagdo das
atividades de valor dentro da cadeia direta e apenas com os fornecedores e clientes chaves.
Fawcett e Magnan (2002) apresentam uma survey realizada com 52 empresas participantes de
variadas CS, que envolvem varejistas, montadoras, fornecedores de primeira camada,
fornecedores da ultima camada e fornecedoras de servigo, para verificar a realidade da
configuracdo do formato da CS. Constataram que 34% das empresas coordenam suas
atividades com os fornecedores chaves da primeira camada, 11% se relacionam
integradamente com os clientes chaves, 8% consegue coordenar a cadeia direta, € nenhuma
empresa segue o que alguns autores pregam, a coordenacdo dos fluxos de materiais e
informagdes desde o fornecedor de matéria-prima até o cliente final. Ou seja, a cadeia
maxima ndo ¢ praticada entre as empresas, o que esta se viabilizando na pratica é a relacao

dyatic (relagao dual entre empresas) na cadeia direta.

Essa realidade deve ser compreendida considerando-se a dificuldade de gerenciar
muitas empresas com o mesmo objetivo simultaneamente, uma vez que elas possuem papéis

distintos no processo de agregacdo de valor no produto. Como conseqiiéncia, as empresas
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centrais buscam reduzir o numero de fornecedores em cada camada, de forma a estimula-las a
cooperar. Para Mchug et al. (2003) o grau de cooperacdao € mais intenso quanto maior for a

participagcdo de uma empresa no custo do produto final.

Pelo exposto relacionam-se como pressupostos da GCS ligados a estrutura da CS: (a)
fluxo de informagdes e materiais entre todos os membros da CS e (b) varios formatos de CS

com a tendéncia a redu¢do do nimero de atores por camada para facilitar a GCS.

3.3.2 Pressupostos Relacionais

A dinamica da CS ¢ condicionada pelo ambiente externo, o ambiente competitivo, que
condiciona também a GCS. Christopher (1998), Lambert e Cooper (2000) afirmam que as
empresas ndo competem mais como unidades autdonomas, mas sim como CS. A gestdo dos
negocios entrou na era da competi¢ao inter-cadeias, € o sucesso de uma empresa depende da
sua habilidade de integrar-se com outras. Posto esse contexto, Mentzer et al. (2001) discorrem
algumas caracteristicas comportamentais para as empresas se adequarem ao ambiente
concorrencial de CS: (a) abordagem sistémica para visualizar a cadeia produtiva e gerenciar o
fluxo total de bens dos fornecedores aos clientes finais, (b) orientacao estratégica nos esfor¢os
cooperativos buscando sincronizagdo e convergéncia das capacidades estratégicas e
operacionais intra e interfirmas e (c¢) foco no cliente para criar fontes unicas de adicdo de
valor ao cliente final. A definicdo de objetivos e metas comuns para atendimento dos clientes
finais significa coeréncia na orientagdo estratégica das empresas, ou seja, a estratégia
competitiva assumida por uma empresa afeta seus parceiros na CS. Como conseqiiéncia,
Alves Filho et al. (2004) comentam que de acordo com a literatura as empresas devem ter
suas estratégias alinhadas de modo que as acdes individuais produzam ganhos para toda a
cadeia. No entanto, para haver €xito nas estratégias pretendidas, ¢ necessario haver relagdes
cooperativas entre as empresas que constituem a CS. Mentzer ef al. (2001) indicam algumas

acOes que permitem as empresas agirem coerentemente com tal abordagem (Quadro 2).

Quadro 2: Ag¢des para a adogdo da abordagem de GCS.

Comportamento integrado

Compartilhamento mituo de informagdes

Compartilhamento mutuo de risco e ganho

Colaboragao

Objetivos em comum e 0 mesmo foco no atendimento
dos clientes finais
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Integracdo de processos

Parcerias para construir € manter relacionamentos de
longo prazo.

Fonte: Mentzer et al. (2001).

Comportamento integrado corresponde estender as agdes da empresa para além de
suas “quatro paredes” e considerar também seus fornecedores e clientes. Compartilhar
informagdes significa disponibilizar dados para conjuntamente planejar e controlar os
processos. Compartilhamento de risco e ganho ajuda a manter a cooperagao entre os membros
da cadeia a longo prazo. Colaboragao refere-se a complementaridade nas atividades de outras
organizagdes como meio de melhorar o desempenho individual e mituo ao longo do tempo.
Estabelecer metas comuns ¢ formar uma politica de desempenho com a participag¢do de todos
resultando em maior eficiéncia e menor custo. A implementagdo de uma GCS necessita da
integracdo de processos que vao desde a obtengdo de materiais, passando pela manufatura e
distribuicao do produto final. A questdo da construcdo de relacionamentos a longo prazo

implica na consolidacdo das praticas anteriores.

Como principais pressupostos da GCS quanto a relagdo na CS aponta-se: (a) mudangas
comportamentais, (b) desenvolvimento de relacionamento e (c) alinhamento estratégico entre

as empresas.

Uma forma de se verificar elementos condizentes aos pressupostos de uma GCS ¢ a
partir da analise da execugdo dos processos de negdcios entre empresas numa CS. Portanto,

esse assunto ¢ destacado nesse trabalho.

3.4 Processos de Negdcios

O sucesso de uma GCS requer a mudanca da gestdo individual das fungdes para a
integracdo de atividades dos processos chaves na CS (LAMBERT e COOPER, 2000). O The
Global Supply Chain Forum (GSCF), criado em 1994 no intuito de criar oportunidades para
gestores e pesquisadores se aprofundarem em temas para alcancar exceléncia na GCS, em
uma das pesquisas com seus afiliados, constatou que existem 8§ tipos de processos de negdcios
entre empresas de uma CS (CROXTON et al. 2001). Esses processos sdo: (a) gestdo do
relacionamento com o cliente, (b) gestdo de servigo ao cliente, (c¢) gestdo da demanda, (d)
atendimento ao pedido do cliente, (e) gestdo do fluxo de produgdo, (f) gestdo do

relacionamento com o fornecedor, (g) desenvolvimento de produto e comercializagdo e (h)
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gestdo do retorno. Originalmente, o processo de gestdo do relacionamento com os
fornecedores se chama processo de “aquisi¢do” e a gestdo do retorno, “retorno”, mas pelo
melhor entendimento das atividades envolvidas nesses processos, adota-se a nomenclatura de

Croxton et al. (2001).

A perspectiva dos processos de negocios envolve o escopo das atividades internas e
externas a uma montadora em relacao a seus fornecedores e clientes. Por se tratar de uma
revisdo bibliografica, apresentam-se todos os processos, no entanto, para fins dessa
dissertacdo o foco das discussdes sdo 0s processos que transitam entre fornecedores e

montadora.
1) Gestao do relacionamento com o cliente

Sdo os processos que fornecem estrutura de como o relacionamento com os clientes ¢
desenvolvido e mantido. A gestdo identifica os clientes chaves e os segmentos a serem

atingidos como parte da missao da empresa (CROXTON et al. 2001).

Passo 1: Identificar os clientes chaves;

Passo 2: Certificar-se que seus requisitos estdo sendo atendidos;

Passo 3: Analisar o servigo prestado ao cliente, assim como a sua lucratividade.
2) Gestao de servigo ao cliente

Esse processo serve para monitorar o desempenho da empresa e o nivel de satisfacao
do cliente. E a forma de administrar a adequabilidade do produto ou servico (LAMBERT e
COORPER, 2000).

Passo 1: Fornecer ao cliente informagdes em tempo real sobre disponibilidade de produto e

data de embarque do pedido.
Passo 2: Assistir aos clientes sobre o uso dos produtos e em eventuais problemas.

3) Gestao da demanda

Esse processo busca balancear os requisitos do cliente com a capacidade de
fornecimento da empresa e sincronizar a previsao de demanda com a producdo, aquisi¢ao e

distribuicdo (CROXTON et al. 2001).

Passo 1: Gerenciar a demanda e os estoques de forma integrada com todos os membros

chaves da CS.

Passo 2: Obter informacgdes do ponto de venda dos clientes chaves.
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4) Atendimento ao pedido do cliente

A efetiva GCS atende as necessidades discriminadas pelo cliente. O objetivo ¢
desenvolver uma similaridade de processos do fornecedor com a organizacao e depois para os

varios segmentos de clientes (LAMBERT e COOPER, 2000).

Passo 1: Obter todos os dados necessarios para processar o pedido do cliente.
Passo 2: Integrar os planos das empresas de manufatura, distribuicao e transporte.
Passo 3: Desenvolver aliangas com os fornecedores chaves.

5) Gestao do fluxo de produgdo

Esse processo ¢ responsavel pela producio dos produtos demandados pelos clientes e
o estabelecimento da flexibilidade necessaria para atender os mercados alvo. A exeqiiibilidade
desse processo depende de decisdes estruturais e infra-estruturais da fun¢do producdo da
empresa, como a tecnologia necessaria para a produgdo, a capacidade dos equipamentos, a

habilidade do capital intelectual, a programacao da produgdo, etc (CROXTON et al. 2001).

Estando num contexto de CS, aquelas decisdes para a implementagdao do processo de
gestdo de fluxo de producdo afetam também membros da cadeia em que a empresa estd
inserida, principalmente, porque parte das operagdes de producdo sdo delegadas a eles. Em
busca de flexibilidade nas operagdes, a empresa se organiza a partir das determinagdes de
quantidade de lotes de producao, lead-time, avaliacdo da qualidade, time to market de novos
produtos, comprar ou fazer, velocidade nas entregas, etc. Isso reflete no perfil dos
fornecedores e na maneira como eles se envolvem no fluxo de produgio da montadora. E
importante ressaltar que a eficiéncia desse processo depende do fluxo de informagdes mantido

entre membros da cadeia.

6) Gestdo do relacionamento com o fornecedor

E o processo que define a forma como a empresa interage com seus fornecedores para
obter assertividade nos produtos e servigos comprados. A empresa tenta desenvolver parcerias
com os fornecedores chaves no intuito de suportar processos de negdcios como
gerenciamento do fluxo de produ¢do e desenvolvimento do produto e comercializagdo. Pires
(2004) afirma que, geralmente, os fornecedores sdo classificados com base em fatores como o
grau de contribuicdo e importidncia para a empresa, ¢ as parcerias de longo prazo sao

desenvolvidas apenas com um grupo seleto dentre eles.

Passo 1: Selecionar e categorizar os fornecedores.
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Passo 2: Estabelecer aliangas com os fornecedores estratégicos.

7) Desenvolvimento de produto e comercializacao

O processo de desenvolver produtos considera as informagdes advindas dos processos
de gerenciamento do relacionamento com o cliente (necessidades dos clientes), do
gerenciamento do relacionamento com os fornecedores (sele¢do de materiais e fornecedores)
e fluxo de produgdo (processo produtivo). A partir da integracdo de clientes e fornecedores
nesse processo, consegue-se desenvolver produtos mais adequados a demanda real dos
clientes e lan¢a-los num prazo menor no mercado. Com time to market menor, a empresa foco

obtém maior vantagem competitiva.

Passo 1: Envolver alguns fornecedores nos estagios iniciais no processo de desenvolvimento

de produtos para auxiliar na geracao de idéias e no desenvolvimento de tecnologia.

Passo 2: Estabelecer padrdes para os novos desenvolvimentos: time to market, lucratividades,

desempenho de vendas, etc.
8) Gestao de retornos

Por questdes de responsabilidade ambiental e por oportunidade de melhoria na
eficiéncia produtiva, a montadora tem gerenciado o descarte de seus produtos. E um fluxo

reverso que envolve o cliente final em dire¢do a montante da CS.

Passo 1: Destinar corretamente os residuos de producao, ou componentes do produto final,

que ndo tem mais utilidade para o cliente.
A Figura 11 apresenta os processos de negocios comentados.

No estudo de caso os processos de negdcios analisados entre montadora e seus
fornecedores sdo: gestdo da demanda, gestdo do fluxo de producao, gestao do relacionamento
com o fornecedor e desenvolvimento do produto e comercializagdo. A escolha desses se deve
a maior contribuicdo dos fornecedores e impacto deles na execugdo dos processos da

montadora.

Como exposto no capitulo 1, cada empresa tem sua propria EP. Num contexto de CS,
pressupoem-se que ela atua como uma diretriz na forma de executar os processos de negdcios
da montadora. Como essa requer o apoio de fornecedores e clientes em tal tarefa, parte-se do
pressuposto que a EP influenciard a GCS no que tange os aspectos estruturais e relacionais da
CS. Para isso definem-se alguns elementos gerencidveis facilitam a integragdo de processos.

Portanto, a seguir alguns sdo apresentados.
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Figura 11: Processos de negdcios numa CS.

Fonte: Lambert et al. 1998.

3.5 Elementos Gerenciaveis

Neste trabalho entende-se por elementos gerencidveis o conjunto de atividades de
areas funcionais de uma organizagdo. Nessa se¢do sdo relacionadas algumas das tarefas
desempenhadas pelas fungdes compras, producado e desenvolvimento de produto, selecionadas

porque tém importancia fundamental na interface da empresa focal com seus fornecedores.
3.5.1 Selecao de Fornecedores

A selegdo de fornecedores representa decidir quais organizagdes podem ser

consideradas aptas a prover suprimentos a uma empresa. Para tanto, quando existem amplas
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opgdes no mercado, como organizagoes de grande, médio e pequeno porte; tradicionais ou
novos entrantes; avangadas tecnologicamente ou tecnologicamente maduras, enfim, a fungao

compras necessita estabelecer critérios de sele¢do.

Os critérios tém sido cada vez mais amplos e subjetivos, pois se busca ndo apenas um
fornecedor, mas um parceiro para manter relagdes de longo prazo com o qual possa

compartilhar objetivos e ter sinergia entre ambas as estratégias (FURTADO, 2005).

Dickson (1966) foi um dos primeiros autores a tratar do tema critérios de sele¢do de
fornecedores e ¢ referéncia até hoje sobre esse assunto. Ele utilizou uma survey com empresas
americanas e canadenses para demonstrar a variacdo da importancia relativa dos critérios de
compras em quatro casos avaliados. Quando os critérios foram classificados segundo sua
média de importancia para todos os casos, foi apresentado um ranking qualitativo dos pesos
desses e constatou-se que qualidade do produto e entrega tem a maior relevancia. O critério
referente a prego, apesar de ter sido classificado com importancia consideravel, ndo participou

da lista dos cinco critérios mais importantes (Quadro 3).

Quadro 3: Classificag@o dos critérios de selegdo de fornecedores na década de 60.

Classificacao Critério Avaliacao
1 Qualidade Importancia extrema
2 Entrega

3 Desempenho histdrico

4 Politicas de garantia

5 Capacidade produtiva Importancia consideravel
6 Preco

7 Competéncia técnica

8 Posicdo financeira

9 Cumprimento de procedimentos

10 Sistemas de comunicagio

11 Reputagdo na industria

12 Desejo em neg6cios

13 Gerenciamento e organizacio

14 Controles operacionais

15 Servicos de conserto Importancia média
16 Atitude

17 Impressao

18 Habilidade em embalagens

19 Relagdes trabalhistas

20 Localizacao geografica

21 Quantidade de negdcios realizados

22 Suporte em treinamento Importancia pequena
23 Reciprocidade na disposi¢do

Fonte: Dickson (1966).

A partir do final da década de 80 e inicio da de 90, os conceitos de parceria com

fornecedores apareceram nas rotinas de gestdo de suprimentos e foram incorporados nos
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critérios de selegdo. Kannan e Tan (2002) realizaram uma survey a fim de identificar o
impacto que o processo de selecdo e avaliagdo de fornecedores tem no desempenho das
empresas clientes. Um dos resultados obtidos foi uma classificacdo dos critérios de selecdo e
seu agrupamento em 5 categorias: comprometimento estratégico do fornecedor com o cliente,
capacidade de atendimento aos requisitos do cliente, competéncia, compatibilidade entre as
empresas e reputacdo. Dentre os principais critérios, destacam-se por ordem de importancia:
(a) habilidade de atender prazos de entrega, (b) qualidade, (c) especializagdo técnica, (d)
preco, (e) comunicacdo freqiiente, (f) responsividade a demandas inesperadas, (g)
conhecimento da industria, (h) estabilidade financeira, (i) capacidade de processo, (j)
compromisso com as melhorias de produto e processo, (1) padrao ético, (m) abertura para
avaliacdo da unidade produtiva, (n) reputagdo e referéncias, (o) flexibilidade nas relagdes

contratuais e (p) competéncia em analises e testes.

Furtado (2005) realizou um compéndio da literatura a respeito dos critérios de selecao
de fornecedores que vém sendo apresentados desde a década de 60 e com isso categorizou-os
e definiu-os. Devido a extensdao do numero de critérios, aqui sdo apresentados os principais de

cada categoria.

1) Estrutura e aspectos tecnoldgicos (Quadro 4).

Quadro 4: Critérios de selecdo da categoria de estrutura e aspectos tecnologicos.

Critério Definicao

Qualidade Atendimento as especificagdes do cliente.

Preco Preco do bem adequado as expectativas do cliente ou
consistente com o mercado.

Cumprimento de entrega Atendimento aos acordos de entrega quanto a prazos,
quantidade, forma de embalagem e transporte.

Tecnologia em uso Utilizagdo de tecnologia apropriada para a
disponibilizagdo do produto ao cliente.

Capacidade de produgdo Coeréncia entre a quantidade de produto solicitada
pelo cliente e a quantidade que o fornecedor
consegue gerar durante o prazo determinado.

Fonte: Adaptado de Furtado (2005).
2) Comprometimento e compatibilidade estratégica (Quadro 5).

Quadro 5: Critérios de seleg@o da categoria comprometimento e compatibilidade estratégica.

Critério Definicio
Adequagio estratégica Compatibilidade entre as estratégias de longo prazo
das empresas.
Disposi¢do para compartilhamento de informagdes | Propensdo do fornecedor em apresentar informagdes
confidenciais financeiras ou sobre estratégias de mercado da
empresa.
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Critério

Definicio

Disposi¢ao para relacionamento de longo prazo

Historico do fornecedor quanto a manutengdo de
relacionamentos de longo prazo com os clientes ou
com seus fornecedores.

Sentimento de confianca

Convic¢do de que o parceiro honra os compromissos
assumidos.

Fonte: Adaptado de Furtado (2005).

3) Aspectos de gestao (Quadro 6).

Quadro 6: Critérios de sele¢do da categoria aspectos de gestao.

Critério

Definicio

Estabilidade financeira

Posigdo financeira atual do fornecedor visando
analises de possibilidade de manutengdo ou melhoria
da situa¢do financeira.

Critério

Definicao

Controle operacional de processo

Existéncia de métodos de avaliacdo sistematica do
desempenho do processo com tomada de agdes
corretivas e preventivas sobre causas de ndo
conformidades.

Prazo de entrega curto

Entrega do bem em curto espaco de tempo apds a
solicitag@o do cliente.

Responsividade a demandas inesperadas

Capacidade do fornecedor em atender rapidamente
uma nova demanda do cliente.

Fonte: Adaptado de Furtado (2005)

4) Competéncias (Quadro 7).

Quadro 7: Critérios de sele¢do da categoria competéncia.

Critério

Definicao

Competéncia em manufatura

Consisténcia do planejamento de producdo quanto as
atividades de programacgdo da producdo, inspegoes,
testes e outros.

Competéncia em desenvolvimento de novos
produtos e processos

Habilidade do fornecedor em gerar e administrar sua
competéncia em inovagao.

Rapidez na implantagdo de inovagdes

Habilidade do fornecedor em absorver rapidamente
novas tecnologias de forma a trazer novos produtos
para seu mercado consumidor.

Fonte: Adaptado de Furtado (2005).

5) Outros (Quadro 8).

Quadro 8: Critérios de sele¢do da categoria outros.

Critério

Definicao

Reputacdo na industria

Existéncia de boas referéncias do fornecedor no
mercado.

Prémios e certificados

Recebimento de prémios e certificados reconhecidos
pelo mercado.

Historico de desempenho

Informagdes  sobre eventos, ocorréncias e
desempenho de fornecimentos passados.

Fonte: Adaptado de Furtado (2005).
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Os trabalhos desses autores foram resgatados por serem importantes para compreender
como eram os critérios tradicionais de selecao e fornecedores e comparar com os atuais,

relacionados a um contexto de GCS.

Esta dissertacdo utiliza critérios de estrutura e compatibilidade estratégica e itens dos
critérios de gestdo e competéncias identificados por Furtado (2005) para orientagdo do estudo
de caso com as empresas do setor de eletrodomésticos. Essas escolhas sdao em virtude da
possibilidade de relacionar o contetido da EP com os aspectos estruturais e relacionais de

GCS mantidos com fornecedores da CS.

Além de participar da atividade de sele¢do de fornecedores, um outro importante papel
da funcdo compras € contribuir para estabelecer o tipo de relacionamento adequado com os
fornecedores. O tipo de relacionamento auxilia na obtencdo de melhores resultados nos

processos de negdcios entre fornecedores e cliente.

3.5.2 Relacionamento Cliente-Fornecedor

Assim como vém ocorrendo mudangas nos critérios de selecao de fornecedores nos
ultimos anos, a forma de se relacionar com ecles também vem se alterando, dado o maior
comprometimento necessario na relacdo estabelecida em fungdo da desverticalizagdo da
cadeia produtiva. Antigamente, a relacao cliente-fornecedor era considerada como meramente
comercial, sendo os fornecedores vistos como pontos de venda onde se comprava pelo melhor
preco. Os conceitos de qualidade total e produgdo JIT permitiram uma outra perspectiva da

importancia dos fornecedores no sistema produtivo dos clientes (compradores).

A escolha do tipo de relacionamento depende de critérios como o grau de importancia
do item fornecido para o desempenho do produto final e o custo do item na composi¢do do
custo total do produto. Uma proposta interessante de classificagdo de relacionamento ¢ a de
Merli (1994). Ele classifica em 3 formas, que sdo determinadas pelo grau de interacao

operacional entre cliente-fornecedor, chamado de “comakership™. As categorias sao:

a) Classe III: Fornecedor “Normal” — O produto ¢ comercializado esporadicamente com esses
fornecedores, pois ndo interessa ao cliente a longevidade da transacdo, uma vez que o foco ¢
pela cotagdo do menor prego, tendo-se fornecimentos de curto prazo. O desempenho exigido
desses fornecedores ¢é ter as especificagdes minimas de qualidade e pregos baixos. E usual ter

inspe¢des de entrada do fornecimento e ter estoques de seguranca para esses itens.



40

b) Classe II: Fornecedor “Integrado” — Mantém-se integragdo ao nivel operacional,
estabelecendo relacionamento de longo prazo revisto periodicamente. Pelo bom desempenho
do fornecedor, o cliente ndo adota praticas de inspecdo, o fornecedor ¢ responsavel pela
garantia da qualidade de seus produtos e em casos de problemas, ele assume as
conseqiiéncias. O grau de integragdo permite que os fornecedores abastecam freqiientemente a
linha de producdo diretamente nos postos de trabalho, evitando estoques. Uma exigéncia feita
aos fornecedores é a busca da melhoria continua, sendo inclusive um aspecto contratual. E

comum o cliente apoiar esse tipo de fornecedor para desenvolvé-lo.

¢) Classe I: Fornecedor Comaker — Com esse tipo de fornecedor, o cliente apresenta maior
abertura em termos de troca de informagdes e a possibilidade de cooperacdo em atividades
estratégicas como desenvolvimento de produtos. O fornecedor participa do processo de
desenvolvimento de produtos do cliente, podendo desenvolver capacitagdo tecnologica para

componentes especificos do cliente.

Outra linha de categorizagao de relacionamentos € a proposta por Bensaou (1999). Ele
identificou que o nivel de investimento realizado pelas empresas para a construcdo de um
relacionamento entre cliente e fornecedor possui correlagdo significativa com o perfil e com
as praticas de gestdo destas relagcdes. Foram apresentados quatro tipos de relacionamentos

baseados no tipo de investimento conforme Figura 12.

Investimentos do Cliente
Comprador Parcerias
Alto Cativo Estratégicas
Transacdes de Fornecedor
Baixo Mercado Cativo
Baixo Alto

Investimentos do Fornecedor

Figura 12: Perfis de relacionamento com base em investimento.

Fonte: Bensaou, 1999.

A caracterizagdo desses perfis e de suas respectivas praticas gerenciais € a seguinte:
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a) Transagdes de mercado — sdo realizadas para produtos padronizados, com tecnologia
madura e onde ha pouca inova¢ao. O mercado ¢ bastante competitivo, pois conta com muitos
fornecedores e a demanda ¢ previsivel. As trocas de informagdes entre empresas ¢ apenas o
suficiente para estabelecer uma relagdo comercial, ou seja, informagdes transacionais.

b) Comprador cativo — o produto € tecnicamente complexo, com poucas inovagdes e
construido sob uma tecnologia madura. O mercado possui demanda estavel com poucos
fornecedores, porém esses detém a propriedade tecnologica o que resulta num alto poder de
barganha do fornecedor. Nesse sentido ha um grande esforco do cliente em manter uma
relacdo colaborativa com o fornecedor.

c¢) Parcerias estratégicas — os produtos sdo baseados em tecnologias novas com alto grau de
customizagdo e integracdo de subsistemas e partes. O mercado ¢ competitivo e concentrado,
com trocas freqlientes de competidores, devido a auséncia de um padrdo dominante. Os
fornecedores detém a tecnologia e a competéncia em engenharia para inovacao de produto e
processo.

d) Fornecedor Cativo — os produtos sdo altamente complexos com tecnologia inovadora
desenvolvida pelo fornecedor. O mercado ¢ instdvel com muitas trocas de fornecedores
devido ao desenvolvimento freqiiente de novas funcionalidades para os produtos. Como o
investimento ¢ grande por parte do fornecedor seu poder de barganha ¢ reduzido em funcao da

sua dependéncia do cliente.

Claro et al. (2006) confirmam que o fornecedor tem sido cada vez mais importante na
obtencdo da vantagem competitiva de seus parceiros da CS. Fornecedores chaves estdo
participando dos projetos de desenvolvimento de novos produtos, a exemplo da industria
automobilistica (LEE-MORTIMER, 1994). Estes fornecedores sdo os responsaveis pela
produ¢do de componentes especificos de um produto do cliente e compartilham informagdes
com o membro central da cadeia para serem capazes de responder as demandas desse. Claro
et al. (2006) afirmam que problemas no relacionamento com os fornecedores pode ser critico
para a operagcdo da montadora, pois sem esfor¢cos conjuntos o relacionamento pode se tornar
adversario levando a uma trajetéria destrutiva. Segundo Steele e Court (1996), os principais
beneficios que o cliente obtém num regime de parceria com fornecedores so:

e Reducio de lead times e aumento da responsividade do fornecedor;
e Reducido de estoques e custos administrativos;

e Melhoria no planejamento das operacdes a longo prazo para atendimento a volumes,

devido a disponibilidade de informagdes com maior acuracidade;
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e Avangos tecnologicos conseguidos com a melhoria do fluxo de informagdes e

utilizagdo de recursos técnicos de ambas as partes;
e Reducio da falta de produtos;
¢ Diminui¢do no tempo de desenvolvimento de novos produtos.

A efetivacdo de qualquer processo de negocio depende necessariamente da troca de
informagdes entre organizagdes. O mecanismo de troca de informagdes numa CS é mostrado

no proximo item.

3.5.3 Troca de Informacoes

Uma importante caracteristica na relacdo cliente-fornecedor ¢ a quantidade e o tipo de
informacdes compartilhadas entre os membros de uma CS (LI et al., 2006). Para Barratt
(2004) a troca de informagdes tem sido um pré-requisito para a colaboracdo numa CS em
virtude do impacto destas no desempenho. Dentre as principais vantagens da abertura da
informagao entre as organizacdes, destacam-se a reducdo dos custos de transacgao e de estoque
e o melhor nivel de servigo ao cliente. Estas vantagens advem da coeréncia de dados sobre a
varia¢do da demanda quando informada a toda cadeia (YU et al., 2001; FERREIRA, 2005; LI
et al.,20006).

O uso de ferramentas de tecnologia da informagdo (TI) permite a troca eletronica de
dados (EDI) entre membros da cadeia a partir da implementacao de sistemas computacionais
compativeis entre eles. A EDI auxilia a tomada de decisdo pela maior visibilidade das
variagdes da demanda e do estoque entre empresas. Uma outra ferramenta, o ERP (Enterprise
Resource Planning), permite o compartilhamento interno de informag¢des na empresa. A partir
da integragao de todos os processos gerenciais de negdcios incluindo planejamento da
producdo, compras, vendas, distribui¢do e contabilidade, os gerentes tém acesso em tempo

real a informagdes para monitorar as operagdes (YEN e SHEU, 2004; SOUZA, 2005).

A informagdo pode ser categorizada em alguns niveis de compartilhamento estratégico

(LI et al., 2006): transacional, operacional e estratégico, como mostrado no Quadro 9.
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Quadro 9: Categorias de informagao.

Categorias Caracterizacgao Conteudo da Informacio

Transacional | A tecnologia de informagdo automatiza as rotinas | nimero do pedido, prego, vendas,
de transagdes entre compradores e vendedores. especificagcdes de produtos, qualidade e
especificacdes de entrega.

Operacional | Os dados operacionais servem para controle | Nivel de estoque, custos, programagao,
gerencial. capacidade de producdo e transporte, lead
times e embarque.

Estratégico | Uma empresa possui a propriedade exclusiva da | Informag@o de ponto de venda, tempo real
informag¢@o, enquanto outras participantes podem | de demanda, compreender as tendéncias de
usar essas para gerar beneficios estratégicos. mercado e do cliente e projeto de produto.

Fonte: Baseado em Li et al., 2006.

O conteudo das informacdes transacionais pode ser considerado como o caso de
minimo compartilhamento, sdo as informacdes necessarias para estabelecer uma transacao
comercial entre empresas. Ao nivel operacional, as informagdes trocadas podem estar restritas
a apenas os membros vizinhos, ¢ um compartilhamento parcial. O teor das informagdes

estratégicas sdo determinantes para a vantagem competitiva a longo prazo (LI et al., 2006).

Um relevante problema no mercado ¢ a assimetria da informagdo entre seus
participantes. Os fornecedores ndo possuem perfeitas informagdes sobre a demanda,
similarmente, a manufatura ndo tém perfeitas informagdes sobre a cadeia, em virtude disso, a
assimetria conduz a incertezas e ineficiéncias do mercado. Handfield e Nichols (1999)
comentam que informacgdes distorcidas na CS podem levar a: excesso de investimentos em
estoques, fraco servico ao cliente, perdas de rendimentos, erros de planos de capacidade
(efeito chicote), ineficiéncia do transporte e auséncias na programacao da produgdo. Um caso
numa empresa do setor de confeccao apresentado por Sousa e Almeida (2005) ilustra como o
inadequado compartilhamento de informagdes provoca uma percepcdo de ineficiéncia dos

fornecedores.

O ultimo elemento gerencidvel escolhido para constar nesse estudo ¢ o prévio
envolvimento do fornecedor (early supplier involvement) no desenvolvimento de produtos.
Essa atividade avalia a necessidade e a contribuicdo que certos fornecedores podem trazer

para o processo desenvolvimento de produtos.
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3.5.4 Early Supplier Involvement (ESI) — Envolvimento dos Fornecedores nas Etapas

Iniciais de Desenvolvimento de Produtos

A atividade de desenvolvimento de novos produtos tem se caracterizado como uma
das mais centrais no ambito da conquista da vantagem competitiva (BIROU e FAWCETT,
1994). A demanda por diversificagdo exige o lancamento de novos produtos seja mais
freqliente. Nesse sentido, as empresas tém buscado maior agilidade nas atividades de
concepgdo, geracdo, produgdo e entrega de novos produtos, além de imprimir baixos custos e

elevada qualidade a eles para atender as prioridades competitivas exigidas pelo mercado.

Uma pratica que auxilia a reducdo do lead time de desenvolvimento de produtos ¢ a
prévia participacdo de fornecedores nas etapas iniciais (ESI) dessa atividade. O envolvimento
de fornecedores refere-se aos recursos (capacidade, investimentos, informag¢do, conhecimento,
idéias) que eles disponibilizam, as tarefas que realizam, as responsabilidades que eles
assumem em relagdo ao desenvolvimento de uma parte, processo, ou servigo para beneficiar
os projetos desenvolvidos atuais e futuros dos clientes (VAN ECHTELT et al., 2006). Para
Pires (2004) o ESI ¢ uma pratica exemplar no sentido de mostrar que GCS tende a comegar
cada vez mais da fase de concepcdo do produto e que seus limites avangam bem além dos

processos logisticos.

Os fornecedores sdo incluidos no processo de desenvolvimento quando eles possuem
competéncias de projeto e tecnologia complementares a seus clientes. Uma survey realizada
por Birou e Fawcett (1994) caracteriza a participagdo de fornecedores no desenvolvimento de
produtos em 216 empresas americanas e européias de diversos setores produtivos. Dentre os
principais resultados destacam-se: a area de engenharia do fornecedor ¢ que mais se integra a
equipe de projetos do cliente; a demanda dos clientes ¢ quanto ao apoio de fornecedores na
produgdo de componentes; a maior contribui¢do dos fornecedores nos projetos dos clientes ¢é
com know how em processo. Segundo os autores, esses resultados trouxeram melhoria na
qualidade do produto do cliente. Em outra pesquisa, feita na Chrysler, Dyer (1997) relata
alguns beneficios alcangados naquela empresa automobilistica com o ESI, tais como, redugao
do tempo de ciclo de producdo de 234 semanas para 160 semanas, reducao de 20% nos custos
de produgdo. Além disso, houve aumento no niumero de produtos langados com sucesso de
vendas. O autor afirma que os ganhos com o ESI foram alcangados porque os gerentes da
Chrysler entenderam que as melhorias sdo em virtude da transforma¢do do processo de

escolha e a forma de trabalho com os fornecedores.
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Uma questao importante ¢ determinar que tipo de envolvimento a organizagao pode ter
com os varios fornecedores de forma a engaja-los adequadamente no desenvolvimento de
produtos. O artigo de Wynstra e Ten Pierick (2000) distingue quatro tipos de envolvimento de
fornecedores no desenvolvimento de projetos de produto. Os critérios de categorizagdo de
envolvimento s3o: (a) o grau de responsabilidade do fornecedor pelo desenvolvimento do
produto que ¢ contratado (acertado) com o cliente e (b) O risco do desenvolvimento, ou seja,
o risco do cliente ter problemas com a decisdo de repassar o desenvolvimento do produto ao

fornecedor. A Figura 13 ilustra esta classificagao.

Responsabilidade
do Fornecedor Desenv. Desenv.
Alto Arm’s-length Estratégico
Desenv. Desenv.
Baixo Rotina Critico
Baixo Alto
Risco do Desenvolvimento

Figura 13: Categorias de envolvimento do fornecedor.
Fonte: Wynstra e Pierick, 2000.
1) Desenvolvimento tipo arm ’s-length - grande parcela do desenvolvimento ¢ contratada

do fornecedor de forma distante e em relacionamento tipicamente comercial.

2) Desenvolvimento estratégico - ha alto risco de desenvolvimento e alto grau de
responsabilidade do fornecedor. A partir de especificacdes funcionais, o fornecedor ¢
solicitado a preparar um projeto global do item em questdo. O fornecedor ¢ envolvido

desde a fase de concepgao do produto.

3) Desenvolvimento de rotina - ¢ caracterizado pelo baixo risco de desenvolvimento e
pouca ou nenhuma responsabilidade dos fornecedores. O cliente contrata o fornecedor

com base em especificagdes técnicas, como ocorre em relagdes com subcontratados.

4) Desenvolvimento critico - tem como caracteristica o alto risco de desenvolvimento e

baixo grau de responsabilidade do fornecedor. O cliente precisa de informagdes do
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fornecedor desde os estagios iniciais do projeto. O fornecedor ¢ quem orienta o cliente

quanto o que ¢ possivel ou ndo em termos de solugdes para problemas técnicos.

Relacionando estes tipos de categorizagdo de envolvimento do fornecedor com a
perspectiva de niveis de integragdo de Calvi et al. (2001), pode-se identificar terminologias
para as caracteristicas dos fornecedores envolvidos na pratica de ESI. Assim, em
desenvolvimento do tipo estratégico, os fornecedores sdo considerados como “black box”, ja
em desenvolvimento do tipo critico, os fornecedores sdo os “gray box” e para o

desenvolvimento de rotina, os fornecedores sdo chamados de “white box”.

3.6 Inter-relagdes entre Estratégia e Gestdo da Cadeia de Suprimentos

A perspectiva dominante nos trabalhos que tratam da questdo da inter-relacao presente
entre estratégia e GCS e propde basicamente o alinhamento dos objetivos de atuacdo das
empresas envolvidas.

Chopra ¢ Meindl (2003) baseiam-se no conceito de cadeia de valor para discutir
estratégia competitiva e CS, destacando a importancia da relacdo entre as estratégias
funcionais da empresa como apoio a implementagio da estratégia. E necessario que todas as
funcdes desenvolvam sua propria estratégia, uma vez que cada uma tem seu papel na cadeia
de valor da empresa. A empresa tendo em vista o seu posicionamento frente as CS que atuam,
elabora uma estratégia para obtengcdo de matéria-prima, transporte de materiais de e para a
empresa, fabricacdo do produto e distribui¢do ao consumidor, juntamente com eventuais
servigos posteriores. Aqueles autores propdem uma forma de compatibilidade entre
prioridades do cliente satisfeitas pela estratégia competitiva e habilidades da CS, para uma
empresa ser bem sucedida.

Seuring (2003) relaciona a definicdo de estratégia corporativa e a definida pela
empresa para atuar em suas CS, propondo uma ferramenta estrutural de estratégia da CS
intitulada de 5Ps. Seu argumento ¢ baseado na definicao de estratégia corporativa: aquela que
“decide que negdcios a organizacdo deve executar ¢ como as atividades devem ser
estruturadas e gerenciadas”, como visto nesse capitulo. Dessa defini¢do, ele deriva trés
componentes da estratégia corporativa: criacdo da demanda, desenvolvimento de produtos e
operagoes. Esses sdo estreitamente relacionados a CS, uma vez que a demanda ¢ criada e
atendida conjuntamente por todas as empresas ao longo dela. Seuring (2003) aponta que a
gestdo estratégica da CS € suportada por elementos constituintes do conteudo da EP e propde

os 5Ps: produto e servico, parcerias, planta e estoque, processos e planejamento e controle. A
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contribuicdo de Seuring (2003) ¢ na adicao o elemento parceria como constituinte da gestao
estratégica da CS, baseando-se na EP.

De uma forma mais explicita, Sahay et al. (2006) a partir de uma survey com empresas
de diversos setores da India corroboram com Gattorna (1998) ao afirmarem que a GCS
precisa estar coerente com a dire¢do da estratégia da empresa. O alinhamento dos processos
da CS com os demais processos da organizacdo ¢ crucial para sucesso da estratégia da
empresa.

Num estudo empirico realizado com duas montadoras e dois fornecedores do setor
automobilistico brasileiro, Maia et al. (2005) identificaram que a EP abrange em suas areas de
decisdo uma série de aspectos que sao intimamente ligados a GCS. Questdes como o nivel de
integracdo vertical, o planejamento e controle da producdo, o desenvolvimento de produtos,
entre outras sdo fortemente influenciadas (a0 mesmo tempo em que influenciam) por aspectos
estruturais e relacionais da GCS.

Os resultados desses estudos apresentados constituem a base para reflexao da relagao
entre o contetdo da EP de uma montadora e aspectos estruturais e relacionais de GCS

estabelecidos com seus fornecedores.

Sintese do Capitulo 3

A GCS tem origem multidisciplinar e tangencia areas funcionais como logistica,
compras, marketing e gestao estratégica da producdo. Segue a logica do core competence, o
que condiciona uma série de pressupostos a cerca da GCS quanto a aspectos ligados a
estrutura e relagcdes na CS. Em relacdo aos pressupostos da GCS ligados a estrutura da CS,
destacam-se: (a) fluxo de informacdes e materiais entre todos os membros da CS e (b) varios
formatos de CS com tendéncia a reducdo do ntimero de atores por camada para facilitar a
GCS. Quanto aos aspectos relacionais, em virtude da concorréncia se estabelecer entre
cadeias e ndo mais entre empresas, exige-se a adocdo de mudancas comportamentais e

desenvolvimento de relacionamentos que busquem o alinhamento estratégico entre parceiros

da CS.

Uma forma de verificar se tais pressupostos estdo contemplados em uma cadeia de
suprimentos pauta-se analise dos processos de negocios entre empresas da CS. Os processos
de negdcios sdo conduzidos a partir das diretrizes definidas na EP de uma empresa, ou seja, o
contetdo da EP, composto das decisdes estruturais e infra-estruturais e das prioridades

competitivas, norteia a operacionalizagdo dos processos. Como a empresa focal requer o
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apoio de fornecedores e clientes na execugdo dos processos de negdcios, pressupde-se que a

EP da empresa focal influenciara os aspectos estruturais e relacionais da GCS.

A integracdo dos processos de negocios estimula e fortalece a compatibilidade das
atividades e das relagdes das empresas na cadeia para o atendimento ao cliente final, sendo
que alguns elementos gerencidveis podem facilitar a integragdo de processos. A Figura 14

ilustra uma sintese do capitulo.

A Figura 14 ilustra o arquétipo da pesquisa, ou seja, a linha de raciocinio seguida para
responder a questdo da pesquisa e atingir os objetivos definidos. No intuito de entender como
a EP afeta questdes estruturais e relacionais de GCS, primeiro propds-se que os processos de
negdcios poderiam constituir um meio para se entender aquelas questdes em uma CS. No
entanto, para haver melhor fundamentacdo quanto a integracdo de processos e,
principalmente, a relacdo entre estratégia e GCS, foram definidos alguns elementos
gerenciaveis, compostos por conjuntos de atividades executadas por areas funcionais da
organizac¢do. O uso dos elementos gerenciaveis serve como um método para se entender o elo

entre as diretrizes da EP e seus impactos na GCS.

Esse capitulo procurou elucidar, a partir de elementos da literatura, a forma encontrada
de verificar a relacdo entre EP e os aspectos estruturais e relacionais da GCS. O préximo
capitulo apresenta o estudo de caso e seus principais resultados a fim de se verificar a

proposta relagao.



Pressupostos Pressupostos
relacionais estruturais

GCS

Gestdo da
Demanda

Early supplier
involvement

Selecdo de

fornecedores
Gestdo do

Fluxo de Prod.

Gestdo do
Relac. Fornec.

Troca de
informagoes

Tipo de
relacionamento

Desenv.
Produto

Figura 14: Resumo do capitulo.
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4 — Estudo de Caso em uma Cadeia do Setor de Linha Branca

Este capitulo tem por objetivo apresentar um estudo de caso realizado numa cadeia do
setor de linha branca nacional, no intuito de verificar as relagdes questionadas ao longo deste
trabalho.

Faz-se uma introdu¢@o sobre o setor industrial de linha branca, apresentando-se parte
de sua trajetdria no Brasil, e descrevem-se os procedimentos de pesquisa utilizados no estudo

de caso para, entdo, iniciar os relatos e analises.

4.1 Caracterizacio do Setor de Linha Branca

Os produtos da industria de eletrodomésticos podem ser subdivididos em duas
categorias: entretenimento (time-using) e suporte (time-saving). A primeira classe de bens
destina-se ao entretenimento, como os aparelhos de 4udio e video, os eletrodomésticos
portateis. J& os produtos do tipo time-saving estdo associados a simplificagdo do dia-a-dia
doméstico, sdo os bens ndo-portateis, tais como refrigeradores, ar condicionados, fogdes,
freezers, microondas, maquinas de lavar louga e roupa, além de secadoras de roupa
(MATUSITA, 1997). Existe uma denominagdo propria para os eletrodomésticos nao-
portateis: produtos da linha branca, que, inclusive, devido as suas caracteristicas peculiares,
sdo considerados como um segmento especifico de eletrodomésticos. O que diferencia bens
de linha branca dos demais da sua industria ¢ a maturidade tecnoldgica, ndo apresentando

inovagodes fundamentais mesmo quando novos produtos sdao lancados (MATUSITA, 1997).

A industria de eletrodomésticos brasileira instituiu-se na década de 1930, a partir da
produgdo de fogdes pela empresa Dako. A prosperidade do setor deu-se com a politica de
substitui¢do das importacdes do final da década de 1940, com o surgimento das empresas:
Brasmotor, Climax e Prosdocimo. A estrutura de mercado caracterizou-se, desde entdo, como
oligopdlio, em funcdo de uma série de retiradas e aquisicdes que consolidaram um nimero
reduzido de grandes fabricantes (MATUSITA, 1997). Uma caracteristica marcante do setor ¢
que as empresas buscam parcerias com grandes conglomerados estrangeiros, sobretudo como

forma de acesso as inovagdes.
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4.1.2 Reestruturacio do Setor: Antes e Depois da Década de 1990

J4

Atualmente, a industria de eletrodomésticos € caracterizada como um oligopolio
mundial. Poucas grandes empresas controlam o setor de linha branca no mundo, e isso se
intensificou fundamentalmente na década de 1990. Nesse periodo as empresas estrangeiras,
americanas ¢ européias, passaram por uma fase de estagnagdo de vendas devido a saturagdo
do mercado consumidor interno. Elas estavam, portanto, motivadas a buscar estratégias para
internacionalizar sua producdo e galgar novos mercados. Nesse mesmo periodo, a politica
macroecondmica brasileira passou por uma transi¢do important: a abertura da economia do
pais para receber investimentos estrangeiros. Essa conjuntura possibilitou investimentos

diretos e externos no setor de linha branca nacional, desencadeando sua reestruturagao.

O movimento de internacionalizacdo produtiva dos grandes fabricantes de
eletrodomésticos mundiais e a abertura da economia brasileira implicaram a
desnacionalizagdo do setor de linha branca brasileiro. Este, que era constituido por um
numero reduzido de grandes empresas familiares, apOs passar pelo processo de aquisi¢do na
década de 1990, ficou sob o controle de grandes multinacionais estrangeiras. Segundo Cunha
(2003), dentre as principais razdes dos investimentos diretos e externos realizados na cadeia
produtiva brasileira estdo: expansdo dos mercados, racionalizacdo produtiva, e aquisi¢ao de
ativos estratégicos. As multinacionais procuravam cadeias produtivas que possibilitassem
acesso privilegiado a mercados internos e regionais € com potencial para exportacdo, € o
Brasil detinha esses atributos. O Quadro 10 mostra uma sintese das entradas e parcerias

estrangeiras que ocorreram na cadeia produtiva de linha branca brasileira na década de 1990.

Em funcao das diretrizes dos grupos multinacionais, a estrutura e as estratégias de
atuacdo das empresas de linha branca brasileiras foram afetadas. As principais
reconfiguragdes sdo concernentes a especializagdo produtiva e estratificagdo do mercado
consumidor (GITAHY et al., 1997), com implicagdes diretas na gestdo da producdo e nas
relagdes interfirmas. No que se refere a tecnologia de produto e processo, as empresas tém
seguido as tendéncias internacionais, desenvolvendo estratégias de reestruturagdo (investindo
em equipamentos, programas de qualidade e mudangas organizacionais) (GITAHY et al.,

1997).
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Quadro 10: Sintese das parcerias e aquisigdes no setor de linha branca brasileira na década de 90.

Parceiras/ Entrantes Pais de Empresas Ano Tipo de Parceria/
Origem Nacionais Entrada

Bosch Siemens Alemanha Continental 94 Aquisigdo

General Eletric EUA Dako 96 Aquisigdo

Electrolux Suécia Refripar 93 Acordo de
transferéncia
tecnologica

Electrolux Suécia Refripar 94 Aquisigdo de 10% das
agoes ordinarias

Electrolux Suécia Refripar 96 Aquisi¢ao

Whirpool EUA Multibras 97 Controle acionario

Whirpool EUA Embraco 97 Controle acionario

Whirpool EUA Brascabos 97 Controle acionario

LG Electronics Coréia - 97 Instalagdo de fabrica

Daewoo Coréia CCE 95 Importacdo

Samsung Coréia CCE 95 Acordo de
transferéncia
tecnologica

Merloni Italia CCE 96 Acordo de
transferéncia de
tecnologia

Candy Italia Enxuta 96 Importacdo

SEB Franca Arno 97 Aquisicao

Moulinex Franca Mallore 98 Controle aciondrio

Fonte: Cunha (2003)

Os investimentos externos possibilitaram a difusdo de tecnologias no Brasil
permitindo a paridade de desempenho internacional tanto em processos, quanto no
langamento de novos produtos. Este tltimo foi um grande avango para o mercado brasileiro,
que ofertava produtos obsoletos frente aos mercados de suas matrizes. Dado o aumento e
concentragdo de renda do brasileiro, criaram-se nichos de mercado para a demanda de
eletrodomésticos mais caros e sofisticados, assim como produtos com menor grau de
complexidade no design e tecnologia. A segmentacdo de clientes favoreceu a diferenciagao
de produtos e, conseqiientemente, a viabilidade de aumento do prego para alguns produtos.
Nesse sentido, a industria ndo foca apenas ganhos em economia de escala, mas também em
economia de escopo. A tendéncia de desenvolvimento de diferentes produtos com pegas
intercambidveis foi um aliado para a promog¢do da economia de escala e escopo. A
intercambialidade ¢ possivel dentro do padriao de produto modular. Neste padrao consegue-se,
ao mesmo tempo, escala de produgdo, volume e flexibilidade no processo de montagem final,

com conseqiiente diferencia¢ao de produtos (variedade).

O Quadro 11 apresenta um comparativo das caracteristicas do setor de linha branca

nacional antes e depois da desnacionalizagao.
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Quadro 11: Caracteristicas do setor de linha branca nacional antes e apds da desnacionalizacao.

Antes da desnacionalizacio Apos a desnacionalizacio
Maturidade tecnoldgica Capacitagdo tecnologica
Saturacdo dos produtos Langamento continuo de novos produtos
Segmentacdo do mercado consumidor
Economia de escala Economia de escala e escopo
Desenvolvimento de rede de fornecedores mais qualificados

Esta reconfiguracdo tem se estendido para os demais membros da cadeia produtiva
nacional do setor de linha branca. A intensifica¢gdo da especializagdo produtiva demanda
estratégia de externalizagdo de operagdes e conseqiientes novos requisitos na relacdo com
fornecedores. A légica da externalizagao da producao ¢ baseada na especializagdo, qual seja, a
empresa deve se concentrar nas atividades em que ela realmente tem competéncia, e as
demais sdo delegadas a outras. Essa dindmica alude as relagdes de redes de empresas, uma

vez que essas relagdes sdo baseadas na interdependéncia entre organizagoes.

A entrada de grupos multinacionais no mercado brasileiro contribuiu para aumentar o
grau de exigéncia nas relagdes cliente-fornecedor. As montadoras comegaram a exigir de seus
fornecedores a implantacdo de sistemas de gestdo da qualidade para permitir avaliacdes e
auditorias periodicas com o objetivo de classificar os fornecedores com “qualidade
assegurada”. O resultado desta investida foi a reducdo da base de fornecedores, permitindo
desenvolver, com alguns, relacionamentos mais cooperativos. A cooperacdo ¢ no sentido de:
(a) apoio ao desenvolvimento de tecnologias de producdo com melhor desempenho; (b)
envolvimento do fornecedor no processo de desenvolvimento de novos produtos/ processos;
(c) auxilio aos fornecedores no desenvolvimento de sistemas da qualidade e no processo de

certificagdo na ISO 9001; e (d) relacionamento de longo prazo (GITAHY et al.,1997).

Na reorganizagdo das relacdes entre clientes e fornecedores, ¢ crescente a necessidade
de flexibilidade para o pronto atendimento as mudancas freqiientes na programacgdo da
produgdo. Os fornecedores estdo adaptando seus sistemas de producdo para adotar o sistema

Jjust-in-time/ kanban para fornecimento de componentes (GITAHY et al.,1997).

A Figura 15 ilustra, resumidamente, as mudangas do setor de linha branca com sua

desnacionalizagao.
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Figura 15: Mudancas do setor de linha branca com sua desnacionalizagao.

A mudanca nas estratégias de atuagdo das empresas brasileiras do setor de linha
branca, advindas com a internacionalizagdo desta industria, acarreta impactos nas relagdes
estabelecidas entre montadora e fornecedores. Novos requisitos sdo exigidos para que a
relacdo de fornecimento prospere. Nesse sentido, ¢ importante haver compatibilidade entre os
elementos de decisdo da EP com a GCS a fim de atender a cada segmento de cliente. Quando
a montadora determina a sua forma de atuacdo no mercado, incluindo prioridades de
desempenho, o adequado atendimento da estratégia depende diretamente dos processos

integrados na CS. Esta dissertacdo propde-se a mostrar isso na analise do estudo de caso.

As principais mudancas ocorridas no setor de linha branca apds sua desnacionalizagao
podem ser constatadas a partir dos resultados obtidos na pesquisa de campo deste trabalho. A
seguir, exposta a descri¢do dos procedimentos adotados durante o estudo de casos, seus

principais resultados e analises.
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4.2 Procedimentos de Pesquisa

No capitulo 1, foram introduzidas informagdes gerais sobre o contetido dos roteiros de
pesquisa preparados como fonte de informacdo do estudo de caso. Aqui, maiores detalhes

quanto a conducao do estudo sdo apresentados.

Trés empresas do setor de linha branca foram selecionadas para este trabalho: uma
montadora de grande porte e dois de seus fornecedores de componentes eletroeletronicos. Por
questdes de confidencialidade, os nomes das empresas sdo resguardados e sdo intituladas
como: Alfa, a montadora, ¢ Beta e Gama, os fornecedores. E analisado apenas um recorte da
cadeia de suprimentos de Alfa, dois elos a montante.

Os roteiros de pesquisa foram diferenciados para fornecedor e cliente, embora sigam
uma estrutura semelhante: (a) caracterizagdo da empresa; (b) caracterizacdo da gestdo de
produgdo, que se subdivide em negocios da empresa e gestdo do fluxo de producio; e (c)
caracterizagdo da GCS. Este ultimo engloba para a empresa Alfa questdes de gestdo do
relacionamento com o fornecedor e desenvolvimento de produto, e apenas desenvolvimento
de produto para Beta e Gama. Essa determinagao ¢ atribuida ao escopo da pesquisa, em que se
verifica a relacdo entre Alfa e seus fornecedores (gestdo do relacionamento com o fornecedor)
e como esses se relacionam com Alfa (em termos de desenvolvimento de produto). A
formatagao do roteiro estd relacionada com os processos de negocios estudados para andlise
da GCS da montadora. A titulo de esclarecimento, o processo de negocio de gestdo da
demanda, envolvido no escopo desta pesquisa, encontra-se imbricado as questdes descritas

nos itens gestdo do fluxo de producdo e gestao do relacionamento com o fornecedor.

O contato realizado com as empresas foi inicialmente conduzido por telefone,
seguindo-se de significativa troca de e-mail com as pessoas adequadas. Primeiro relatou-se a
estas pessoas (gerentes de producdo e de desenvolvimento de produto) o proposito do
trabalho, e, de acordo com a aceitacdo e disponibilidade dos respondentes, agendou-se uma
visita em cada empresa. Nos fornecedores foram entrevistados os gerentes de produgdo, e na
montadora, o entrevistado foi o gerente de desenvolvimento de produto. Foi estabelecido
contato também com o gerente de compras. Por razdes de disponibilidade de tempo, os
gerentes de produgdo assumiram a responsabilidade de responder as questdes referentes ao
desenvolvimento de produtos. As entrevistas duraram cerca de duas horas em cada
organizagdo. As respostas e comentarios explanados ao longo das entrevistas foram
registrados no corpo do roteiro de pesquisa. O roteiro foi enviado com antecedéncia aos

entrevistados, facilitando a sua compreensdo. Apds o término de cada visita de campo, as
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principais informagdes obtidas foram catalogadas num arquivo de computador, visando

manter a confiabilidade dos resultados. A seguir, as principais informagdes sdao apresentadas.

4.3 Estrutura e Relacoes na Cadeia de Suprimentos de Alfa

O setor de linha branca ¢é caracterizado pela for¢a do varejo sobre as montadoras, de
forma que estas precisam se adequar a suas exigéncias. No geral, os fornecedores a montante
da montadora recebem o reflexo desta subordinagdo do setor produtivo de linha branca ao
varejo e se adequam na forma de gerir a producdo. Isso ndo acontece no caso de grandes
fornecedores, como os de aco e plastico, que, por estarem numa estrutura de mercado
oligopolista, gerem a producdo conforme seus proprios interesses, estando as montadoras a

mercé dessa situacgao.

Alfa estd inserida numa cadeia em que a jusante hd ao menos duas camadas de
clientes. A primeira camada ¢ constituida de grupos varejistas e supermercados, ¢ a segunda
camada ¢ composta por clientes finais, os consumidores de eletrodomésticos. A montante, ha
os fornecedores de matérias-primas bdsicas, os quais fornecem para uma outra camada de
fornecedores, que por sua vez pode a vir a fornecer para uma outra camada, ou fornecer a
Alfa. Beta e Gama estio inseridas na primeira camada de fornecimento. Beta e Gama sao
fornecedores de materiais eletroeletronicos para Alfa e também para outras montadoras do
setor de linha branca, concorrentes de Alfa. Essa é uma situagao recorrente no setor de linha
branca: a intersec¢do de atores entre cadeias concorrentes. O fluxo de informagdo entre
fornecedor e montadora, nesse setor, ¢ maior entre os elos de primeira camada; no entanto, em
casos de triangulacao de materiais, as montadoras negociam diretamente com os fornecedores
de ultima camada. A troca de informagdes entre Alfa e fornecedores de primeira camada
ocorre por intermédio do portal B2B de Alfa e por e-mail. O sistema de informagao permite
uma integracdo nesse elo, de forma a permitir melhor entendimento das demandas reais e
resposta rapida as variagdes de previsdo de demanda. A tendéncia de reducao do niimero de
fornecedores por camada estd ocorrendo de forma progressiva em Alfa, pois praticamente s6
ha um fornecedor atuante para fornecer uma determinada familia de componentes e um outro
com seus produtos homologados pronto para ser acionado. Assim, a cadeia tem diminuido em

sua estrutura vertical (Vide Figura 16).
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Alfa possui como pré-requisito na selecdo de fornecedores de primeira camada a
concordancia de todos com o Acordo Geral da Qualidade, que ¢ composto, dentre outras
questdes, de normas de conduta quanto a padrdes de ndo-conformidade, rastreabilidade do
problema e responsabilidade quanto a eventuais problemas em campo (produtos em uso no
consumidor). Isso permite uma restricdo de com quem se relacionar, pois esse acordo ¢ um
contrato e, caso nao seja cumprido, incorrera em cobrangas de multas. Entdo, os fornecedores
precisaram se adequar, para fornecer a Alfa. Com quase todos os fornecedores normais
(Merli, 1994) as informagdes sdo trocadas principalmente via portal na internet, sendo feito
também o controle de atualizagdo de desenhos e especificacdes. No geral, Alfa possui
relacionamentos mais estreitos com fornecedores que contribuem no processo de
desenvolvimento de produtos, os considerados Comakers (Merli, 1994). As equipes de
engenharia se integram para discutir a concepg¢do € o processo produtivo dos novos projetos.
Os engenheiros das empresas fornecedoras se tornam residentes em Alfa nessa fase de
projeto.Vale lembrar que os fornecedores assinam um documento para garantir o sigilo dos
novos desenhos de produtos, pois a maioria deles trabalha também para empresas

concorrentes.

A partir dessa breve apresentagdo da estrutura e das relagdes da CS de Alfa, percebem-

se alguns pressupostos da GCS. Os que merecem destaques aqui sao:

a) ambiente externo de competicdo entre cadeias: um mesmo ator participa de varias

cadeias simultaneamente;

b) troca de informagdes entre membros da cadeia: a troca de informagdes ¢ mais
freqiiente entre elos mais proximos, como o caso da montadora e fornecedores de primeira

camada;

¢) desenvolvimento de relacionamento: a busca de um relacionamento mais estreito ¢ de
longo prazo ocorre com os fornecedores considerados estratégicos. Mas, mesmo com esses,
nao ha a confianga plena, pois ha acordos para garantir a confidencialidade das informagdes

trocadas.
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4.4 Empresa Alfa
4.4.1 Caracterizacio da Empresa

Alfa é uma montadora de grande porte do setor de linha branca no Brasil. Os
principais produtos produzidos sdo: lavadora, refrigerador, freezer, fogdo, microondas e lava

louca. A empresa estudada neste trabalho est4 localizada no Estado de Sao Paulo.

A montadora pertence a um grupo empresarial que atua em negocios diversificados,
que, ap6s a reestruturagdo internacional do setor de linha branca, investiu paulatinamente no
Brasil. Esses investimentos permitiram: maior intercambio tecnoldgico entre a matriz e a filial
brasileira, maior clareza nos demonstrativos financeiros ¢ benchmarking das melhores

praticas adotadas entre as empresas lideres no mercado internacional.

A unidade de Alfa estudada tem quatro linhas de producao, sendo duas para lavadora,
uma para lava louca e uma para fogdo, organizadas no formato celular. Trabalham 1.200
funciondrios para atender a demanda anual de 1.200.000 lavadoras de roupa, 25.000 lava-
lougas e 300.000 fogdes. Alfa adota a estratégia de segmentagdo de clientes via marca para
atingir maior nimero de clientes tanto no mercado nacional, quanto em paises da América

Latina, Africa, Asia e Estados Unidos.

A empresa foi apresentada de forma sucinta; no entanto, maiores relatos quanto a sua

gestao da producao sao descritos a seguir.

4.4.2 Caracterizacao da Gestao da Producao
Negocios da Empresa

Alfa adota uma estratégia de segmentacdo de clientes via marcas diferentes para seus
produtos. A marca 1 atende aos clientes finais de classe A (alto poder aquisitivo) e a marca 2
¢ direcionada as necessidades de clientes finais de classe B e C (médio poder aquisitivo). Por
se tratar de segmentos diferentes de mercado, Alfa foca em distintos esfor¢os de desempenho
para atendé-los. Para a marca 1 as prioridades sdo qualidade e inovagdo e para a marca 2

qualidade e custos.

Desde a chegada ao Brasil das grandes empresas do mercado global, a partir da metade
da década de 1990, o setor de linha branca vem se tornando mais competitivo, acirrando a
disputa por preco, uma vez que a qualidade ¢ considerada critério qualificador de pedidos.

Aspectos ligados ao posicionamento da empresa quanto a custo e diferenciagcdo oscilaram nos
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ultimos cinco anos, na busca de atender as demandas emergentes dos clientes. O Quadro 12

ilustra esta variacao.

Quadro 12: Analise comparativa do posicionamento de Alfa quanto a importancia dos critérios custo e
diferenciacdo (2007 e 2002).

Posicionamento Hoje (2007) 5 anos atras
Caracteristica focada (2002)
CUSTO
Reducdo de custos 1 2
Obtengdo do menor custo 1 2
Obtencdo do menor prego de venda 2 3
DIFERENCIACAO
Diferenciagdo de produto 1 1
Diferenciagio da entrega e servigo 2 3
Diferenciagdo da qualidade 1 1
Diferencia¢do por inovagdo 1 2
Diferenciagdo da marca 1 1
Escala Intensidade

1 Muito importante

2 Importante

3 Pouco importante

Alfa busca reduzir custos, principalmente os relacionados as operacdes internas e
investe cada vez mais em inovacdo de seus produtos e processos. Em parte, este panorama
esta correlacionado com a sua estratégia de segmentacdo (Marca 1 — inovagdo, Marca 2 —

custo), refletindo em suas prioridades competitivas (Quadro 13).

Quadro 13: Evolugdo da percepcao das prioridades competitivas de Alfa nos ultimos 5 anos.

Prioridades Competitivas Importancia hoje Importincia ha S anos atras
(2007) (2002)

CUSTO
Custo de produgao (custo total do 1 2
produto vendido)
Custo com mio-de-obra 1
Custo com insumos 1 1
QUALIDADE
Conformidade com o projeto 1 1
Prevengdo de falhas 1 1
Rastreabilidade/controle dos processos 1 1
FLEXIBILIDADE
Flexibilidade para atender as variagdes 1 2
de mix de produtos na linha de
producio
Flexibilidade para responder as 2 3
variagoes de quantidade de lotes de
pedidos
Flexibilidade de inovagao em processos 1 2
ou produtos
SERVICO
Apoio aos clientes no desenvolvimento 2 2
de novos produtos
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Prioridades Competitivas Importancia hoje Importancia ha 5 anos atras
(20007) (2005)
SERVICO
Resolugdo de problemas 1 2
Apoio ao fornecedor 1 2
ENTREGA
Rapidez de atendimento ao pedido do 2 2
cliente
Cumprimento com 0s prazos € 2 2
especifica¢des de entrega

Escala Intensidade
1 Muito importante
2 Importante
3 Pouco importante

A transformagdo mais significativa que vem se evidenciando nas operacdes de Alfa ¢ o
foco na reducdo de custos de produgao, o aumento da flexibilidade para diferenciagdo dos
produtos e o apoio aos fornecedores na resolu¢do de problemas. Essas prioridades relacionam-
se diretamente tanto com a demanda dos diferentes segmentos dos clientes finais, como com
as exigéncias dos clientes intermediarios, os varejistas. As margens de lucro do setor de linha
branca sdo baixas, entdo uma forma de aumentar participacao de Alfa no varejo ¢ a partir de

mix de produtos.

Existe uma similaridade entre as respostas de Alfa no que tange ao posicionamento
quanto a custo ¢ diferenciagdo (estratégia competitiva) e suas prioridades competitivas
(estratégia de producao). A partir das definigdes da unidade de negdcios, a fungdo producao
se organiza para atingir tais metas, ou seja, custo baixo e diferenciacdo por inovacao,
respectivamente para cada uma de suas marcas, sdo alcancados pela reducdo do custo de
produgdo, aumento da flexibilidade de mix de produtos e apoio aos fornecedores. Ou seja, ha

uma coeréncia entre estratégia competitiva e estratégia de producao.

Uma maneira de Alfa atingir esses objetivos de desempenho ¢, principalmente, a partir
de um relacionamento mais préoximo com os fornecedores. Esses sdo envolvidos em
programas de qualidade em niveis de projeto de componente e de processos de fabricagdo. Ha
também praticas de ESI com programa formal de interacdo de equipes de projeto multi-
corporativas. Isso facilita a reducdo de custos na fase de projeto, por evitar retrabalhos, uma

vez que essa fase € interativa e facilita a flexibilidade na inovagao.

O mercado de linha branca possui duas peculiaridades que influenciam a gestdo da
producdo das montadoras: sazonalidade na demanda e poder do varejo na CS. A sazonalidade

da demanda ocorre em dois momentos: maio (més das noivas ¢ dia das maes), com um
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primeiro aquecimento das vendas, havendo um segundo a partir de setembro até as festas de
final de ano. Fora desses meses, as vendas no mercado interno sao baixas, e Alfa produz para
exportagdo como forma de equilibrar o seu fluxo de caixa e utilizar sua capacidade produtiva.
A demanda ¢ regida pelos principais varejistas do mercado, os grandes magazines e hiper-
mercados. Eles fazem os pedidos apenas nos ultimos dias do més; como conseqiiéncia, Alfa é
obrigada a acumular estoque ao longo do més. Assim, Alfa necessita de capacidade de gestao
de seu mix de produtos acabados, pois ela trabalha com uma demanda independente que pode
acarretar custos de estoque ou risco de ndo-entrega ao cliente. Nesse sentido, muitos
fornecedores de Alfa se tornam essenciais para seu melhor desempenho. Pode-se constatar
1Ss0 a seguir, a partir da descri¢ao da execucao de alguns processos de negdcios de Alfa, com

os quais a montadora complementa sua capacitagdo na gestao de sua capacidade produtiva.

Gestao do Fluxo de Producao

Alfa gerencia sua producao a partir do sistema SAP R3 (ERP — Enterprise Resource
Planning), o qual permite compartilhar internamente dados das 4areas funcionais da
organizacdo (vendas, pcp, compras, logistica, rh, etc). A partir do sistema MRP (Material
Resource Planning) os programadores de materiais calculam o consumo dos insumos por um
determinado periodo e geram pedidos de compra que sdo enviados aos fornecedores.
Recentemente foi adicionado ao SAP um moédulo de business to business (B2B) para interface
com os fornecedores, o qual permite maior integridade na troca de informagdes, entre as
quais: pedidos de compra, especificagdo da data de entrega, nota fiscal e previsdo de
demanda. Cada fornecedor tem uma senha de acesso individual. Segundo o gerente
entrevistado, nos ultimos cinco anos o B2B, juntamente com praticas de producdo enxuta,
permitiu maior facilidade na busca de compatibilidade de capacidade produtiva entre cliente-
fornecedor. Isso ¢ resultado da maior troca de informagdes e da otimizagdo dos processos de

ambos os parceiros.

Alfa fabrica seus produtos tanto para estoque como por pedido certo. O horizonte de
planejamento da producdo de Alfa ¢ de pelo menos 15 dias (para atender as condigdes dos
varejistas). Entdo, devido a isso, trabalha-se com previsdo de demanda, gerando estoque ao
longo do més. Os resultados do planejamento de Alfa sdo repassados e reajustados aos
fornecedores, no intuito de administrar as oscilagdes da demanda. O suprimento ¢ baseado
parte na filosofia JIT com abastecimento via kanban advindo de sua logistica integrada (milk

run) e parte por pedidos programados.
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Um fator que auxilia a agilidade do fluxo de producdo de Alfa ¢ a qualidade
assegurada dos produtos dos fornecedores, pois, sem ela, invariavelmente atrasos de linhas
ocorreriam. Os fornecedores sdo obrigados, no ato de seu cadastro no B2B, a assinar o
Acordo Geral de Qualidade, que define politicas de qualidade. Este acordo contempla metas
de qualidade de entrega, de linha de montagem e de campo (produto em uso no cliente). O
fornecedor ¢ responsavel pela qualidade de seus componentes nessas circunstancias. Além
disso, equipes de Alfa interagem com os fornecedores, seja na corre¢do de falhas, no projeto
do produto, seja no processo de fabricacdo, com metodologias de Seis Sigmas, FMEA, e
outras ferramentas de qualidade. Com isso, Alfa obriga que seus fornecedores implementem

acoes de melhoria da qualidade.

A incerteza da demanda nos processos de Alfa ¢ repassada aos fornecedores, como ¢

visto na analise do caso da empresa Beta.

4.4.3 Caracterizacao da GCS
Gestao do Relacionamento com o Fornecedor

A gestdo do relacionamento com os fornecedores envolve tanto a defini¢do dos
critérios de selecdo, quanto o processo de troca de informagdes, até o quanto a montadora

interfere na gestao dos fornecedores.

O principio basico para o fornecedor estar apto a trabalhar com Alfa é cumprir certos
requisitos de qualidade, os quais estdo descritos no Acordo Geral da Qualidade, a exemplo, a
certificagdo ISO 9001. Segue um ranking (Figura 17) da importancia dos critérios de sele¢ao
utilizado por Alfa. O grafico da Figura 17 foi gerado a partir dos dados obtidos numa questao
do questionario, a qual pedia para o respondente classificar, numa ordem de importancia,

quais sdo os critérios utilizados para selecionar novos fornecedores.

O critério considerado mais importante ¢ imprescindivel ¢ a qualidade dos produtos,
seguido pela avaliagdo dos custos de fornecimento e pela compatibilidade da capacidade
produtiva. Este ultimo se explica pela necessidade de capacidade de atendimento as oscilagdes
da demanda de Alfa. Os critérios seqlienciais, capacidade técnica e inovagdo estdo
relacionados a estratégia competitiva da empresa; os demais sdo também relevantes, no

entanto, menos diferenciais na selec¢ao.
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Figura 17: Ranking da importancia dos critérios de selegdo dos fornecedores de Alfa.

Alfa trabalha com mais de 100 fornecedores distintos. Todos eles sdo tratados da
mesma maneira pelos condicionantes do Acordo Geral da Qualidade e pelas politicas de PCP
e de suprimentos. A politica de suprimentos adotada por Alfa é o dual sourcing para parte dos
componentes. Exclusividade de fornecimento ¢ questdo circunstancial. Nos casos de motores,
aco inox, aco plano e outros poucos componentes ocorrem mais pela falta de outros
fornecedores com volume e tecnologia adequados, do que por politica de Alfa. Para quase
todos os itens, hd sempre um segundo fornecedor com seus produtos homologados e apto a
fornecer. Apesar disso, a base de fornecedores vem sendo reduzida, na medida em que Alfa os

incentiva a desenvolver outros itens de modo que aumentem a carteira com Alfa.

O relacionamento entre Alfa e seus fornecedores ¢ pautada por constantes trocas de
informagdes facilitadas pelo sistema B2B. Mas, além disso, as equipes de logistica e de
qualidade de Alfa fazem visitas aos fornecedores para ajuda-los em problemas de producao ou

de adequacdo da gestdo logistica de suprimento. Uma outra forma de apoio de Alfa a seus
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fornecedores ¢ a intervencado na sele¢do de fornecedores para a compra de matérias-primas de
alto valor, como aco e plastico. A razdo disso ¢ garantir o cumprimento de especificagdes e

facilitar as questdes comerciais, uma vez que Alfa se aproveita do seu poder de barganha.

Uma outra forma de se verificar a relacdo cliente-fornecedor ¢ a partir do quanto os
fornecedores sdo envolvidos nos projetos de produtos de seus clientes. A forma de gestdao

descrita nesse item ¢ um facilitador na atividade de desenvolvimento de produto, como

mostrado a seguir.

Desenvolvimento de Produto

A forma de Alfa competir no mercado ¢ (também) por diferenciagdo (marca 1) . Sendo
assim, a montadora requer a introducdo de novos modelos de eletrodomésticos com
freqliéncia elevada e com desempenho superior ao que o mercado oferece. Como
conseqiiéncia, ela busca o desenvolvimento de novos processos, e/ou novas tecnologias que
possam auxiliar na melhoria do desempenho de seus produtos e processos, destacando-a
perante a concorréncia. Nesse sentido, muitos fornecedores se tornam chaves para Alfa, pois

eles possuem o know-how de producdo, cada um em uma area especifica.

Uma tendéncia atual é a pratica de gestdo ESI com os fornecedores considerados
estratégicos. Alfa possui fornecedores classificados como black box e como gray box, com os
quais compartilha desenvolvimento de projetos de novos produtos. Os black box sdao poucos,
normalmente sdo solicitados em fun¢do de uma demanda bem especifica de um novo
componente ou de um componente que o fornecedor ja produz, mas requer adaptagdes.
Aplicam-se a esses casos os fornecedores de motores, itens eletromecanicos, plasticos e
borracha. Pelo menos 30 fornecedores sdo co-projetistas nos desenvolvimentos de Alfa. As
razdes para isso sdo questdes de estratégia comercial e de tecnologia, bem como de

abreviacdo do tempo de langamento do produto (redugdo do time-to-market).

No relacionamento com o fornecedor para acgdes de projeto, ha a alocacao de
engenheiros de projeto, processos e qualidade de alguns fornecedores para trabalharem junto
com a equipe de projeto de novos produtos de Alfa, visando rapidez de implementacdo de

uma solugao.

O Quadro 14 apresenta uma sintese da caracterizagao de Alfa.
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Quadro 14: Sintese da caracterizagdo de Alfa.

Item Caracteristica
EP Custo/ flexibilidade
(inovagdo)/ servigo
Gestio do Fluxo de Producio Sistema kanban
Gestdao da Demanda Previsdo de demanda informada pelo B2B
Gestiio do Relacionamento com o fornecedor | Dual source e Acordo Geral da Qualidade
Desenvolvimento de Produto ESI

4.5 Empresa Beta

4.5.1 Caracterizacio da Empresa

Beta ¢ uma montadora de grande porte de componentes elétricos e eletronicos que
atende os setores automobilistico e de linha branca. Participa do mercado brasileiro ha 17
anos fornecendo produtos como chicotes elétricos, corddes de forca e placas eletronicas. Ela
possui duas unidades produtivas, uma delas estudada neste trabalho, localizada no Estado de
Sdo Paulo.

Beta pertencia a um grande grupo do setor de eletrodomésticos internacional, o0 mesmo
ao qual Alfa pertence. No entanto, no ano de 2006, ela foi incorporada por um grupo chinés
de componentes elétricos. Essa incorporacao causou transformagdes na atuacdo de Beta, que
passou a vislumbrar outras oportunidades de mercado, maior sinergia na cadeia logistica e
pretensao de atuacdo em vendas no varejo.

Sua producao ¢ arranjada no formato celular para permitir maior flexibilidade na
montagem mensal de 860 produtos diferentes pertencentes ao seu mix total de 1200
cadastrados. A empresa trabalha no regime de quatro turnos de seis horas cada, com seus
1087 funciondrios para atender a demanda nacional e internacional de paises como a
Argentina e o Peru.

A parceria entre Alfa e Beta ja perdura por mais de 13 anos. Os itens fornecidos por
Beta sao especificos a cada mix de produto de Alfa, mesmo sendo considerados commodities
com baixo conteudo tecnologico envolvido em seus processos. Alfa corresponde a 50% do
faturamento de Beta com o setor de linha branca.

Depois de apresentado um panorama geral da empresa estudada, discorre-se sobre

aspectos ligados a sua gestdo da produgdo no setor de linha branca.
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4.5.2 Caracterizacao da Gestao da Producio de Beta
Negocios da Empresa

A empresa Beta atende varias montadoras do setor de linha branca e a sua forma de
atuacdo varia de acordo com as necessidades especificas de cada uma. Nos ultimos cinco
anos, Beta tem percebido um aumento das exigéncias de seus clientes, reflexo das mudangas
do proprio setor, que tem buscado igualar suas praticas as do setor automobilistico. Como
exemplos, busca-se maior qualidade, entregas no prazo (incluindo contratos com multas) e
exigéncia do cumprimento da norma ISO/TS 16949. Essa norma é uma especificacio técnica
ISO que alinha os atuais requisitos de sistemas de qualidade automotivos com os parametros
da industria automobilistica global. Em complementaridade aos requisitos da série ISO
9001:2000, a ISO/TS 16949 avanga no sistema de qualidade para o projeto/desenvolvimento
dos produtos, da producdo e — sempre que pertinente — da instalacdo e servigos de produtos
agregados, tal como no setor automotivo.

Como Beta atende a varias empresas diferentes, ela responde as variacdes de
necessidades de seus clientes a partir de adaptacdes na sua gestdo da produgdo. Para certos
clientes, Beta realiza o make to order combinado com entregas JIT e o uso de kanban interno
e externo. Para outros, ela responde com o engineering to order, ou seja, Beta € responsavel
desde o desenvolvimento do produto e producao até a entrega.

Em virtude das novas exigéncias do mercado, aspectos ligados ao posicionamento da
empresa quanto a custo e diferenciacdo oscilaram nos ultimo cinco anos, na busca por atender
as demandas emergentes tanto do setor como das especificas dos clientes. O Quadro 15 ilustra

essa variagao.

Quadro 15: Analise comparativa do posicionamento quanto a custos e diferenciagdo de Beta nos tltimos 5 anos.

Posicionamento/ Caracteristica Hoje (2007) 5 anos atras (2002)
CUSTO
Foco na redugdo de custos 1 2
Foco na obtengdo do menor custo 1 2
Foco na obten¢do do menor preco de venda 1 2
DIFERENCIACAO

Foco na diferenciacdo de produto

Foco na diferenciacdo da entrega e servi¢o

Foco na diferenciacdo da qualidade

— = —_ | —
N [ — | — | DN

Foco na diferenciagdo por inovagdo

Escala Intensidade
1 Muito importante
2 Importante
3 Pouco importante
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A reducdo de custos em todas as vertentes (obtengdo de menor custo € menor prego de
venda) tornou-se mais importante, assim como diferenciagao pelos esfor¢os em inovagao de
produtos, os quais se configuram como resultados compativeis com as dimensdes de

desempenho mantidas por Beta (Quadro 16).

Quadro 16: Evolugdo da percepgdo das prioridades competitivas de Beta nos ultimos 5 anos.

Prioridades Competitivas Importancia hoje (2007) Importancia ha S anos atras
(2002)

CUSTO
Custo de produgao (custo total do produto 1 2
vendido)
Custo com mao-de-obra 1 2
Custo com insumos 1 2
QUALIDADE
Conformidade com o projeto 1 2
Prevengao de falhas 1 2
Rastreabilidade/controle dos processos 1 3
FLEXIBILIDADE
Flexibilidade para atender as varia¢des de 1 1
mix de produtos na linha de produgdo
Flexibilidade para responder as variagdes 1 1
de quantidade de lotes de pedidos
Flexibilidade de inovagao em processos 1 3
ou produtos
SERVICO
Apoio aos clientes no desenvolvimento 1 1
de novos produtos
Resolugao de problemas 1 2
Apoio ao fornecedor 1 2
ENTREGA
Rapidez de atendimento ao pedido do 1 1
cliente
Cumprimento com 0s prazos e 1 2
especificacdes de entrega

Escala Intensidade
1 Muito importante
2 Importante

3 Pouco importante

Percebe-se uma coeréncia entre a estratégia competitiva de Beta, retratada pelo
posicionamento quanto a custo e diferenciagdo, e as dimensdes de desempenho (prioridades
competitivas), componente do contetido da estratégia de produgdo. Em ambas estratégias, o
que mais vem mudando na atuacdo de Beta ¢ a prioridade na redugdo dos custos em geral e
sua capacitacdo quanto a melhoria dos produtos a partir de inovacdes de produto, o que se
pode levar a deduzir um certo alinhamento entre estas estratégias.

Esses resultados foram alcangados a partir de mudangas estruturais e principalmente

infra-estruturais no processo produtivo. A mudanga estrutural ¢ quanto a tecnologia de
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processo empregada e as infra-estruturais sdo relativas ao monitoramento da qualidade e
desenvolvimento de produto. Beta tem buscado parcerias com renomadas institui¢des de
pesquisa do Brasil (USP, UNICAMP e UFSCar) e com seus principais fornecedores, a fim de
desenvolver novas tecnologias para inovacdo do desenvolvimento de novos produtos. O
know-how de Beta e o compartilhamento de informagdes com aquelas instituicdes de pesquisa
apontam a forma de como Beta pretende aumentar sua capacitacdo em mudanca de processos
de produtos. Os procedimentos de controle da qualidade estdo mais estruturados, devido ao
uso de pardmetros definidos a partir das normas internacionais (norma TS e RoHS) e ao
desenvolvimento de projeto com metas fortes para reducdo de custos (P10) nas atividades
internas a empresa. As normas citadas correspondem, respectivamente, ao regulamento global
da qualidade na industria automobilistica e as indicagdes e restricdes referentes as sustancias
nocivas presentes nos equipamentos eletroeletronicos. A RoHS ¢ uma diretiva que estabelece
um requerimento legal para que os produtos sejam fabricados de modo a ndo agredir o meio
ambiente, seja durante sua utilizagdo, seja ao serem descartados no fim de sua vida util. O
projeto P10 visava a redugdo de R$ 10.000.000,00 ao fim do ano de 2006 a partir da
eliminacdo de custos ndo agregdveis nos setores manufatura, logistica, administrativo e de
Servigos.

As mudancas nas estratégias de Beta, em funcdo das diretrizes (necessidades) dos
clientes e, por conseguinte, na gestdo da produ¢do, alteram a atuacdo da empresa quanto ao
apoio na execucdo dos processos de negdcios de Alfa. A seguir, alguns resultados a este

respeito.

Gestao do Fluxo de Producao

O processo gestao do fluxo de producado esta relacionado a acdes empregadas de modo
a permitir a produgdo de produtos de acordo com os requisitos dos clientes. Neste trabalho foi

pesquisada a forma como Beta, no papel de fornecedor, auxilia Alfa no seu sistema produtivo.

A conduta de Beta ¢ buscar compatibilidade de sua capacidade produtiva com Alfa.
Nesse sentido, ela absorve as variagdes da demanda indicada por este cliente a partir do uso
da ferramenta kanban, reprogramando a sua seqiiéncia de produgdo. Visando uma forma de
aprimorar esta compatibilidade produtiva, Beta se integrou a Alfa por meio de software de TI,
chamado “Neogrid”. Com este ¢ possivel trocar informagdes sobre a previsdo da demanda de

Alfa, nivel de estoque e sua programacdo da produgdo. Esta parceria possibilitou a
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consolidagdo dos dados, reduzindo o tempo operacional e imprimindo confiabilidade as

operacoes.

No intuito de manter nivelada a capacidade da linha de produ¢do, o controle da
qualidade da entrada dos insumos em Alfa se torna muito importante. Beta investiu e continua
a investir em melhores procedimentos de controle da qualidade para fornecer a Alfa, como é o
exemplo da adogdo da norma TS. Outras praticas de qualidade motivadas pela relacio com
Alfa sdo: (a) six sigma — controle estatistico da qualidade; (b) quality day — reunides entre
clientes e fornecedores para discutir o desempenho quanto a qualidade exigida; e (c) analista
residente — um funcionario de Beta trabalha junto a equipe de Alfa e em sua planta para
supervisionar a qualidade dos componentes eletroeletronicos e solucionar eventuais

problemas.

Uma forma de facilitar o fluxo de producdo e a gestdo da demanda ¢ a troca de
informagdes entre cliente e fornecedor. H4 menos de um ano atrés, as informagdes trocadas
entre Alfa e Beta se restringiam aos dados quantitativos de pedidos de compra (informagdes
transacionais). A partir de 2006, os dados sdo trocados via intranet e softwares de gestdo de
pedidos, para apoio a solicitagdo de compras. Com a implantacdo do Neogrid e o portal B2B,
a programacao de Alfa é exposta abertamente a Beta. Dessa forma, a demanda de Alfa pode

ser visualizada com maior antecedéncia.

Como forma complementar a esse estudo, informag¢des quanto ao processo de
desenvolvimento de produtos foram obtidas também para caracterizar um pouco o

comportamento de Beta na GCS de Alfa.

4.5.3. Caracterizacao da GCS
Desenvolvimento de Produto

Uma das politicas de trabalho de Beta ¢ ter reconhecimento do seu desempenho na
area de engenharia. Isso inclui o desenvolvimento de produtos, racionalizacdo do produto
manufaturado para o cliente, desenhos em 3D e prototipos. Beta realiza projetos de novos
produtos em parceria com seus clientes, podendo, inclusive, conceber novos

desenvolvimentos para certos clientes.

Cerca de 80% dos clientes consideram Beta como fornecedor gray box, ou seja, um

fornecedor parceiro no desenvolvimento de produtos. H4 um caso em que a participacdo de



71

Beta no projeto de seu cliente contribuiu de forma a aumentar o faturamento daquele em cinco
vezes, em virtude do sucesso das vendas do produto final. No caso especifico de Alfa, Beta ¢
um fornecedor black box, ou seja, por sua competéncia, tem a “liberdade” de criar novos
componentes para Alfa, seguindo caracteristicas de requisitos técnicos por ela informada. No
entanto, Beta se enquadrou nesta categoria apds atingir algumas exigéncias como: adaptar
seus processos para certificar-se com a RoHS (evitar o uso de substancias nocivas como
chumbo, mercurio, cadmo e cromo hexavalente nos componentes produzidos ) e comprovar
capabilidade tanto de processo, como de produto. Como resultado deste processo de
constru¢do de confianca, elas mantém intercimbio de materiais fisicos (estoque consignado),
financeiro (adiantamento de receitas), tecnoldgico (ferramental especifico para testes) e

humano (engenheiros e analista residente).

4.5.4 Aspectos Gerais

Pela entrevista realizada, pode-se constatar que Beta adota praticas quanto a

abordagem de GCS. Os principais indicios sdo quanto a:

e Padronizacdo dos componentes produzidos. A exemplo desta pratica, Beta conseguiu
converter 50 itens em 9. Os principais resultados desta padronizagio foram a redugdo
de custos com estoque e de producdo. Isso se deve a escala maior e ao ritmo de
producdo que proporcionam maior produtividade e, conseqiientemente, reducdo do

custo unitario do componente.

e Enxugamento da base de fornecedores. Até 2002, Beta ndo adotava a pratica de
desenvolvimento de fornecedores. A sele¢dao desses era principalmente via preco, ndo
havendo preocupacdo com a relacdo a longo prazo. Eram muitos os fornecedores
disponiveis, mas nenhum vinculo com eles. No entanto, para facilitar o processo de
negociagao e o estabelecimento de confianca entre cliente e fornecedor, Beta reduziu a
sua base de fornecedores. Hoje, Beta possui dois fornecedores para cada item
comercializado. O primeiro fornecedor ¢ o “oficial” e o segundo ¢ um “reserva”, para
eventuais problemas, mas ambos s3o considerados como excelentes fornecedores e

preenchem todos os requisitos de selecao.

e O envolvimento dos fornecedores nas etapas iniciais de projetos de desenvolvimento
de novos produtos. Com a participagao dos fornecedores em seus projetos, Beta tem

conseguido, principalmente, reduzir custos de projeto e de fabricagao.
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Quanto mais Beta introduz a pratica de GCS, melhor ¢ a sua inser¢ao e contribui¢dao na

GCS de Alfa, seu principal cliente.

O Quadrol7 apresenta uma sintese das caracteristicas de Beta.

Quadro 17: Sintese das caracteristicas de Beta.

Item Caracteristica
EP Custo/ flexibilidade (inovagdo)
Gestao do Fluxo de Produc¢io | Sistema kanban
Gestio da Demanda Previsdo de demanda informada pelo B2B e o Neogrid
Desenvolvimento de Produto Pesquisa ¢ desenvolvimento com Instituicdes de
pesquisa e ESI

4.6 Empresa Gama
4.6.1 Caracterizacao da Empresa

A montadora Gama ¢ mundialmente reconhecida no fornecimento de controles e
componentes eletroeletronicos para os segmentos de linha branca, automobilistico e
eletronico. A participagdo de seus produtos no market share nacional de componentes
eletronicos ¢ em torno de 50% para cada um. Gama est4 presente no mercado brasileiro ha 37
anos fornecendo componentes como termostato, valvula de entrada de agua, pressostato,
modulo tracionador, timer € interruptores.

A partir da década de 1980, Gama, que se localiza no Estado de Sao Paulo, comegou a
focar seus esfor¢os em solugdes para atender o setor de linha branca. Suas atividades
destacam-se pelo atendimento personalizado aos seus clientes, provendo-lhes total suporte
desde o projeto e desenvolvimento até a entrega do produto, incluindo a produgdo das
ferramentas e moldes necessdrios para a sua concep¢do, sempre de acordo com as
especificagdes do cliente.

Atualmente, Gama possui cerca de 1.000 funcionarios divididos entre a darea
administrativa e a area de produgdo. Sao 11 linhas de producao que montam 17 familias de
produtos diferentes tendo, cada uma, algumas ramificagdes para atender as diversas
especificagdes do mercado. A politica de Gama ¢ integrar a produgdo internamente, ou seja,
ela apenas adquire a matéria-prima bésica, e 0s processamentos necessarios sao todos
realizados internamente, inclusive, a confeccdo de moldes para as maquinas de injegao.

A caracteristica fundamental de Gama ¢é a proatividade na busca de novos
desenvolvimentos de produtos. Os seus produtos possuem o conceito e a tecnologia de
processo que os tornam diferenciados e patenteaveis. Alfa é um dos principais clientes de

Gama, e a parceria esta cada vez mais solida em virtude das solugdes oferecidas por Gama na
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busca do melhor desempenho das lavadoras daquela. A seguir, a descricdo de seus processos

de negocios.

4.6.2 Caracterizacao da Gestao da Producao de Gama
Negodcios da Empresa

Gama atende aos mercados automobilistico e de linha branca. No setor de linha
branca, ela fornece a principais empresas que atuam no Brasil. Isso implica atuar em cadeias
concorrentes, mas os seus gerentes destacam que as exigéncias sdo as mesmas para esses seus
clientes: qualidade e baixos custos. A demanda pela qualidade ¢ um qualificador ¢ o baixo
custo se justifica pela baixa margem de lucro do setor, uma conseqiiéncia da pressao dos
varejistas.

A postura de Gama ¢ a mesma perante seus clientes: ela busca desenvolver produtos
que se adequém aos novos projetos daqueles. No entanto, para certos clientes ha uma equipe
de engenheiros de aplicagdo que interage com a engenharia do cliente a fim de melhorar um
componente j& existente e oferecer uma nova solugdo a ele. Alfa ¢ um exemplo desse caso.
Com todos os clientes, Gama trabalha com estoque de 15 dias de componentes acabados para
atender a qualquer variacdo de demanda daqueles. Essa ¢ uma politica propria desse

fornecedor, faz parte da cultura da empresa.

Alguns aspectos de posicionamento de Gama se alteraram nos Gltimos cinco anos,
como ¢ ilustrado no Quadro 18. Parte dessa mudanga se explica pela exigéncia de seus
clientes por um custo mais baixo, uma conseqiiéncia da demanda do setor, ¢ pela definicdo de
Gama de se tornar uma empresa que oferece solucdes em inovagao de produtos.
Complementarmente os entrevistados destacaram dimensdes de desempenho que tém sido

consideradas como importantes nesses ultimos cinco anos (Quadro 19).

Quadro 18: Analise comparativa do posicionamento quanto a custos e diferenciagdo de Gama nos ultimos 5

anos.
Posicionamento/ Caracteristica Hoje (2007) 5 anos atras (2002)

CUSTO

Foco na redug¢do de custos 1 2

Foco na obtengdo do menor custo 1 2

Foco na obten¢do do menor prego de venda 1 1

DIFERENCIACAO

Foco na diferenciagdo de produto

Foco na diferenciacdo da entrega e servigo

Foco na diferenciacdo da qualidade

— | = | = [ —
DO |t [t | =t

Foco na diferenciagdo por inovagéo




Escala Intensidade
1 Muito importante
2 Importante
3 Pouco importante
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Quadro 19: Evolugdo da percepcao das prioridades competitivas de Alfa nos ultimos 5 anos.

Prioridades Competitivas

Importancia hoje
(2007)

Importancia ha 5 anos atras
(2002)

CUSTO

Custo de produgdo (custo total do
produto vendido)

1

1

Custo com mao-de-obra

2

1

Custo com insumos

QUALIDADE

Conformidade com o projeto

Prevengao de falhas

Rastreabilidade/controle dos processos

FLEXIBILIDADE

Flexibilidade para atender as variagdes
de mix de produtos na linha de
produ¢do

Flexibilidade para responder as
variagdes de quantidade de lotes de
pedidos

Flexibilidade de inovag@o em processos
ou produtos

SERVICO

Apoio aos clientes no desenvolvimento
de novos produtos

Resolugao de problemas

Apoio ao fornecedor

ENTREGA

Rapidez de atendimento ao pedido do
cliente

Cumprimento com os prazos e
especificacoes de entrega

Escala

Intensidade

—_—

Muito importante

Importante

Pouco importante

As dimensodes de desempenho que vém se alterando nos ultimos anos em Gama estdo

relacionadas a qualidade dos produtos e a maior flexibilidade para a inova¢dao em produtos. A

priorizagdo pela qualidade ¢ uma forma de evitar erros nos produtos produzidos, atingindo as

exigéncias de seu mercado. Desde 2001, Gama j& adota lema “fazer certo desde a primeira

vez” em fungdo da metodologia seis sigma. Gama tem trabalhado para que nao haja rejeigoes

de pecas, retrabalhos, paradas na linha de producdo, operagdes extras e transportes

desnecessarios para alcancar o nivel seis sigma. A flexibilidade em inovagdo proporciona
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novas solu¢des em componentes. Ha equipes de trabalho dedicadas a buscar solucdes técnicas
especificas para cada segmento de produto. Além disso, ha laboratorio de testes no modelo
“sala limpa”, um ambiente organizado no principio 5S. Um outro objetivo que se destaca ¢ a
busca pela reducdo de custos. Esse sempre foi muito importante para a organizagdo, mas a
forma de atingi-lo se alterou, a reducao no custo de mao-de-obra deixou de ser uma prioridade
(demonstrando uma crescente valorizagao das pessoas).

Aquelas dimensdes tém forte relagdo com as demandas dos clientes do setor de linha
branca (qualidade e custo) e com o atual posicionamento no mercado (custo e inovagdo),
podendo-se deduzir um significativo alinhamento entre prioridades. Em outras palavras, a
estratégia competitiva de Gama (posicionamento no mercado) tem uma influéncia positiva em
sua estratégia de producdo (prioridades competitivas: qualidade e inovacao).

O alcance dessas dimensdes de desempenho tem sido facilitado pelos investimentos de
Gama em maquinas de alta precisdo para executar testes de confianga nos componentes € na
contratacao e treinamento de uma equipe especializada em desenvolvimento de componentes
eletronicos. Além do mais, a politica da empresa de executar internamente 90% de todas as
operacdes necessarias para a fabricagdo de seus produtos possibilita a redug¢do do time to
market de seus produtos, facilitando a flexibilidade na inovagao de produtos. Ou seja, a partir
de investimentos estruturais (maquinas) e infra-estruturais (gestdo de pessoas e
desenvolvimento de produtos) na fun¢do produg¢do, Gama leva a cabo suas prioridades

competitivas.

Gestao do Fluxo de Producao

Gama usa o sistema MRP para planejar a programacdo de suprimento da empresa. Os
pedidos de compras s@o enviados por e-mail aos fornecedores. Dados historicos de demanda e
informagdes disponiveis em sifes de relacionamento de clientes sdo utilizados como fontes
para o processamento daquele sistema.

A politica de Gama ¢ produzir para estoque (make to stock); ela mantém estoque de
produto final de 15 dias para todos os seus produtos. Essa escolha se d4 em virtude de ter
rapida resposta a qualquer variacdo de demanda de seus clientes. Mesmo que muitos desses
clientes trabalhem com o controle de producdo via kanmban, ela permanece com aquela
politica. Gama também ndo adota o abastecimento interno por kanban.

Alfa, ao adotar seu sistema B2B, permitiu que Gama dispusesse de informagdes da sua

carteira de pedidos, ajudando a se antecipar quanto a informagdes de previsdo de demanda.
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Essa ¢ uma forma de Gama manter a compatibilidade de capacidade de produtiva entre
cliente-fornecedor.

Além do uso de sistema de informacdo como facilitador para gerenciar o fluxo de
producdo de Alfa por intermédio de Gama, esse fornecedor disponibiliza analistas de
qualidade na unidade de Alfa para solucionar eventuais problemas de qualidade. Assim,
rapidamente ¢ diagnosticado a ndo-conformidade e iniciado o processo de reparo para nao

ocorrerem paradas de linhas e evitar elevacdo no custo da operagao.

4.6.3 Caracterizacao da GCS
Desenvolvimento de Produto

Gama ¢ uma empresa aberta a novas idéias e tecnologias, sempre pronta a interagir as
mudancas de forma dagil e precisa. Valoriza com o uso de trabalho em equipe o
compartilhamento de experiéncias e conhecimentos para obter tecnologias inovadoras. Com a
ajuda de alguns fornecedores e fabricantes de equipamentos, Gama tem melhorado seus
processos de fabricacdo e reduzido os custos de producgdo. Essa pratica tem trazido ganhos de
mercado de forma a permitir 90% de participagdo do pressostato nas cadeias de linha branca
nacional.

O desenvolvimento de produtos de Gama ¢ dirigido, em parte, para as demandas
gerais do setor de linha branca e em parte para atender necessidades especificas de certos
clientes, como ¢ o caso Alfa (por exemplo). Inclusive, Gama ¢ considerada fornecedora black
box para desenvolvimento de produtos como timer, valvula de entrada de dgua e pressostato,
o conjunto de componentes considerados o “cérebro” de uma lavadora. Raramente Gama
realiza co-design com clientes. A sua filosofia ¢ de proatividade em desenvolvimento,
surpreendendo os clientes com novas alternativas melhoradas de seus proprios produtos. Essa
proatividade ¢ alcangada a partir da interacdo de engenheiros de aplicagdo, profissionais com
formacgao técnica capazes de discutir com a equipe de engenharia do cliente as necessidades e
insatisfagdes latentes quanto ao desempenho do produto final (lavadora, por exemplo). Com o
conjunto de informagdes obtidas, aqueles engenheiros discorrem sobre os possiveis problemas
e solucdes para que os componentes oferecidos por Gama possam inovar, melhorando o
desempenho do produto final.

O Quadro 20 apresenta uma sintese das caracteristicas de Gama.
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Quadro 20: Sintese das caracteristicas de Gama.

Item Caracteristica
EP Qualidade/ flexibilidade (inovagdo)
Gestio do Fluxo de Producio | MRP
Gestdo da Demanda Politica de 15 dias de estoque
Desenvolvimento de Produto Equipe de engenheiros de aplicacdo

4.7 Analises dos Casos
4.7.1 Caso Alfa

A EP de Alfa ¢ galgada em trés pilares segundo a tendéncia de suas prioridades
competitivas: redugdo de custos, flexibilidade para inovagdo e servigo no que tange ao apoio
aos fornecedores. Para a consecucdao desses objetivos de desempenho, a estrutura e infra-
estrutura de produgdo sdo adaptadas. Desse modo, em termos estruturais, Alfa se empenha em
pesquisar e desenvolver novas tecnologias a fim de buscar inovacao de produto e processo no
intuito de atingir flexibilidade de mix. A partir de elementos infra-estruturais como gestao da
qualidade (Acordo Geral da Qualidade) e desenvolvimento conjunto de produtos, Alfa obtém
reducdo de custos e melhor servigo de apoio ao fornecedor. Ou seja, desenvolvendo esses
elementos, consegue-se reducdo de custos por evitar retrabalhos, atrasos, ou paradas de linhas
em fungdo de uma ndo conformidade de qualidade, além de obter resultados positivos de
inovacao pelo compartilhamento de informagdes nas fases preliminares de projeto de produto

com os fornecedores chaves.

A EP ¢ uma importante diretriz para as diversas a¢des de uma organizagdo, uma vez
que esta a segue para coordenar os esfor¢os da fun¢do produgdo. Dessa maneira, a EP pode
ser um alicerce para a execucao dos processos de negdcios de organizagdes envolvidas numa
CS. Os processos de negocios gestao do fluxo de producdo (GFP), gestdo do relacionamento
com o fornecedor (GRF), gestdo da demanda (GD) e desenvolvimento de produtos (DP),
pelos dados obtidos no caso de Alfa, sdo influenciados pela EP. Os dois conjuntos que
representam a EP, objetivos de desempenho e elementos estruturais e infra-estruturais, afetam
positivamente aqueles processos. A GFP adota a politica de JIT com controle de entregas de
abastecimento via kanban. Este método auxilia na flexibilidade do processo produtivo e na
reducdo parcial de custos com estoque tanto de Alfa, como de seus fornecedores. Muitos dos
critérios de selecdo de fornecedores que Alfa adota para uma adequada GRF tém forte relagao
com a busca de flexibilidade de inovacdo e servigos de apoio ao fornecedor. O

compartilhamento de idéias de desenvolvimento de produtos e a gestdo da qualidade tornam
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possivel gerenciar os fornecedores para alcancar as prioridades competitivas desenhadas.
Gerenciar a demanda ¢ uma atividade complexa em funcdo da imprevisibilidade peculiar ao
setor. No entanto, Alfa, a partir do compartilhamento de informag¢des contidas no sistema
B2B (previsao de demanda), consegue amenizar esta dificuldade. A TI permite que haja maior
flexibilidade de producdo e menores custos de ndo-atendimento ou de parada de linha. O
processo de DP ¢ influenciado pela busca de inovagao e novas tecnologias a partir do apoio
dos fornecedores. Cada vez mais, a pratica do ESI esta sendo estruturada no corpo das equipes
de desenvolvimento de produtos, principalmente porque os fornecedores podem ser chaves ao
compartilhar seu know how de produgdo e pesquisa. A Figura 18 ilustra a rede de relagdes

entre a EP de Alfa e seus processos de negdcios.

Os elementos gerencidveis, critério de selecdo de fornecedores, relacionamento cliente
e fornecedor, troca de informacgdes e ESI constituem os elos de ligagdo entre as defini¢cdes da

EP ¢ a execugdo compativel dos processos de negocios.

Os proximos topicos analisam a relacdo conjunta entre Alfa e cada um de seus

fornecedores pesquisados.
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EP de
Alfa
""""'..i"rioridade Elementos Elementos
Competitiva Estruturais Infra-

Estruturais

Elementos
Gerenciaveis

Custo/Servico
/Flexibilidade

Tecnologia Gestao Qual.

Desenv. Prod.

*Selecdo de Forn.
*Relacionamento
* Troca de Inform.
* ESI

Figura 18: Representagdo da influéncia da EP de Alfa em seus processos de negocios.

4.7.2. Relacio entre Alfa e Beta

Um dos principios que regem a GCS ¢ a integracao entre organizagdes para permitir o
fluxo de informacdes e materiais de forma a agregar valor aos produtos entregues aos clientes.
Em conseqiiéncia, a abordagem da GCS, a operacionalizacdo dos processos de negocios,
depende da interacdo entre empresas. Considerando-se este preambulo, admite-se que Alfa
requer o apoio de seus fornecedores para executar seus processos de negocios. Foi verificado
que Beta se adapta (realiza mudancas comportamentais) para atender aos requisitos
operacionais e estratégicos demandados por Alfa. O que confirma isso sdo questdes como: (a)
em funcdo da GFP de Alfa, Beta aceita fazer entregas controladas pelo sistema kanban, algo
que implica necessariamente na formagdo de um “pulmao” de estoque na empresa. Além

disso, o sistema kanban requer agilidade de resposta por parte do fornecedor para fazer
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entregas freqlientes e em lotes menores; (b) para atender a GRF de Alfa, Beta se certificou
pela norma ISO/TS 16949, pois sem ela, nao estaria apta a fornecer a Alfa; (¢) ponderando a
GRF e a GD de Alfa, Beta montou uma infra-estrutura tecnolégica que permite o uso do
software de TI chamado “Neogrid”. Com esse € possivel trocar informagdes quanto a previsao
da demanda de Alfa e o nivel de estoque dos itens de Beta na planta de Alfa; e (d)
compartilhamento de conhecimento na elaboracao de novos projetos de produtos, incluindo o
apoio técnico de engenheiros de Beta na planta de Alfa para acompanhar a implantagdo do
projeto. Beta formou uma equipe de engenheiros para trabalhar com foco nas solucdes de

produtos para Alfa.

Em paralelo a essas a¢des, Beta também tem buscado a padronizacdo de componentes
de seus itens para facilitar a producdo, tendo como resultado rapidez de resposta, reducao de
custos e, principalmente, flexibilidade na montagem de varios produtos diferentes. Isso apoia

Alfa na obtencdo de seus objetivos de desempenho.

A estrutura e relagdes da GCS de Alfa facilitam essa adaptacdo de Beta para a
consecucao dos processos daquela. Em termos estruturais, a troca de informagdes constantes
que ocorre nesse elo facilita a rapida resposta de Beta as variagdes de demanda de Alfa; além
do mais, o fato de Beta ser o fornecedor “oficial” de itens como chicotes e cabos de forca, a
estimula a buscar melhorias, para continuar a ser lider nesse segmento de componentes na

visdo de Alfa.

Um outro aspecto relevante ¢ o fato de Beta e Alfa terem pertencido ao mesmo grupo
empresarial. Isso, de alguma forma, facilita a cooperagdo entre organizagdes para que Alfa
alcance seus objetivos de desempenho. Em conseqiiéncia dessas questdes estruturais, a
relacdo entre Alfa e Beta ¢ solida e de longo prazo, possibilitando a participacdo de Beta no
desenvolvimento de produtos e o acesso a informagdes estratégicas (novos produtos), tendo
uma relacado considerada como comaker. O resultado desse relacionamento é o alinhamento
estratégico entre Alfa e Beta, uma vez que, para atender a EP da primeira, a segunda investe
em questdoes como redugdo de custos e flexibilidade por inovagdo. Beta demonstra em suas
acdes o comprometimento com a redugdo dos custos (padronizagdo dos componentes) e com a
inovacdo (formagdo de uma equipe de engenheiros) permitindo sintonia entre cliente e

fornecedor.

Pelo exposto, percebe-se que a EP de Alfa afeta as questdes estruturais e relacionais de
GCS a partir dos elementos gerencidveis, que permitem a execucao dos processos de negdcios

entre Alfa e Beta. Uma vez que Alfa foca em custos, flexibilidade em inovagdo e servigo,
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esses orientam os critérios de selecao de fornecedores, a forma de se relacionar com eles, o
tipo de informagdes a se trocar com cada um e com quais deles desenvolver conjuntamente
produtos. Esses elementos (gerencidveis) modelam a forma de executar os processos de
negoécios e, por conseguinte, a forma como os fornecedores podem se adaptar para

implementar a EP de Alfa.

4.7.3 Relacao entre Alfa e Gama

A relagdo entre Alfa e Gama ¢ um pouco distinta da relagcdo descrita anteriormente.
Gama contribui para a execucdo dos processos de negocios de Alfa; no entanto, ela nao
necessariamente se adapta (muda o seu comportamento) a tal. As contribui¢cdes de Gama sdo:
(a) para atender a GFP de Alfa, Gama iniciou entregas de pedidos ativadas pelo sistema
kanban do cliente. No entanto, a politica de manutencio de estoque de 15 dias permanece, ou
seja, a programacao de produgdo de Gama nao se alterou, apesar de dispor de uma previsao de
demanda no site de B2B, (b) Gama ja dispunha de uma estrutura de apoio ao cliente tendo
equipes de engenheiros de aplicacdo capacitados para buscar solugdes conjuntas, ou mesmo
proativas de novos produtos. Este fato facilita o processo de desenvolvimento de produtos de
Alfa, uma vez que os engenheiros de Gama ficam alocados na planta de Alfa, permitindo uma

forte inter-relagao entre cliente e fornecedor.

Percebe-se que Gama responde as necessidades de Alfa, mas isso ndo impacta sua
forma de gestdo, ao contrario do que ocorre com Beta. Gama possui uma cultura gerencial de
inovacdo em suas agoes. As certificagdes, a busca da aplicagdo da metodologia seis sigmas ¢ a
formagdo e desenvolvimento de uma equipe propria de engenheiros de aplicagdo sao
exemplos de iniciativas que alicercam a sua forma de atuar no mercado. Ou seja, a estrutura e
infra-estrutura de Gama s3o planejadas para que ela atinja seus proprios objetivos de
desempenho (qualidade e inovagdo). Dessa maneira, pode-se afirmar que a EP de Alfa afeta

indiretamente a maneira de Gama executar os processos de negocios.

A estrutura e relagdes da GCS de Alfa contribuem para o esfor¢co de Gama na
consecucao dos processos daquela. Em termos estruturais, a politica de manter um fornecedor
como prioritario nas entregas de determinadas familias de produtos causa um impacto
positivo na motivacdo de Gama, ao determinar e priorizar uma equipe de engenheiros de
aplicacdo focados na busca de solucdes para Alfa. A troca de informacdes entre o elo Alfa e

Gama ¢ positivo no sentido de diminuir as fases de desenvolvimento de produto, pois a
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retroalimentacao ¢ realizada mais rapidamente. A relagdo que Alfa mantém com Gama ¢ do
tipo comaker em fungdao dos desenvolvimentos conjuntos. Esse relacionamento permite a
troca de informagdes estratégicas (novos produtos), por se ter o respaldo da parceria de longo
prazo. Além do mais, ha similaridades quanto aos objetivos de desempenho de ambas as

empresas, uma vez que cada uma busca, ao seu modo, flexibilidade em sua fungao produgao.

A EP de Alfa afeta as questdes relacionais e estruturais de GCS a partir dos
elementos gerenciaveis, que permitem a execu¢do dos processos de negdcios entre Alfa e
Gama. Uma vez que Alfa foca custos, flexibilidade em inovagdo e servigo, esses orientam o0s
critérios de sele¢do de fornecedores, a forma de se relacionar com eles, o tipo de informagdes
a se trocar com cada um e com quais desenvolver conjuntamente produtos. Esses elementos
modelam a forma de executar os processos de negocios e, por conseguinte, a forma como os

fornecedores podem responder a EP de Alfa.

4.7.4 Analises Comparativas

Os fornecedores escolhidos possuem trajetorias diferentes, o que possibilita confrontar
suas realidades e identificar similaridades quanto a forma com que eles sdo afetados pela EP

de Alfa.

Beta ¢ uma empresa de grande porte que, por muitos anos, pertenceu a um grupo
internacional. Ela seguia as diretrizes do grupo, o que limitava um pouco o seu escopo de
atuacdo. Muitas praticas de gestdo empregadas foram em func¢do de Alfa (também pertencente
a esse mesmo grupo), considerada o principal cliente (50% do faturamento). Essa conjuntura ¢
importante para justificar as transformacdes adotadas por Beta no sentido de colaborar
integralmente na execucdo dos processos de negdcios de Alfa e tendo conseqiiéncia o

cumprimento da sua EP.

Gama, também de grande porte, adota uma postura de internalizar a0 maximo os
processos produtivos. A intengdo, com isso, ¢ reduzir o tempo de desenvolvimento de novos
produtos para aumentar a flexibilidade de mix. E uma empresa que possui uma posigio
proativa quanto a melhoria de seu processo produtivo e ao desenvolvimento de solugdes em
produtos para seus clientes. Alfa ¢ um importante cliente de sua carteira. Em funcio desses
condicionantes, pode-se afirmar que Gama atende as necessidades de Alfa sem adotar

mudangas de gestao.
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O Quadro 21 apresenta um resumo das principais diferencas e similaridades quanto as

caracteristicas de Beta e Gama.

Quadro 21: Diferengas e similaridades entre Beta e Gama.

Caracteristicas

Beta

Gama

Porte

Grande

Grande

Forma organizacional

Pseudo-hierarquia (pertencia a um
grande grupo empresarial)

Semi-integragao vertical

Postura de gestio Reativa Proativa

Prioridades competitivas Custos e flexibilidade para | Qualidade e flexibilidade para
inovagao inovacao

Alfa é considerada como... Principal cliente Cliente muito importante

Relacionamento com Alfa Comaker Comaker

Tipo de informacdes trocadas
com Alfa

Estratégicas (projeto de produto)

Estratégicas (projeto de produto)

Gestao da demanda

Acompanhamento da previsdo de

MRP com politica de 15 dias de

demanda no site B2B e o uso do
software Neogrid
Abastecimento via kanban

estoque

Abastecimento via kanban

Gestio do Fluxo de Producio

A partir dessa quadro, alguns aspectos podem ser discutidos para entender questdes
como: por que Beta se adapta & EP de Alfa e Gama ndao? A EP de Alfa afeta os aspectos

estruturais e relacionais de GCS?

Uma diferenga relevante da forma distinta de atuacao de Beta ¢ Gama com Alfa € o
modo como aquelas empresas se organizam. O fato de Beta ter pertencido por varios anos ao
mesmo grupo empresarial que Alfa ¢ uma razdo para que ela ponderasse sua atuagdo de
mercado priorizando as necessidades de Alfa. Apesar de ndo haver um acordo que pautasse a
relacdo entre essas empresas, a ligacdo entre elas era uma espécie de hierarquia institucional,
em que Beta seguia as diretrizes do grupo. Uma conseqiiéncia dessa forma organizacional ¢ a
adaptacdo de Beta as demandas de Alfa, sua principal cliente, uma vez que Beta ndo concorria
livremente no mercado. Um resultado dessa conjuntura € a postura reativa do fornecedor, pois
suas agOes eram orientadas pelas prioridades de Alfa, como, por exemplo, a programacgdo da
produgdo por kanban, a formag¢do de uma equipe de engenharia para desenvolver produtos

para Alfa e a criacdo do software de apoio Neogrid.

Gama adota uma gestdo baseada na integracao vertical das operagdes. O objetivo dela
¢ ter maior agilidade nos processos de desenvolvimento de produtos e permitir proatividade
na atuacdo do mercado. Alfa ¢ um importante cliente em sua carteira, e isso faz com que
Gama atenda bem as suas necessidades, mas esse fato ndo implica mudancas de suas praticas
de gestdo, porque ela atua livremente no mercado, ou seja, segue suas proprias diretrizes. Ela

decide questdes como, adotar uma politica de estoque de 15 dias para todos os itens e ter uma
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estrutura ja consolidada de engenheiros de aplicacdo estudando projetos de solucdes de novos
produtos, sozinhos e conjuntamente com os clientes. Isso, para atingir suas proprias

prioridades competitivas.

Pode-se dizer que Beta se preparou para atender as necessidades de Alfa, enquanto
Gama optou por ndo mudar sua gestdo em fun¢do das necessidades especificas de Alfa. Mas

ambas contribuem de forma a complementar e implementar a EP de Alfa.

Beta e Gama apresentam caracteristicas distintas quanto a forma de atuar no mercado,
mas as suas similaridades, no que tange ao foco no desenvolvimento de produtos -uma de
suas prioridades competitivas- as igualam perante o relacionamento com Alfa. Ou seja, o
alinhamento estratégico alcancado pela conjuntura da estrutura e relagdes da GCS de Alfa
permite uma integragdo entre cliente e fornecedores. Isso indica que a EP tem uma influéncia
tdo importante quanto a que tem a estrutura de governanga na conformacgio da estrutura e

relagoes da GCS.

Dessa forma, pode-se dizer que a EP de Alfa afeta a estrutura e relagdes da sua GCS
de forma a manter uma relagdo do tipo comaker com Beta e Gama, disponibilizando
informagdes em nivel estratégico (novos projetos e previsdo de demanda). E os processos de
negocios, respaldados, pelos elementos gerenciaveis, ¢ a forma de se verificar o €xito na
busca de complementar a execu¢do de sua EP. O contrario -a EP sendo afetada pelas questoes

estruturais e relacionais de GCS- ndo foi detectado, uma vez que os fornecedores estudados

demonstraram cooperagdo com os processos de negdcios de Alfa.
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5 - Consideracoes Finais

Este capitulo tem como objetivo destacar os principais pontos do estudo de caso, os
quais demarcam as contribui¢cdes dessa pesquisa. Apresenta-se uma sintese dos principais
resultados identificados na pesquisa de campo que respondem a questdo de pesquisa.
Complementarmente, apontam-se as principais limitagdes do trabalho e algumas sugestdes

para futuras pesquisas.

5.1 Aspectos da Literatura

O tema “estratégia empresarial” ¢ discutido vastamente na literatura, apresentando
varias defini¢des, tais como: (a) um plano de acdo, (b) conjunto de valores organizacionais e
(¢) um posicionamento de mercado, como apresentado no capitulo 2. A EP ¢ foco das
discussodes do trabalho, uma vez que ela ¢ uma parte critica da estratégia corporativa e de
negocios, compreendendo um conjunto bem coordenado de objetivos e programas de acao,
objetivando assegurar, a longo prazo, vantagem competitiva sob seus competidores.

A estratégia, por sua natureza, ao indicar como os objetivos de uma organizagdo
podem ser atingidos, ¢ um elemento que promove a coeréncia das agdes organizacionais e,
portanto, ¢ relevante se discutir a relagao entre EP e GCS. Se por um lado o tema estratégia ¢
vastamente debatido na literatura hd anos, o tema GCS, motivador dessa pesquisa, ¢ um
assunto ainda recente. Na década de 1980, despertou o interesse da academia e hoje desponta
como um tema-chave para entender a gestao da produgdo. A importancia da abordagem GCS
se da em funcao de as organizacdes delegarem cada vez mais a produgdo dos componentes do
produto final aos fornecedores, cabendo a empresa focal executar as atividades de maior valor
agregado e gerenciar a cadeia de organizag¢des envolvidas nos processos de transformagao.
Gerir esses relacionamentos ¢ um dos desafios atuais das organizagdes, uma vez que, para
implementar eficazmente qualquer estratégia, requer-se necessariamente do apoio das outras
organizagdes envolvidas.

A GCS implica alguns pressupostos estruturais e relacionais de CS indicados na
literatura. Os principais pressupostos da GCS ligados a estrutura da CS s3o: (a) fluxo de

informacdes e materiais entre todos os membros da CS e (b) varios formatos de CS, uma
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concorrendo contra a outra, com a tendéncia a redu¢cdo do niamero de atores por camada para
facilitar a GCS. J& os principais pressupostos relacionais sdo: (a) desenvolvimento de
relacionamento, (b) mudancas comportamentais e (c) alinhamento estratégico entre as
empresas.

Uma forma de se verificar elementos condizentes aos pressupostos de uma GCS reside
na analise da execu¢do dos processos de negocios entre empresas numa CS. Portanto, esse
assunto ¢ destacado nesta pesquisa. Definiram-se, para verificar essa influéncia, alguns
elementos gerenciaveis, escolhidos por serem facilitadores da integracdo entre montadora e
fornecedores

A teoria ja consolidada sobre EP foi utilizada como alicerce para se explorar
determinados aspectos do tema GCS, ainda em constru¢do. A EP demonstrou, no caso

analisado, que influencia as questdes estruturais e relacionais de GCS de uma empresa.

5.2 Principais Resultados e Contribuicoes

O roteiro de pesquisa foi elaborado para buscar informacdes que atendessem aos
objetivos da pesquisa de forma a responder a sua problematica. Nesse sentido, identificaram-
se a EP de Alfa e algumas caracteristicas de seus elementos gerenciaveis, os quais podem
indicar a forma de administrar a sua CS. Em paralelo, verificaram-se como certos processos
de negdcios sao executados por Beta e Gama. Com esse conjunto de informagdes, foi possivel
conduzir as andlises desta pesquisa.

A EP de Alfa ¢ galgada em trés pilares distinguidos segundo a tendéncia de suas
prioridades competitivas: reducdo de custos, flexibilidade para inovagao e servigco, no que
tange ao apoio aos fornecedores. Essas prioridades relacionam-se diretamente tanto com as
demandas dos segmentos dos clientes finais, como com as exigéncias dos clientes
intermediarios, os varejistas. Para implementar as prioridades de desempenho no processo
produtivo, Alfa investe nas areas de tecnologia, gestdo da qualidade e desenvolvimento de

produto.

Os elementos gerenciaveis podem ser facilitadores no processo de administrar certos
aspectos da GCS, uma vez que sdo considerados atividades funcionais da empresa. Eles sao
como diretrizes na forma como a empresa pretende executar seus processos de negdcios em
comum com atores da cadeia e, de certa forma, reflete sua propria estratégia. O perfil da
EP influencia diretamente os elementos gerencidveis. Por exemplo, o foco de atuacdo de Alfa

para atender a marca 1 € na inovacdo em produtos; entdo ela seleciona fornecedores que
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possam contribuir no processo de desenvolvimento de produtos, mantendo com eles um
relacionamento mais proximo, de forma a permitir trocas estratégicas de informagdes. Como
conseqiiéncia dessa confluéncia, os processos de negocios da CS requerem uma sintonia com
esses elementos, para que possa ser implementada a EP da organizagao.

Beta e Gama sdo fornecedores de primeira camada de Alfa e, apesar de apresentarem
algumas caracteristicas organizacionais distintas, implementam processos de negocios
comuns a Alfa. Beta, por muitos anos, pertenceu ao mesmo grupo empresarial de Alfa, fato
esse que facilita a maior aceitabilidade da primeira as demandas do cliente. A relagdo entre
Alfa e Beta era quase que de uma hierarquia, o que justifica, em parte, a mudanga de
comportamento de Beta, como: (a) formacdo de uma equipe de engenharia voltada para
pesquisas de desenvolvimento de componentes especificos aos produtos de Alfa, (b)
certificacdes de qualidade e (c) planejamento da producdo programada para entregas via
kanban. Gama ¢ uma empresa com um perfil proativo na area de inovagdo em produtos. Para
atender Alfa, ela ndo precisou de mudancas consideraveis em seu sistema produtivo, pois atua
livremente no mercado, e o seu maior objetivo ¢ atender bem a todos os clientes, com a
diferenca apenas de que Alfa ¢ um cliente muito importante. As praticas usuais de Gama sao:
(a) possuir engenheiros de aplicacdo trabalhando em equipe com a engenharia do cliente para
desenvolver novos prototipos; (b) verticalizar ao méximo os processos para diminuir o time
do market; e (c) manter estoque de 15 dias de produto acabado para atender a qualquer
variagdo de demanda de seus clientes.

Pode-se concluir que as orientagdes das atuagdes de Beta e Gama para executar os
processos de negocios comuns a Alfa tem relacio com a EP daquela. Seja a partir de
adaptagdes, seja atuando a sua maneira, Beta e Gama respectivamente respondem as
demandas de Alfa por inovagao de produto (equipe de engenheiros dedicados e verticaliza¢ao
da produgdo), reducdo de custos (entregas via kanban e controles de qualidade) e apoio aos
fornecedores (desenvolvimento conjunto de produtos).

E importante lembrar que a EP da empresa cliente prospera a partir de uma adequada
GCS; portanto, tangencia aspectos estruturais e relacionais de GCS. Esses envolvem questdes
como reduc¢do da base de fornecedores, troca de informagdes entre os elos da cadeia,
relacionamento de longo prazo, mudang¢a comportamental e alinhamento estratégico. Beta e
Gama sdo fornecedores oficiais de seus itens (diminuicdo da extensdo vertical da cadeia)
situacdo essa que causa um impacto positivo na motivacdo deles ao determinar e priorizar
uma equipe de engenheiros de aplicacdo focados na busca de solugdes para Alfa. As trocas de

informacgdes ocorrem com mais freqiiéncia no elo Alfa e fornecedor de primeira camada (Beta
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e Gama) e elas sao referentes a previsao de demanda (site B2B) e a novos projetos, ou seja,
informacodes estratégicas (apoio aos fornecedores). O relacionamento mantido entre esses
atores ¢ do tipo comaker, uma vez que a relagdo ja perdura ha anos, o que facilita a parceria
no desenvolvimento de novos produtos. E o fato de Alfa selecionar fornecedores baseada em
suas prioridades competitivas permite que haja uma compatibilidade de objetivos de gestao

entre as organizagoes.

Enfim, a EP de Alfa orienta os aspectos estruturais e relacionais de sua GCS. Mesmo
Alfa e Beta tendo caracteristicas distintas, ndo foi identificada a situagdo em que a EP de Alfa
¢ afetada por questdes estruturais e relacionais de GCS. Ambas conseguem contribuir para
complementar a implementar a EP de Alfa, e isso indica que a EP tem uma influéncia tao

importante quanto a que tem a estrutura de governanga na conformacao da estrutura e relagdes

da GCS.

Além desses destaques, cabe frisar que:

foi constatado na pesquisa que um mesmo fornecedor de Alfa atua em outras cadeias

concorrentes concomitantemente;

e atroca de informagdes na CS de Alfa é mais freqiiente em elos de primeira camada da
cadeia;

e o relacionamento tipo comaker ocorre em situagdes em que 0s componentes
fornecidos a Alfa causam impacto no desempenho técnico do produto final, ou sdo
especificos a cada produto;

e o0s elementos gerencidveis demonstraram poder ser um elo de ligagdo entre a EP do

cliente e a forma de executar processos de negocios comuns entre empresas numa CS.

Os elementos gerenciaveis incorporam o perfil da EP e eles sdo como diretrizes para

os fornecedores na forma de implementar os processos de negdcios.

5.3 Principais Limitacoes da Pesquisa

Algumas limitagdes desse estudo devem-se a dois principais pontos: (a) dificuldade de
entrevistar mais de um gerente de cada area e (b) a andlise do restrito recorte dado: a
montadora e dois fornecedores de primeira camada.

A intencdo inicial da pesquisa era entrevistar gerentes de producdo, de
desenvolvimento de produtos e de compras, os dois primeiros no caso dos fornecedores e os
trés para a montadora. Essa escolha visava obter maior confiabilidade das informagdes, uma

vez que era possivel a triangulacao das informagdes para validar a pesquisa. No entanto,



&9

houve dificuldades iniciais de marcar visitas junto as empresas, seja por politicas de sigilo da
corporacdo (preocupagdo com espionagem industrial), seja por caréncia de horario livre na
agenda dos gerentes. Em fun¢do disso, s6 foi possivel entrevistar uma ou duas pessoas de
cada empresa. No entanto, os entrevistados possuem profundo conhecimento da dindmica
organizacional, uma vez que ja trabalham nas empresas ha muito tempo ¢ conhecem bem as
diversas areas organizacionais.

Uma outra restrigdo do trabalho ¢ a analise focada em dois elos da cadeia da
montadora. Por questdes de temporais e dificuldades de acesso as empresas, decidiu-se desde
o inicio da pesquisa optar por esse recorte. Apesar de verificar a relagdo de primeira camada a
montante, algumas informagdes sobre o comportamento dos clientes de primeira camada
foram identificadas.

Um outro ponto que ndo pode deixar de ser comentado ¢ o do carater da pesquisa:
estudo de caso exploratdrio. Independentemente do nimero de empresas que se analise, sendo
um estudo de caso, os resultados sdo restritos aquela amostra, ndo permitindo maiores

extrapolagoes.

5.4 Pesquisas Futuras
Como a teoria sobre GCS ainda estd em fase de consolidagdo, ha necessidade da
conducdo de reflexdes adicionais, principalmente sobre o seu relacionamento com temas
como estratégia, gestdo da producdo, com destaque para o relacionamento com praticas de
produgdo enxuta e producdo agil, difusdo de tecnologias ambientais pela GCS, gestdo
financeira, etc. Assim, a despeito de as oportunidades de pesquisa académica em GCS
mostraram-se de grande magnitude, o relacionamento com temas da engenharia de produgdo ¢
essencial para a maturidade cientifica desse tema, cuja importancia ¢ crescente nos contextos
académico e empresarial. Em especial, ¢ relevante a produgdo de evidéncia empirica obtida
por meio de métodos robustos de pesquisa, com destaque para perspectivas quantitativas,
preferencialmente trianguladas com estudo de casos.
Registram-se, portanto, as seguintes sugestdes que podem indicar a continuidade dessa
linha de pesquisa no contexto qualitativo:
e Estudar uma configuragdo do tipo fornecedor de primeira camada, montadora e cliente de
primeira camada para avaliar os impactos da EP do cliente a montante.
e Verificar como os fornecedores lidam com a situacdo de atuar em cadeias concorrentes.
Quem de fato os influenciam (qual montadora) e por qué.

e Conduzir a investiga¢do do problema desta pesquisa em outros setores industriais.
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No contexto de uma pesquisa quantitativa, sugere-se a exploracdo das seguintes
hipoteses por meio de um survey com empresas articuladas em CS:
e Hipodtese 1: Empresas inseridas num contexto de CS sdo disseminadoras de praticas de
gestdo da produgdo, como producao enxuta.
e Hipotese 2: A EP da empresa de maior poder na CS influencia todas as outras empresas de
forma a permitir um alinhamento estratégico.
Enfim, ¢ ampla a oportunidade de pesquisa sobre GCS.
Espera-se que esta pesquisa lance luzes a novas questdes de pesquisa, as quais possam
enriquecer o conhecimento na area de GCS, principalmente, porque foi identificado que a EP,
uma 4rea do conhecimento ja consolidada, ¢ um alicerce para entender como ocorrem o0s

relacionamentos interorganizacionais.
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ROTEIRO DE ENTREVISTAS — Empresa Central

Parte 1 — Caracterizacio da Empresa
Entrevistado:
Funcio:

1 — Nome da empresa

2 - Numero de funcionarios

3 — Ha quanto tempo atua no mercado

4 — Origem do capital da empresa

5 — O que mudou na empresa em termos de atuacdo no mercado e gestdo da produgdo apds a
incorporacdo do capital estrangeiro?

6 — Capacidade de producdo instalada (na unidade de estudo) para cada familia de produto

7 — Mix de produtos montados (ou produzidos)

8 — Numero de linhas de producao

9 — Qual (is) parte (s) do produto ¢ (sdao) produzida (s) internamente?

10 — A empresa exporta produtos? Para quais paises?

11 — Numeros de plantas industriais no Brasil e suas localizagdes

12 — Market share da empresa no mercado nacional para cada produto
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Parte 2 - Caracterizacdo da Gestao de Producio da Empresa
Entrevistado:
Func¢ao: Gerente de Producao

Questdes sobre os negocios da empresa

1) Quais sao os segmentos de clientes que a empresa atende? Caracterize-os (marcas/ classe
social)

2) Quais sdo as principais exigéncias de cada segmento de cliente? Estas vém mudando ao
longo do tempo? De que maneira?

3) Quais sao os produtos fornecidos a cada tipo de cliente? Quais sdo as suas caracteristicas
de demanda? A producdo deles muda em virtude das caracteristicas dos clientes? Por qué?

4) Difere a forma de atender diferentes tipos de clientes? (produgdo para estoque/ entrega
JIT/ auxilio no desenvolvimento de produto) Isso implica em mudancas na gestdo da
produgdo?

5) Qual ¢ posicionamento da empresa (custos/diferenciagdo) em termos de fator de vantagem
sob os concorrentes? Indique a partir de grau de intensidade, as principais caracteristicas que
se adequam ao posicionamento adotado.

Escala Intensidade
1 Muito importante
2 Importante
3 Pouco importante
Posicionamento/ Caracteristica Hoje 5 anos atras

CUSTO

Foco na redugdo de custos

Foco na obtengdo do menor custo

Foco na obtenc¢do do menor preco de venda

DIFERENCIACAO

Foco na diferenciacido de produto

Foco na diferenciacdo da entrega e servigo

Foco na diferenciacdo da qualidade

Foco na diferenciagdo por inovagdo

Foco na diferenciagdo da marca
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6) Coloque em ordem de importancia, os fatores que t€ém sido considerados pela empresa (1
— mais importante; 6 — menos importante).

() Custo de produgao

() Qualidade

() Flexibilidade de volume

() Flexibilidade de mix de producao

() Servigo

() Rapidez/ confiabilidade de entrega

7) Relacione a importancia das seguintes dimensdes de desempenho mantidas pela empresa.

Escala Intensidade
1 Muito importante
2 Importante
3 Pouco importante
Prioridades Competitivas Importincia hoje Importincia ha 5 anos atras

CUSTO

Custo de produgdo (custo total do
produto vendido)

Custo com mao-de-obra

Custo com insumos

QUALIDADE

Conformidade com o projeto

Prevengao de falhas

Rastreabilidade/controle dos processos

FLEXIBILIDADE

Flexibilidade para atender as variagdes
de mix de produtos na linha de
producdo

Flexibilidade para responder as
variagdes de quantidade de lotes de
pedidos

Flexibilidade de inova¢do em
processos ou produtos

SERVICO

Apoio aos clientes no desenvolvimento
de novos produtos

Resolugdo de problemas

Apoio ao fornecedor

ENTREGA

Rapidez de atendimento ao pedido do
cliente

Cumprimento com os prazos ¢
especifica¢des de entrega

8) Estas dimensdes de desempenho afetam nos critérios de selegdo de fornecedores?
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9) Quais sao as atividades da produgdo que sdo realizadas e internamente e as que sao
terceirizadas? Esta decisdo se alterou ao longo do tempo?

10) Qual a razdo para as atividades ndo serem desempenhadas internamente?

11) Quais as principais formas de desenvolvimento ou incorporacdo de novas tecnologias?
(aquisi¢do de maquinas no mercado nacional ou internacional, cooperacdo com fornecedores
de equipamentos e insumos, laboratorios de P&D, outros). Sempre foi assim?

12) Existe processo de cooperacdo com fornecedores e contratos de longo prazo? Como ¢ o
processo de interagao?

\ Questdes sobre a gestio do fluxo de producio

13) Busca-se alguma compatibilidade de capacidade de producdo entre a empresa e seus
fornecedores? Esta resposta ¢ diferente de ha 3 anos atras?

14) Como opera o sistema de producdo (make to stock, make to order, etc.)? Isso afeta o
relacionamento com os fornecedores?

15) Como ¢ feito o PCP da empresa? (MRP; kanban, interno, externo, outros, JIT)

16) Existe um sistema que integre o PCP da empresa com o de seus fornecedores? Por qué?
Ha quanto tempo?

17) Como a empresa reage as variagdes de demanda dos clientes? Qual ¢ o impacto nos
fornecedores?
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18) Como a empresa trata os problemas de qualidade de seus fornecedores?

19) De forma geral, qual ¢ a influéncia que a empresa exerce na adoc¢ao e implementagdo dos
sistemas de gestdo da qualidade dos fornecedores?

20) A empresa compartilha informagdes referentes a disponibilidade de estoques e previsao
de demanda com seus fornecedores e clientes?

21) Que informagdes referentes a programacdo da producdo sdo repassadas aos
fornecedores?

22) Como a empresa faz pedidos aos seus fornecedores?

( )EDI

( ) Mo6dulos do ERP

( ) Intranet e aplicativos Internet

( ) Codigos de barra

( ) Softwares para pedidos

() Sistemas de gestdo de estoques

( ) Outros - especificar

23) Que tipos de informagado sdo trocados entre a empresa e seus fornecedores (estratégicas,
projetos, normas, volume de producao)? Como ocorre esse repasse ¢ de que forma tais
informagdes sdo atualizadas?

Parte 3 — Caracterizacdo da Gestao da Cadeia de Suprimentos da Empresa
Entrevistado:
Func¢io: Gerente de Compras/ Logistica

Aspectos gerais da CS

1) O que vocé entende por gestao da cadeia de suprimentos?

2) A empresa pratica esta filosofia de gestao? Por qué?
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3) Poderia ilustrar de maneira simplificada a configuracao da cadeia de suprimentos que a
sua empresa estd inserida

%\ /Q/
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.

/

-

0

\ Questoes sobre a gestio do relacionamento com o fornecedor \

4) Como ocorre o processo de selecdo dos fornecedores? Este método ja foi diferente de
como ¢ hoje? Por que a mudanca?

5) Indique quais dos critérios listados a seguir sdo utilizados no processo de selecdo de
fornecedores, classifique-os em ordem de prioridade (1 é o mais importante) e deixe em
branco os indicadores ndo aplicéaveis:

( ) Custos de fornecimento (materiais, processos de manufatura, mao-de-obra, logistica,
manutengao, etc.)

( ) Qualidade dos produtos e processos (incluindo exigéncia de certificagio)

() Flexibilidade de volume (capacidade de atender as mudancas das quantidades requeridas)
( ) Flexibilidade de mix (adaptacdo do mix de produto aos requisitos da demanda)

( ) Velocidade de entrega (tempo decorrido entre a emissdao do pedido e a entrega do
produto)

( ) Confiabilidade de entrega (cumprimento dos prazos estipulados)

( ) Compatibilidade de capacidade produtiva

( ) Aspectos logisticos: proximidade fisica da planta da empresa

( ) Capacidade técnica em engenharia e processos de manufatura

) Inovagdo e capacidade em P&D

) Adequacdo entre estratégias

) Disposi¢ao para compartilhamento de informagdes

) Disposi¢do para relacionamento de longo prazo

) Outros:

(
(
(
(
(
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6) A empresa tem um sistema de classificagdo dos fornecedores, em virtude dos materiais
comprados? Em que critérios ele se baseia? Isso afeta a forma de se relacionar com os
fornecedores?

7) Descreva o tipo de relacionamento estabelecido com cada classe de fornecedor da
empresa e razao desta decisao.

8) De modo geral, qual o nimero de fornecedores por item? Quais os beneficios e os riscos
associados a tal pratica? Tem-se adotado uma pratica de enxugamento da base de
fornecedores?

9) A empresa tem participagdo na selecdo de fornecedores de matérias-primas para os
demais fornecedores integrantes da cadeia de suprimentos? Por qué?

10) A empresa mantém relacionamentos diferenciados com os grandes fornecedores de
matérias-primas com o intuito de garantir o fornecimento mesmo em periodos de escassez de
oferta?

11) Em que situagdes a empresa busca um novo fornecedor ao invés de desenvolver um
novo fornecedor integrante de sua cadeia de suprimentos?

12) O sistema de avaliacdo dos fornecedores ¢ o mesmo para todos? Que critérios sdo
avaliados e que ferramentas sdo empregadas na avaliagdo?

13) De que forma e com freqiiéncia os fornecedores costumam se reunir com a empresa
objetivando solucionar problemas? Os fornecedores também sdo incentivados pela empresa a
se reunir entre si para estes fins? De que modo a companhia interfere nessa agao?
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Parte 4 — Caracterizacdo da Gestao da Cadeia de Suprimentos da Empresa
Entrevistado:
Funcao: Gerente de Desenvolvimento de Produto

Questoes sobre desenvolvimento de produto \

1) A empresa demanda o desenvolvimento de processos, ou tecnologias especificas para a
produg¢do do produto?

2) Existem fornecedores exclusivos (exclusividade total ou por item)? Quantos € o que
fornecem?

3) Quantos fornecedores executam seus proprios projetos? Quantos desses sdo black box?

4) Com quantos fornecedores a empresa realiza co-design (projeto conjunto/ parceria no
desenvolvimento)? Por que razdes?

5) Que profissionais a empresa aloca para trabalhar nos fornecedores?

6) Assinale os tipos de recursos que a empresa disponibiliza aos seus fornecedores:

() Fisico (instalagdes, maquinas e equipamentos)

() Financeiro

() Tecnoldgico

() Humano

7) A empresa incorpora propostas de melhorias e inovagdes sugeridas pelos fornecedores?
Cite um exemplo de projeto bem sucedido.
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ROTEIRO DE ENTREVISTAS — Fornecedor

Parte 1 — Caracterizacio da Empresa
Entrevistado:
Funcio:

1 — Nome da empresa

2 - Numero de funcionarios

3 — Ha quanto tempo atua no mercado

4 — Origem do capital da empresa

5 — O que mudou na empresa em termos de atuacdo no mercado e gestdo da produgdo apos a
incorporacdo do capital estrangeiro?

6 — Capacidade de producdo instalada (na unidade de estudo) para cada familia de produto

7 — Mix de produtos montados (ou produzidos)

8 — Numero de linhas de producao

9 — Qual (is) parte (s) do produto ¢ (sdao) produzida (s) internamente?

10 — A empresa exporta produtos? Para quais paises?

11 — Numeros de plantas industriais no Brasil e suas localizagdes

12 — Market share da empresa no mercado nacional para cada produto
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Parte 2 - Caracterizacdo da Gestao de Producio da Empresa
Entrevistado:
Func¢ao: Gerente de Producao

Questdes sobre os negocios da empresa \

1) Quais sao os segmentos de clientes que a empresa atende? Caracterize-os (marcas/ classe
social)

2) Quais sdo as principais exigéncias de cada segmento de cliente? Estas vém mudando ao
longo do tempo? De que maneira?

3) Quais sao os produtos fornecidos a cada tipo de cliente? Quais sdo as suas caracteristicas de
demanda? A producdo desses muda em virtude das caracteristicas dos clientes? Por qué?

4) Difere a forma de atender diferentes tipos de clientes? (produgdo para estoque/ entrega JIT/
auxilio no desenvolvimento de produto) Isso implica em mudangas na gestao da producao?

5) Qual ¢ posicionamento da empresa (custos/diferenciagao) em termos de fator de vantagem
sob os concorrentes? Indique a partir de grau de intensidade, as principais caracteristicas que se
adequam ao posicionamento adotado.

Escala Intensidade
1 Muito importante
2 Importante
3 Pouco importante
Posicionamento/ Caracteristica Hoje 5 anos atras

CUSTO

Foco na redugdo de custos

Foco na obtengdo do menor custo

Foco na obten¢do do menor prego de venda

DIFERENCIACAO

Foco na diferenciagdo de produto

Foco na diferenciacdo da entrega e servigo

Foco na diferenciagdo da qualidade

Foco na diferenciagdo por inovagéo

Foco na diferenciagdo da marca
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6) Coloque em ordem de importancia, os fatores que t€ém sido considerados pela empresa (1 —
mais importante; 7 — menos importante).

() Custo de produgao

() Qualidade

() Flexibilidade de volume

() Flexibilidade de mix de producao

() Flexibilidade de produto

() Servigo

() Rapidez/ confiabilidade de entrega
7) Relacione a importancia das seguintes dimensdes de desempenho mantidas pela empresa.

Escala Intensidade
1 Muito importante
2 Importante
3 Pouco importante
Prioridades Competitivas Importancia hoje Importincia ha 5 anos atras
CUSTO
Custo de produgao (custo total do produto
vendido)

Custo com mao-de-obra

Custo com insumos

QUALIDADE

Conformidade com o projeto

Prevencdo de falhas

Rastreabilidade/controle dos processos

FLEXIBILIDADE

Flexibilidade para atender as variagdes de
mix de produtos na linha de produgdo

Flexibilidade para responder as variagdes
de quantidade de lotes de pedidos

Flexibilidade de inovagdo em processos
ou produtos

SERVICO

Apoio aos clientes no desenvolvimento
de novos produtos

Resolugdo de problemas

Apoio ao fornecedor

ENTREGA

Rapidez de atendimento ao pedido do
cliente

Cumprimento com os prazos e
especificacoes de entrega

8) Essas dimensdes de desempenho afetam a performance da empresa na visdo dos clientes?

9) Quais sdo as atividades da produgdo que sdo realizadas e internamente e as que sdo
terceirizadas? Esta decisdo se alterou ao longo do tempo?
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10) Qual a razdo para as atividades nao serem desempenhadas internamente?

11) Quais as principais formas de desenvolvimento ou incorporacdo de novas tecnologias?
(aquisicdo de maquinas no mercado nacional ou internacional, cooperacdo com fornecedores
de equipamentos e insumos, laboratorios de P&D, outros). Sempre foi assim?

\ Questdes sobre a gestio do fluxo de producio

12) Busca-se alguma compatibilidade de capacidade de producdo entre a empresa e seus
clientes? Esta resposta ¢ diferente de ha 3 anos atras?

13) Como opera o sistema de producdo (make to stock, make to order, etc.)? Isso afeta o
relacionamento com os clientes? O cliente tem alguma influencia sob esse aspecto?

14) Como ¢ feito o PCP da empresa (MRP; kanban, interno, externo, outros, JIT)?

15) Existe um sistema que integre o PCP da empresa com o de seus clientes? Por qué? Ha
quanto tempo?

16) Como a empresa reage as variagdes de demanda dos clientes?

17) Como a empresa trata os seus problemas de qualidade com os clientes?

18) De forma geral, qual ¢ a influéncia que o cliente exerce (exerceu) na adocdo e
implementagdo de um sistema de gestao da qualidade?

19) Os clientes compartilham informacdes referentes a disponibilidade de estoques e
previsdo de demanda com a empresa? Esse comportamento existe a um longo tempo?
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20) Que informagdes referentes a programacao da produgao sao lhes repassadas?

21) Como os seus clientes fazem pedidos?

( ) EDI

( ) Modulos do ERP

() Intranet e aplicativos Internet

( ) Codigos de barra

( ) Softwares para pedidos

() Sistemas de gestao de estoques

( ) Outros - especificar

22) Que tipos de informacdo sdo trocados entre a empresa e seus clientes (estratégicas,
projetos, normas, volume de producdo)? Como ocorre esse repasse ¢ de que forma tais
informacgdes sdo atualizadas?

Parte 3 — Caracterizacdo da Gestao da Cadeia de Suprimentos da Empresa
Entrevistado:
Func¢ao: Gerente de Desenvolvimento de Produto

Questoes sobre desenvolvimento de produto |

1) Os clientes demandam de desenvolvimento de processos, ou tecnologias especificas para
a produc¢ao do produto?

2) A empresa executa seus proprios projetos de produto? Ela ¢ considerada black box para
algum cliente?

3) Com quantos clientes a empresa realiza co-design (projeto conjunto/ parceria no
desenvolvimento)? Por que razdes?

4) Que profissionais a empresa aloca para trabalhar nos clientes?

5) Assinale os tipos de recursos que a empresa disponibiliza aos seus clientes:

() Fisico (instalagcdes, maquinas e equipamentos)

() Financeiro

() Tecnolodgico

() Humano

6) A empresa incorpora propostas de melhorias e inovacdes sugeridas pelos fornecedores?
Cite um exemplo de projeto bem sucedido.






