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RESUMO

BAPTISTA, Sergio A. Gestédo de Suprimentos e Oportunidades de Melhoria: Estudo
de caso em uma montadora de equipamentos médico-odontoldgicos. 2014. 142 p.
Dissertacdo (Mestrado) — Departamento de Engenharia de Producdo, Universidade
Federal de S&o Carlos, 2014.

A gestdo de suprimentos para as empresas montadoras da industria médico-odontoldgica
é importante, contribuindo para o éxito de suas estratégias de negocio, ja que operagoes
de fornecimento mais eficientes garantem a lucratividade dessas empresas. Tais
operacdes se fundamentam no suprimento de pecas e componentes com a qualidade
desejada, na quantidade requerida, no prazo estipulado e com custos competitivos.

Neste trabalho realiza-se uma andlise da gestdo de suprimentos de uma montadora de
equipamentos médico-odontoldgicos, visando propor melhorias para as praticas de gestao
atualmente adotadas e, com isso, elevar o desempenho dessa importante funcdo na
empresa estudada. Para o cumprimento desse objetivo, primeiramente, € apresentado um
referencial tedrico com o intuito de desenvolver um conhecimento aprofundado do tema
de pesquisa e estabelecer uma estrutura conceitual para a realizacdo da pesquisa de
campo. Para desenvolver a pesquisa, optou-se pelo estudo de caso de carater exploratorio
na empresa estudada.

A descricdo dos resultados envolveu uma comparagdo da pratica de gestdo adotada na
empresa com a teoria da gestdo de suprimentos, permitindo a proposicao de melhorias, a
medida que foram encontradas lacunas, que devem propiciar a elevacdo do desempenho

dessa importante funcdo na empresa estudada.

Palavras-chave: Gestdo de suprimentos, Industria médico-odontolégica, propostas de

melhoria.



ABSTRACT

BAPTISTA, Sergio A. Supply Management and Opportunities for Improvement: a
case study from an medical-dental equipaments assembler. 2014. 142 p. Dissertation
(Master’s degree) — Departamento de Engenharia de Producgéo, Universidade Federal de
Séo Carlos, Sao Carlos, 2014.

The importance of supply management for the medical-dental equipaments assemblers
due to its contribution to the success of their business strategies, since more efficient
delivery operations ensure the profitability of these companies. Such operations are based
on the supply of parts and components with the desired quality in the required quantity,
on schedule and at competitive costs.

This paper analyzes the supply management of a medical-dental equipaments assembler,
aiming to propose improvements in the practices currently adopted and thereby increase
the performance of this important role at the company studied.

To fulfill this objective, first developed a theoretical framework in order to develop a
thorough knowledge of the subject, studied the industry and also to establish a conceptual
framework focused on field research. Was then carried out a case study in the exploratory
character of the analyzed company.

The description of the results involved a comparison of the practices adopted in the
enterprise with the theory of supply management, allowing the proposition of
improvements, as gaps, which should provide the elevation of performing this important

function in the company studied were found.

Keywords: Supply management, medical-dental industry, improvement proposals.
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1 INTRODUCAO

A éarea de compras tem sido reconhecida, ja ha algum tempo, como um
recurso competitivo importante, pois 0s materiais diretos e 0s servigos representam cerca
de 60% dos custos totais em uma empresa de manufatura (BAILY et al., 2000; KRAUSE
et al., 2001). Mesmo que esse percentual tenha variacdo em funcdo do segmento de
atuacdo das organizacOes, sempre se mantém representativo quando se considera custos
de producéo.

Por esse motivo, a fungcdo compras vem se tornando um componente
central da estratégia de operacdes de uma empresa (KRAUSE, PAGELL e CURKOVIC,
2001, PRAHINSKI; BENTON, 2004), influenciando desde a necessidade de reducdo dos
custos operacionais e de transacdo até o aumento nas margens de lucro finais.

Pode-se entdo admitir que praticas eficientes e eficazes na gestdo de
suprimentos (como reducdo de custos, melhoria de qualidade, maior agilidade nas
entregas e na troca de informacdes entre as organizacdes) podem trazer beneficios
significativos para as empresas. Tais beneficios incluem a aquisicdo de produtos e de
servigos na qualidade certa, a entrega no momento certo, na quantidade correta, no preco
correto e com flexibilidade para atender a qualquer tipo de mudanca sem afetar o
resultado (SLACK et al., 2002).

Segundo Lambert e Schwieterman (2012), se forem construidas relactes
proximas com fornecedores-chave, existe a possibilidade dos mesmos proverem o
conhecimento necessario para o desenvolvimento de inovagdes em produtos e facilitar o
lancamento dos mesmos no mercado, o que reforca a dificuldade de uma empresa
competir de forma lucrativa sem estabelecer relacionamentos colaborativos com seus
fornecedores (STOCK, 2010 apud HUANG, 2014).

Diante dessas informacOes, demonstra-se a importancia de analisar 0s
conceitos e as técnicas atuais de gestdo de suprimentos caracterizando os diferentes tipos
de governanca, de relacionamento cliente-fornecedor e de atividades de gestdo de
relacionamento com fornecedores para propor oportunidades de melhoria nas préaticas

atualmente adotadas pelas empresas que elevem o desempenho da area de suprimentos.

-12-



1.2 Objetivo

Este trabalho tem como objetivo analisar a gestdo de suprimentos de uma
montadora de equipamentos médico-odontoldgicos e propor melhorias nas praticas
atualmente adotadas, procurando elevar o desempenho dessa importante fungdo na
empresa estudada.

1.3 Justificativa

A indastria médico-odontolégica no Brasil ainda é pouco estudada por
académicos, diferentemente das inddstrias automotiva e de linha branca, por exemplo,
que ja tiveram suas cadeias de suprimentos utilizadas como objetos de estudo por diversos
pesquisadores. O destaque desses dois setores se deve ao fato de essas empresas
movimentarem valores econémicos significativos e pelo pioneirismo na introducéo de
novos métodos voltados a gestdo das atividades produtivas, principalmente na industria
automobilistica.

Apesar de pouco estudada, a industria médico-odontoldgica no Brasil
apresenta caracteristicas que a diferencia em alguns aspectos do restante do parque
produtor de bens, conforme dados da Associacdo Brasileira da Industria de Artigos e de
Equipamentos Médicos, Odontoldgicos, Hospitalares e de Laboratérios (2014). Dentre os
aspectos que a caracterizam, pode-se destacar:

e O mercado brasileiro é dominado por empresas com capital de origem
nacional, representando cerca de 65% do mercado;

e A producdo da industria é suficiente para atendimento de 80% do mercado
nacional, e os 20% restantes sdo atendidos por produtos importados,
devido a sua alta tecnologia, como equipamentos de raio-x panoramico e
tomografia, e a existéncia de poucos fabricantes no Brasil,

e A balanca comercial dessa industria € superavitaria, ou seja, a participagdo
das exportagdes supera as importagdes, fato este que a diferencia da grande
maioria das industrias de manufatura no Brasil;

e A industria possui, como seu principal publico-alvo, o segmento de nicho

especifico que sdo os cirurgibes-dentistas, publico este estimado em

-13-



200.000 profissionais no Brasil, sendo que a totalidade desse publico
necessita obrigatoriamente de curso superior, sendo caracterizado como
um mercado consumidor mais exigente;

e A comercializagdo dos produtos é de 70% para o setor privado,
considerando que ha uma pequena participacdo do setor publico de 30%
em comparacao ao restante do setor da satde com quase 70% de dominio

publico.

Todas essas caracteristicas tornam tal inddstria interessante de ser estudada
com maior profundidade pelo meio académico.

Na literatura, segundo Ashenbaum et al. (2009), a estrutura de governanca
na cadeia de suprimentos pode ser adotada para novas pesquisas em logistica e em gestao
de suprimentos, pois fornece um instrumento para avaliar empiricamente a tipologia de
estrutura de governanca de Gereffi, Humphrey e Sturgeon (2005). Ainda segundo
Ashenbaum et al. (2009), poucas tentativas (se houverem) tém sido feitas para se avaliar
a estrutura de governanca das inddstrias, embora seja evidente a importancia de sua
compreensdo em um ambiente global, terceirizado e acelerado de negocios.

Por essas razdes, justifica-se a importancia de se entender quais séo as
praticas adotadas na gestdo de suprimentos de uma empresa da industria médico-
odontoldgica, considerando sua estrutura de governanca, para poder contribuir com a
melhoria da competitividade desse importante segmento industrial do pais que tem

empresas de capital nacional como predominantes.

1.4. Método de Pesquisa

No presente trabalho, desenvolveu-se uma pesquisa do tipo exploratdria,
pois 0 objetivo era expandir o conhecimento sobre o tema em questéo, analisando a gestdo
de suprimentos de uma montadora de equipamentos médico-odontoldgicos, visando
propor melhorias nas préaticas atualmente utilizadas e, com isso, elevar o desempenho
dessa importante fun¢do na empresa estudada.

Para isso, foi utilizada uma abordagem qualitativa, uma vez que o estudo
visava proporcionar uma compreensao ampla e profunda dos objetos de estudo por meio
do contato direto do pesquisador com a situagéo estudada. O método de pesquisa utilizado

foi o estudo de caso.
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Considerando, também, que o propoésito desta pesquisa é caracterizar a
gestdo de suprimentos de uma empresa com base na estrutura de governanca, situagéo
sem evidéncias anteriores, e um estudo na inddstria médico-odontoldgico, também sem
evidéncias anteriores, torna-se um caso decisivo, justificando a escolha de caso Unico.

O objeto de estudo escolhido foi uma empresa montadora de equipamentos
meédico odontolodgicos, lider de vendas no mercado nacional, de porte médio-grande com
faturamento anual entre noventa a cento e vinte milhGes de reais, com atuagdo focada em
inovacao.

Como populacdo de estudo, foram selecionados gerentes e coordenadores
de suprimentos da montadora, devido a essas pessoas serem diretamente responsaveis por
todas as decisdes que ocorrem na area de gestdo de suprimentos e a pesquisa requerer
informacdes de carater mais estratégico.

A coleta de dados foi realizada a partir da utilizacdo de trés fontes de
evidéncia: entrevistas, analise de documentos e observacdo direta. As entrevistas,
principal fonte de coleta de dados, foram realizadas com gerentes e coordenadores
diretamente ligados a area de suprimentos da empresa, a partir da aplicacdo de um roteiro
que continha “perguntas abertas”. A analise de documentos foi feita por meio de planilhas
de custos, e-mails, contratos assinados e informagdes obtidas via sistema da empresa. Por
fim, a observacdo foi realizada por meio de visitas a fabrica para observar as novas
maquinas adquiridas para a internalizacao de dois processos de fabricacdo, os casos mais
recentes de projetos de reducdo custo por meio do desenvolvimento de novas fontes de
fornecimento, de alteracdo de itens com apoio da engenharia e da aquisicdo de
componentes no mercado externo.

Dessa forma, pode-se compreender mais detalhadamente a gestdo de
suprimentos da montadora de equipamentos médico-odontolégicos estudada e propor
melhorias nas préaticas atualmente utilizadas visando elevar o desempenho dessa fungédo

na empresa.
1.5. Estrutura da Dissertacao
O presente trabalho esta estruturado em 5 capitulos. No capitulo 1 faz-se

uma introducdo na qual sdo apresentados o contexto da pesquisa, 0s objetivos, as

justificativas, uma breve descri¢cdo do método utilizado e a organizagdo do trabalho.
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No capitulo 2, é realizada uma revisdo bibliografica abordando os
principais conceitos e técnicas atuais de gestdo de suprimentos com a caracterizacdo dos
diferentes tipos de governanga, de relacionamento cliente-fornecedor e das atividades
estratégicas e operacionais de gestao de relacionamento com fornecedores e de melhoria
continua para a area de suprimentos. O capitulo 3 apresenta 0 método de pesquisa
utilizado.

Em seguida, no capitulo 4, sdo apresentadas as préaticas de gestdo de
suprimentos adotadas por uma montadora de equipamentos médico-odontoldgicos,
denominada Delta, a caracterizacdo das atividades realizadas na gestédo de relacionamento
mantida com seus fornecedores e as propostas de melhorias nas praticas atualmente
adotadas pela empresa para elevar o desempenho da area de suprimentos.

No capitulo 5, sdo apresentadas as consideracdes finais da presente
dissertacdo com uma analise critica dos resultados obtidos, destacando as limitagdes
encontradas durante a pesquisa e a recomendacao de estudos futuros.

Finalmente, sdo apresentas as referéncias bibliograficas e os roteiros de

entrevista utilizados no estudo de caso.
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2 GESTAO DE SUPRIMENTOS

Nos ultimos vinte anos, foram percebidas muitas mudancas nas premissas
de gestdo de todas as empresas de sucesso, que deixaram de focalizar somente sua unidade
de negdcio para considerar, também, seus fornecedores e seus clientes, pois entenderam
que os resultados seriam muito melhores do que trabalhando isoladamente.

Em vista disso, este capitulo apresenta conceitos referentes a esta
mudanca, de um foco individual para um conjunto de unidades de negdcio, abordando os
temas: redes, cadeias, gestdo da cadeia, gestdo de suprimentos. No final do capitulo, é

mostrada a importancia do estudo da gestéo de relacionamento com fornecedores.

2.1 Cadeias de Suprimentos

Segundo Slack, Chambers e Johnston (2002), nenhuma operacao
produtiva ou parte dela existe isoladamente, pois todas as operacdes fazem parte de uma
rede maior, interconectada com outras operacdes, que incluem fornecedores dos
fornecedores e clientes dos clientes.

Ainda segundo Slack, Chambers e Johnston (2002), em seu nivel mais
estratégico, existem trés razdes importantes para considerar toda a rede de operacao

e Ajudar a empresa a compreender como pode competir mais efetivamente;
e Ajudar a identificar ligacGes entre n6s especialmente significativos na
rede;

e Ajudar a empresa a focalizar uma perspectiva de longo prazo na rede.

2.1.1 Redes de Operacdes e seus Niveis

De acordo com a defini¢do de Slack (1993), as redes de operacfes podem
ser divididas em trés niveis: rede Interna; rede Imediata e rede Total.

O primeiro nivel, denominado de rede Interna ou Local, corresponde a
fluxos de materiais e de informacdes entre departamentos, células ou setores da operacéo
de uma fabrica, que tém a vantagem de que s@o (ou deveriam ser) melhor entendidos,
oferecendo maiores possibilidades de influéncia direta entre os componentes. Na prética,

contudo, a rede interna pode ser tdo problematica de gerenciar como a rede externa.
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O segundo, denominado de rede Imediata, compreende os fornecedores e
os clientes diretos (imediatos). A vantagem do conhecimento de como a rede global opera
esta na gestdo eficaz dos elos imediatos, pois ndo ha vantagem competitiva se houver um
entendimento da rede total, deixando de lado os elos imediatos.

O terceiro, denominado de rede Total, compreende as duas redes anteriores
e os fornecedores e os clientes da rede Imediata. O conhecimento da rede Total é
fundamental para ampliar as chances de competicdo de determinada empresa, dos elos da

rede e da rede como um todo. Todos os niveis sdo apresentados na figura 1.

Rede de Suprimento Total

Rede de Suprimento Imediata

Rede de Suprimento Local /

\
N A Gl L K P
Lo g

ST K >E§
| K>| V} i I e O S

— =

Figura 1: Niveis da Rede de Suprimentos
Fonte: Slack (1993, p.156)

Para Lamming (1993), o uso do termo “nivel” estd associado as
responsabilidades de cada organizacdo na base de fornecimento, ou seja, indica o grau de
influéncia que cada empresa exerce na cadeia de suprimentos.

A rede de fornecimento quase nunca representa um contexto totalmente
estavel para se negociar e uma perspectiva de rede total ndo garante que a empresa
entenderd todas as mudangas significativas em seu ambiente de negécio (SLACK,1993).

2.1.2 Estruturas da Cadeia de Suprimentos

A estrutura de uma cadeia de suprimentos pode partir de uma empresa
central, tanto nas ligacdes desta com seus fornecedores quanto com seus clientes. Dessa
forma, cada empresa de uma cadeia de suprimentos, além de pertencer a outras, possui
sua prépria cadeia de suprimentos, sendo que cada cadeia apresenta uma dimensdo

estrutural especifica.
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Segundo Giunipero et al. (2008), devido a comprovada importancia de se
trabalhar a cadeia de suprimentos como um todo e ndo mais da empresa focal
isoladamente, a questdo de como definir a estrutura da cadeia suprimentos, foi um dos
temas mais estudados pelos académicos dessa area de 1998 a 2008.

De acordo com Lambert, Cooper e Pagh (1998), as dimensdes estruturais
essenciais para descrever, analisar e gerenciar as cadeias de suprimentos séo:

- Estrutura horizontal: refere-se a quantidade total de niveis da cadeia situados a
montante e a jusante da empresa central;

- Estrutura vertical: refere-se a extensdo de cada um dos niveis da cadeia, ou seja,
ao numero de organizacGes que compdem esses niveis;

- Posicdo horizontal: refere-se ao nivel ocupado por uma organizagdo dentro da
cadeia de suprimentos, podendo se situar em qualquer ponto entre os pontos de origem
ou de consumo da cadeia.

Slack, Chambers e Johnston (1997) descrevem os niveis de empresas de
uma cadeia de suprimentos a partir da empresa focal (ou central). Nesse sentido, a
montante da empresa focal e os fornecedores primérios sdo aqueles que mantém relacbes
diretas de fornecimento com a empresa central; os fornecedores secundarios, 0s que
mantém relacdes diretas de fornecimento com os fornecedores primarios, e assim por
diante, até atingir a extremidade da cadeia onde estdo situados os fornecedores de
matérias-primas. No sentido a jusante da empresa focal estdo os distribuidores, os
atacadistas e os varejistas que direcionam o produto ao consumidor final, que esta na
extremidade da cadeia.

Segundo Lambert, Cooper e Pagh (1998), a estrutura da cadeia de
suprimentos € a configuracdo das empresas dentro da cadeia, que é formada por firmas
(membros) e por elos entre essas firmas. Sdo destacados trés aspectos para identificar a
estrutura da cadeia: 0s membros da cadeia de suprimentos (primarios e de suporte), 0s
niveis da rede (relagdes horizontais e verticais que a empresa mantém com outras
empresas e sua posicdo na rede) e a diferenciacao dos elos de processo entre as empresas,
conforme o controle que a unidade focal desempenha sobre esses elos. A empresa focal
deve gerenciar ou monitorar esses elos e membros ou considerar elos ndo gerenciados ou
ndo-membros da sua rede de relacionamento/coordenacéo.

Para Britto (2002), as posi¢des ocupadas por cada empresa na cadeia e as
conexdes estabelecidas entre elas sdo consequéncia da divisdo do trabalho ou das

atividades em toda a cadeia. Essa divisdo é consequéncia da diversidade de atividades
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necessarias para a producdo de um bem ou de um servico, envolvendo a integracédo de
capacidades operacionais e de competéncias organizacionais de seus integrantes, assim
como a compatibilidade das tecnologias incorporadas nos diferentes estagios dos
processos produtivos ao longo da cadeia.

Fawcett e Magnan (2002) apresentam uma survey com 52 empresas em
que procurou identificar, na pratica, a amplitude da gestdo da cadeia de suprimentos. O
grupo de empresas era formado por varejistas, montadoras, fornecedores de primeira e
ultima camadas e fornecedores de servicos. Os resultados dessa survey indicaram que no
universo de empresas pesquisadas: 34% coordenam suas atividades com os fornecedores
principais da primeira camada, 11% estdo integrados com os clientes-chave, 8%
coordenam a cadeia direta e 0% apresenta coordenagdo dos fluxos de materiais e de
informac@es desde o fornecedor de matéria-prima até o cliente final.

Ainda segundo Fawcett e Magnan (2002), essa survey indica que, na
prética, a gestdo, a coordenacdo ou a integracdo da cadeia de suprimentos ocorre apenas
no nivel imediato da cadeia e principalmente entre dois niveis (empresa e fornecedor ou
empresa e cliente). Na préatica, o grau de coordenacdo na cadeia € mais forte entre as
principais empresas, agregando maior valor ao produto final. Percebe-se também uma
tendéncia a redu¢do do numero de empresas do lado “fornecedores” para facilitar e
aperfeigoar a gestdo da cadeia.

Em determinadas cadeias de suprimentos, nao € tarefa facil identificar a
empresa que desempenha a funcéo de empresa focal ou central, pois executar a gestdo da
cadeia de suprimentos, papel da empresa focal, é uma atividade complexa frente as
relacbes de poder entre grandes organiza¢Ges. Na maioria das vezes, a empresa que
captura maior valor na cadeia e/ou possui maior poder frente ao mercado comprador €
gue controlara ou coordenara a cadeia (FAWCETT; MAGNAN, 2002).

2.2 Gestao da Cadeia de Suprimentos (GCS)

Este conjunto de trés ou mais entidades (organiza¢fes ou individuos)
envolvidos diretamente, a montante e a jusante, com fluxos de produtos, servigos,
finangas e informacdes, a partir de um fornecedor até um cliente, compdem uma cadeia
de suprimentos (GIUNIPERO et al., 2008).

Desde suas primeiras definicdes, a gestdo da cadeia de suprimentos é

caracterizada pelo fluxo de mercadorias, gerenciamento de relacionamentos e um
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conceito de extensdo do fornecedor ao cliente final (GIUNIPERO et al., 2008). Esse
conceito continua sendo utilizado ao longo do tempo por académicos conforme citagdes
em ordem cronoldgica apresentadas a seguir.

De acordo com Cooper, Lambert e Pagh (1997), é necessario existir algum
tipo de coordenacdo de atividades e de processos, dentro das organizacdes e entre elas,
na cadeia de abastecimento (ou de suprimentos), que extrapola a logistica, sendo chamada
de Gestdo da Cadeia de Suprimentos.

Para Harwick (1997), a gestdo da cadeia de suprimentos ¢ a filosofia que
amplia as tradicionais atividades internas de uma empresa pelo envolvimento do escopo
interorganizacional, a partir da integragdo com os parceiros e do compartilhamento de
metas de melhorias.

Segundo Lummus, Vokurka e Alber (1998), a gestdo da cadeia de
suprimentos é um conceito desenvolvido com um enfoque holistico, que gerencia além
das fronteiras da empresa; e reconhece que ha beneficios significativos ao tentar dirigir
estrategicamente toda uma cadeia em direcdo a satisfacdo dos clientes finais.

E importante ressaltar que a gestao da cadeia de suprimentos compreende
a coordenacdo do fluxo de materiais e de informac6es entre unidades produtivas da cadeia
e abrange a gestdo dos suprimentos de matéria-prima, de processos de manufatura, de
montagem e de distribuicdo ao cliente final, buscando a satisfacdo do cliente e incluindo
desde decisdes estratégicas de longo prazo, até o controle do fluxo por meio da cadeia de
suprimentos em curto prazo. O foco principal da gestdo da cadeia de suprimentos esta no
modo como as empresas utilizam seus processos de fornecimento, de tecnologias e de
capacidade para alcancar vantagens competitivas (SLACK, CHAMBERS; JOHNSTON,
1997). A figura 2 ilustra uma visdo a respeito da gestao da cadeia de suprimentos.

De acordo com Croom, Romano e Giannakis (2000), o conceito da gestdo
da cadeia de suprimentos surgiu das areas funcionais: logistica, gestdo estratégica da
producdo e marketing. Sendo que a logistica esta relacionada com a distribuicdo fisica e
a integracdo dos fluxos de materiais e de informacdes, a gestdo estratégica da producédo
envolve definicbes sobre desverticalizacdo e verticalizacdo, selecdo de fornecedores,
competéncias centrais, etc., e 0 marketing envolve a eficiéncia da resposta ao consumidor
e gestdo do canal de distribuicdo. A figura 3 ilustra as areas funcionais que influenciam a

gestdo da cadeia de suprimentos.
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Segundo Kauffman (2002), a gestdo da cadeia de suprimentos ¢ a interface
entre as funcbes de compras e logistica, sendo que a funcdo Compras executa a atividade
de gestdo do relacionamento com os fornecedores e a Logistica administra o fluxo de

materiais e informacoes.

n-ésimo nivel 1° nivel Distribuidores/ Consumidor
fornecimento fornecimento varejistas final

Empresa
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central | <
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Gestdo da cadeia de suprimentos

v

b

Figura 2: Exemplo de uma cadeia de suprimentos
Fonte: Proprio autor adaptado de Slack et al. (1997, p. 412)

Para Giunipero et al (2008), a gestdo da cadeira de suprimentos é a
coordenacao sistematica e estratégica das funcdes de negdcio tradicionais e das taticas
dessas func@es dentro de uma determinada empresa e dos negocios atraves de uma cadeia
de suprimentos, para efeitos de melhoria do desempenho a longo prazo das empresas
individuais e da cadeia como um todo.

Para Huang (2014), a gestao da cadeia de suprimentos visa gerar valor ao
cliente através da producdo de vantagens mutuas entre fornecedores, fabricantes e
distribuidores no que diz respeito a produtos e servi¢os de baixo custo e alta qualidade.

A gestéo da cadeia de suprimentos estabelece uma mudanca significativa
no modelo competitivo, ao considerar que cada vez mais a competicdo no mercado tende
a ocorrer no nivel das cadeias produtivas e ndo apenas no nivel das unidades de negdcios
isoladas. Assim, as estratégias e decisdes deixam de ser formuladas sob a perspectiva de

uma anica empresa e ampliam seu raio de acdo para a cadeia de suprimentos. Nesse
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contexto da gestdo da cadeia de suprimentos a competitividade de uma empresa depende

da sua habilidade de relacionar-se com outras empresas.

. N me ) CLIENTE
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v/ ESTRATEGIA
T p—-
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FORNECEDOR DE 2* FORNECEDOR DE 2 FORNECEDOR DE 2*
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Figura 3: Estrutura da Cadeia de Suprimentos e func¢Ges que influenciam a gestéo
Fonte: Adaptado de Handfield e Nichols (1999, p. 19)

2.2.1 Pressupostos para a GCS

Mentzer et al. (2001) apresentam algumas caracteristicas comportamentais
que as empresas devem explorar para alcangar seus objetivos no ambiente competitivo da
Cadeia de Suprimentos:

- Abordagem sistémica para entender a cadeia produtiva e gerenciar o fluxo total
de bens dos fornecedores aos clientes finais;

- Direcionamento estratégico em busca de cooperacdo para convergéncia dos
recursos e das capacidades intra e interfirmas; e

- foco no cliente para gerar fontes valiosas de adicdo de valor ao cliente final.

Mentzer et al. (2001), também indicam sete acGes capazes de promover a
cooperacéo e a vantagem competitiva na cadeia de suprimentos:

- Comportamento Integrado: estender as a¢cdes da empresa para seus fornecedores
e seus clientes;
- Compartilhamento de informagdes: divulgar dados para possibilitar o

planejamento e o controle de processos na cadeia;
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- Compartilhamento de risco e ganho: dividir investimentos e ganhos é
fundamental para a manutencgéo da cooperagéo no longo prazo;

- Colaboragéo: complementar as atividades de outras organizacgdes para melhorar
0 desempenho individual e mutuo ao longo do tempo;

- Objetivos em comum e 0 mesmo foco no atendimento dos clientes finais: formar
uma politica de desempenho com a participacdo de todos os membros em busca de maior
eficiéncia e de menor custo;

- Integracdo de processos: integrar 0s processos desde a obtencdo de matéria-
prima até a entrega ao cliente final; e

- Parcerias para construir e manter relacionamentos de longo prazo: consolidar as
acOes anteriores.

Assim, destaca-se que a competéncia na gestdo da cadeia de suprimentos
depende diretamente do desenvolvimento de relagfes de cooperacdo e de confianca entre
as empresas, assim como, do alinhamento estratégico entre elas.

Para Alves Filho et al. (2004), o conjunto dos pressupostos ou das praticas
consideradas comuns para empresas que trabalham dentro da filosofia da GCS pode ser
subdividido em quatro categorias:

- Competicéo entre cadeias: a competicdo deve ocorrer entre cadeias e ndo mais
entre empresas isoladas;

- Alinhamento estratégico e reparticdo de ganhos: as estratégias competitivas das
empresas participantes da cadeia devem estar alinhadas, e os ganhos devem ser
distribuidos a todos os integrantes da cadeia. Ndo deve haver, na cadeia, empresas
“vencedoras” e empresas “perdedoras”;

- Estrutura hierarquizada e integrada: os fornecedores devem estar organizados
hierarquicamente, com um numero relativamente pequeno de fornecedores em cada nivel
da cadeia. As atividades e 0s processos, mesmo aqueles distribuidos por varias empresas,
devem estar integrados na cadeia de suprimentos. Os fluxos de materiais, de servicos e de
informacBes devem ser bidirecionais, ocorrendo entre todas as empresas pertencentes a
cadeia. Cada empresa, em cada elo da cadeia, deve buscar eficiéncia operacional, tendo
em vista a otimizagao das atividades da cadeia como um todo;

- Relagbes cooperativas e de longo prazo: as relagdes entre empresas devem ser
cooperativas e de longo prazo.

Porém, segundo Alves Filho et al. (2004), as abordagens de GCS devem

incluir uma etapa inicial de “verificacdo dos pressupostos”, ou de identificacdo da
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configuragdo da cadeia de suprimentos, pois, assim, poderiam ser desvendados o0s tipos
de contextos em que as relagdes entre as empresas e a GCS poderiam se desenvolver.
Seria evitada, assim, a “armadilha” da aceitacdo incondicional dos pressupostos e das
decorrentes praticas de GCS, refutando-se, consequentemente, a existéncia de uma
abordagem Unica, adequada a qualquer situacdo. A figura 4 ilustra a proposicédo

apresentada pelos autores.

Ganhos e Alinhamento
Competicao entre cadeias
Alinhamento
Estratégico
Beneficios
Distribuidos
Estrutura Estrutura
Numero Reduzido Numero Reduzido
de Fornecedores de Fornecedores
Hierarquizados Hierarquizados
Atividades e Gestdo da Atividades e
Processos Cadeia de Processos
Integrados Suprimentos Integrados

Fluxo Bidirecional
de Materiais e
InformacBes

Eficiéncia
Cumulativa

Figura 4: A GCS e seus pressupostos
Fonte: Alves Filho et al. (2004, p. 279)

2.2.2 Processos de Negocio da GCS

Conforme Lambert, Cooper e Pagh (1998), a gestdo da cadeia de
suprimentos € a integracdo dos processos de negocio-chave desde os clientes finais ate os
fornecedores primérios que fornecem produtos, servicos e informagéo que agregam valor

ao cliente e outras partes interessadas.
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Para Lambert e Cooper (2000), os processos de negécio sdo definidos
como atividades que produzem um resultado significativo ao cliente em termos de valor.
Sao apresentados oito processos de negdcio: gestdo do relacionamento com o
consumidor; gestdo do servico ao cliente; gestdo da demanda; atendimento de pedidos;
gestdio do fluxo de producdo; suprimentos ou aquisi¢do; desenvolvimento e
comercializacdo de produtos e retornos.

A seguir, sdo apresentadas as caracteristicas dos oito processos de negocio
apresentados pelos membros do “Global Supply Chain Forum” e descritas por Lambert e
Cooper (2000) e ilustrados pela figura 5.

a. Gestao do relacionamento com o cliente

A gestdo do relacionamento com o cliente deve ser responsavel por

identificar clientes ou grupos de clientes-chave, considerados criticos para alcancar a

missao da empresa.

Empresas Departamentos
:I exlemas D Il s

Fluxo de informacgdes

Fornec, Distribui-

AL
\ <N [] 1 1 1 Rletnrr‘°ls [] 1] 1

e e e e e e e e e e e e e e e e e e e s e —

Fernec. Logistical Finan- Marketing Consumi-
n=ésimo P&D  Produgio dores/
nivel 1*nivel compras ceiro & Vendas varslistas dor final
< T T T iRm0 . N\
f | Fluxo de produgio > |
| 5 : i i : i ; i |
I | Gestio do relacionamento com o cliente (CRM) >
g v - : : ] : : : <
= -E : | Gestéo dos servigos ao cliente ) |
u T T T T T T T T
O ¢ : i i i i i i :
E E | | Gestio da demanda \\}' |
ca . : : : : : : 4
2 s | | Atendimento de Pedidos > |
oo | : : : : : : : : |
E : | | Gestdo do fluxo de manufatura >
E ‘E I 1 [ 1 [ : : ] i I
g .E [ Gestdo de Suprimentos > I
&° | 1 i i ' : i ] } |
| I Desenvolvimento & comercializagio de produtos > I

p

Figura 5: Estrutura da GCS e seus procesos de negocio
Fonte: Lambert e Cooper (2000, p. 77)
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Por isso, devem-se fechar acordos de produtos e servicos, especificando 0s
niveis de desempenho estabelecidos com os clientes-chave; times de servico ao cliente
devem trabalhar com o cliente para identificar e eliminar fontes de variabilidade de
demanda e a avaliacdo de desempenho deve ser realizada para avaliar o nivel de servico
fornecido ao cliente, assim como, a lucratividade deste ultimo.

b. Gestéo de servico ao cliente

A gestdo de servico ao cliente deve ser a fonte Unica de informacdo do
cliente, inclusive ser o ponto chave para a administracao do acordo de produto/servico. O
grupo de servigo ao cliente deve estar apto a atender o cliente com informac6es sobre
entrega de pedidos, disponibilidade de produtos e aplica¢fes de produtos.

c. Gestédo de demanda

A gestdo de demanda deve equilibrar os requisitos (pedidos) do cliente
com a capacidade de fornecimento da empresa. Um bom sistema de gestdo de demanda
utiliza informagdes de um ponto de venda e de um cliente-chave para reduzir a incerteza
e prover fluxos eficientes através da cadeia. O ideal € que haja sincronismo entre demanda
do cliente e taxas de producéo para administrar os estoques em toda a cadeia.

d. Atendimento de pedidos

A chave para uma efetiva gestdo da cadeia de suprimentos é o atendimento
das necessidades do cliente nas datas requeridas. O bom desempenho do atendimento ao
pedido do cliente requer integracdo dos planos da empresa em relacdo a manufatura, a
distribuicdo e ao transporte. E fundamental que existam aliancas com os membros-chave
da cadeia.

e. Gestéo do fluxo de manufatura

Na gestdo da cadeia de suprimentos o produto é puxado da fabrica a partir
das necessidades do consumidor. Os processos de manufatura devem ser flexiveis para
responder as mudancas do mercado. Os pedidos sdo processados conforme o sistema
“Just-in-Time” (JIT) em lotes minimos. As mudancas no fluxo de produgéo sdo motivadas
para reduzir ciclos e melhorar o atendimento e a agilidade ao cliente.

f. Gestdo de Suprimentos

Em vista disso, planos estratégicos sdo desenvolvidos com fornecedores
para suportar o fluxo de producéo e o desenvolvimento de novos produtos. Fornecedores
devem ser classificados em algumas dimensdes, como a grandeza da sua contribuicdo e

da sua criticidade para a organizacéo.
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Estratégias de longo prazo devem ser desenvolvidas com um pequeno
grupo de fornecedores, visando relagdes ganha-ganha e beneficios matuos. A introducéo
de fornecedores no inicio dos desenvolvimentos também é fundamental para reduzir
ciclos de desenvolvimento e reduzir custos, a partir da integracdo da engenharia, de
suprimentos e dos fornecedores.

g. Desenvolvimento e comercializacio de produto

Clientes e fornecedores devem estar integrados no processo de
desenvolvimento de produto para que se reduza o tempo de langamento de produtos no
mercado, visando a manutencdo da competitividade. Assim, gerentes dos processos de
desenvolvimento de produto e comercializagéo devem:

- Atuar com a Gestdo de Relacionamento com o Consumidor para
identificar as necessidades dos consumidores;

- Atuar com Suprimentos para selecionar materiais e fornecedores;

- Atuar com a area responsavel pela Gestdo do Fluxo de Producdo para
desenvolver tecnologia de producédo e para fabricar e integrar o melhor fluxo da cadeia
de suprimentos que combine produto e mercado.

h. Gestéo de retornos

As atividades deste processo consistem em descartar ou reutilizar
adequadamente os residuos da producdo ou as partes do produto final que ndo terdo mais
utilidade para a manufatura ou para o cliente. A gestao de retornos como um processo de
negocio oferece oportunidade para alcancar a vantagem competitiva sustentavel do ponto
de vista externo. Em muitos paises a gestdo de retornos ocorre somente por pressdes
ambientais, no entanto, o processo efetivo de gestdo de retornos pode trazer oportunidades

de melhoria de produtividade.

2.3 A Funcgédo Suprimentos e sua Gestao

O processo de aquisicdo de bens e de servicos em empresas de manufatura
(automotivo e médico-odontoldgico) é considerado de extrema importancia, pois é um
dos principais componentes do custo total dessas empresas. De acordo com a pesquisa
realizada por Lambert (2008), o custo de materiais como percentual das vendas, na época,
foi estimado em aproximadamente 53% do total, considerando todos os tipos de empresas

de manufatura nos Estados Unidos e podendo variar de 27% na industria do tabaco a 83%
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nas industrias de petroleo e de algod&o. Por essa razdo, mostra-se importante uma analise

detalhada da gestdo de suprimentos.

2.3.1 Evolucdo da funcdo Compras para Suprimentos

Diante deste cenario, os setores de compras tiveram de evoluir. Baily at al.
(2000) mencionam que essa evolucdo pode ser dividida em cinco estagios distintos,
conforme ilustrado pela Figura 6, sendo eles:

- 1° Estagio: a funcdo Compras é essencialmente reativa e fragmentada, e 0s
critérios de desempenho sdo poucos ou mesmo inexistentes. O principal objetivo dessa
funcdo é converter requisicbes em pedidos e obter os suprimentos.

- 2° Estagio: a medida que a funcdo se desenvolve, é provavel que a area de
compras fique responsavel pelo trabalho burocratico envolvido no sistema. Com base
nesse ponto, ao julgar a contribuicdo da funcéo, a eficiéncia do trabalho burocrético é o
principal critério.

- 3° Estagio: no terceiro estagio de desenvolvimento, é examinada em maior
profundidade a utilidade comercial da area de Compras para a organizacdo. Embora o
trabalho burocratico e a eficiéncia do sistema estejam sendo mensurados, espera-se que a
fungdo comece a mostrar economias em relagdo aos orgamentos ou aos custos. Nesse
estagio, as economias ou as reducgdes de custos sao0 mensuradas.

- 4° Estagio: neste estagio de desenvolvimento, a &rea de Compras € vista como
de maior imponéncia estratégica. S&o definidos critérios de mensuracdo para avaliar o
desempenho dos fornecedores-chave. A medida que o perfil da area de compras se
valoriza, sua interface com outras func@es torna-se significativa, e isso pode também ser
mensurado. Quase certamente, sera dada maior énfase ao custo total de aquisicdo e de
menor énfase ao menor preco.

- 50 estagio: neste estagio, a area de Compras é reconhecida como de importancia
estratégica. A mensuracdo estd centrada na eficacia da estratégia, assim como as
habilidades estdo centradas nos conceitos de classe mundial, e ha consideravel interesse
em assuntos como (a) o favorecimento da parceria e das aliangas estratégicas com
fornecedores, (b) a preparacdo técnica da base de fornecedores, (c) a melhoria do perfil
estratégico dos fornecedores e (d) as melhorias na cadeia de suprimentos.
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EXTENSAO DE MENSURACAOQ

TRABALHO SISTEMA COMERCIAL COMERCIAL/ ESTRATEGICO
BUROCEATICO ESTRATEGICO

DESENVOLVIMENTO

Figura 6: Desenvolvimento do desempenho da fungdo de Compras
Fonte: Baily et al. (2000, p. 20)

Toda essa evolucdo na area, iniciada em um carater meramente burocratico
para uma funcéo estratégica, fez com que a denominagdo “Compras” fosse alterada por
muitas empresas para “Suprimentos”. Para Martins e Alt (2001), a area de compras
evoluiu de um sistema que se restringia a negociacao de preco, de prazo e de qualidade
para um sistema que envolve a pesquisa, 0 desenvolvimento e a qualificacdo técnica dos

fornecedores, sendo denominada Suprimentos.

2.3.2 Organizacdo corporativa com departamento de suprimentos

Quando se trata de hierarquia funcional, ndo se apresenta apenas organogramas
funcionais, mas entende-se a importancia que cada empresa determina para seus
departamentos considerando todo o contexto que envolve suas atividades.

As definicBes de estruturas organizacionais sdo particulares de cada empresa e
precisam estar adequadas ao tamanho da organizagéo, ao tipo de mercado em que atuam,
a tecnologia e aos processos envolvidos, aos tipos de pessoas empregadas, a volatilidade
dos mercados e a disponibilidade de recursos (BAILY et al, 2000).
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Segundo Zens (1994), dois pontos sdo importantes de serem levantados quando
se trata de estrutura organizacional em Compras: a posi¢do do departamento dentro da
Hierarquia da empresa e a estrutura interna do departamento. Os modelos de hierarquias
funcionais identificados colocam a gestdo de suprimentos em posicdo de alto nivel

(Figura 7) e a gestdo de suprimentos subordinada a geréncia financeira (figura 8).

Presidente
Gerente de Gerente de Gerente {%ﬁgﬂ;‘f Gerente de
Operages Marketing Financeiro Humanos Suprimentos
Figura 7: Organograma com suprimentos em posi¢éo de alto nivel
Fonte: Zens (1994, p. 85)
Presidente ‘
Vice-
Presidente
Executivo
Gerente Diretor de Diretor de Gerente de Diretor de
Financeiro Marketing Produgio H s Engenharia

Controladoria Gerente de
e Contas Suprimentos

Figura 8: Organograma com suprimentos subordinado a geréncia financeira
Fonte: Zens (1994, p. 86)

Para Leenders e Fearon (1997), o departamento de suprimentos pode ser
centralizado e descentralizado. No centralizado as diferentes divisbes da empresa
realizam suas solicitagdes para um Unico destino que se encarrega de desempenhar as
atividades de aquisicdo. No descentralizado as divisbes da empresa ou suas diversas

plantas realizam suas proprias compras, mas seguem um unico procedimento de compras.
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Em situacBes com exigéncia de um maior controle, um departamento corporativo de
suprimentos é criado, seja para acompanhar os trabalhos dos departamentos das divisdes,
seja para realizar compras estratégicas para obtencdo de ganhos em economia de escala,

conforme Figura 9.

Presidente
Suprimentos
Corporativo
i
Gerente da Gerente da Gerente da !
divisio A Divisio B Divisio C !
:
1
1
1
1
1
i
Departamento Departamento Departamento !
1
:
1
1
1
1
1
1

Figura 9: Organograma com departamento corporativo de suprimentos
Fonte: Leenders; Fearon (1997, p. 53)

Segundo Zens (1994), outra variacdo da estrutura funcional de
suprimentos aborda um departamento especifico de gestdo de materiais, com a area de
suprimentos participando como funcdo responsavel pelos contatos com fornecedores
garantindo os recebimentos de produtos adquiridos, conforme Figura 10.

A construcdo da organizacdo interna do departamento de suprimentos é
funcdo de varidveis de naturezas diferentes das apresentadas. Nesse caso as maiores
interferéncias estdo relacionadas com o volume de bens e de servigos comprados e a
capacitacdo dos membros do departamento (BAILY et al, 2000). De forma geral, em
empresas de pequeno porte a estrutura do departamento de suprimentos pode ser
conformada com a presenca de um comprador sénior que atua como gerente de
suprimentos tendo em sua estrutura, alem de outros poucos compradores, funcionarios

gue sao responsaveis pelo apoio de compras.
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Presidente

Gerente de Gerente de Chriras
Materiais Produgio Geréncias

g Controle de Gestio de 5
Suprimentos Producio e Expedigio

Figura 10: Organograma com a presenca de gestdo de materiais
Fonte: Zens (1994, p. 102)

Para Leenders e Fearon (1997), empresas de grande porte tém a
necessidade de especializagdo dos compradores devido as negociagGes normalmente de
grandes volumes, ja que qualquer variagdo do mercado tem um impacto significante nos
resultados das empresas. A especializacdo de seus compradores varia de empresa para
empresa em funcdo de sua realidade de mercado fornecedor e de préticas de gestdo
interna. A estrutura do departamento de suprimentos em empresas de grande porte pode

ser exemplificada conforme Figura 11.

Gerente de
Suprimentos

Geréneta Acompanhament | Administracio Pesquiza de
Compras o de Compras dz Compras Compras

Compradorde ~ Comprador de maerii Fermamentase

séor de i
Matérias-primas tldades equpametos administrativos Matutenio

Compradar de Comprador de Comprador de Coﬁhm[?;rsdc Cﬁmrsde
metais plisticos quirnicos léricas A

Figura 11: Organograma tipico de suprimentos para empresa de grande porte
Fonte: Leenders; Fearon (1997, p. 45)
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Os organogramas apresentados referem-se apenas a estruturas que buscam
nortear as empresas quanto a forma de construir uma hierarquia funcional adequada a
realidade e as contingéncias de cada organizagdo individualmente, ndo existindo um

modelo definido para tal processo.

2.3.3 Atividades da fungdo Suprimentos

Para Bowersox e Closs (2001), a funcdo Suprimentos compreende
atividades relacionadas a obtencdo de produtos e de materiais de fornecedores externos,
ou seja, atividades de planejamento de recursos, levantamento de fornecedores,
negociacédo, colocacdo de pedidos, transporte, recebimento e inspecdo, armazenagem e
manuseio, e garantia de qualidade.

Para Ballou (2002), as atividades associadas a Suprimentos incluem:
- Selecionar e qualificar os fornecedores;

- Classificar o desempenho do fornecedor;

- Negociar contratos;

- Comparar precos, qualidade e servigos;

- Pesquisar produtos e servigos;

- Determinar quando comprar;

- Determinar prazos de vendas;

- Avaliar o valor recebido;

- Medir a qualidade de entrada, se n&o for responsabilidade do controle
de qualidade;

- Prever precos, servicos e, algumas vezes, mudancas da demanda;

- Especificar a forma na qual os produtos serdo recebidos.

Para Martins e Alt (2001), suprimentos incluem todas as atividades
necessarias para identificar, selecionar, negociar, comprar, acompanhar, transportar,
inspecionar, dispor internamente e resgatar (de sinistros) 0S iNSUMOS Necessarios a
fabricacdo de um bem ou a prestacdo de um servigo. Assim, a area de suprimentos passa
a ser responsavel pela obtengdo de materiais dentro das condi¢des de preco e de qualidade
acertados, no prazo e nas quantidades estabelecidas.

Para Slack, Chambers e Johnston (2002) a interface da area de suprimentos

com a area de producdo se da por meio do planejamento das necessidades de fabricacao,
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além da garantia da qualidade dos materiais recebidos, feita em conjunto com a funcgéo
de Controle de qualidade.

Para Souza (2005), a area de suprimentos tem a responsabilidade de
coordenacao entre fornecedores e areas de programacdo das operagdes, continuidade de
suprimento, pesquisa de novas fontes ou programa de desenvolvimento de fornecedores.
O objetivo principal de suprimentos é suportar a producéo e/ou as revendas, oferecendo
materiais e produtos no tempo certo ao menor custo total.

Martins e Alt (2001) também destacam que a area de suprimentos deve
interagir com as demais areas da empresa, de forma a assegurar que suas contribuicoes
sejam importantes nas tomadas de decisdes e que seus objetivos estejam em linha com os
da empresa.

Resumindo, a gestdo de suprimentos possui valor estratégico e pode
contribuir para o sucesso organizacional, desempenhando atividades na cadeia a montante
da empresa focal, relacionadas a procura, ao desenvolvimento e a qualificacdo de
fornecedores; a procura e a compra de componentes; a negociacdo de contratos e de
gestdo de relacionamentos; as decisGes estratégicas sobre verticalizacdo versus
terceirizacao e etc.

A Figura 12 ilustra as atividades da funcdo Suprimentos e as principais

areas funcionais que interagem com essas atividades.

2.3.4 Os Objetivos da Gestdo de Suprimentos

Lambert, Cooper e Pagh (1998) definem os objetivos da gestdo de
suprimentos visando a melhoria da posi¢do competitiva da organiza¢do, como mostrado
a sequir:

- Garantir um fluxo ininterrupto de materiais, componentes e servi¢os necessarios
para operar a organizacao;

- Manter os investimentos e 0s estoques em um nivel minimo;

- Manter padrdes adequados de qualidade;

- Procurar, identificar e desenvolver fornecedores competentes;

- Padronizar, sempre que possivel, os materiais/componentes comprados;

- Comprar itens e servigos necessarios ao menor precgo possivel,

- Melhorar a posi¢do competitiva da organizacao;

- Promover relacionamentos harmoniosos com todas as &reas da organizacéo; e
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- Atingir os objetivos de compras ao menor nivel possivel de custos

administrativos.

ENGENHARIA DE PRODUTO
MARKETING i
ESTRATEGIA DE OPERACAO
PROCURA DE
FORNECEDORES

PROCURA E

COMPRA DE DESENVOLVIMENTO
MATERIAIS / DE FORNECEDORES

COMPONENTES ENGENHARIA
) DE PRODUTO
ADMINISTRACAQ QUALIDADE
DE MATERIATS
LOGISTICA
SUPRIMENTOS
ADMINISTRACAQ HOMOLOGACAQ
DE CONTRATOS DE COMPONETES
% PLANEJAMENTO E
AI[’)B’EH\T;TERQE’S‘O CONTROLE DE GARANTIA DE
MA MATERIAISE QUALIDADE
LOGISTICA PRODUGAO QUALIDADE
MANUFATURA

Figura 12: Atividades da funcdo Suprimentos e principais areas de interagdo
Fonte: Adaptado de Martins e Alt (2001, p. 21)

Martins (1999), Baily et al. (2000), Krause, Pagell e Curkovic (2001) e

Slack, Chambers e Johnston (2002), definem alguns objetivos basicos das atividades de
suprimentos:

- Custo: quanto maior é a proporcao dos custos de materiais em relacdo aos custos
totais, maior € o efeito de reducdo dos custos de materiais na lucratividade;

- Quantidade: estabelecer a relacdo entre o custo de se manter itens em estoques e
a falta destes. Alguns métodos utilizados sdo: lote econémico (LE) — férmula que
combina as variaveis: preco, demandas e custos internos; ponto de pedido - um novo
pedido é emitido sempre que o item estiver abaixo de uma quantidade chamada ponto de
pedido; “Just-in-Time” — através da utilizacdo de kanban.

- Qualidade: o material adquirido deve estar de acordo com as especificaces
exigidas pelo controle de qualidade. A qualidade do material adquirido é fundamental
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para a qualidade do produto final. Dessa forma, os fornecedores séo parceiros no processo
de gerenciamento da qualidade;

- Prazo de entrega: proporcionar aos fornecedores informacdes das necessidades
atuais e futuras, facilitando a programacdo do fornecedor, além do periodo de
fornecimento estabelecido, e estabelecer relacdes entre necessidades e entregas, de acordo
com a capacidade do fornecedor, para conhecer com exatiddo o cumprimento de prazo do
fornecedor. Atrasos na entrega podem acarretar perdas de vendas, prejuizo na producéao
e insatisfacao dos clientes;

- Flexibilidade: capacidade de adaptar a variedade de produtos e suas variantes;
capacidade de adaptar-se a mudancas de projetos e de novos produtos; capacidade de
ajustar-se as flutuacdes na demanda dos varios produtos; capacidade de atender
exigéncias futuras; capacidade de entregas rapidas e frequentes para os clientes.

- Inovacdo: baseada na importancia das dimensdes de inovacdo no processo de
selecdo e retencdo de fornecedores para a empresa compradora. 1sso inclui o nivel de
capacidade tecnoldgica do fornecedor, vontade de partilhar informagdes tecnoldgicas e
capacidade do fornecedor para projetar novos produtos ou fazer alteracdes em produtos
existentes.

Se esses objetivos forem definidos com base nos valores de melhoria com
prazos bem definidos e a equipe de suprimentos conseguir atingi-los, com certeza, essa
sera uma das areas de maior destaque dentro da organizacao, dada a sua relevancia para

0 negdcio como um todo.

2.3.5 Estruturas de Governanga na Gestdo de Suprimentos

Considera-se importante a compreensdo das relagdes existentes na rede,
para fundamentar o conceito e a dindmica da gestdo da cadeia e de suprimentos.

Segundo Kogut (1985), uma cadeia de adicdo de valor € o processo pelo
qual a tecnologia é combinada com materiais e trabalho, e, em seguida, insumos
processados sdo montados, comercializados e distribuidos. Uma empresa pode ser apenas
uma ligacéo nesse processo ou pode ser totalmente integrada verticalmente.

Ainda segundo Kogut (1985), as questdes-chave na literatura sdo quais
atividades e tecnologias a empresa deve ter “em casa” e quais deveriam ser terceirizadas

para outras empresas.

-37-



Por outro lado, Powell (1990) argumenta que a confianca, a reputacéo e a
dependéncia mdtua diminuem o comportamento oportunista, tornando divisdes de
trabalho e de interdependéncia mais complexas do que seria previsto pela teoria dos
custos de transacdo e permitindo a formacdo de uma estrutura coordenada, denominada
governanca.

Segundo Gereffi, Humphrey e Sturgeon (2005), a teoria da governanga na
cadeia de suprimentos pode ser construida com base em trés fatores:

a) A “complexidade” da informagdo e da transferéncia de conhecimento para
manter uma transacdo especifica, particularmente com respeito a
especificagcOes de produto e de processo;

b) A dimensdo com que essa informacdo e esse conhecimento podem ser
“codificados” e, posteriormente, transmitidos eficientemente sem
investimentos especificos de transacao entre as partes envolvidas;

C) As “competéncias” dos atuais e potenciais fornecedores em relagdo aos
requisitos para realizar a transagéo.

A Complexidade da informacdo e da transferéncia de conhecimento que
seria necessaria para sustentar a operacao considera o detalhamento das especificacdes
dos produtos, os requisitos especiais de tais produtos, além da fluidez de informaces de
preco atraves da fronteira interfirmas. Os itens utilizados para operacionalizar esse fator,
portanto, tentam capturar o grau em que as informac@es importantes, além de preco, sdo
trocadas entre 0s parceiros.

A codificacdo refere-se a facilidade com que a informacdo e o
conhecimento complexo podem ser encapsulados para a transferéncia eficiente entre as
partes, sem criar a necessidade de investimentos, pois, se forem adotados “padrdes de
tecnologia”, os mesmos podem fornecer uma "linguagem comum" e uma plataforma para
usar em atividades de transferéncia de conhecimento.

As competéncias de fornecedores (em relacdo a empresa focal) séo
avaliadas pela competéncia em fornecer os itens terceirizados ou 0s servi¢os em questao.
Nesse quesito, procura-se avaliar até que ponto os fornecedores existentes sao capazes de
atender as exigéncias do comprador, com pouca interferéncia ou direcionamento da
empresa focal.

Ainda segundo Gereffi, Humphrey e Sturgeon (2005), a avaliagdo dos trés

fatores combinados, classificados em alto ou baixo, define os cinco tipos de estrutura de
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governanca, conforme Quadro 1. A seguir, sdo descritos os cinco tipos de estrutura de
governanca:

1-Mercado: quando as transac¢des sdo facilmente codificadas, as especificaces
do produto sdo relativamente simples, os fornecedores tém a capacidade de fazer os
produtos em questdo com pouca participacdo dos compradores, as especificidades de
ativos sdo baixas, e a governanga de “mercado” pode ser esperada. No “mercado”, a troca
dos compradores responde as especificagdes e 0s pregos estabelecidos pelos vendedores.
Devido a complexidade das informacdes ser relativamente baixa, as transaces podem ser

governadas com pouca coordenacéo explicita.

Quadro 1: Tipos de governanca

Habilidade Competéncia Nivel de Coordenacéao
Tipo de Complexidade das Codificar Base e
Governanga Transag0es Transag0es Fornecimento Assimetria de Poder
Mercado Baixo Alto Alto BAIXO
Modular Alto Alto Alto
Relacional Alto Baixo Alto
Cativo Alto Alto Baixo
Hierarquia Alto Baixo Baixo ALTO

Fonte: Gereffi, Humphrey e Sturgeon (2005, p. 87)

2-Modular: quando a capacidade de codificar especificacbes se estende a
produtos complexos, a modularidade na cadeia de valor pode surgir. Isso pode acontecer
quando a arquitetura do produto é modular, e padrdes técnicos simplificam interacdes,
reduzindo as variacdes dos componentes por meio da unificacdo de especificacdes de
componentes, de produtos e de processos. I1sso acontece, também, quando os fornecedores
tém competéncia para fornecer pacotes e moédulos completos que tornam dificil codificar
informac&o (tacita) para internalizacdo, reduzindo a especificidade de ativos e, portanto,
a necessidade do comprador monitorar e controlar tais especificacfes. Vinculos com base
no conhecimento codificado fornecem muitos dos beneficios das ligacdes de mercado
"Arm’s Length", - como velocidade, flexibilidade e acesso aos insumos de baixo custo -
mas ndo sdo 0 mesmo que as trocas classicas de mercado com base no preco. Quando um
arquivo de design computadorizado é transferido de uma empresa de liderangca a um
fornecedor, h&d muito mais através da ligagdo entre as empresas que simples informagdes
sobre preco. Devido a codificagdo, informagdes complexas podem ser trocadas com
pouca coordenacao explicita, portanto, sdo simples como as trocas no “mercado”, € 0

custo de mudar para novos parceiros permanece baixo.
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3- Relacional: quando as especificaces do produto ndo podem ser codificadas,
as transacOes sdo complexas, e as competéncias dos fornecedores sdo altas, assim a
governanca de cadeias de valor relacionais pode ser esperada. Isso ocorre porque 0
conhecimento tacito deve ser trocado entre compradores e vendedores, especialmente por
fornecedores altamente competentes causarem uma forte motivacdo para as empresas
focais terceirizarem para terem acesso a competéncias complementares. A dependéncia
matua, que pode surgir, deve ser regulada por meio da reputacdo, da proximidade social
e espacial, dos lacos familiares e étnicos e assim por diante. Esse tipo de governanca
também pode ser tratado por meio de mecanismos que impdem custos sobre a parte que
rompe um contrato. Assim, a troca de informagdes complexas e tacitas € mais
frequentemente realizada pela interagdo “cara-a-cara” e regida por elevados niveis de
coordenacao explicita, o que faz com que o custo da mudanca para novos parceiros seja
alto.

4- Cativa: quando a capacidade de codificar - na forma de instrucdes detalhadas
e a complexidade das especificagdes dos produtos sdo altas, mas as competéncias dos
fornecedores sdo baixas, entdo a governanca da cadeia de valor tenderd para o tipo
“cativa”. Isso porque a baixa competéncia dos fornecedores em face de produtos e de
especificacfes complexas requer uma grande quantidade de intervencéo e de controle por
parte da empresa lider, estimulando a formagdo de dependéncia transacional com as
empresas focais que procuram fornecedores “fechados”, a fim de excluir outros
fornecedores de colher os beneficios de seus esforcos. Portanto, os fornecedores
enfrentam significantes custos de troca e sdo “cativos”. Fornecedores cativos sdo
frequentemente confinados a uma estreita faixa de tarefas - principalmente envolvidos
em montagem simples - e sdo dependentes da empresa lider para atividades
complementares, tais como “design”, logistica, compras de componentes ¢ do processo
de modernizacéo tecnoldgica. Ligacdes cativas entre empresas controlam o oportunismo,
por meio do dominio das empresas focais, enquanto, ao mesmo tempo, oferecem recursos
suficientes e acesso ao mercado para as empresas subordinadas, para que a opcao de sair
seja pouco atraente.

5- Hierarquia: quando as especificacdes dos produtos ndo podem ser codificadas,
0s produtos sdo complexos, e os fornecedores altamente competentes ndo séo
encontrados. Em seguida, as empresas focais sdo obrigadas a desenvolver e a fabricar
produtos “em casa”. Essa forma de governanca geralmente é impulsionada pela

necessidade de troca de conhecimento tacito entre as atividades da cadeia de valor, bem
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como a necessidade de gerir, de forma eficaz, redes complexas de entradas e de saidas e
controlar os recursos, especialmente, de propriedade intelectual.

Segundo Ashenbaum et al. (2009), as pesquisas sobre as relacfes entre
compradores e fornecedores, na maioria das vezes, foca a confianca e 0 compromisso
com o relacionamento. Em vista disso, 0s modelos de pesquisa nessa area poderiam ser
enriquecidos pela adi¢do de complexidade da transacéo ou de percepcdes de capacidades
do fornecedor como moderador.

A literatura mencionada auxilia que os gestores entendam melhor a
estrutura de governanca subjacente de sua cadeia de suprimentos existente (ou base de
suprimentos). Dessa forma, os gerentes tém uma forma inicial para avaliar a rede de
suprimentos da empresa e, se desejarem, determinar a forma como a configuragéo do
futuro deve ser. Em diferentes setores e em diferentes momentos, esse conhecimento pode
ser util em ajudar nas decis@es referentes ao fornecimento de projeto e de otimizagédo da
base de fornecimento (ASHEMBAUM et al, 2009)

2.3.6 Gestdo de Relacionamento com Fornecedores (GRF)

Segundo Lambert e Schwieterman (2012), a gestdo de relacionamento com
fornecedores possui elementos estratégicos e operacionais, sendo que o estratégico
estabelece e gerencia estrategicamente, enquanto o operacional executa 0 processo,
conforme exemplificado pela Figura 13. Assim a implementacdo do processo estratégico
dentro de uma empresa é uma etapa necessaria para integrar a empresa com Sseus
fornecedores e 0 processo operacional sdo consideradas as atividades diarias executadas
pelas equipes para realizar tal integracéo.

Para Lambert (2008), os elementos estratégicos devem ser liderados por
uma equipe de gerentes responsaveis por desenvolver a estrutura que vai guiar as equipes
operacionais. Essa equipe é responsavel por desenvolver os procedimentos no nivel
estratégico e acompanhar se 0s mesmos foram implementados. O time estratégico
também identifica como os parceiros externos serdo integrados dentro da cadeia de
suprimentos, com 0s componentes operacionais sendo executados dentro de cada uma das
areas funcionais. As equipes sdo compostas por representantes de cada uma das areas de

negocio, incluindo marketing, vendas, finangas, producdo, compras, logistica e etc.
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Gestdo estratégica do processo de relacionamento com fornecedores

Segundo Lambert (2008), no nivel estratégico, o0 processo de gestdo de
relacionamento com o fornecedor deve fornecer a estrutura de como os relacionamentos
com fornecedores serédo estabelecidos e gerenciados.

GESTAO DE RELACIONAMENTO COM FORNECEDORES

Subprocessos Estratégicos Subprocessos Operacionais

Gestdo do
Relacionamento com

Revisar as estratégias o Cliente

corporativas, de MKT,
manufatura e suprimentos

Segmentar Fornecedores

Gestdo de Servigo ao

Cliente )
Preparar o time de gestao

Identificar critérios para a de fornecedores/segmento

segmentacdo dos fornecedores
Gestido da Demanda
Revisar internamente o
fornecedor / segmento

Fornecer diretrizes para o nivel
de customizagao nos Processamento de

CPSs Pedidos Identificar oportunidades

com os fornecedores

Gestdo do Fluxo de
Desenvolver um quadro de Manufatura X Desenvolver os CPSs e
métricas ' planos de comunicagéo

Desenvolvimento de
Produtoe

Comercializacdo Implementar os CPSs

Desenvolver diretrizes para
compartilhar beneficios de

melhorias de processo com os -
fornecedores Monitorar a performance e

Gestdo de Retorno gerar os relatorios custos /

lucro

Figura 13: Gestdo do relacionamento com fornecedores
Fonte: Lambert e Schwieterman (2012, p. 341)

A gestdo estratégica do processo de relacionamento com fornecedores €
composta por cinco subprocessos, conforme Figura 14.

Assim, segundo Lambert (2008), os cinco subprocessos sao 0s seguintes:

- Revisar as estratégias corporativa, de marketing, de manufatura e de
suprimentos;

- Identificar os critérios para segmentacao de fornecedores;

- Fornecer diretrizes para o nivel de customizagdo dos contratos de

produtos e servigos;
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- Desenvolver o quadro de métricas;
- Desenvolver diretrizes para compartilhar os beneficios de melhoria
processos com 0s fornecedores.

Cada um desses processos sera detalhado nos topicos a seguir.

0 PROCESSO ESTRATEGICO DE GESTAO DO RELACIONAMENTO COM FORNECEDOR

Subprocessos Estratégicos

Gestédo do
Relacionamento com
o Cliente

Revisar as estratégias
Corporativas, de Marketing,
de Manufatura e de
Suprimentos

Gestao do
Relacionamento com
o Fornecedor

*Definir os componentes de produtos e
servigos que sdo a chave do sucesso da
organizagdo no presente e no futuro

(" Lucratividade/Crescimento/Estabilidade
* Tecnologia

* Capacidade
Identificar critérios para a * Inovagdo
Gestao da Demanda segmentagao dos * Qualidade
fornecedores * Volume

* Nivel de servico exigido

« Sofisticagdo e Compatibilidade

* Sustentabilidade

\_* Risco de fornecimento

* Considerar as implicagdes de variagdes de custo
¢ qualidade

* Selecionar o limite de diferenciagdo

Processamento de
Pedidos

Fornecer diretrizes para o
nivel de customizagao nos
CPSs

Gestio do Fluxo de

Manufatura » Esbogo das métricas de interesse

+ Relacionar métricas de impacto do fornecedor
sobre a rentabilidade e lucratividade para o
fornecedor

Desenvolver um quadro de
métricas

Desenvolvimento de
Produtoe
Comercializagio

Desenvolver diretrizes para « Condigdes de contorno para compartilhar os
compartilhar beneficios de beneficios da melhoria de processos
elhoria de processos com os

Gestdo de Retorno e —

Figura 14: O processo estratégico de gestdo de relacionamento com fornecedor
Fonte: Lambert (2008, p. 56)

a) Revisar as estratégias corporativa, de marketing, de manufatura e de suprimentos

Segundo Lambert e Schwieterman (2012), na revisdo das estratégias
corporativa, de marketing, de manufatura e de fornecimento, a equipe de processo de
gestdo de relacionamento com o fornecedor revisa as estratégias da empresa, a fim de
identificar os segmentos de fornecedores considerados criticos para o sucesso da
organizacao atual e no futuro. A rede de fornecedores é uma parte fundamental no
desenvolvimento de negdcios rentaveis, pois impacta na qualidade dos produtos, na
disponibilidade do produto, no tempo de comercializa¢do dos novos produtos, no acesso
a tecnologia critica, na resiliéncia e na sustentabilidade. Se 0 mapeamento extenso da
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cadeia de suprimentos é realizado antes desse ponto, a equipe de gerenciamento pode
identificar questBes estratégicas como: as oportunidades de cocriacdo de valor, 0s
problemas de sustentabilidade e os riscos de fornecimento e incorporar essas
preocupacOes em uma estratégia mais abrangente para gerenciar o relacionamento com
os fornecedores.

Em seguida, a administracdo deverd identificar os fornecedores com 0s

quais a empresa precisa desenvolver relacionamentos de longo prazo.

b) Identificar os critérios para segmentacdo de fornecedores

Segundo Lambert (2008), na identificacdo dos critérios para segmentacao
de fornecedores, a equipe de gerenciamento seleciona os critérios que podem ser
utilizados para a segmentacao de fornecedores, com o objetivo de determinar com quais
fornecedores a empresa deve desenvolver CPSs customizados, assim como aqueles que
devem ser agrupados em segmentos com CPSs padrdes que atendam as metas da empresa
e gerem um lucro razoavel para os fornecedores Os possiveis critérios de segmentacéo
incluem: rentabilidade; crescimento, estabilidade; criticidade, nivel de servi¢o necessario;
a sofisticacdo e/ou a compatibilidade de implementacdo do processo do fornecedor; a
capacidade e compatibilidade tecnolégica do fornecedor; o volume comprado do
fornecedor; capacidade disponivel do fornecedor; cultura da inovacdo no fornecedor;
niveis de qualidade antecipada do fornecedor e potencial de cocriacdo de valor e de
sustentabilidade (ambiental, social e econdmica).

Os critérios adequados devem atender as necessidades e 0s objetivos
especificos da empresa. A equipe determina os critérios que serdo utilizados e como 0s
fornecedores serdo avaliados em cada um desses critérios. Em seguida, é desenvolvido
um esquema de segmentacdao que € utilizado no nivel operacional com o objetivo de
identificar os principais fornecedores e segmentos de fornecedores (LAMBERT. 2008).

Segundo Lambert e Schwieterman (2012), em empresas de manufatura,
dois critérios bastante utilizados para a segmentacao de fornecedores sdo a complexidade
e 0 volume de gastos com produtos adquiridos junto a seus fornecedores, conforme Figura
15. Os itens identificados como sendo de baixa complexidade e de baixo volume de gastos
sao considerados “rotineiros” e os itens conhecidos como “influentes” sdo aqueles que o
volume de gastos ¢ alto, mas ndo sdo complexos ou estratégicos para o negocio. Os

objetivos desses tipos de itens é negociar pre¢cos com base na minimiza¢do dos custos
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totais e melhorar o servico através da reducdo do tempo de entrega. Portanto, para os itens

“rotineiros” e “influentes”, ndo ¢ preciso formar equipes multifuncionais para interagir

com os fornecedores, pois as relacbes de transagdo entre as empresas sd0 mais

tradicionais, ja que os fornecedores séo selecionados com base nos pregos e nos servigos

oferecidos.

Os itens denominados “gargalo” sdo aqueles em que as empresas de

manufatura tém um volume de gastos baixo, mas os produtos séo considerados complexos

e os itens “estratégicos”, considerados de alta complexidade e de alto volume de gastos

dentro do orcamento anual. Dessa maneira, 0s fornecedores desses produtos sdo

considerados fortes candidatos para uma reunido de parceria (LAMBERT; KNEMEYER;

GARDNER, 2008).

Fatores a considerar:

*+  Produto Alto

*+  Servigo

*  Qualidade

+  Continuidade

*+  Capacidade

+  Complexidade das
especificagoes

*  Responsabilidade
Social

*  Relagao dos

Matriz completa de segmentaciio de fornecedores

Gargalos

Caracteristicas

-Baixo potencial para agregar valor
-Poucos fornecedores

-Questdes de qualidade e servigo
-Necessidade de regulamentagdo
-Especificagdes néo padrio
-Suscetivel a parada de producéo pela
falta de seus itens

Estratégicos

Caracteristicas

-Crescimento de lucro a longo prazo
-Critico para vantagem competitiva
-Pequeno niimero de fornecedores
-Dificuldade de substituicio
-Especificagdes tinicas

-Foco no desenvolvimento
-Utilizagdo de processos de ponta

Rotineiros

fornecedores com os
competidores
Estabilidade financeira
Dinamica da indistria
Questdes ambientais
Disponibilidade de
fornecedores
adequados
Fornecedor também
como cliente

Fatores a considerar:

* Inovacdo e tecnologia

* Propriedade intelectual

Complexidade

=]
=
=8
1=
e

* Processo de Integragdo na cadeia

* Negacios de minorias

Caracteristicas

-Baixo potencial para agregar valor
-Muitos fornecedores
-Especificagdes padrio

-De facil substituicio

-Pressdo competitiva

-Gestao de mercado simples

Influentes

Caracteristicas

-Provedores do melhor valor
-Respondema variagao de preco
-Varios fornecedores

-Potencial rupturana substituicao
-Algumas diferenciagdes na

Volume de gasto

Baixo

especificagdo
]

* Presenca global .

Pre¢o competitivo ¢
Gestdo de Custos .
Volume gasto E

Figura 15: Matriz completa de segmentacéo de fornecedores
Fonte: Proprio autor adaptado de Lambert e Schwieterman (2012, p. 343)
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Segundo Lambert (2008), a partir da identificacdo dos fornecedores-chave
para 0 negocio, as empresas e os fornecedores podem formar as equipes multifuncionais
para trabalhar em iniciativas de aumento na receita e na redugédo dos custos, que permitam
melhorar o desempenho financeiro de ambas as empresas. Além disso, os pesquisadores
também definiram os objetivos de negdcios para cada segmento, bem como, os resultados

esperados apoés se atingir 0s objetivos, como ilustrado na Figura 16.

Objetivos de negocio para cada segmento

Gargalos Estratégicos
Objetivos do negécio Objetivos do negéocio
Alto -Reduzir riscos e vulnerabilidade -Gerenciar risco e vulnerabilidade
~Garantir a seguranca e qualidade dos -Maximizar a performance de abastecimento
suprimentos -Desenvolver relacionamentos preferenciais
-Evitar qualquer descontinuidade potencial -Gerenciamento proximo com fornecedores
Resultado: qualidade e continuidade dos Resultado: Crescimento da
suptimentos lucratividade a longo prazo para ambos
Rotineiros Influentes
Objetivos do negacio L ADCSI DGR
3 -Remover complexidade desnecessaria Ol = e IR DR EE SIS
& Py
E -Ganhar tempo para outras atividades WESITIE 7L
= -Criar e aproveitar competitividade no mercado
=3
g
© Resultado: Simplicidade e eficiéncia Resultado: I.{edligao de custos e
Maximizacdo do valor
Baixo
Volume de gasto

Baixo Alto

Figura 16: Objetivos de negdcio para cada segmento
Fonte: Proprio autor adaptado de Lambert (2008, p. 59)

Segundo Lambert e Schwieterman (2012), as equipes das empresas
estudadas também estabeleceram diretrizes de envolvimento no relacionamento para cada
um dos quatro segmentos, em que sdo especificados: o nivel de engajamento, a quantidade
de recursos necessarios, 0 grau de envolvimento e como o relacionamento deve ser
medido, como pode ser observado na Figura 17. Algumas empresas, para tornarem essas
informagdes acessiveis as equipes e fazerem com que os funcionarios tivessem acesso aos

detalnes a respeito dos progressos realizados na implementacdo da gestdo de
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relacionamento com fornecedores e de seu resultado, passaram a publicar um boletim
interno com periodicidade trimestral, apresentando os resultados que foram obtidos, pois,
assim, conseguiriam uma maior motivagdo e comprometimento de todas as equipes

envolvidas com esses processos.

Diretrizes de envolvimento no relacionamento por segmento

Gargalos Estratégicos
Recursos + Lideranga por um diretor ou nivel sénior Recursos * Lideranga exercida por um VP ou nivel executivo
Al * Gerente de relagdo sem dedicagdo exclusiva * Gerente de relagdo dedicado exclusivamente
fo * Reunites de revisdo de negdcio semestrais * Reunides trimestrais entre a alta direcdo
* Recursos de tecnologiae qualidade dedicados * Recursos dedicados do fornecedor
Planejamento  * Planejamento de negdcios semestral Planejamento * Extensivo planejamento de negdcios
estratégico * Compartilhamento de previsdes de demanda estratégico * Diretamente ligado ao processo de S&OP
Cliente/ * Esforgo para mudar as especificages ou Cliente/ * Envolvimento no desenvolvimento de novos produtos
Mercado desenvolver substitutos para reduzir o risco de Mercado * Conhecimento da nossa estratégia de negécio
abastecimento
Conhecimento  * Métricas padrdo para fornecedores Conhecimento ~ * Métricas customizadas para fornecedores
* Troca de algumas informagdes estratégicas * Uso do “Modelode Parceria” para alinhar estratégias
Rotineiros Influentes
Recursos + Gestio tatica de recursos Recursos * Lideranca a nivel de diretoria
o * Gerente de relado sem dedicacdo exclusiva
'g * Reunides de revisdo de negdcio anuais
- + Utilizar foruns multifuncionais para cada mercadoria
-
[
3 Planejamento  + Foco transacional para planejamento Planejamento  *  Planejamento de negdcios anual
E‘ estratégico estratégico * Previsdo de demanda padrdo
U Cliente/ * Pode oundo existirem oportunidades para Cliente/ * Pode oundo existirem oportunidades para
Mercado desenvolvimento de produtos ou servigos Mercado desenvolvimento de produtos
Conhecimento  * Métricas transacionais par fornecedores Conhecimento  *  Métricas padrdo para fornecedores
+ Compartilhamento de informagdes comerciais * Troca de algumas informagdes estratégicas
Baixo Volume de gasto

Baixo Alto

Figura 17: Diretrizes de envolvimento no relacionamento por segmento de fornecedores
Fonte: Proprio autor adaptado de Lambert e Schwieterman (2012, p. 344)

O mapeamento das entidades corporativas na cadeia de suprimentos pode
trazer informagdes valiosas quando as empresas estiverem implementando o processo de
gestéo de relacionamento com os fornecedores. Um beneficio desse mapeamento, ainda
ndo citado, é a identificacdo de oportunidades além do primeiro elo de fornecimento.
Ganhos significativos podem ser obtidos quando a alta gestdo deseja ter uma visao mais
ampla de toda a cadeia de suprimentos, considerando, nas andlises, também, os
fornecedores de seus fornecedores (LAMBERT, 2008).
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c) Fornecer diretrizes para o nivel de customizagdo dos contratos de produtos e

servigos (CPSs)

Para Lambert (2008), no terceiro subprocesso, a equipe fornece diretrizes
para o nivel de diferenciacdo nos CPSs. Esse subprocesso envolve desenvolver as
alternativas de diferenciagéo, considerando as receitas e os custos que implicardo para
cada alternativa. Para que isso seja possivel, as equipes consideram, também, as
implicacdes de qualidade e de custos das varias alternativas de diferenciacédo e selecionam
os limites para cada nivel de customizacdo. Os membros de cada equipe devem interagir
com as equipes dos outros processos com a finalidade de compreender qual o nivel de
diferenciacdo desejavel e identificar os sistemas de suporte que permitem na sua
implementacao.

Para entendermos as implicacdes desse processo, a equipe responsavel
pela gestdo do processo de demanda pode querer compartilhar informacgdes sobre a
demanda com os fornecedores-chave, que foi obtida a partir da implementacdo de
planejamento colaborativo, da previsdo de demanda e do reabastecimento com 0s
clientes. Para tanto, investimentos em tecnologia serdo necessarios. Caso uma empresa
queira desenvolver um CPS, representando uma carta de intencGes que aborda as cinco
areas-chaves como: custo, inovacao, cadeia de suprimentos, qualidade e meio-ambiente,
as equipes de gestdo de relacionamento com fornecedores precisariam definir diretrizes
especificas para os fornecedores ou segmento de fornecedores com base nessas cinco
areas (SKJOETT-LARSEN et al, 2003; FLETCHER, 2003 apud LAMBERT e
SCHWIETERMAN, 2012).

d) Desenvolver o quadro de métricas

Para Lambert e Pohlen (2001), apud Lambert (2008), o desenvolvimento
de uma estrutura de métricas consiste em delinear as métricas de interesse e relaciona-las
com o impacto dos fornecedores na lucratividade da empresa, bem como, com o impacto
representado pelas empresas sobre a rentabilidade dos fornecedores. A equipe de gestdo
do relacionamento com fornecedores tem a responsabilidade de assegurar que as métricas
utilizadas para medir a performance dos fornecedores ndo sejam conflitantes com as

métricas utilizadas em outros processos. A alta gestdo precisa garantir que todas as
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medidas internas e externas estejam direcionadas para um comportamento consistente e
apropriado de seus processos.

Conforme Lambert (2008), a gestdo do relacionamento com fornecedores
pode levar ao aumento do volume de vendas por meio da melhoria de qualidade dos
materiais e do servico obtido pelos fornecedores, pois, com produtos de maior qualidade,
a empresa pode praticar precos maiores ou aumentar as unidades vendidas. Quando o
servico é melhorado pelos fornecedores, a empresa pode prestar um servico melhor ao
consumidor final, 0 que, consequentemente, pode levar a um aumento nas vendas.

Segundo Lambert e Schwieterman (2012), o custo das mercadorias
vendidas pode ser reduzido em consequéncia de um melhor planejamento, resultando em
menos trocas de producdo de Gltima hora, o que leva a uma menor perda de materiais e,
consequentemente, a reducdo dos custos com materiais diretos. Além disso, varios tipos
de despesas podem ser reduzidos como resultado de aumento da produtividade, menos
fretes, custos mais baixos de recebimento de mercadorias, menores custos no
gerenciamento de pedidos, reducdo dos custos com sistemas de informacdo; melhoria da
gestdo dos recursos humanos e diminuicdo das despesas gerais e dos custos
administrativos.

Por outro lado, a gestéo de relacionamento com fornecedores pode levar a
diminuicdo dos estoques de materiais comprados, de processo e de produtos acabados,
segundo Lambert (2008), pois ocorrerd a melhoria no atendimento dos pedidos de
fornecedores e no cumprimento de entregas no prazo. Finalmente, a gestdo do
relacionamento com os fornecedores pode levar a diminuicdo dos ativos fixos como
resultado da melhor utilizacdo dos ativos e de sua racionalizacdo (instalagdes de
armazenamento e da planta), além de investimentos no planejamento e de desdobramento
das equipes.

Para Lambert e Schwieterman (2012), os relatérios demonstrando a
rentabilidade do fornecedor podem ser elaborados por atacadistas e por varejistas, mas,
para os fabricantes, ndo é possivel elaborar esses relatérios dos fornecedores de
componentes e de materiais sem diferenciacdo. Nesses casos, devem ser utilizados os
relatdrios de custo total, pois neles séo apresentados o preco de compra, 0s custos com
transporte e com manutencéo de estoque. S&o também demonstrados o impacto financeiro
em termos de venda, os custos de digitacdo de pedido e os custos de recebimento, de

qualidade e administrativos.
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Existem casos em que os relatorios de custo total ndo conseguem medir o
impacto total que o fornecedor tem sobre a rentabilidade da empresa. 1sso ocorre quando
os fornecedores desenvolvem novos produtos ou servicos com a empresa ou quando
trabalnam com a empresa com foco em melhoria de qualidade do produto (ENZ;
LAMBERT, 2012),

Ao final, sdo essas mudancas da lucratividade ou dos custos que a alta
gestdo deve focar, pois elas permitem medir o impacto financeiro do relacionamento e

dos ganhos que sdo compartilhados.

e) Desenvolver diretrizes para compartilhar os beneficios de melhoria de processos

com os fornecedores

Segundo Lambert (2008), no subprocesso final, a equipe desenvolve
diretrizes para compartilhar as melhorias dos processos com os fornecedores. O objetivo
é fazer melhorias no processo e obter resultados positivos para a empresa e para o
fornecedor. Se ambas as partes ndo ganharem com a relacéo, sera dificil ter o empenho
total do fornecedor em prol dos objetivos da empresa. Nesse caso, a equipe de gestdo de
relacionamento com fornecedores deve encontrar maneiras de quantificar os beneficios
de melhorias de processo em termos financeiros.

Ainda segundo Lambert (2008), uma das possiveis formas de manter os
fornecedores sempre motivados a continuar melhorando é determinar que o fornecedor
receba os beneficios financeiros de um projeto de melhoria até que o mesmo consiga
recuperar todo o seu investimento em tal projeto, fazendo um acordo em termos de
lucratividade, e, apds esse ponto, transferir todos os beneficios financeiros a empresa-
cliente, de forma a ndo prejudicar o fornecedor e a trazer ganhos ao cliente, mantendo a
relagdo de uma forma saudavel para ambos.

Portanto, o objetivo da gestdo de relacionamento com os fornecedores no
nivel estratégico € identificar os principais componentes de produtos e de servicos,
estabelecer os critérios para segmentar os fornecedores, fornecer as equipes de
fornecedores as diretrizes necessarias para customizar contratos de produtos e servigos
ofertados, desenvolver o quadro de métricas e as diretrizes para o compartilhamento de

beneficios obtidos de melhorias de processos com fornecedores.
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Gestao operacional do processo de relacionamento com fornecedores

Segundo Lambert e Schwieterman (2012), no nivel operacional, o
processo de gestdo do relacionamento com fornecedores lida com o desenvolvimento e a

implementacao dos CPSs, conforme Figura 18.

0 PROCESSO OPERACIONAL DE GESTAO DO RELACIONAMENTO COM FORNECEDOR

Os subprocessos operacionais

Segmentar fornecedores

Preparar as equipes de (" *Identificar gerente de conta / mercadorias

gestdo de fornecedores / < *Selecionar os membros da equipe
segmento ~—

Gestao do
Relacionamento com
o Cliente

~+ Andlise da lucratividade do fornecedor ou
do custo total do fornecedor

~ +Avaliar o potencial de crescimento, valor
\__estratégico e direcionadores

Gestao do
Relacionamento com
o Fornecedor

(" *Crescimento de vendas
~ *Produto comprado
\__*Criticidade do fornecedor

Revisar internamente os
fornecedores / segmento

Gestao da Demanda

Identificar oportunidades (" +Oportunidade de vendas
com os fornecedores / - *Oportunidade de redugdo dos custos

segmento L +*Oportunidade de melhoria no servigo

Processamento de
Pedidos

~*Projetar e esbogar 0 CPS
*Obter o comprometimento das fungdes da
~ companhia
+*Obter a aceitagdo do fornecedor do CPS
|__*Acordar o plano de melhoria e comunicagio

Desenvolver os CPSs e

planos de comunicacao

Implementar os CPSs

Mensurar desempenho e
elaborar relatorios de
custos / lucratividade

Gestdo do Fluxo de
Manufatura

[~ *Desenvolver o plano de implementagdo
* Reunir-se regularmente com os clientes-chave
.

Desenvolvimento de
Produtoe
Comercializagao

{

— .
*Mensurar através do fomecedor e para o
) fornecedor: receita, lucratividade, custo e outros

+Relatorios de performance
S~

Gestao de Retorno

Figura 18: O processo operacional da gestdo de relacionamento com fornecedores
Fonte: Lambert (2008, p. 65)

Esse processo é composto por sete subprocessos, descritos abaixo:

- Segmentar fornecedores;

- Preparar as equipes de gestao de fornecedores/segmento de fornecedores;

- Revisar internamente os fornecedores/segmento de fornecedores;

- ldentificar as oportunidades com fornecedores/segmento de
fornecedores;

- Desenvolver contratos de produtos e de servicos e planos de

comunicagao;
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- Implementar os acordos de produtos e de servicos;

- Mensurar o desempenho e elaborar os relatorios de custos e de
lucratividade dos fornecedores.

Segundo Lambert (2008), no primeiro subprocesso, os fornecedores
devem ser segmentados com base nos critérios estabelecidos no nivel estratégico.
Configurando um exemplo de segmentacdo de fornecedores, a empresa poderia realizar
uma andlise de sua industria, considerando as forgas, as fraquezas, as oportunidades e as
ameacas para ajudar a diferenciar seus fornecedores. No caso de existirem Varios
fornecedores capazes de atender suas necessidades, € preciso identificar entre eles quais
apresentam oportunidades para reduzir custos, quais tém verbas destinadas a pesquisa e
ao desenvolvimento e conseguem gerar produtos novos ou diferenciados para que dessa
forma seja possivel definir suas participacfes de volume com base na estratégia
anteriormente definida. O resultado final deste subprocesso é a identificacdo de quais
fornecedores séo chave para a empresa e quais fornecedores deveriam ser agrupados por
segmento.

Para Lambert e Schwieterman (2012), no subprocesso de preparacéo das
equipes de gestdo de fornecedores/segmento de fornecedores, sdo formadas as equipes
por contas individuais ou segmento, incluindo o comprador que serd o gerente de
relacionamento com fornecedor ou segmento de fornecedores. As equipes Sao
multifuncionais, com representacdo de cada uma das areas funcionais. No caso dos
fornecedores-chave, cada equipe se dedica a um fornecedor especifico e regularmente se
reine com uma equipe formada pela empresa fornecedora. No caso de segmentos de
fornecedores, a equipe desenvolve e gerencia um grupo de fornecedores e um CPS padréo
para 0 segmento que o comprador apresenta para o responsavel de vendas do fornecedor.
Cada equipe, seja do fornecedor ou do segmento, serd composta por um lider de equipe e
um grupo multifuncional dos membros.

Segundo Lambert (2008), o subprocesso de revisao interna do fornecedor
ou segmento de fornecedores é 0 momento em que as equipes tém autonomia para opinar
a respeito do papel que cada fornecedor ou segmento de fornecedores desempenha na
cadeia de suprimento. Uma equipe de fornecedores trabalha com cada fornecedor ou
segmento de fornecedores para identificar oportunidades de melhoria. Nesse caso, a
equipe analisa cada um dos processos de gestdo de cadeia de suprimentos, seja na
empresa, nos fornecedores-chave ou no segmento de fornecedores para identificar

oportunidades de melhoria.
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No subprocesso de identificacdo de oportunidades com os fornecedores-
chave e o segmento de fornecedores, uma vez que as equipes tenham um conhecimento
do fornecedor ou do segmento de fornecedores, eles passam a trabalhar com cada um dos
fornecedores ou segmento de fornecedores para desenvolver oportunidades de melhoria,
conforme afirmam Lambert e Schwieterman (2012).

Essas oportunidades surgem a partir da analise de qualquer um dos
processos de gestdo da cadeia de suprimentos, portanto, € necessario que as equipes de
fornecedores interajam com cada uma das outras equipes de processo. Uma metodologia
utilizada por empresas para estruturar relacionamentos com fornecedores-chave é o
modelo de parceria apresentado por Lambert, Knemeyer e Gardner (2004). As sessoes de
parceria permitem & empresa e ao fornecedor obter conhecimentos sobre os
direcionadores de negocio da outra empresa e englobam a definicdo de metas que se
tornam parte do CPS e uma parte permanente das revisoes trimestrais do negocio entre as
empresas.

Para Lambert (2008), no subprocesso de desenvolvimento do contrato de
produtos e servicos (CPS) e do plano de comunicacéo, cada equipe desenvolve os CPSs
para os fornecedores ou segmento de fornecedores. Para os fornecedores-chave, a equipe
negocia um CPS mutuamente benéfico e, posteriormente, obtém o comprometimento das
fungdes internas do fornecedor. O trabalho se estende com os fornecedores até se chegar
a um acordo para a confecgdo do contrato. E importante que o CPS com fornecedores-
chave inclua planos de comunicacdo e de melhoria continua. Para os segmentos de
fornecedores, um CPS padrao € desenvolvido para cada segmento especifico, sendo que
tais contratos representam 0s requerimentos minimos para fazer parte da base de
fornecimento e ndo sdo negociaveis.

Ainda segundo Lambert (2008), em alguns casos, foram levantados itens
que podem ser negociados com fornecedores para a confec¢do do contrato, como:

- Fornecedores historicamente subutilizados: negociagdes com seus
fornecedores considerados menos importantes para a obtencdo de melhoria para o
negocio;

- Livro de custos aberto: fornecedores devem providenciar mensalmente
um relatorio detalhado de todos os custos aplicaveis que eles utilizam para precificar os

produtos vendidos ao cliente em questéo;
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- Revisdo dos principais negdcios: as empresas devem se encontrar
regularmente com o objetivo de revisar todos os planos de negdcio e expectativas geradas
no contrato;

- Clausula de diversidade: o fornecedor deve procurar e desenvolver varios
fornecedores para suas materias-primas e componentes utilizados nos produtos
fornecidos para a empresa-chave, minimizando riscos de desabastecimento, aumentos
abusivos e etc.

- Planos de contingéncia escritos: o fornecedor deve prover, por escrito,
um plano de contingéncia detalhado e executavel para garantir a continuidade do
fornecimento, independente dos problemas que possam surgir.

- Relatérios semanais de preco e de volume: o fornecedor deve prover,
por escrito, com frequéncia semanal, relatorios de preco e de volume que serdo praticados
para todas as empresas do comprador para ndo haver divergéncias entre as diferentes
unidades de negdcio.

No Quadro 2, sdo apresentados oito passos para serem seguidos pelos
fornecedores que devem ser relatados em um documento escrito para assinatura e entrega
aos fornecedores.

Conforme Lambert e Schwieterman (2012), no sexto subprocesso, a
equipe implementa o CPS, o que inclui a realizacdo de sessGes regulares de planejamento
com os principais fornecedores. As equipes de gestdo de relacionamento com
fornecedores devem fornecer os dados para as outras equipes de gestdo dos processos da
cadeia de suprimentos, que sdo afetados pelas customizagdes realizadas nos CPSs. As
equipes de gestdo do relacionamento com fornecedores trabalham com outras equipes dos
processos para garantir que os CPSs estdo sendo implementados como determinado e se
reinem regularmente com os fornecedores para monitorar se o progresso e o desempenho
do relacionamento estdo conforme planejado (LAMBERT; SCHWIETERMAN, 2012).

Por fim, no ultimo subprocesso operacional, de mensuracdo de
desempenho e de elaboracdo dos relatérios de custos e de lucratividade, as equipes
coletam e relatam as medidas de desempenho do processo. As métricas utilizadas para
cada um dos outros processos também sdo utilizadas, compondo os relatérios de custos e
de lucratividade dos fornecedores. Esses relatdrios fornecem informacgdes para medir e
vender o valor do relacionamento para cada fornecedor e internamente para a alta

geréncia. O valor gerado deve ser medido em termos de custos, de impacto sobre as
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vendas e do investimento associado, caso contrario, as melhorias no processo nao seriam

reconhecidas e nem recompensadas (LAMBERT; 2008).

Quadro 2: Garantias do Fornecedor: 0s oito passos

Passo 1  Especificagdes: As especificagdes do produto ou do servigo a ser comprado sdo explicadas e seu conteldo
discutido.

Passo 2  Descricdo do Processo. Boas praticas de fabricacAo e responsabilidade ambiental séo demonstrados pelo
fornecedor. Uma descricdo detalhada do processo normal do fornecedor é fornecida em confianca e forma a base
do arquivo fornecedor.

Passo 3 Avaliaco de riscos. Conjuntamente, os riscos sdo identificados e quantificados, e pontos criticos de controke
$80 associados com o processo do fornecedor sdo localizados.

Pass0 4 Gestio da Qualidade. Sistemas de qualidade existentes para minimizar os riscos sao avaliados e documentados.

Onde for necessario, métodos adicionais para monitorar e controlar areas-chave s&o implementados. Um
compromisso e uma atitude positiva para a melhoria da qualidade sdo demonstrados pelo fornecedor

Passo 5  Conformidade. O vendedor fornece dados que demonstram que seu processo é capaz de atender
consistentemente aos requisitos dos seus clientes

Passo 6  Revisdo. Atividades periodicas so revisadas, confirmando que as exigéncias dos clientes foram alcangadas,
garantindo que os materiais recebidos podem ser aceitos com base nos dados do fornecedor e identificando areas

de melhoria.

Passo 7 pesenvolvimento Conjunto. Reunides para a troca de informagdes entre comprador e fornecedor com pessoal
relevante de todas as areas de ambas as companhias ocorrem quando necessario, para entenderem melhor 0s
processos, as necessidades, as limitagdes, as especificagfes e o desempenho de qualidade um do outro.

Passo 8

Compromisso continuo com a qualidade. Relagdes comerciais duradouras sdo estabelecidas para motivar 0s
fornecedores a melhorar continuamente a qualidade, os custos e a capacidade de resposta para beneficios mituos.
Isso é assegurado por auditorias regulares como parte da comunicagdo normal entre 0s parceiros.

Fonte: Proprio Autor adaptado de Lambert (2008, p. 67)

As demais equipes de processo sdo responsaveis pela transmissdo das
informacdes sobre o desempenho dos fornecedores em seus processos para as equipes de
fornecedores, que utilizam esses dados para encontrar a rentabilidade da empresa e a
rentabilidade de seus fornecedores (LAMBERT; SCHWIETERMAN, 2012). Existem
empresas que programam regularmente revisdes de performance trimestrais com 0s
principais fornecedores. Para os fornecedores menos criticos, sdo programadas reunides
de revisao semestrais, e todos os fornecedores tém, pelo menos, uma reunido no ano, com
0 objetivo de analisarem seu desempenho.

Analisando todas essas informagGes, podemos concluir que a ultima
medida para cada relacionamento € o impacto que o mesmo tem na performance

financeira das empresas envolvidas. Consequentemente, é necessario que cada empresa
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tenha a capacidade de medir o desempenho das equipes de gestao de relacionamento com
fornecedores e de gestdo de relacionamento com os clientes em termos de seu impacto
sobre os incrementos de receitas, de custos e de investimentos. Com esse conhecimento,
torna-se possivel desenvolver programas que melhorem o desempenho da cadeia de
suprimentos e permitam negociar a partilha de beneficios e de custos, de modo que todos

os envolvidos tenham incentivo para continuar participando desse processo.

2.3.7 Tipos de Relacionamento Cliente-Fornecedor

Segundo Terpend et al. (2008), as pesquisas que consideram 0s
relacionamentos entre comprador-fornecedor e seus esforcos para obter valor tém se
tornado muito mais complexas nos ultimos 20 anos.

Merli (1994) aborda as relagdes com os fornecedores da rede imediata e
destaca a importancia estratégica da gestdo de suprimentos. O autor menciona como
principais componentes deste novo tipo de relacionamento: o gerenciamento comum nos
procedimentos de negocios, a avaliacao estratégica e tecnologica dos fornecedores, o co-
design de produto e de processo, a parceria nos negécios com os fornecedores mais
relevantes e os sistemas de garantia de qualidade globais, chamada de “comakership”.

Bensaou (1999) relata que o nivel de investimentos especificos feitos por
qualquer um dos parceiros para a relacdo correlaciona-se significativamente com as
praticas comumente associadas com parcerias estratégicas, tais como relacionamentos de
longo prazo, a confiangca mutua e a cooperacao e relaces de grande alcance, que incluem
maultiplos componentes. O autor segmenta duas amostras em quatro células genéricas que
utilizam este critério, com o eixo vertical representando investimentos especificos do
comprador e o eixo horizontal representando os investimentos do fornecedor, resultando
nos quatro tipos de relacionamentos: “trocas de mercado”, “comprador cativo”,
“fornecedor cativo” e “parcerias estratégicas”, conforme Figura 19.

Para Lambert, Knemeyer e Gardner (2008), as relac@es entre organizacoes
podem variar nos quesitos: duragdo, amplitude, forca e proximidade, partindo da
denominada "Arm’s Length”, que apresenta a menor intensidade em todos os quesitos,
chegando até a integracéo vertical, momento em que ocorre a juncao fisica e de operacgdes

de cliente e fornecedor, conforme ilustra a Figura 20.
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Tipos de Relacionamentos

Alto Comprador Parcerias

Cativo Estratégicas

Trocas
Fornecedor

de Cativo

Mercado

Baixo
| Investimentos - Fornecedores
Alto

Baixo

Investimentos - Compradores

Figura 19: Tipos de Relacionamento
Fonte: Bensaou (1999, p. 257)

A partir de uma revisdo da literatura da area, é possivel classificar alguns
tipos de relacionamentos existentes entre clientes e fornecedores: Arm’s Length,

parcerias, suprimento enxuto e comakership.

Tipos de Relacionamento

Parcerias

Arm’s . . . l‘ Joint
Lo Tipo I Tipo I Tipo III

Figura 20: Tipos de Relacionamento
Fonte: Lambert, Knemeyer e Gardner (2008, p. 257)

Relacionamento "Arm’s Length' ou “Market Exchange” (curto prazo)

Slack, Chambers e Johnston (2002) indicam que este tipo de
relacionamento é caracterizado por ser de curto prazo, os bens e 0s servicos séo entregues,
pagos e ndo h& compromisso algum em realizar novas negociacdes. Esse tipo de
relacionamento apresenta algumas vantagens como: manutengdo da concorréncia entre
fornecedores alternativos, promovendo a competitividade de precos; economias de escala
apresentadas por fornecedores especializados que atendem varios consumidores;
flexibilidade de fornecimento e acesso rapido a inovagoes.
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Slack, Chambers e Johnston (2002) também destacam algumas
desvantagens desse tipo de relacionamento “mercado livre”: incertezas de mercado que
dificultam o controle do cumprimento de um pedido de compra; necessidade de recursos
e de esforgos extras para selecionar o fornecedor a cada demanda de compra e existéncia
de determinados riscos estratégicos em subcontratar atividades de outras empresas
(confidencialidade, por exemplo).

Segundo Bensaou (1999), as relagdes “market exchange” sdo para
produtos altamente padronizados. Esses sdo 0s produtos que exigem pouca ou nenhuma
customizacéo ao produto final do fabricante para o cliente. Os produtos sdo baseados em
uma tecnologia simples, madura, que requer pouco esforco de engenharia e de
especializacdo dos fornecedores. Consequentemente, os compradores podem facilmente
encontrar muitos fornecedores capazes de produzir e de distribuir esse tipo de produto,
pois exige pouco investimento de capital e capacidades de inovacdo, o que torna o
mercado a montante altamente competitivo, estavel e saturado.

As relacOes de curto prazo sdo mais utilizadas em compras que séo feitas
por operacdes Unicas (Spot) ou muito irregulares e quando o componente ou 0 Servico

comprado é oferecido de forma padronizada no mercado (itens de “prateleira”).

Relacionamento de parceria cliente-fornecedor (médio e longo prazo)

Slack (1993) indica que a relacdo cliente-fornecedor tem evoluido ao longo
do tempo, principalmente em setores de grande concorréncia. Nas industrias
automobilisticas e eletrbnicas de consumo, por exemplo, as relagfes tradicionais,
baseadas em poderes de barganha e de preco, alteraram-se para a relacdo conhecida como
“parceria”.

Ainda segundo Slack (1993), a parceria fundamenta as relagdes cliente-
fornecedor em transparéncia, confianca, compartilhamento de objetivos e
desenvolvimento de longo prazo. Parceria significa uma relacdo mais exclusiva (base de
fornecedores reduzida e muito bem selecionada) e uma relagao mais “rica” no sentido de
que mais do que pedidos e componentes fluem entre as operagdes.

Para Bensaou (1999), as parcerias estratégicas envolvem produtos
altamente customizados ou subsistemas integrados que exigem alta tecnologia e
capacidades de engenharia. Esses produtos, devido a sua complexidade técnica,

atravessam Vérias etapas da cadeia de valor, desde o conceito de “design” para o
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desenvolvimento de processos de fabricagdo e de ferramentas até a coordenacdo de
producdo e entrega “just-in-time” entre as duas empresas. O comprador, por defini¢ao,
faz investimentos importantes no relacionamento, como ativos internos criticos para o
fornecedor, aumentando assim o risco e o dano potencial se o fornecedor se comporta de
forma oportunista.

Para Lambert, Knemeyer e Gardner (2004), uma parceria € um
relacionamento de negdcios sob medida baseado em confianca mutua, em abertura de
informacdes e de riscos e em recompensas compartilhadas que resultam em uma melhor
performance do negdcio que seria obtida se as empresas trabalhassem juntas com a
auséncia de parceria.

As relagOes sdo classificadas com base nos quesitos: duracdo, amplitude,
forca e proximidade. Segundo Lambert, Knemeyer e Gardner (2008), com base nas
variacdes desses quesitos, foram definidos trés tipos de parceria:

Tipo | — As empresas envolvidas reconhecem umas as outras como
parceiras em um horizonte limitado e coordenam atividades e planejamento. A parceria
normalmente tem foco no curto prazo e tipicamente envolve apenas uma divisao ou um
numero limitado de areas funcionais na organizacao.

Tipo Il — As empresas envolvidas progridem da coordenacdo para a
integracdo de atividades. Embora ndo esperem que Seja para sempre, a parceria visualiza
o longo-prazo. Multiplas divisGes e areas funcionais das organizagdes sao envolvidas na
parceria.

Tipo 111 — As empresas apresentam um nivel significante de integracéo
operacional. Cada empresa se vé como extensao da outra, e, normalmente, a relacdo néo
tem prazo para terminar.

Uma premissa basica muito abordada no universo corporativo € que
parcerias sdo elementos essenciais em uma estratégia de negdcios e que 0s gerentes
devem procurar arduamente atingir esse tipo de relacionamento com todos os
fornecedores e clientes. Porém, esta Ultima afirmativa esta errada, pois parcerias ndo sdo
um requisito necessario para atingir melhores resultados nos negocios. Ainda vale
destacar que uma parceria, a0 mesmo tempo que é benéfica, € também custosa em termos
de tempo e de esforgo requerido para obter sucesso na sua implementacdo (LAMBERT,
KNEMEYER; GARDNER, 2008).
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Relacionamento de Suprimento Enxuto (lean supply)

Lamming (1993) prop6e um modelo de relacionamento cliente-fornecedor
denominado suprimento enxuto que vai além da parceria.

As caracteristicas principais do suprimento enxuto, que diferem este tipo
de relacionamento dos demais, sdo: operagOes sdo globais com presenga local;
fornecedores séo envolvidos no inicio dos projetos; existe a unido de esfor¢os conjuntos
de analise de valor e reducédo de custo; ha fontes de fornecimento Unica ou dupla; troca
de fornecedor é utilizada apenas como Ultimo recurso; ha flexibilidade para adequacéo de
capacidade e a exceléncia de qualidade torna a inspecéao de recebimento redundante.

Slack (1993) indica que a alianga entre cliente e fornecedor no suprimento
enxuto requer maior transparéncia de informacdes sobre estratégias futuras, projetos e
custos.

Slack (1993) também destaca que o grande objetivo das relacdes cliente-
fornecedor é tornar as operacdes mais lucrativas. No relacionamento suprimento enxuto,
a pressdo por exceléncia operacional e por reducdo de custo é autoimposta, sendo que o
fornecedor deve se pressionar mais duramente do que o proprio cliente o faz. Assim, o
fornecedor estard pronto para receber as responsabilidades em pesquisa e
desenvolvimento (P&D), qualidade, etc.

Ainda de acordo com Slack, Chambers e Johnston (2002), as relacbes de
parceria possuem fronteiras que deixam de ser claras, o que pode criar ligacdes estreitas
entre as duas partes envolvidas. Entretanto, os parceiros ndo perdem sua identidade legal,
como acontece em fusdes e aquisi¢bes. Eles também mantém sua prépria cultura,
estrutura e possuem suas préprias estratégias. Inevitavelmente, entretanto, reduzem sua

liberdade de acdo, a medida que fortalecem seus lacos com outras organizagoes.
Relacionamento Comakership

Merli (1994) destaca que a filosofia de base que rege os relacionamentos
operacionais na relagéo cliente-fornecedor, o chamado modelo comakership, é derivada

da logica das abordagens Qualidade Total e Just-in-Time. O Quadro 3 descreve a premissa
e os 10 principios que definem esse modelo de relacéo.
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Merli (1994) indica trés classes de referéncia em funcdo do grau de
progresso/evolugdo do relacionamento comakership denominadas: classe Ill, classe Il e
classe I, descritas a seguir.

A classe inicial é chamada de classe Il (fornecedor normal), em que o
relacionamento é fundamentado em condices béasicas de qualidade, de preco e de
atendimento, sendo requisitos do negdcio manter inspecdo de qualidade de recebimento
e de estoques de seguranca.

A classe seguinte é chamada de classe 11 (fornecedor integrado), e, nesse
caso, existe uma parceria operacional baseada em condicdes satisfatorias de qualidade,
de preco e de atendimento, que tem como destaques a qualidade assegurada, os contratos

de médio e longo prazo e o sistema enxuto de fornecimento.

Quadro 3: Os 10 principios do relacionamento cliente-fornecedor

Confianga, colaboragiio e a responsabilidade quanto aos clientes finais, sio pré-
Premissa requisitos de um bom relacionamento cliente-fornecedor.

Cliente e fornecedor devem ser independentes, respeitando a independéncia do outro,

1 principio . : .
para garantir um relacionamento leal, baseado nas regras de hivre mercado.

Cliente e fornecedor séo responsdveis pela aplicagio do controle de Qualidade e

2° nrincipi
2° principio . s .
princip devem cooperagio na aplicagio dos sistemas.

O cliente € responsivel pela exatidao e adequagéio das informagdes e das
3® principio | especificagdes a serem dadas ao fornecedor para facilitar a compreensdo do que deve
ser feito.

Cliente e fornecedor, antes de iniciar o seu relacionamento, devem formalizar um
4% principio | contrato relativo i qualidade, quantidade, precos, prazos de entrega, formas de
pagamento.

O fornecedor, ciente do uso dos produtos/servigos por ele fornecidos, € responsivel

57 principio . . :
P P pela qualidade que deve satistazer plenamente o cliente.

Devem ser definidos preliminarmente 0 método e os meios para avaliar as

6° principio e
especificagies.

O contrato que rege o relacionamento deve prever um acordo preliminar quanto ao
17 principio | sistema e aos procedimentos a serem utilizados, em caso de divergéncias, para chegar
a acordos amigdveis.

As partes se empenham em trocar todas as informacGes necessdrias para obter o

L1 L
8 principio | lhor controle de qualidade.

Tanto o fornecedor quanto o cliente devem garantir o controle de cada fase do préprio
processo (desde a emissio do pedido a produgdo, 4 programaciio, aos operdrios, aos
sistemas) em cumprimento as politicas adotadas, a fim de permitir uma colaboragiio
amistosa.

07 principio

Cliente e fornecedor, durante suas negociacoes, devem sempre levar em conta o
107 principio | interesse do consumidor final.

Fonte: Adaptado de Merli (1994, p. 58)

-61-



A classe modelo desse tipo de relacionamento é a classe | (fornecedor
comaker global), diferenciada por apresentar cooperagéo cliente-fornecedor no projeto de
novos produtos e tecnologias, investimentos compartilhados em P&D e intercambio
continuo de informac&o sobre 0s processos e 0s produtos.

Steele e Court (1996) apresentam os principais beneficios quando existe
parceria entre montadora (manufatura) e fornecedores: reducéo de lead times e melhoria
do tempo de resposta do fornecedor; reducdo de estoques e de custos administrativos;
melhoria no planejamento das operacdes a longo prazo; avangos tecnologicos a partir da
melhoria do fluxo de informacdes e da utilizacdo de recursos técnicos de ambas as partes;
reducdo da falta de produtos; redugéo do tempo de desenvolvimento de novos produtos.

Segundo Cheng e Li (2001), apud Pala et al. (2014), como tem aumentado
a tendéncia de se incorporar inovacdo, sustentabilidade e conceitos de reducéo de risco
na cadeira de suprimentos, as empresas contratantes tém se tornado cada vez mais
dependentes dos seus elos a montante, fato que reforca a importancia do relacionamento
das empresas com seus fornecedores.

Lambert, Knemeyer e Gardner (2004) citam que as empresas tém ampla
gama de relacionamentos abrangendo todo o espectro, a maioria deles ndo serdo parcerias
mas sim relacionamentos "Arm’s Length™ e um grande percentual das parcerias serdo do
tipo 1 com um limitado ndmero de tipo Ill, pois as parcerias do tipo Il devem ser
reservadas para dois a trés por cento dos fornecedores que sdo criticos para o sucesso da
organizacdo a longo prazo.

Conclui-se que as relagbes cada vez mais proximas e dependentes entre
cliente-fornecedor estdo na pauta das estratégias de muitas organizacdes. As expectativas
de ganho de vantagem competitiva sdo altas e inimeras, no entanto, nao se pode esquecer
gue 0 sucesso é consequéncia direta da eficacia das acdes de gestdo e coordenacdo das

cadeias de suprimentos.

2.3.8 Estratégias, politicas e planos da Gestdo de Suprimentos

Para Martins (1999), o termo estratégia refere-se, geralmente, a um padréao
de decisbes tomadas pela empresa, e, a partir desse termo, pode-se citar:
* determinagdo e revelagdo das metas e dos objetivos;
* principais politicas e planos para atingir as metas;

* defini¢do do raio de ac¢do dos negodcios que a companhia pretende alcancar;
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* tipo de economia;
* natureza da economia e ndo-economia destinadas aos acionistas, aos patroes, aos
clientes e a comunidade.

Para Watts (1992), a estratégia competitiva € a combinacdo das metas em
que a companhia vem se empenhando e o significado pelo qual a empresa ira competir
no mercado. A estratégia de suprimentos pode ser analisada, inicialmente, como um
conjunto de decisdes relacionadas para adquirir materiais e servigos requisitados para
sustentar atividades de operacdo que sdo compativeis com toda a estratégia competitiva
da companhia.

Krause, Pagell e Curkovic (2001) reconhece que, a fim de otimizar a cadeia
de suprimentos, a gestdo eficaz dos fornecedores desempenha um papel fundamental. A
importancia da funcdo de compras e o reconhecimento de que uma empresa precisa
otimizar toda a sua cadeia de fornecimento em vez de elementos individuais dentro da
cadeia de suprimentos sugerem que: (1) a compra é realmente estratégica e (2) se
compras, operacdes e outros elementos de uma cadeia de suprimentos estdo dispostos a
trabalhar juntos, suas estratégias funcionais devem estar alinhadas em apoio a estratégia
competitiva da empresa.

Para Martins (1999), a decisdo de comprar deve ser considerada como
forma de aumentar a competéncia da empresa e, consequentemente, realcar sua
capacidade competitiva. A gestdo de suprimentos nessa situacdo deve desenvolver sua
prépria prioridade estratégica que seja consistente com as prioridades estratégicas da
corporagdo e da manufatura e ter certeza de que os fornecedores tenham capacidade
suficiente para a mais alta prioridade entre custo, qualidade, prazo de entrega,
flexibilidade ou inovacao.

Ainda segundo Martins (1999), uma vez definidas a estratégia de
suprimentos e as prioridades estabelecidas, o proximo passo para 0 gerenciamento de
compras é formular as politicas e as acdes, para dar suporte a estratégia, tais como: nivel
de integragdo vertical (fabricagao propria ou terceirizag¢ao), planos de negociagao (“price
tension”), uma ou duas fontes de fornecimento (“dual sourcing”), fonte local ou
internacional (“China sourcing”), mudangas de especificagio em conjunto com
engenharia (“design to value” — DTV) e racionalizagdo da base de fornecedores. Todas

essas politicas e agdes sdo apresentadas a seguir:

-63-



Integracao Vertical

Ocorre uma integragéo vertical quando uma empresa decide produzir um
produto, processo ou servi¢co internamente, deixando de compra-lo de um fornecedor
externo (BALAKRISHNAN; CHENG, 2005).

Nos ultimos anos, o0 movimento tem sido contrario, segundo Krause,
Pagell e Curkovic (2001), pois os esforgos por parte das empresas sao para se concentrar
em suas competéncias essenciais e, posteriormente, para reduzir o tamanho das areas ndo
essenciais, resultando em aumento dos niveis de pecas e de servicos terceirizados.

Para Slack, Chambers e Johnston (2002), o principal critério utilizado para
a decisdo de fazer ou comprar € financeiro. Se uma empresa pode produzir com custos
menores e qualidade melhor do que obteria no mercado, é provavel que assim o faca.

Ainda segundo Slack, Chambers e Johnston (2002), muitas empresas
estdo, cada vez mais, utilizando préticas de terceirizagdo e de subcontratacdo. Delegando
alguns servicos a especialistas externos, a empresa permite se concentrar nas suas
principais habilidades, ou seja, naquilo que a faz ser competitiva no mercado.

Hayes et al. (2008) descrevem que um dos primeiros problemas que uma
empresa se depara no desenvolvimento de uma estratégia de integracdo vertical é a
necessidade de estimar suas limitagdes de recursos e de capacitagdes organizacionais e
operacionais. Em alguns casos, a integracdo vertical ndo é praticavel, porque a empresa
simplesmente ndo tem recursos para adquirir e construir 0s ativos necessarios.

Hayes et al. (2008) ainda indicam que a grande vantagem da terceirizacdo
esta nas economias de especializacao (ou “foco”). Ao focar os recursos e as atengdes em
um restrito conjunto de atividades e competéncias, uma organizacdo deve ser capaz de
desempenhéa-las melhor do que uma organizacdo muito verticalizada. Além disso, a
terceirizagdo permite & empresa custos diretos mais baixos dos fornecedores
(particularmente os salarios).

Martins e Alt (2001) citam algumas vantagens da desverticaliza¢do, como
possibilidade da empresa focar no seu negocio principal, redugdo dos custos de
investimento em instalagdes industriais, maior flexibilidade na alteracdo de volume de
producdo e envolvimento do fornecedor no desenvolvimento de novos produtos. As
desvantagens dessa situacdo seriam a perda do controle tecnoldgico, uma maior exposi¢do
as mudangas do mercado e uma maior interdependéncia entre as empresas da cadeia

produtiva.
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Planos de Negociacao

Segundo Giannakis e Croom (2004), as negociag0es e seu impacto sobre
as relacdes entre compradores e fornecedores € umas das linhas menos pesquisadas na
literatura de SCM. Essa linha de pesquisa surgiu porque uma das premissas de SCM
reside na necessidade de se chegar a um consenso por meio da compreensdo mdtua entre
0s membros da cadeia. Fundamentalmente ou, talvez, idealmente, uma grande parte do
gerenciamento de cadeias de suprimentos tem essencialmente a ver com comunicacao e
negociacdo de forma eficaz entre os membros da cadeia de suprimentos. Sem essa
comunicacéo e essa negociacdo, a cadeia de abastecimento simplesmente deixa de existir,
acabando com seu “modus operandi”.

Para Carnevale e Isen (1986), o ato de negociacdo pode ser definido como
um processo pelo qual duas ou mais pessoas tomam uma decisdo conjunta em relacdo a
uma questéo sobre a qual existem diferencas iniciais na preferéncia.

Segundo Lewicki, Saunders e Minton (2000), a situacdo de negociacao
surge quando ocorre uma disputa, um desacordo ou um conflito entre dois grupos, nesse
caso, entre as empresas da cadeia de abastecimento. Os negociadores normalmente se
encontram face-a-face a fim de resolver os conflitos ou problemas.

Com base nisso, pode ser observado na literatura de negociacéo, duas abordagens
distintas em que os compradores e os fornecedores podem utilizar ao entrar em uma
situacdo de negociacdo um com o outro: a estratégia de negociacdo distributiva ou
integrativa.

Estratégia de negociacdo distributiva € usada por negociadores que
acreditam que eles e suas contrapartes tém interesses fundamentalmente opostos. Como
resultado, os negociadores acreditam que as negociacfes essencialmente podem ser
descritas como situagdes ganha-perde, em que se deve tentar argumentar de forma tdo
agressiva e intensa quanto possivel, a fim de convencer a outra parte de reducdes de
precos, prazos de entrega reduzidos, etc. Na literatura de negociacgdo, tem sido paralelo
as relagdes pontuais, como as relagdes “arm’s length” (LEWICKI; SAUNDERS;
MINTON, 2000).

Estratégia de negociagdo integrativa procura conciliar os interesses
divergentes das partes e fornecer, para ambas as partes, beneficios conjuntos como
resultado da negociagdo especifica. Essa abordagem enfatiza a necessidade de confianca,

a compreensao mdutua, abertura e um sentido de empatia. Como tal, a abordagem
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integrativa tenta capturar vantagens sinérgicas na forma de ganhos mutuos, portanto
acredita em relagdes “ganha-ganha”. A abordagem integrativa tem sido muitas vezes
ligada com a noc¢do de parcerias estratégicas, embora a evidéncia empirica para isso é
praticamente inexistente (LEWICKI; SAUNDERS; MINTON, 2000).

Zachariassen (2008), com base nas premissas de Lewicki, Saunders e
Minton (2000), realizou uma pesquisa que relacionou quatro diferentes perspectivas na
utilizacdo de estratégias de negociagdo: o ritual, a exploracdo, a manipulacdo e o

alinhamento formando uma matriz, conforme Figura 21, descritas a seguir.

Integrativa Exploracio Alinhamento
Estratégia
Negociacio
i Manipulacio
Distributiva Ritual
Avms length Parceria

Tipo de Relacionamento

Figura 21: perspectivas na utilizacdo de estratégias de negociacao
Fonte: Zachariassen (2008, p 762)

a) Ritual: Como a relagdo "Arm’s Length" tem baixos custos de troca em
comparagdo com a parceria mais estratégica, ambas as partes demonstram indiferenca
com a outra parte quando se considera o resultado da negociacao. Ou seja, Se a contraparte
nas negociacdes exigir um preco muito irrealizavel, quando comparado com o preco de
mercado, o negociador pode simplesmente sair da negociacdo e entrar em contato com
outros fornecedores/compradores. Essa estratégia foi também evidente pelo fato de que
ambas as partes consideram a relacdo "Arm’s Length", como um relacionamento mais
“liga-desliga”, em que um fator ¢ mais dominante do que qualquer outro, ou seja, o prego.

Negociadores podem afirmar que uma estratégia de negociacdo distributiva é
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conveniente, ja que tudo se resume ao preco, e até onde as partes podem argumentar para
0 preco subir para o fornecedor ou baixar para o comprador.

b) Exploracdo: a utilizacdo da abordagem integrativa para relagdo "Arm’s
Length” parece ser um exercicio questionavel, pois tanto compradores e quanto
fornecedores expressam reacfes iguais, sendo que ambas as partes preferem poupar
tempo quando se fala de negociacdo de precos nessa relagdo, uma vez que ndo precisa
decifrar informacgdes manipuladas que podem partir da outra parte.

¢) Manipulacéo: os compradores de empresas maiores e mais poderosas tém mais
poder de negociacdo que os fornecedores. Durante as negociacGes da parceria, 0S
compradores optaram pela estratégia de negociacdo distributiva. No entanto, ¢é diferente
da"Arm’s Length", utilizando argumentos mais sutis, artificios retoricos, a fim de discutir
com os fornecedores que os pregos devem cair. A “mentira” fica sutil na sofisticada
abordagem de negociacdo dos compradores.

d) Alinhamento: caracteriza-se pela situagdo mais hipotética de compradores e
fornecedores, ou seja, ambos ndo optariam por essa abordagem ao considerar parcerias
estratégicas. Compradores e fornecedores expressam preocupacdo em divulgar as
informacdes estratégicas mais relevantes, perda de poder e perda de controle em parcerias
estratégicas, devido a uma abordagem muito aberta a negociar e cooperar.

Segundo Zachariassen (2008), conclui-se que o comprador utiliza estratégias de
negociacdo distributivas, mesmo em relacdes de parceria, contrapondo varias abordagens

da literatura.

Fonte Unica ou fonte maltiplas (Dual Sourcing)

Segundo Slack, Chambers e Johnston (2002),, pode parecer que as
empresas que utilizam mais de um fornecedor para cada produto o fazem exclusivamente
pelos beneficios de curto prazo. Entretanto, esse ndo é sempre o caso: trabalhar com mais
de um fornecedor pode ter motivos altruistas ou, ao menos, trazer beneficios tanto para o
fornecedor como para o comprador a longo prazo. Mas, apesar das vantagens, parece
haver uma tendéncia para que as organizacGes reduzam sua base de fornecedores em
termos do nimero de empresas que fornecem um produto ou servigo.

Segundo Quayle (2001), a deciséo de fonte unica ou multipla depende da

analise de varios fatores como economia, geografia, politica organizacional, cultura,
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qualidade e confianca, protecao da fonte de fornecimento, competicéo por precos e inércia
do comprador.

Quayle (2001), baseado em seu estudo, desenvolve um modelo para
tomada de decisdo sobre fonte Unica ou fontes mdaltiplas, conforme Figura 22,
denominando o primeiro grupo de fatores, como as “contingéncias”: individual, produtos,
organizacdo e mercados. O segundo grupo como “critérios”: economia, poder, risco e
social. O terceiro como “forma da fonte”: meios, fins, cadeia e definicdo dos objetivos. E
importante que as prioridades estejam bem definidas para a tomada de decisdo em relacao

a fonte Unica ou a fontes multiplas.

. Forma da
Contingéncias Critérios
fonte
FONTE
g UNICA
-
INDIVIDUAL ECONOMIA
MEIOS
PRODUTOS PODER
I:> \—> FINS \_>OBJET|V05
ORGANIZACAO RISCO
CADEIA
MERCADOS SOCIAL
|
FONTES
MULTIPLAS

Figura 22: Estrutura analitica sobre a decisdo de fonte Gnica ou fontes multiplas
Fonte: Quayle (2001, p. 46)

Fonte local ou fonte internacional (China Sourcing)

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

varias razdes para isso:
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* A formagdo de blocos de comércio em diferentes partes do mundo tem tido o
efeito de baixar as barreiras tarifarias, a0 menos dentro desses blocos. E o caso, por
exemplo, do desenvolvimento de um Unico mercado dentro da Unido Europeia (EU), que
facilitou as trocas internacionais dentro da regido;

* As infraestruturas de transporte sdo consideravelmente mais sofisticadas e
baratas do que antes. O desenvolvimento conjunto de sistemas de rotas rodoviarias e o
frete aéreo mais barato, por exemplo, reduziram algumas barreiras de custo para o
comeércio internacional;

* A concorréncia mundial acirrada forgou as empresas a reduzirem seus custos
totais. Considerando que em muitas inddstrias 0s componentes comprados sdo a maior
parte dos custos operacionais, uma estratégia 6bvia é comprar onde é mais barato. Assim,
por exemplo, muitos fabricantes de roupas localizam-se onde os custos de méao-de-obra
sejam relativamente menores. Entretanto, existem, é claro, problemas com as compras
globais. Os riscos de aumentar a complexidade e a distancia precisam ser administrados
cuidadosamente.

Para Segundo Slack, Chambers e Johnston (2002), os seguintes pontos séo
importantes:

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

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

* Nem sempre € possivel investigar fornecedores a longa distancia.

Empresas podem, inadvertidamente, desenvolver relacionamentos com
fornecedores cuja pratica de trabalho seja muito diferente de sua prépria postura ética
(uso de mao-de-obra infantil, praticas de trabalho inseguras, uso de propinas etc.).

Segundo Fredriksson e Jonsson (2009), comprar produtos da China e
outros paises de baixo custo € comum entre empresas nos dias atuais. As empresas
terceirizam para alcancar efeitos positivos em varias areas. Beneficios desejados da
terceirizacdo incluem maior eficacia, maior flexibilidade, melhores performances
operacionais, investimentos reduzidos, acesso ao mercado e aos custos reduzidos.
Comprar em paises de baixo custo é uma pratica comum para conseguir grandes reducoes

de custos, como resultado de diferencas em salarios e precos.
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Alterac0Oes de especificacfes conjuntas a Engenharia e aos Suprimentos (DTV)

Segundo Little (2008), redugdes em escala podem ser alcancadas através
da realizacdo de uma revisdo sistematica de problemas dos clientes, design, producdo e
fornecedores. Além disso, essa abordagem pode conduzir a uma melhoria no desempenho
do produto de, em média, 16% e uma reducdo na complexidade do produto (nimero /
variedade de partes) de 10%.

Ainda segundo Little (2008), custos excessivos de produtos tipicamente
resultam de uma falha em considerar as implicacGes de design de produto para fabricacéo,
montagem e servico de pds-venda. Essas falhas incluem:

- Funcionalidades excessivas para o produto e para as variantes que os clientes
ndo estdo dispostos a pagar (produtos com engenharia excessiva);

- Especificacdes invalidas remanescentes de produtos anteriores ou néo
relevantes;

- Engenharia de produto que falha ao levar em conta, de forma suficiente, as
questdes de fabricacdo / montagem; e

- Falta de padronizacdo pecas compradas, levando a altos custos de aquisi¢ao;

Little (2008), conforme Figura 23, apresenta uma metodologia para
otimizagdo de especificagdes chamado “Design to Value” (DTV) ou "Projeto de Valor"
que incorpora todas as estratégias descritas acima e abrange uma série de etapas
principais, como uma analise das necessidades do mercado e dos clientes, uma anélise de
custo e uma analise técnica do produto e do desenvolvimento de novos conceitos de
produtos. E importante ressaltar que a metodologia se baseia na experiéncia do proprio
marketing dos fabricantes e de vendas, na pesquisa e desenvolvimento (P&D), na
producdo e nas compras.

Para Little (2008), a metodologia para a realizacdo de reducdes
sustentaveis no custo do produto é melhor implementada no trabalho, com uma equipe
multifuncional trabalhando em uma tarefa concreta de desenvolvimento de produto. Os
melhores resultados, ou seja, produtos que atendam as necessidades dos clientes com
precisdo e 0 menor custo possivel, sdo obtidos através da combinagdo de uma analise das
necessidades do mercado e dos clientes com a andlise técnica e comercial em

profundidade.
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Figura 23: Principais atividades divididas em “pacotes de trabalho” estruturadas por tempo
Fonte: Little (2008, p. 2)

Racionalizacéo da base de fornecedores

Para Yang et al. (2012), determinar o nimero adequado de fornecedores é
a principal base para a racionalizacdo da base de fornecimento. A literatura existente
sugere que a racionalizacdo da base de fornecimento reforca a selecdo eficaz dos
fornecedores, a consolidacéo de volume e juncéo de partes (modularizagdo), que por sua
vez contribuem para a reducdo de custos e para a melhoria da qualidade.

Segundo Yang et al. (2012), para produtos modulares ou padrédo, existe
uma ferramenta que possibilita racionalizacdo da base de fornecimento por meio de
pacotes de cotacdo com fornecedores de itens similares chamada de “leilao reverso”. Os
leildes reversos permitem que os compradores facam compras através da observacédo de
uma série de propostas de vendedores. Parceiros da cadeia de fornecimento em todo o
mundo podem se conectar, usando meios eletrénicos para leildes reversos. Os programas
de “e-procurement” ou “e-compras” com “e-reverse auctions” ou “e-leildes reversos”
podem diminuir os custos de transacdo de compra, bem como aumentar as oportunidades
para a funcdo de compra para gerar valor para a empresa.

Ainda, segundo Yang et al (2012), outra ferramenta que permite a
racionalizacdo da base de fornecedores ¢ um “software de aquisicdo comercial” (e-
procurement). Compras eletronicas, muitas vezes consideradas como compras baseadas

na internet, incluem o planejamento baseado no plano de recursos empresarial (ERP), “e-
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29 <e

compras”, “e- leildo reverso” e “e-informagdes”. Beneficio do “e-compras” inclui uma
maior quantidade e qualidade de informacdes, reduzindo assim a incerteza nas atividades

de suprimentos, bem como um processamento mais rapido em atividades de aquisicao.

2.4 Sintese do Capitulo 2

Este capitulo apresentou uma revisdo bibliogréfica dos temas atuais
relacionados a gestao de suprimentos como: evolugéo da funcao compras, organizacao do
departamento, suas atividades, seus objetivos, estrutura de governanga na cadeia a
montante, gestdo do relacionamento com fornecedores, os tipos de relacionamento com
fornecedores e as estratégias e politicas e planos de trabalho para a area de suprimentos.

O estudo de tais temas considerados importantes na literatura possibilitou
a identificacdo das variaveis necessarias para uma analise estruturada da gestdo de
suprimentos de uma empresa e, consequentemente, a proposi¢cdo de melhorias quando
possivel. A juncdo desses temas e dessas variaveis mencionadas na literatura resultaram
na Figura 24, que representa a ferramenta que sera utilizada na pesquisa de campo para a
caracterizacdo do estudo de caso.

O préximo capitulo apresentada 0 método de pesquisa utilizado para a

realizacdo da pesquisa de campo no objeto de estudo selecionado.
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GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Redes de Operagdes

Estrutura da Cadeia
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3 METODO DE PESQUISA

Este capitulo se prop0e a apresentar a selecdo do método e das técnicas de
pesquisa utilizadas para atingir o objetivo proposto por este estudo.

De acordo com Lakatos e Marconi (1995), a selecdo do instrumental
metodologico estd diretamente relacionada com o problema a ser estudado; a escolha
dependera dos vérios fatores relacionados com a pesquisa, ou seja, a natureza dos
fendmenos, o objeto da pesquisa, os recursos financeiros, a equipe humana e outros
elementos que possam surgir no campo da investigacao. Assim, é importante que método
e técnica de pesquisa sejam adequados ao problema em estudo, as hipoteses e ao tipo de

informantes com quem se vai entrar em contato.

3.1 Tipo de Pesquisa

Uma pesquisa pode variar em seu objetivo principal, mas, em geral, pode
ser de trés tipos: exploratdria, descritiva ou explanatoria.

Segundo Forza, apud Miguel (2010), a exploratéria ocorre nos estagios
iniciais de uma pesquisa sobre um dado fenémeno, quando o objetivo é adquirir uma
visdo inicial sobre um tema e fornecer base para um estudo mais aprofundado.

O trabalho em questdo sera exploratorio, pois tem como objetivo analisar
a gestdo de suprimentos e a estrutura de governanga para caracterizacdo e propostas de

melhoria em uma montadora de equipamentos médico-odontoldgicos.

3.2 Abordagem de Pesquisa

Existem dois tipos principais de abordagens que podem ser utilizados em
uma pesquisa, sendo elas conhecidas como qualitativa e quantitativa.

Na abordagem quantitativa, o conhecimento deve estar na mdo do
pesquisador e 0 mesmo ndo interage com o objeto de estudo, pois suas variaveis devem
estar fechadas e bem definidas. De acordo com Bryman, apud Martins (2010), as
principais preocupagOes da abordagem quantitativa sdo: mensurabilidade, causalidade,
generalizacdo e replicacdo. Segundo Martins (2010), os métodos de pesquisa mais
apropriados para uma pesquisa quantitativa sdo: pesquisa de avaliagdo (survey),

modelagem/simulacéo, experimento e quase-experimento.
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Na abordagem qualitativa, o pesquisador interage com o objeto de estudo,
pois, segundo Martins (2010), o interesse ndo € s6 nos resultados, mas como se chegou
até eles. Dessa forma, o pesquisador tem inicialmente suas variaveis abertas, estando
preparado para adicionar conhecimento a sua pesquisa na medida em que evolui na
execucdo da mesma.

Segundo Bryman, apud Martins (2010), as caracteristicas da pesquisa
qualitativa sdo: énfase na interpretacdo subjetiva dos individuos, delineamento do
contexto do ambiente da pesquisa, abordagem nao muito estruturada, maltiplas fontes de
evidéncia, importancia da concepgéo da realidade organizacional e proximidade com o
fendmeno estudado. Para Martins (2010), os métodos de pesquisa mais apropriados na
area de engenharia de producdo para conduzir uma pesquisa qualitativa sdo o estudo de
caso e a pesquisa-acgao.

Analisando as informacdes apresentadas acima, escolhe-se para a pesquisa
em questdo a abordagem qualitativa, pois tem-se o objetivo de entender como o0s

fendmenos acontecem e valida-los por meio de evidéncias com base nos casos reais.

3.3 Método de Pesquisa

Para GODOY (1995), o estudo qualitativo pode ser desenvolvido através
de trés diferentes caminhos: pesquisa documental, etnografia e estudo de caso. A pesquisa
documental constitui-se na anélise de materiais de natureza diversa, buscando-se novas
informacdes e/ou interpretaces. A pesquisa etnografica envolve a descricdo de eventos
gue ocorrem na vida de um grupo e a interpretacdo do significado desses acontecimentos
para a cultura do grupo. Ja o estudo de caso se caracteriza como um tipo de pesquisa cujo
objeto é uma unidade que se analisa profundamente. Essa unidade pode ser um ambiente,
uma situacdo em particular ou um simples sujeito.

De acordo com Yin (2005), o0 método de estudo de caso surge do desejo
de se compreender fenbmenos sociais complexos, permitindo uma investigacdo que
preserva as caracteristicas holisticas e significativas dos acontecimentos da vida real
COMO processos organizacionais e administrativos. (YIN, 2005),

Segundo Miguel (2010), entre os principais beneficios da condu¢do de um
estudo de caso estdo a possibilidade de desenvolvimento de novas teorias e 0 aumento do

entendimento sobre eventos reais e contemporaneos.
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Ciente que pretende-se refinar a teoria existente e aumentar o
entendimento sobre a gestdo de suprimentos e a estrutura de governanca para
caracterizagdo e propostas de melhoria em uma montadora de equipamentos médico-
odontoldgicos, a melhor escolha para o desenvolvimento da presente pesquisa é o método
de estudo de caso.

Dentro do escopo da pesquisa baseada em estudo de caso, encontram-se
algumas variagdes associadas ao nimero de casos estudados. De acordo com Yin (2005),
pode-se trabalhar com apenas um caso ou com multiplos casos. Os mdltiplos casos se
baseiam em replicacdes de um dado fendbmeno, e os casos devem ser utilizados de maneira
similar a realizacdo de multiplos experimentos, ou seja, buscando obter resultados
similares (replicacdo literal) ou resultados contrarios (replicacdo teérica). Ja um caso
unico justifica-se quando ele representa: a) o caso decisivo ao testar uma teoria bem
formulada, b) um caso raro ou extremo, ¢) um caso representativo ou tipico d) um caso
revelador e) um caso longitudinal.

Considerando, também, que o propdsito dessa pesquisa é caracterizar a
gestdo de suprimentos de uma empresa com base na estrutura de governanca, situacdo
sem evidéncias anteriores e o estudo na industria médico-odontoldgico, também sem
evidéncias anteriores, torna-se um caso decisivo, justificando a escolha de se fazer um

estudo de caso Unico.

3.4 Objeto e Populacédo de Estudo

O objeto de estudo é uma empresa focal em uma cadeia de suprimentos,
da industria de equipamentos médico odontolégicos, sendo a empresa escolhida uma
montadora com as seguintes caracteristicas:

- Lider de vendas no mercado nacional, com mais de oitenta mil
consultdrios odontoldgicos em operacdo, demonstrando que possui praticas que mantém
sua vantagem competitiva,;

- Uma empresa cujo porte pode ser caracterizado como média-grande,
segundo classificacdo do BNDES, devido ao seu faturamento entre noventa a cento e
vinte milhdes de reais;

- Focada em inovagéo, langando frequentemente produtos diferenciados
em seu mercado, como o consultério com auto imunizagdo (patente) e o Unico Raio-x

panoramico com tecnologia digital fabricado no hemisfério sul.
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Como populacdo de estudo, foram selecionados gerentes e coordenadores
de suprimentos da montadora. A necessidade de cargos de chefia deve-se ao fato de o
nivel de informacges solicitadas nessa pesquisa ser de carater mais estratégico e, por essa
razdo, pessoas com atividades mais operacionais, pela proposta inicial ndo trariam
grandes contribuicdes caso participassem do processo.

Outro ponto importante é que essas pessoas sao as responsaveis diretas por
todas as decisdes que ocorrem na gestao de suprimentos.

3.5 Procedimento de Pesquisa

Inicialmente, elaborou-se um roteiro de entrevistas semiestruturadas,
como parte integrante do protocolo de pesquisa, com todas as questdes e as variaveis
consideradas importantes de serem respondidas pelos responsaveis por esses processos
na montadora. O roteiro foi utilizado como uma orientacdo para o entrevistador, visando-
se alcancar uma certa padronizacdo das informacdes obtidas no estudo de caso. As
questdes foram elaboradas e arranjadas em uma sequéncia que permitisse a realizacéo da
entrevista de forma dindmica, ou seja, as questdes foram organizadas por assuntos dentro
de uma légica na qual cada questdo formulada preparava a seguinte.

A primeira entrevista direcionou-se ao coordenador de suprimentos da
montadora, e, durante a sua realizacdo, a medida que surgiu a necessidade, foram anotadas
a necessidade de reformulacdes das questdes, a necessidade de documentos e de possivel
complementacdo com observacdo. Nesse primeiro roteiro, foram realizados os ajustes
antes de utiliza-lo na entrevista com o gerente de suprimentos da montadora, realizada
posteriormente com todos 0s ajustes necessarios para finalizar a coleta de dados com
todos os gerentes.

A estrutura do roteiro divide-se em 1) caracterizacdo da empresa e 2)
gestdo de suprimentos dividida nas etapas A) caracterizacdo da area de suprimentos, B)
estrutura de governanca, C) gestdo de relacionamento com fornecedores, D) tipos de
relacionamento com fornecedores e E) estratégias, politicas e planos da area de
suprimentos que apresentam relevancia para o presente trabalho para serem explorados
durante as entrevistas. O roteiro esta no apéndice desta dissertacao.

As entrevistas tiveram uma duracdo variada, dependendo da
disponibilidade e do perfil do entrevistado, mas, em média, duraram 4 horas. Nas duas

entrevistas, utilizou-se um gravador para o registro das informagdes.
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O segundo recurso utilizado para a pesquisa foi a observacéo direta. Essa
segunda fonte de evidéncia foi utilizada nesse estudo para possibilitar a obtencdo de
informagdes adicionais e complementares. Assim, ao término de cada entrevista, foram
realizadas visitas a fabrica para ver as novas maquinas adquiridas para a internalizacao
de dois processos de fabricacao, os casos mais recentes de projetos de reducdo de custo
por meio do desenvolvimento de novas fontes de fornecimento, de alteragao de itens com
apoio da engenharia e os itens adquiridos no mercado externo. As visitas duraram em
média uma hora e meia.

Como terceiro recurso e ferramenta do protocolo de pesquisa, utilizou-se
a andlise de documentos cedidos pelo coordenador e gerente de suprimentos da
montadora. Foram cedidos, em excel, o “ranking de fornecedores” (consta todos os
fornecedores ativos, classificado de 1 a 540 com base no volume de gastos mensais
acumulados no ultimo ano) e a “evolug¢do de custos de suprimentos” (consta todos os
fornecedores ativos comdescri¢do, volume de compra, preco e prazo de pagamento de
todos os seus itens ativos) que combinadas permitiram fazer a classificacdo dos
fornecedores por carteira de itens e posterior caracterizacdo na tipologia de Gereffi,
Humphrey e Sturgeon (2005). Foi cedido, também, um relatorio de apontamento com
todos os projetos de melhoria de suprimentos chamado de “net” para comprovacao da
utilizacdo de todas as politicas descritas posteriormente e os resultados obtidos.

Foram cedidos, também, coOpias de trés contratos assinados com
fornecedores de placas eletronicas, de injecdo plastica e de borracha processada para
analise e comparacdo das diferencas entre os contratos customizados e o contrato padrao,
além do exame de documentos, balancos enderecados aos acionistas, catalogos de
produtos e home-page da empresa estudada e suas concorrentes.

Todas essas fontes permitiram o processo de triangulacdo das informacoes
obtidas bem como de sua validac¢do, comparando umas com as outras.

As melhorias foram propostas com base na aplicacéo de ferramentas e de
informacdes obtidas na revisdo de literatura, apresentada no capitulo 2, em comparacéo
com as préticas da empresa e com a estruturacdo de oportunidades de melhoria citadas
pelos préprios entrevistados quando questionados sobre cada uma das variaveis
apresentadas.

Todo o trabalho de coleta foi realizado com gestores de suprimentos da
montadora Delta a fim de responder a questdo da pesquisa: Como € caracterizada a

gestdo de suprimentos de uma montadora de equipamentos médico-odontolégicos?
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A medida que as entrevistas foram sendo realizadas, iniciou-se a
transcricdo das fitas gravadas. Nessa etapa, tomou-se o cuidado de registrar na forma
escrita exatamente o que cada entrevistado respondeu, evitando-se qualquer tipo de
interpretacdo ou correcdo da linguagem utilizada.

De posse das entrevistas transcritas, elaborou-se um relatério preliminar
para cada entrevista realizada. Esse primeiro material (relatério) foi a base para a

elaboracdo do relatorio final da pesquisa, apresentado no préximo capitulo.
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4 ESTUDO DE CASO

Este capitulo apresenta o estudo de caso realizado em uma montadora de
equipamentos médico-odontologicos (empresa central), localizada no estado de Sé&o
Paulo.

A proposta desse capitulo é apresentar:

- As caracteristicas gerais do setor médico-odontoldgico e parte de sua
trajetdria no mercado brasileiro;

- As andlises e as conclusdes desenvolvidas sobre Gestdo de Suprimentos
na empresa estudada.

A empresa estudada é denominada Montadora Delta, a fim de preservar a
identidade da mesma. O estudo de caso se limita a uma empresa, considerada focal na
cadeia em que atua.

O trabalho tem como objetivo analisar a gestdo de suprimentos dessa
montadora de equipamentos médico-odontoldgicos, visando propor melhorias nas
praticas atualmente utilizadas e, com isso, melhorar o desempenho dessa importante
funcdo na empresa estudada. As propostas de melhorias apresentadas ao longo do capitulo
4 sdo contribui¢bes do presente estudo, além da analise da gestdo de suprimentos da
empresa que Delta.

Os dados e as informagdes foram coletados por meio de entrevistas
realizadas com gestores da Montadora, com duracao aproximada de duas horas para cada

entrevista, como ja descrito no capitulo anterior.

4.1 A Industria Médico-odontoldgica

Segundo Furtado e Souza (2001), ao analisar a evolucdo do setor de
insumos e equipamentos médico-hospitalares, laboratoriais e médico-odontolégicos no
Brasil, é possivel considerar que essa industria se formou nos anos 50 e atingiu o0 seu
apice nos anos 70, baseada na industrializacdo por substituicdo de importacdes. E um
segmento considerado dindmico em termos de oferta que teve continuidade de
crescimento na década de 80, porém com taxas inferiores.

Ainda segundo Furtado e Souza (2001), a década de 90 foi marcada por
transformacdes estruturais no funcionamento dos principais mercados de bens duraveis.
Essas mudancas aconteceram devido & maior abertura do mercado interno aos produtos

importados, quando as importagdes cresceram muito acima das exportacdes. Porém a
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industria de equipamentos médico-odontoldgicos durante os anos 90, diferenciou-se em
alguns aspectos do restante da industria de bens duraveis.

Para Manfredini e Botazzo (2006), durante o século vinte, a pratica
médico-odontoldgica no Brasil se pautou pelo acesso por servigos privados particulares,
devido a pouca cobertura populacional da odontologia na forma de convénios, seguros-
salde, cooperativas e autogestdes, além pouca intervencdo do estado nesse setor. Devido
ao recurso publico ser inferior ao privado, a populagdo de classe sociais de baixa renda
teve pouco acesso a saude bucal, pois altos precos eram praticados nos servicos privados
em decorréncia dos produtos serem importados e de custo alto.

Ainda segundo Manfredini e Botazzo (2006), a visdo de que a odontologia
seria um problema a ser resolvido no mercado foi raras vezes afrontada no Gltimo século,
e o0 entendimento de que saude bucal € direito da cidadania e dever do Estado fica restrito
a momentos episddicos, como nas Conferéncias de Saude Bucal e 0s encontros
municipais, estaduais e nacional de servicos publicos odontologicos. Esse
posicionamento politico é claramente minoritario no campo das entidades odontoldgicas,
das universidades e mesmo dos servicos publicos, pois a forma de ter acesso a odontologia
seria um problema a ser equacionado pelo mercado.

Segundo Gutierrez e Alexandre (2004), o inicio da industria nacional de
insumos e de equipamentos de uso médico foi na década de 1950. E dessa época a
instalacdo de empresas de materiais de consumo, de produtoras de artigos de pouca
complexidade, como seringas e agulhas, e de fabricantes de aparelhos de anestesia. E
oportuno ressaltar que, no caso dos equipamentos médico-odontolégicos, a Indudstria
Brasileira de Aparelhos Dentarios foi fundada em 1946, portanto, em um momento
anterior a caracterizacdo do inicio da industrializacdo médica no pais.

Gutierrez e Alexandre (2004) apontam, como componentes da inddstria
médico-odontoldgica, 0s equipamentos, instrumental e materiais utilizados na prética
odontolégica. Na linha de equipamentos, destacam-se as cadeiras de dentista, equipos
(suporte de pecas de médo e sugadores de saliva), refletores, equipamentos de raios X,
mochos, dosador e misturador de amalgamas.

Segundo Manfredini e Botazzo (2006), a Associagdo Brasileira da
Industria de Artigos e de Equipamentos Médicos, Odontoldgicos, Hospitalares e de
Laboratdrios (ABIMO) comeca a subdividir a informagdo em relacdo aos canais de

comercializacdo dessa inddstria em setor privado, setor publico, exportaces e outros
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(cessédo de equipamentos por conta de contratos exclusivos de fornecimento de insumos
e servicos, leasing e etc) somente a partir do ano 2000.

Ainda segundo Manfredini e Botazzo (2006), comparando-se o0s canais de
comercializacdo do setor médico-odontoldgico de 2000 a 2002, observa-se a situacdo
apresentada na Tabela 1, o que mostra uma participacdo expressiva do setor privado nas

aquisicoes de equipamentos odontoldgicos.

Tabela 1: Canais de distribuicdo de equipamentos odontolégicos entre 2000 e 2002

2000 2001 2002

Privado 70,0 728 758
Publico 20,0 13,4 12,2
Exportagoes 9.8 13,8 13,4
Outros 0,2 1,5

Fonte: Manfredini e Botazzo (2006, p. 174)

Para efeito de comparagdo, segundo a ABIMO (2001), do total de
equipamentos comercializados no setor saude (Artigos e de Equipamentos Médicos,
Odontoldgicos, Hospitalares e de Laboratorios) em 2005, o setor publico respondeu por
44,3% das compras, enquanto na area de equipamentos odontoldgicos, essa participacao
foi de apenas 13,4%.

Para Manfredini e Botazzo (2006), a predominancia do gasto privado no
mercado de equipamentos médicos-odontoldgicos se mantinha mesmo com as varias
inovacgdes propostas para a organizacdo dos ambientes de trabalho nos servigos publicos
e a expansdo da rede de servicos odontoldgicos no &mbito do Sistema Unico de Satde
(SUS).

Ainda conforme Manfredini e Botazzo (2006), a pesquisa de Assisténcia
Médico-Sanitéaria, segundo o Instituo Brasileiro de Geografia e Estatisticas (2002),
apontava a existéncia de 24.129 equipos odontoldgicos e de 2.553 aparelhos de raios X
odontolégicos disponibilizados ao Sistema Unico de Satide (SUS). A distribuicdo por
regides brasileiras na ocasido esta descrita na Tabela 2.

Na Tabela 3, observa-se a distribuicdo percentual entre as regides

brasileiras, cotejando-se com a distribui¢do da populacéo.
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Tabela 2: Distribuicdo dos equipos e dos aparelhos de raio-x odontolégicos disponiveis ao SUS em 2001

Aparelhos de
Regides Equipos Raio-X
Odontolégicos Odontologicos

(Qtde) (Qtde)
Sudeste 10.026 1.511
Nordeste 6.013 391
Sul 5.015 332
Centro-Oeste 1.878 145
Norte 1.197 154
Total 24.129 2.533

Fonte: Manfredini e Botazzo (2006, p. 174)

Tabela 3: Distribuicdo percentual da populacdo dos equipos e dos aparelhos de raio-x odontolégicos,
disponiveis ao SUS, segundo as regibes brasileiras em 2001

Equipos Aparelho de
Regides Populacio Odontologicos Raio-X
Odontologicos
Sudeste 42,64% 41,56% 59,66%
Nordeste 28,04% 24,92% 15,43%
Sul 14,76% 20,78% 13,11%
Centro-Oeste 6,89% 7,78% 5,72%
Norte 7,67% 4,96% 6,08%
Total 100,00% 100,00% 100,00%

Fonte: Manfredini e Botazzo (2006, p. 175)

Visitas a congressos constituem em importantes ferramentas para a

obtencéo de informac6es e de formulacdo de analises sobre o estado da arte do complexo

médico-odontoldgico. Atualmente, nota-se uma crescente padronizacdo na forma de

apresentacdo dos consultérios odontoldgicos devido & similaridade dos produtos

ofertados pelos diversos fabricantes e a dependéncia tecnoldgica de equipamentos

importados na area de radiologia odontologica.

Telles (2002), ao estudar a presenca da concorréncia dos importados e a

participacdo de insumos provenientes do exterior nos custos de producdo em empresas de

salde em Ribeirdo Preto, descreve que, no setor médico-odontoldgico, a média de
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concorréncia de produtos importados nesse segmento seria de 14%, variando de 5% para
a fabricacdo de pecas de mao e consultorios a 90% no mercado de microaparelhos
odontolégicos.

Telles (2002) afirma, também, que as empresas de equipamentos
odontoldgicos utilizariam quase unicamente 0s insumos nacionais, com excecdo da
importagédo de rolamento para a fabricacdo das pecas de mao, que podem resultar numa
participacdo de 10% a 30% dos custos totais com insumos.

Em contatos mantidos com fabricantes e fornecedores em feiras
comerciais de congressos odontoldgicos, observa-se que as areas de maior dependéncia
externa sdo as de maior incorporacdo tecnoldgica, em especial na area de imagens.
Equipamentos radiol6gicos para exames extraorais e imagens digitalizadas sdo na quase
totalidade importados.

Atualmente, a inddstria de produtos médicos, odontoldgicos, hospitalares
e de laboratorios é uma inddstria inovadora, proativa e competente, capaz de suprir 90%
das necessidades do mercado interno, que exporta para mais de 180 paises, trazendo
divisas e gerando cerca de 100 mil empregos no pais (ABIMO, 2014).

Os nameros demonstram que essa industria médico-odontoldgica é parte
integrante da industria de artigos e de equipamentos médicos, odontoldgicos, hospitalares
e de laboratérios, e um importante pilar da economia nacional, conforme ilustrado na

Figura 25.
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Figura 25: Valor da producéo de 2005 a 2012
Fonte: ABIMO (2014)
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Conclui-se que a industria de equipamentos médico-odontolégicos, como
parte integrante da industria de artigos e de equipamentos médicos, odontoldgicos,
hospitalares e de laboratdrios no brasil apresenta caracteristicas que as diferenciam em
alguns aspectos do restante desse parque produtor de bens, destacando-se a producéo
realizada no préprio pais e a pequena participacdo do setor publico nos canais de
comercializacdo desses produtos, além da grande quantidade de paises para onde séo
exportados os produtos. Deve-se destacar também a participacdo expressiva das
exportacGes em relacdo as importacGes, conforme ilustrado na Figura 26, mostrando a

relevancia de se estudar essa industria com maior profundidade.

Comeércio Exterior
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Figura 26: Comércio exterior de 2007 a 2012
Fonte: ABIMO (2014)

4.1.1 A Industria Médico-odontoldgica e as principais empresas no Brasil

As fontes utilizadas para os dados apresentados neste topico foram os sites
das empresas para o historico de formacgdo dos grupos e os jornais O Estado de Sao Paulo
e Folha de S&o Paulo para as divisGes de participacdo de mercado.

-85-



A seguir, estdo indicadas as principais montadoras brasileiras e seu
historico, com o intuito de comparar as principais concorrentes da Delta no Brasil.

A Gnatus, empresa brasileira, fundada na década de 80, trabalha ha trés
décadas na fabricacdo de equipamentos medico-odontoldgicos, sendo considerada
atualmente como a segunda maior montadora em vendas e producdo do Brasil. Essa
empresa, hoje, trabalha com as marcas Gnatus, para a linha de equipamentos e Vatech
para linha de imagem e possui uma unidade fabril localizada em Ribeir&o Preto (SP).

A Sirona, empresa alema, fundada em 1887 em Erlangen com foco em
equipamentos meédico-odontologicos, que desenvolveu a primeira broca dentaria do
mundo, depois de seu movimento de expanséo internacional, decidiu em 2010 montar
uma subsidiaria no Brasil para comercializacdo de seus produtos de alta tecnologia,
passando a fazer parte desse grupo devido a suas expressivas vendas na area de imagem.
Essa empresa tem seu maior volume de vendas nos equipamentos de raios-x panoramicos
e tomografos, com nimeros que a colocam na terceira colocacdo em vendas no mercado
brasileiro, trabalha apenas a marca Sirona e é a inica empresa com ndmeros expressivos
nesse mercado que ndo tem unidade fabril no Brasil.

A Kavo, empresa alema, fundada em 1909 em Berlin com foco em
equipamentos médico-odontoldgicos, depois de seu movimento de expansdo para
mercados internacionais, inaugurou a sua fabrica no Brasil em 1960 e ap6s cinco décadas
de atuacdo no marcado nacional, é considerada hoje como a terceira maior montadora e
a quarta maior em vendas do Brasil. A empresa hoje trabalha as marcas Kavo para
equipamentos, Kerr para consumiveis e 1-Cat, Gendex e Instrumentarium para Imagem e
uma unidade fabril no Brasil localizada em Joinville (SC).

A Olsen, empresa brasileira, fundada na década de 1978, trabalha ha quatro
décadas com foco total na fabricacdo de equipamentos médico-odontoldgicos, sendo
considerada atualmente como a quarta maior montadora e a quinta maior em vendas do
Brasil. A empresa hoje utiliza somente a marca Olsen para comercializagdo de seus
produtos e tem uma unidade fabril localizada em Palhoca (SC).

A Dabi Atlante, empresa brasileira, fundada em 1946, trabalha ha seis
décadas com a fabricagdo de equipamentos médico-odontoldgicos, sendo considerada
atualmente como a maior montadora em producao e vendas do Brasil. A empresa hoje
trabalha com as marcas Dabi Atlante e D700 para equipamentos e Pross para implantes e

possui uma unidade fabril localizada em Ribeir&o Preto (SP).
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Observando o Quadro 4 com as participacfes de mercado, percebe-se que
0 segmento equipamentos meédico-odontologicos é bastante concentrado e dominado

pelas 5 empresas, que juntos representam 86% do total de vendas.

Quadro 4 — Principais empresas no Brasil e suas marcas

Empresa Capital Marcas Market Share
Dabi Atlante | Nacional | Dabi Atlante, D700 e Pross 30%
Gnatus Nacional Gnatus e Vatech 20%
Sirona Alemdo Sirona 16%
Kavo, Kerr, I-Cat,
Kavo Alemdo . 11%
Gendex e Instrumentarium
Olsen Nacional Olsen 9%
] DMC, Schuster, Dentclair,
Outros Varios 14%

Cristofoli, NSK, Kodac e etc

Fonte: proprio autor

O restante do mercado, pouco mais de 14%, é dividido entre as pequenas
empresas que se destacam principalmente entre os segmentos mais populares DMC
(profilaxia), Schuster (profilaxia), Dentsclair (pecas de mao), Cristéfoli (autoclaves),
NSK (motor de implantes) e um pequeno percentual é representado por produtos
importados.

Conforme Gitahy, Cunha e Rachid (1997), o grau de exigéncia nas
relagOes cliente fornecedor aumentou consideravelmente com aumento da concorréncia e
a entrada das empresas internacionais no Brasil. As fabricantes de equipamentos
passaram a exigir dos fornecedores a implantacéo e a certificacdo de sistemas de gestdo
da qualidade com o objetivo de classificar os fornecedores com qualidade assegurada.

Isso promoveu uma base de fornecedores mais qualificada, reduzida e melhor gerida.

4.2 Montadora Delta

A Montadora Delta é uma empresa nacional privada, com exportacoes
regulares para mais de 30 paises, consultorios odontolégicos em operagdo em todo o
territorio nacional, além de ter se tornado uma referéncia em diagndstico por imagem. A

Delta fabrica e distribui diretamente ou através de seus revendedores uma ampla carteira
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de equipamentos, & proprietaria de varias marcas, sendo que suas principais marcas
possuem uma imagem consolidada no mercado e desejada pelos consumidores.

A Delta possui mais de setecentos funcionarios, faturamento anual
superior a R$ 110 milhdes e pertence ao grupo das principais empresas de equipamentos
médico-odontoldgicos do Brasil. A empresa oferece ao mercado uma linha completa de
equipamentos médico-odontoldgicos (tomdgrafos, raios-x panoramicos, raios-x
periapicais, consultorios, autoclaves, profilaxia, bombas a vicuo, compressores, pecas de
méo, etc) e preocupa-se em estar a frente das inovacGes de seu segmento, ofertando
produtos diferenciados com qualidade superior.

Além do foco em inovacdo, a Montadora Delta destaca-se pela agilidade
no lancamento de novos produtos que atendam as necessidades e aos desejos dos
consumidores.

O principal mercado da Delta é o mercado nacional, sendo que o0 volume
de equipamentos médico-odontoldgicos exportados normalmente varia entre 10 a 15% do
seu volume total produzido. A defini¢cdo dos produtos, dos modelos e dos volumes de
exportacdo é uma questdo estratégica da Delta e muito complexa, pois envolve anélises
de custo, contratos de cdmbio, estratégias geogréaficas e formas de diferenciacéo.

Os principais concorrentes da Montadora Delta sdo as outras cinco
empresas citadas nesse trabalho e alguns fabricantes asiaticos que concorrem importando
produtos para o mercado brasileiro, nesse caso, importam principalmente produtos
direcionados a classe A.

A Montadora Delta destina recursos para estudos de mercado e de
campanhas de publicidade, visando o posicionamento e o fortalecimento de suas marcas
no mercado brasileiro. Cada uma das marcas apresenta caracteristicas mais direcionadas
a um determinado perfil de consumidor e nicho de mercado.

Informacdes de participacdo de mercado de cada marca para cada categoria
de produto e do crescimento potencial de mercado para cada categoria sdo acompanhadas
mensalmente e sdo a base para tomadas de decisdo relacionadas a estratégias de
reposicionamento de marca, a campanhas publicitarias em midias ou a pontos de vendas,
de a¢des no servico de atendimento ao consumidor, de agdes na tecnologia, de manufatura
e de suprimentos para reducéo de custo e de melhoria de qualidade, etc.

E importante destacar que a Delta possui uma forte estrutura de pds-venda
para atendimento ao consumidor. A geréncia de Servigos possui coordenagfes divididas

em “Assisténcia ao Consumidor (Call Center)”, “Administragdo de produtos e de pecas
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de reposicao”, além da “técnica regional” responsavel por treinamentos técnicos e vendas
de pecas de reposicdo e de materiais de consumo. Essa estrutura garante a qualidade na
selecdo e no treinamento das empresas que atuam como prestadoras de servico autorizado
(instalacGes de produto, reparos, trocas e venda de pecas de reposi¢éo).

Os executivos da Delta se preocupam muito com a fidelizacdo de seus
consumidores, especialmente por se tratar de um nicho muito especifico de mercado que
sdo os cirurgides-dentistas, trabalhando para garantir um excelente servigo de pds-venda
e cumprir a lei brasileira de atendimento ao consumidor. Ha indicadores mensais que sdo
controlados para avaliar o nivel de servico da Estrutura de Servigos, como o0 nimero de
consumidores aguardando pecas para troca, o prazo de concluséo dos servicos e o nimero
de trocas de produtos realizadas por falta de pecas de reposicao.

Segundo Slack, Chambers e Johnston (2002), a vantagem do
conhecimento do como a rede global opera esta na gestao eficaz dos elos imediatos, pois
ndo ha vantagem competitiva se houver um entendimento da rede total e deixar de lado
os elos imediatos. Por essa razéo, foi apresentado inicialmente a rede total da montadora

Delta para entendimento da cadeia de suprimentos e do contexto no qual esta inserida.

4.2.1 Cadeia de suprimentos da Delta

A cadeia de suprimentos de Delta esta ilustrada de forma simplificada na
Figura 27,

A cadeia a jusante é formada por revendedores regionais exclusivos. Esses
revendedores, para obterem a concessdo de venda em sua regido, devem cumprir todos
o0s requisitos e as politicas estipuladas pela Delta, comercializando somente 0s seus
produtos com as suas marcas. Suas filiais comerciais com forca de vendas proprias e
representantes comerciais terceirizados, também exclusivos, diferenciam-se pela gestdo
direta, pela melhor performance na venda de produtos e pela relacdo mais préxima com
o consumidor final. Também vale destacar as vendas por internet e telefone que mantém
0 mesmo padrdo de comercializacdo. Os canais de venda direta recebem uma atengéo
especial da empresa, pois apresentam maiores margens de lucros, exploram competéncias
logisticas de distribuicéo e relacionamento comercial direto com o consumidor.

A cadeia a montante é formada principalmente por dois tipos de
fornecedores: fornecedores de matéria-prima (resinas e aco) e fornecedores de

componentes (sensores, pecas plasticas, pecas eletronicas, pecas cortadas a laser, pecgas

-89-



usinadas, fixadores, embalagens de produtos - papeldao e madeira, emblemas, manuais,
etiquetas, chicotes elétricos, motores, compressores, etc.). Os fornecedores de pecas
plasticas injetadas e pegas usinadas, na maior parte dos casos, sao fornecedores de servico
de injecdo e de usinagem, pois recebem da montadora os moldes, os dispositivos de

fabricacdo e a matéria-prima (resina ou aco) que serao transformados em pecas.
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Figura 27: Estrutura da Cadeia de Suprimentos da Delta

4.2.2 Gestdo de suprimentos da Delta

Na Delta, a &rea denominada Suprimentos é reconhecida como comercial
| estratégica, pois sdo definidos critérios de mensuracdo para performance dos
fornecedores como evolucdo de custos, qualidade, pontualidade e trabalha-se o conceito
de custo de aquisicdo total, somando-se custo, prazo de pagamento e frete ao invés de
apenas o0 preco e considerando seu nivel de evolugdo no quarto estagio, segundo

classificacdo de cinco estagios de Baily at al. (2000).
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A base de fornecedores de material direto de Delta corresponde a
aproximadamente 540 fornecedores, e, desse total, hd cerca de 13 fornecedores
internacionais.

A Montadora Delta possui uma base ainda muito diversificada de
fornecedores, sendo a mesma responsavel por um montante de quarenta milhdes em
produtos, que representam 36% do volume total de vendas, dentro dos cento e dez milhGes
referentes a receita anual da Delta. H& fornecedores pequenos, médios e grandes em
relacio ao volume de negdcios e ao poder de negociacio. E estratégia da montadora Delta
possuir pelo menos dois fornecedores para cada material ou componente, quando
possivel, no entanto, ainda existem componentes muito complexos ou especificos que sdo
exclusivos de determinados fornecedores. As negociacbes de Delta abrangem
principalmente os fornecedores de primeira camada, mas existem também algumas
negociacdes com fornecedores de segunda camada, como fornecedores de componentes
eletrénicos e de matérias-primas.

A montadora Delta estabeleceu um sistema que qualifica os fornecedores
nas dimensdes: qualidade, tecnologia e saude financeira. Os fornecedores que nao
atingirem a pontuag¢do minima ndo estdo autorizados a fazer parte da base de fornecedores
e, para o0s que ja pertencem a base, é mandatdrio desenvolver um plano de a¢do no qual o
fornecedor estabelece medidas a serem implantadas para correcdo dos problemas
identificados durante um prazo definido.

Com base nessas informac0es, parte-se para a organizacdo corporativa e

de suprimentos da Delta.
4.2.2.1 Organizacdo corporativa com departamento de suprimentos da Delta

O organograma da Montadora Delta esta ilustrado de forma simplificada
na Figura 28, comegando pelo Diretor Superintendente, que conta com a subordinacao
direta de trés diretorias e quatro geréncias. O organograma ilustrado apresenta trés niveis
de gestdo, sendo Superintendéncia, Diretoria e Geréncia. A posicdo da geréncia de
suprimentos, subordinada diretamente ao diretor superintendente, demonstra sua
importancia na estrutura da empresa. A geréncia de suprimentos é considerada como uma
posicao de alto nivel dentro da organizacdo por Zens (1994), o que reforga seu carater

mais estratégico para Delta.
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Figura 28: Organograma da Delta

A Montadora Delta apresenta a estrutura organizacional de Suprimentos
conforme Figura 29. H4 uma geréncia dividida em trés coordenacdes, sendo a primeira a
Coordenacdo estratégica de suprimentos, responsavel pela estratégia, pelas negociactes
e pela implementagdo de novos fornecedores para itens de linha, de servicos, de
ferramentas e de novos produtos. A Coordenacao de gestdo de fornecedores é responsavel
pela gestdo das rotinas com fornecedores, enquanto a Coordenacdo de qualidade de
fornecedores é responsdvel pela aprovacdo e pela manutencdo de qualidade dos

fornecedores e de seus componentes.
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Figura 29: Organograma da area de suprimentos

Considera-se que a organizacgdo interna do departamento de suprimentos
da Delta adequa-se ao padréo de empresas de médio-grande porte, pois, ndo existe apenas
um comprador sénior que atua como gerente de suprimentos tendo em sua estrutura
funcionarios que sdo responsaveis pelo apoio de compras, caracteristica de empresas de
pequeno porte conforme Baily et al (2000), mas também, ndo possui uma estrutura com
varios compradores especializados por carteira de produtos, em que qualquer variacédo de
mercado tem um grande impacto no resultado da empresa, caracteristica de empresas de
grande porte conforme Leenders e Fearon (1997).

Como proposta de melhoria, identifica-se a alternativa de ampliacdo da
coordenacdo estratégica de suprimentos, adicionando-se um comprador ou um
negociador especializado na aquisicdo de matérias-primas e ferramentais indiretos,
conforme Figura 30, pois essas carteiras sao “commodities”, regidas por tendéncias e por
variacgoes de prego globais no mercado atualizadas mensalmente, fato este que pode levar
a prejuizos ou a perdas de oportunidade se ndo acompanhadas com a devida atengéo e

regularidade.
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Essa carteira de oito milhdes de reais e 200 fornecedores na Delta hoje néo
tem atuacdo de seu negociador pleno, devido a grande quantidade de fornecedores e a
baixa prioridade quando comparada a outras carteiras e, por essas raz0es, um recurso
dedicado, trabalhando em antecipacdes ou em postergaces de compra, na concentracdo
de volume em uma Unica fonte e na troca de fornecedores sem dificuldade, podem trazer

melhorias em reducéo de custos e reducdo da base de fornecedores.

Gastio
Fornecedores

[ \ ‘ '
Analista Analista Analista
Fornecedores Fornecedores Fornecedores

Figura 30: Organograma da area de suprimentos — proposta de melhoria

4.2.2.2 Atividades da fungdo Suprimentos na Delta

As atividades associadas a geréncia de suprimentos, segundo classificacéo
de Ballou (2002), divididas entre as trés coordenacGes de suprimentos da Delta,

distribuem-se da seguinte forma:

a) Coordenacio “Estratégica de Suprimentos”:
- Selecionar os fornecedores;
- Classificar o desempenho do fornecedor;
- Negociar contratos;
- Comparar precos, qualidade e servicos;
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- Pesquisar produtos e servicos; e

- Prever pregos e servigos.

b) Coordenacio “Gestdo de Fornecedores”:
- Determinar quando comprar;
- Determinar prazos de vendas; e

- Avaliar o valor recebido.

¢) Coordenacio “Qualidade de Fornecedores”:
- Qualificar os fornecedores;
- Avaliar o valor recebido;
- Medir a qualidade de entrada, se ndo for responsabilidade do controle
de qualidade; e

- Especificar a forma na qual os produtos serdo recebidos.

As atividades relacionadas a planejamento de recursos, transporte,
armazenagem, manuseio, citadas como atividades da funcdo Suprimentos por Bowersox
e Closs (2001), e previsdo de mudangas da demanda, conforme Ballou (2002), na Delta,
séo de responsabilidade da coordenacgéo de planejamento e controle de producdo (PCP),

subordinada a geréncia de operacoes.

4.3.2.3 Os Objetivos da Gestdo de Suprimentos na Delta

Os objetivos basicos das atividades associadas a geréncia de suprimentos,
segundo Martins (1999), Baily et al. (2000), Krause, Pagell e Curkovic (2001) e Slack,
Chambers e Johnston (2002), divididas entre as trés coordenacgdes de suprimentos da
Delta, distribuem-se conforme detalhado a seguir:

a) Coordenacao “Estratégica de Suprimentos”:

- Custo: busca-se reduzir os pregos dos itens comprados, pois quanto maior é a
proporcao dos custos de materiais em relacdo aos custos totais, maior é o efeito de reducao
dos custos de materiais na lucratividade;

- Prazo médio de pagamento: ndo citado pelos autores, mas a equipe de

suprimentos da Delta trabalha para estender o prazo de pagamento de toda a base de
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fornecimento e, consequentemente, melhorar o ciclo operacional da empresa,

equilibrando os valores das areas de contas a pagar e de contas a receber de cada més.

b) Coordenacao “Gestao de Fornecedores”:

- Prazo de entrega: trabalha-se para que os fornecedores entreguem as
encomendas na data prevista no pedido. Para tanto, além de estabelecer o periodo de
fornecimento, os fornecedores sdo informados a respeito das necessidades atuais e futuras
da Delta, visando facilitar sua programacao. Além disso, sdo estabelecidas relacfes entre
necessidades e entregas, de acordo com a capacidade do fornecedor, para conhecer com
exatiddo o cumprimento de prazo do fornecedor. Atrasos na entrega podem acarretar
perdas de vendas, prejuizo na producdo e insatisfacdo dos clientes;

¢) Coordenacio “Qualidade de Fornecedores”:

- Qualidade: procura-se melhorar a qualidade dos componentes junto ao
fornecedor, garantindo que o material adquirido esteja de acordo com as especificacdes e
ndo sejam rejeitados na inspecdo de recebimento. A qualidade do material adquirido é
fundamental para a qualidade do produto final. Dessa forma, os fornecedores devem ser

parceiros no processo de gerenciamento da qualidade;

Os objetivos “flexibilidade” e “inova¢ao” sdo trabalhados informalmente
na Delta, mas tém sua importancia sentida no dia-a-dia com fornecedores.

A flexibilidade refere-se a capacidade de (i) adaptar a variedade de
produtos e suas variantes, (ii) ajustar-se as flutuacdes na demanda dos varios produtos,
(iii) capacidade de entregas rapidas e frequentes para os clientes. Se tais capacidades ndo
acontecem de forma satisfatéria quando ocorrem imprevistos, acabam colocando o
fornecedor em evidéncia de forma negativa. 1sso ocorre especialmente com a equipe de
“gestdao de fornecedores” que tem dificuldades para corrigir os imprevistos de falhas na
producdo, “furos” de estoque, entre outros, solicitando a equipe “estratégica de
suprimentos” encontrar outros fornecedores mais flexiveis, assim que surgir uma
oportunidade.

A inovagdo, que considera o nivel de capacidade tecnologica do
fornecedor e o interesse de partilhar informac6es tecnolégicas e capacidade do fornecedor
para projetar novos produtos ou fazer alteragdes em produtos existentes, acaba sendo um

fator de exclusdo de fornecedores que ndo conseguem acompanhar 0S novos
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desenvolvimentos. As necessidades de novos projetos levam a coordenacgéo estratégica
de suprimentos a buscar novos fornecedores no mercado, o que traz oportunidades de
melhoria e, a0 mesmo tempo, dificuldades, riscos e custos para a Delta.

Os objetivos relacionados a quantidade, citadas como objetivos da gestao
de suprimentos por Martins (1999), Baily et al. (2000), Krause, Pagell e Curkovic (2001)
e Slack, Chambers e Johnston (2002), na Delta, sdo de responsabilidade da coordenagéo
de planejamento e controle de producéo (PCP), subordinada a geréncia de operagdes, mas
segue as recomendacOes de estabelecer a relacdo entre o custo de se manter itens em
estoques e a falta desses, utilizando alguns métodos como: Lote econdmico (formula que
combina as variaveis de preco, as demandas e 0s custos internos), Ponto de pedido (um
novo pedido é emitido sempre que o item estiver abaixo de uma quantidade chamada
ponto de pedido) e “Just-in-Time” (através da utilizacdo de kanban).

Como oportunidade de melhoria, poderiam ser adicionados na gestdo de
suprimentos da Delta indicadores formais para os objetivos “flexibilidade” e “inovagao”,
avaliando-os durante o periodo de um ano para entender se realmente podem trazer

resultados positivos e significativos para a Delta.

4.3.2.4 Estruturas de Governanca na Gestdo de Suprimentos da Delta

Na gestdo de suprimentos da Delta, assim como na maioria das empresas
segundo Ashenbaum et al. (2009), ndo existem estudos que considerem 0s tipos de
estrutura de governanca que caracterizam as relagdes com seus fornecedores.

Como proposta de melhoria, segundo Ashenbaum et al. (2009), sera
considerada a complexidade das transacfes e as percepcdes de capacidade dos
fornecedores para caracterizar as relagbes que a empresa deve manter com Sseus
fornecedores.

Avaliando-se a governanca que rege a relacdo entre a Delta e cada um dos
540 fornecedores ativos, com base nos fatores “complexidade das transagdes”,
“habilidade de codificar as transagdes” e “competéncia da base de fornecimento”,
classificados em alto ou baixo, distribui-se toda a base de fornecedores entre cada um dos
cinco tipos de estrutura de governanca existentes, conforme Gereffi, Humphrey e
Sturgeon (2005), resultando no Quadro 5, apresentado a seguir:
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Quadro 5: Quantidade de fornecedores da Delta em cada tipo de governanca

Tipo de DELTA Participacdo | Complexidade Habi!iQade Competéncia
Governanca Fornecedores Total das Codificar Ba_se
(un) (%) Transagoes Transagbes | Fornecimento
Mercado 244 45% Baixo Alto Alto
Modular 154 29% Alto Alto Alto
Relacional 135 25% Alto Baixo Alto
Cativo 0 0% Alto Alto Baixo
Hierarquia 7 1% Alto Baixo Baixo
TOTAL 540 100%

Analisando-se a base de fornecimento entre os tipos de governanca,
conseguiu-se identificar, também, quais eram as principais carteiras de produtos regidas
por cada um dos tipos e seus valores totais de gasto por ano, conforme Quadro 6.

Segundo Ashenbaum et al. (2009), essa caracterizacdo permite que 0S
gestores da Delta entendam melhor a estrutura de governanca subjacente de sua base de
suprimentos, sendo utilizada para auxiliar nas decisdes referentes ao fornecimento de
projeto, como gerir o relacionamento, qual tipo de relacdo, quais as a¢cbes mais indicadas
para otimizagao da base de fornecimento, entre outras agdes apresentadas na continuidade
do presente trabalho.

4.3.2.5 Gestao de Relacionamento com Fornecedores (GRF) na Delta

A gestdo de relacionamento com fornecedores prové a estrutura de como
os relacionamentos com fornecedores da Montadora Delta sdo desenvolvidos e mantidos

com sua base de fornecimento.

Processo estratégico da Delta

Considerando o nivel estratégico da Delta, apresenta-se a estrutura de

como os relacionamentos com fornecedores serdo estabelecidos e gerenciados

a) Revisar as estratégias corporativa, de marketing, de manufatura e de suprimentos
As estratégias corporativa, de marketing, de manufatura e de suprimentos
da Montadora Delta descritas anteriormente afetam a gestao de relacionamento com seus

fornecedores.
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Quadro 6: Principais carteiras de productos e gasto total por ano da Delta em cada tipo de governanca

. DELTA DELTA Participacao
Tipo de Volume
Governanca Formecedores Fo mece_do res Gasto | Ao Total
(un) (Carteiras) (%)
Mercado 244 Comp. Eletonicos, Mat. Indiretos, | pe 7 695000 | 1906
Matérias-primas Plasticas e Metéalicas
Placas Eletronicas, Chicotes Eletr.,
Modular 154 Injecdo Plastica, Metais Fundidos, R$ 16.575.000 41%
Mangueiras, Borracha processada
Sensores 2D e 3D, Ampolas raio-x,
Relacional 135 Motorredutores, Motores, Resisténcias |R$ 14.100.000 35%
Compressores, Estabilizadores
Cativo 0 N&o encontrado 0 0%
Injecéo de Poliuretano
Hierarquia 7 Corte a laser de chapas, tubos, alavancas, | R$ 2.240.000 5%
bases
TOTAL 540 R$ 40.805.000| 100%

No caso, a estratégia de disponibilizar ao mercado a linha completa de
equipamentos médico-odontoldgicos, partindo de pecas de mdo que custam em torno de
R$ 200,00 a tomodgrafos que chagam a custar R$ 250.000,00, demanda uma maior
variedade de componentes gerando uma maior necessidade de fornecedores de diferentes
itens, com diferentes tamanhos e especialidades.

A estratégia de diferenciacdo de modelos exige fornecedores com equipes
para desenvolvimentos de novas ferramentas e novos processos de fabricacdo,
especialmente para as pecas relacionadas com as caracteristicas perceptiveis aos clientes
como capas plasticas injetadas, painéis decorativos e etc. Além disso, € necessario um
estruturado controle e planejamento de producdo ligado a manufatura para garantir a
producdo e a entrega de varios itens diferenciados de mesma especialidade para diferentes
tipos de produtos.

A estratégia de inovacgdo de produtos demanda uma equipe capacitada para
busca e desenvolvimentos de fornecedores para componentes inovadores. Um exemplo
desse tipo de trabalho foi o desenvolvimento de um fornecedor para o sensor 3D do
tomografo realizado nos Estados Unidos. Esse projeto foi resultado de um trabalho
conjunto dos engenheiros especializados em imagem da &rea de pesquisa e
desenvolvimento e do coordenador da area estratégica de suprimentos, que envolveu

visitas e reunides por video conferéncias durante o periodo de 2 anos.
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A estratégia de suprimentos da Delta é a busca continua por reducdes de
custo em sua base de fornecimento, sem afetar de forma negativa o restante de seus
indicadores como qualidade dos componentes, prazo de entrega, entre outros, sendo que
uma das principais politicas para essa estratégia é uma melhor gestao de relacionamento

com fornecedores.

b) Critérios para segmentacao de fornecedores da Delta

A Delta segmenta seus fornecedores, utilizando uma ferramenta
denominada “ranking de fornecedores” pela qual monitora volume de gastos com os
produtos adquiridos, classificando-os em ordem de importancia do maior até o menor
valor denominado de “total buy”.

Com base nessa informacdo, a geréncia de suprimentos da Delta define,
como fornecedores estratégicos, os trinta primeiros colocados na ferramenta “ranking de
fornecedores” que fornecem produtos complexos, caracterizados dessa forma por
demandarem de trés a seis meses de desenvolvimento, caso seja tomada a decisdo de

substituicdo por uma nova fonte de fornecimento, conforme Figura 31.

Matriz de segmentaciio de fornecedores

Estratégicos

Alto 1-Placas Eletronicas

2- Inje¢ao Plastica

Nio-Estratégicos

Complexidade

Baixo

Volume Gasto >
Alto

Figura 31: Segmentacdo Intuitiva de fornecedores Delta

Baixo

Como proposta de melhoria para esse processo, a Delta deve utilizar como

base a caracterizacdo dos tipos de governanga, como mercado, modular, relacional, cativo
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e hierarquia, conforme proposta de Gereffi, Humphrey e Sturgeon (2005), e a
metodologia citada por Lambert e Schwieterman (2012), que considera dois critérios
bastante utilizados para a segmentacdo de fornecedores que sdo a complexidade e o
volume de gastos com produtos adquiridos junto a seus fornecedores.

Os itens identificados como sendo de baixa complexidade e baixo volume
de gastos sdo considerados “rotineiros”, e os itens conhecidos como “influentes” sdo
aqueles que o volume de gastos é alto, mas ndo sdo complexos ou estratégicos para o
negdcio. Os itens denominados “gargalo” sdo aqueles em gque as empresas de manufatura
tém um volume de gastos baixo, mas os produtos sdo considerados complexos e 0s itens
“estratégicos”, considerados de alta complexidade e de alto volume de gastos dentro do
orcamento anual.

O valor considerado limitrofe entre volume alto e baixo de gastos séo R$
50.000,00/ano. Os itens classificados como tipo de governanca mercado ou modular sdo
de baixa complexidade. Os itens classificados como relacionais sdo considerados de alta
complexidade. Os itens cativos, que envolvem investimento de capital por parte do
comprador, sdo inexistentes na base atual da Delta. Os itens com tipo de governanca
hierarquia, devido a previsdo de verticalizacdo ao longo do tempo, foram desconsiderados

na matriz. Dessa forma, os resultados sdo apresentados no Quadro 7 e Figura 32 abaixo:

DELTA - Matriz de segmentacio de fornecedores

Gargalo Estratégicos
Alto 83 Fornecedores 52 Fornecedores
Total Gastos Total Gastos
LRI RS 13.031.000
Rotineiros Influentes
&
-]
z 303 Fornecedores 95 Fornecedores
=
)
g
8 Total Gastos Total Gastos
RS 2.097.000 RS 21.567.000
Baixo

VYolume Gasto

Baixo Alto

Figura 32: Segmentacéo de fornecedores Delta — proposta de melhoria
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Segundo Lambert (2008), a partir da identificacdo dos fornecedores-chave
para 0 negacio, as empresas e os fornecedores podem trabalhar em iniciativas de aumento
na receita e na reducdo dos custos, que permitam melhorar o desempenho financeiro de
ambas as empresas, além de possibilitar a definicdo dos objetivos de negdcios para cada
segmento, bem como, os resultados esperados apds se atingir os objetivos, como sera

apresentado a seguir.

Quadro 7: Segmentacdo proposta para fornecedores com carteiras de produtos e gasto total por ano da

Delta.
Segmento Tipo de DELTA |Participagéo DELTA Volume
Formecedores|  Total Fornecedores
Formecedores | Governanca . Gasto / Ano
(un) (%) (Carteiras)

Sensores 2D e 3D, Ampolas raio-x,
Estratégicos | Relacional 52 10% Motorredutores, Motores, Resisténcias | R$ 13.031.000
Compressores, Estabilizadores

Placas Eletronicas, Chicotes Eletr.,
Injecdo Plastica, Metais Fundidos,
95 18% Mangueiras, Borracha processada R$ 21.567.000
Comp. Eletonicos, Mat. Indiretos,
Matérias-primas Plasticas e Metalicas

Mercado,

Influentes
Modular

. Pastilhas Ceramicas, Pressostatos,
R 0 R
Gargalo elacional 83 15% Contatores, Motores de Passo. $1.070.000

Placas Eletronicas, Chicotes Eletr.,
Mercado Injecdo Plastica, Metais Fundidos,
Rotineiros ' 303 56% Mangueiras, Borracha processada R$ 2.897.000
Modular . .
Comp. Eletonicos, Mat. Indiretos,
Matérias-primas Plasticas e Metalicas

Injecdo de Poliuretano

Int 3 . .
A egr_a g0 Hierarquia 7 1% Corte a laser de chapas, tubos, R$ 2.240.000
Vertical
alavancas, bases
TOTAL 540 100% R$ 40.805.000

c) Diretrizes de customizacdo dos contratos de produtos e servicos da Delta

A diretriz para a customizacdo de contratos definida pela Delta é baseada
na ferramenta “ranking de fornecedores”, considerando que os trinta primeiros colocados
devem ter contratos customizados. Esses contratos devem ser derivacdes do contrato
padrédo utilizado pela empresa, obtido pela inclusdo de novas clausulas definidas pela
equipe de suprimentos com base nas peculiaridades de cada fornecedor e tipos de itens

produzidos. Com o restante da base de fornecimento da Delta, é utilizado o contrato
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padrdo, cuja assinatura € considerada como requisito obrigatorio no processo de
desenvolvimento de novos fornecedores ou para continuidade na base de fornecedores
caso ainda ndo o tenha.

Todos os contratos customizados sdo alterados pela equipe da coordenacao
estratégica de suprimentos, conforme as necessidades identificadas para cada um dos
fornecedores estratégicos.

O contrato padrdo aborda os seguintes aspectos: pedidos de compra,
qualidade, precos de produtos, prazo de entrega, logistica, termos de rescisdo do contrato,
mudancas de engenharia, pecas de reposicdo, recall, garantia de negdcios com terceiros,
caso fortuito ou forca maior, confidencialidade, ferramentais e seguranca e salde no
trabalho.

Para os casos de customizacdo dos contratos de fornecedores estratégicos,
foram citadas algumas derivacdes como:

- Cléusulas de competitividade que determinam que a Delta dé a oportunidade
para o fornecedor de trabalhar na melhoria de seus produtos para atingir os precos do
concorrente, caso seja encontrado e aprovado uma alternativa mais eficiente;

- Apresentacdo de propostas de melhoria de processo e produto;

- Aviso de descontinuidade de algum componente com prazo de seis meses de
antecedéncia dada a alta complexidade do produto fornecido; e

- Obrigatoriedade de divulgacao do percentual da Delta no seu faturamento anual.

Esses contratos padrdo e customizados por fornecedores néo
acompanhados de forma periddica visam a melhoria do relacionamento, mas sao revistos
apenas quando uma das partes sente-se lesada ao ponto de necessitar das clausulas
contratuais para manutencédo do relacionamento nos termos vigentes.

Como melhoria para esse processo, a Delta deve utilizar a proposta de
segmentacdo de fornecedores, baseada no tipo de governanca, e definir qual o melhor tipo
de contrato, o prazo de validade e a periodicidade de revisdo conjunta, levando em
consideracdo as peculiaridades de cada segmento e complexidade dos itens produzidos,

resultando no Quadro 8.

a) Quadro de metricas para fornecedores da Delta
Para todos os objetivos da gestdo de suprimentos, existem indicadores e
metas definidas pela Delta para a geréncia e seus fornecedores. Tais metas sdo definidas

com base na premissa de melhoria continua, que € um dos principais valores praticados
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pela empresa, como reducdo de custos totais dos produtos em X milhGes de reais,
aumentar o prazo médio de pagamento em Y dias, aumentar a pontualidade de entrega
para Z%, reduzir a quantidade de pedidos entregues ndo conformes em W%.

Quadro 8: Proposta de diretrizes para a customizacdo de CPSs com fornecedores da Delta.

. DELTA DELTA i .. | Periodicidade
Segmento Tipo de Tipo de Vigéncia -
Fomn. Formecedores Reviséo
Fornecedores | Governanca . Contrato Contrato .
(un) (Carteiras) Conjunta
Sensores 2D e 3D, Ampolas raio-x, Customizado Londo
Estratégicos | Relacional 52 Motorredutores, Motores, Resisténcias por Prago Anual
Compressores, Estabilizadores Fornecedor
Placas Eletronicas, Chicotes Eletr., Padrio Londo
Influentes Modular 57 Injecdo Plastica, Metais Fundidos, g Anual
. Modular Prazo
Mangueiras, Borracha processada
Garaalo Relacional 8 Pastilnas Ceramicas, Pressostatos, Padrao Médio Bieral
g Contatores, Motores de Passo. Gargalo Prazo
Comp. Eletdnicos, Mat. Indiretos, Padrdo Curto
Influentes Mercado 3 Matérias-primas Plasticas e Metalicas Mercado Prazo Semestral
TOTAL 230
Placas Eletronicas, Chicotes Eletr.,
o i Injecdo I?Iastlca, Metais Fundidos, Nio Nio Nio
Rotineiros 303 Mangueiras, Borracha processada o . L
Modular - ) Aplicdvel | AplicAvel | Aplicavel
Comp. Eletonicos, Mat. Indiretos,
Matérias-primas Pléasticas e Metalicas
Injecdo de Poliuretano
Integracéo . . ¢ N&o Né&o Né&o
. Hierarquia 7 Corte a laser de chapas, tubos, alavancas, . . -
Vertical Aplicavel | Aplicavel | Aplicavel
bases
TOTAL 310

Todas as metas sdo definidas em uma base anual, com acompanhamento
mensal da geréncia de suprimentos e trimestral da diretoria, bem como os planos de acdes
para se atingir os valores e as datas definidos. Os indicadores e as metas sdo planejados e
definidos com base no desempenho individual de cada fornecedor, porém, 0os mesmos
ndo sdo informados de maneira formal e com periodicidade definida sobre suas metas
individuais.

Os fornecedores sdo abordados pela empresa apenas quando Ssao
identificadas oportunidades de melhoria de vendas, de produtos e de processos para seus
produtos ou quando algum dos indicadores sofrem algum tipo de alteracdo negativa com
relacdo ao normalmente praticado. Como exemplo podem ser citados as solicitagcdes de
reajustes de precos ou de reducbes do prazo de pagamento, 0 aumento nos atrasos de

pedido ou de rejeicdes de lotes que tenham impacto na continuidade da produgéo.
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Os indicadores da gestdo de suprimentos da Delta estdo relacionados com
indicadores das outras areas com o objetivo de ndo haver conflitos e acbes em
movimentos contrarios, além de permitir que todas as areas trabalhem com objetivos em
comum ajudando uns aos outros.

Na Delta, o indicador de prazo de pagamento de fornecedores esta
diretamente ligado ao indicador de fluxo de caixa do financeiro, pois o célculo desse
indicador é realizado com base nos valores totais e nos prazos médios monitorados pela
area de contas a receber, gerando o resultado final. Essa relacdo impulsiona o financeiro
a encontrar melhores taxas de financiamento para os fornecedores, que bem negociadas
permitem aumentar o prazo de pagamento dos fornecedores e consequentemente
aumentar o fluxo de caixa.

A éarea de logistica da Delta monitora a relacdo entre os indicadores
pontualidade de entrega de fornecedores, atraso de producéo e atraso de expedicao, pois
essa area também é responsavel pelo resultado desses mesmos indicadores. Essa relagao
entre os indicadores permite que todas as areas trabalhem juntas em busca dos resultados.

Uma proposta de melhoria nesse processo para Delta seria divulgar as
metas planejadas e definidas para cada fornecedor de maneira formal com periodicidade
anual, informando e solicitando trimestralmente planos de a¢cdes para os fornecedores que

n&o estiverem atingindo os resultados esperados.

e) Diretrizes para compartilhar beneficios de melhoria de processos com o0s
fornecedores da Delta

Na Delta, ndo existem diretrizes formais para compartilhamento de
beneficios obtidos de melhorias de produtos e de processos com os fornecedores, pois
ndo existem processos formais para a identificacdo de oportunidades em conjunto com
fornecedores.

As oportunidades de produto sdo encontradas analisando-se os produtos
da concorréncia, o lancamento de novos componentes ou de produtos relacionados ao
setor que envolva novas tecnologias perceptiveis aos clientes e a distribui¢do no Brasil de
produtos de alta tecnologia importados do exterior. Existe, também, identificacdo de
oportunidades pelo time estratégico de suprimentos, trabalhando em conjunto com a
engenharia da Delta para redefinicGes de especificacdo, mudanca de material e alteracédo

de conceito.
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As oportunidades de processo sdo identificadas por todo o time de
suprimentos, como alteracdo dos pedidos para lotes econémicos, melhorias logisticas na
coleta e entrega dos materiais, concentracdo de volume de itens similares em um Unico
fornecedor, entre outras. Para todas essas iniciativas, os fornecedores sdo abordados no
momento de analisar a viabilidade financeira e a implementacéo do projeto.

Quando o fornecedor identifica e apresenta alguma oportunidade de
melhoria de vendas, produtos e processos que resultem em avancos nesses indicadores,
tal fornecedor é elogiado e torna-se diferenciado do restante, mas ndo existem acgdes
efetivas para estimular e garantir que iniciativas como essas voltem a acontecer.

Como proposta de melhoria, a Delta deve criar uma clausula contratual em
todos os tipos de contratos propostos, citando que, durante o periodo de vigéncia do
contrato, os fornecedores devem se dedicar continuamente para reduzir custos de
produtos e de servigcos e apresentar iniciativas de economia em todas as reunies de
revisao conjunta do contrato, conforme prazos apresentados no Quadro 8.

As reducbes de custos podem ocorrer em mudancas de especificagéo,
mudancas na capacidade de fabricacdo e outras areas potenciais que devem ser acordadas
entre as partes. A Delta e o fornecedor se comprometem em realizar tais reuniées em um
periodo ndo maior que o acordado para a revisdo conjunta do contrato e avaliar a
satisfacdo de ambos com a relacdo, todas as condigdes comerciais dos produtos
atualmente fornecidos e as propostas de reducées de custo.

As diretrizes para o compartilhamento dos beneficios seriam:

e Fornecedor deve entregar no minimo 2% de reducdo de custo anuais;

e 1°%ano - reducdo de custos gerados no ano 1, como resultado de ideia do
fornecedor ou desenvolvimento conjunto, sera retida pelo fornecedor;

e 2°%ano - reducdo de custos gerados no ano 2, como resultado de ideia do
fornecedor ou desenvolvimento conjunto, sera compartilhada entre Delta

e fornecedor em 50% para cada um.

e 3°%ano - reducdo de custos gerados no ano 3, como resultado de ideia do
fornecedor ou desenvolvimento conjunto serdo repassados para Delta.

e Qualquer economia de custos gerada por uma ideia proposta
exclusivamente pela Delta, que ndo requer investimento de capital pelo

fornecedor, sera imediatamente repassada para Delta
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Dessa forma, a Delta mantém seus fornecedores motivados a continuar
melhorando, pois também recebe os beneficios financeiros de um projeto de melhoria,

mantendo a relacdo de uma forma saudével para ambos.

Processo operacional da Delta

No nivel operacional, o processo de gestdo do relacionamento com
fornecedores lida com o desenvolvimento e a implementacao de seus subprocessos.

A Delta operacionaliza as suas atividades de suprimentos de uma forma
pouco estruturada, dependendo diariamente do conhecimento e do acompanhamento da
geréncia para garantir que o trabalho seja executado com a qualidade necesséaria para
minimizar situacdes de impacto negativo e implementar oportunidades de melhoria que
levem ao alcance das metas junto a seus fornecedores.

Como proposta de melhoria para garantir o desenvolvimento e a
implementacao do seu processo operacional, considerando todas as propostas de melhoria
estratégicas, a geréncia de suprimentos da Delta deve seguir, conforme Lambert e
Schwieterman (2012), as seguintes etapas:

e Segmentar fornecedores;

e Preparar as equipes de gestdo de fornecedores/segmento de fornecedores;
e Revisar internamente os fornecedores/segmento de fornecedores;

e Identificar as oportunidades com fornecedores/segmento de fornecedores;
e Desenvolver contratos de produtos e servigos e planos de comunicacao;

e Implementar os acordos de produtos e de servigos;

e Mensurar 0 desempenho e elaborar os relatorios de custos e de

lucratividade dos fornecedores.

Trabalhando dessa forma estruturada, a Delta tende a alcangar melhores
resultados a médio e a longo prazo na sua gestdo de relacionamento com seus

fornecedores.

4.3.2.6 Tipos de Relacionamento Cliente-Fornecedor na Delta

As relacGes entre a Delta e seus fornecedores variam nos quesitos: duracéo,

amplitude, forca e proximidade, com trés tipos existentes de relacionamento atualmente,
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partindo da denominada "Arm’s Length", que apresenta a menor intensidade em todos 0s
quesitos, a comarkership classe 11l com niveis intermediérios, chegando até a integracéo
vertical, etapa em que ocorre a jungdo fisica e de operacdes de cliente e fornecedor,
conforme Figura 33. Os tipos de relagdo mantidas pela Delta com seus fornecedores por

carteiras de produto podem ser resumidas conforme Quadro 9.

Tipos de Relacionamento na Delta

|— Comarkership —
Arm’s

Length Classe III

Figura 33: Tipos de Relacionamento na Delta

O tipo de relacdo "Arm’s Length", caracterizado por ser de curto prazo,
com o0s bens e 0s servigos sendo entregues, pagos e sem compromisso em realizar novas
negociacdes, € mantido com 244 fornecedores, divididos entre empresas de matérias-
primas metalicas, plasticas e de materiais indiretos (ferramentas de consumo e produtos
quimicos) e componentes eletrénicos, pois os compradores podem facilmente encontrar
muitos fornecedores capazes de produzir e de distribuir esse tipo de produto, pois exige
pouco investimento de capital e de capacidades de inovacdo, 0 que torna o mercado a
montante altamente competitivo, estavel e saturado.

O tipo de relagdo comarkership classe 111, fundamentada em condigdes
béasicas de qualidade, preco e atendimento, sendo requisitos do negdcio manter inspe¢éo
de qualidade de recebimento e de estoques de seguranca, € mantido com 289 empresas
que correspondem a 54% da base de fornecedores.

A deciséo de internalizar alguns processos, colaborando para o aumento
de sua integracdo vertical, foi tomada pela Delta com relacdo as carteiras de injecdo de
poliuretano e ao corte a laser de chapas, tubos, alavancas e bases que sdo fornecidos
atualmente por um total de 7 empresas, com finalizacdo do processo previsto para final
de 2014. O principal critério utilizado para a deciséo de fazer ou comprar as carteiras de
injecéo de poliuretano e ao corte a laser de chapas, tubos, alavancas e bases foi financeiro,
pois a Delta entendeu que poderia produzir com custos menores e qualidade melhor do

gue obtém no mercado.
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Quadro 9: Tipos de relagdes mantidas pela Delta com fornecedores por carteiras de produtos.

DELTA DELTA | Participacéo

Fornecedores Fom. Total ;;FI);) zi
(Carteiras) (un) (%) ¢
Comp. Eletronicos, Mat. Indiretos
P 108, ! ’ 244 45% Arm’s Lenght

Matérias-primas Plasticas e Metalicas

Sensores 2D e 3D, Ampolas raio-x,
Motorredutores, Motores, Resisténcias
Compressores, Estabilizadores

Pla}caf Eletrﬁ_nicas, Chi_cotes E_Ietr., 289 54% Comarkership

Injecéo Plastica, Metais Fundidos, Classe 111

Mangueiras, Borracha processada

Pastilhas Ceramicas, Pressostatos,
Contatores, Motores de Passo.

Injecdo de Poliuretano

Corte a laser de chapas, tubos, 7 1% Integ rfagao
Vertical
alavancas, bases
TOTAL 540 100%

Como proposta de melhoria, a Delta deve adicionar 2 tipos de relacéo a
serem desenvolvidas e mantidas com seus fornecedores, os comarkerships de classes Il e
I, conforme proposto por Merli (1994), trabalhando a sua base de fornecimento nos cinco

tipos de relacdo conforme Figura 34.

Tipos de Relacionamento na Delta

Comarkership

Arm’s | ’
Leori Classe II1 Classe 11 Classe I -

Figura 34: Tipos de Relacionamento na Delta — proposta de melhoria

Em seguida, a Delta deve utilizar a proposta de segmentacdo de
fornecedores, baseada no tipo de governanga, e definir qual o melhor tipo de relacéo deve
ser desenvolvida e mantida com seus fornecedores, levando em consideracdo as
peculiaridades de cada segmento e a complexidade dos itens produzidos, resultando no
Quadro 10.
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Quadro 10: Tipos de relagdes mantidas pela Delta com fornecedores — proposta de melhoria.

Segmento Tipo de DELTA [Participacdo DELTA Tino de
Fornecedores|Governanga For. Total Fomecedores Relacéo
(un) (%) (Carteiras)

Sensores 2D e 3D, Ampolas raio-x,
Estratégicos | Relacional 52 10% Motorredutores, Motores, Resisténcias
Compressores, Estabilizadores

Placas Eletrnicas, Chicotes Eletr.,
Influentes | Modular Injecdo Plastica, Metais Fundidos,
140 26% Mangueiras, Borracha processada
Pastilhas Ceramicas, Pressostatos,
Contatores, Motores de Passo.

Comakership
Classe |

Comakership
Classe l

Gargalo | Relacional

Placas Eletronicas, Chicotes Eletr.,

- . L . . Comakershi
Rotineiros | Modular 97 18% Injecdo Plastica, Metais Fundidos, P

\ Classe lll
Mangueiras, Borracha processada
nfluentes | Mercado C?mp. Elgtonlco§, Mat. Ind|ret,o.s,
Matérias-primas Plasticas e Metalicas ,
244 45% — , Arm’s Lenght
. Comp. Eletdnicos, Mat. Indiretos,
Rotineiros | Mercado L - .
Matérias-primas Plasticas e Metalicas
Intearacio Injecdo de Poliuretano Intearacio
g . ¢ Hierarquia 7 1% Corte alaser de chapas, tubos, g . ¢
Vertical Vertical
alavancas, bases
TOTAL 540 100%

O tipo de relagdo comarkership classe I1l, fundamentada em condigdes
béasicas de qualidade, preco e atendimento, sendo requisitos do negdcio manter inspecao
de qualidade de recebimento e estoques de seguranca, deve ser mantido apenas com
fornecedores “rotineiros — modulares”, ou seja, com 97 empresas que correspondem a
18% da base de fornecedores, pois, apesar do baixo volume de gastos, fornecem produtos
customizados para Delta que demandam uma maior integragdo que a “Arm’s Lenght”.

O tipo de relacdo comarkership classe Il (fornecedor integrado), com uma
parceria operacional baseada em condicdes satisfatdrias de qualidade, preco e
atendimento, destacando a qualidade assegurada, os contratos de médio e longo prazo e
0 sistema enxuto de fornecimento, deve ser mantido com fornecedores “gargalo —
relacionais” de baixo volume de gastos, mas com produtos de tecnologia prépria do
fornecedor, o que dificulta muito sua substituicdo, e fornecedores “Influentes —

modulares”, com alto volume de gastos e produtos customizados para Delta. Esse tipo de
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relacdo deve ser mantido com 140 empresas que correspondem a 26% da base de
fornecedores.

O tipo de relagdo comarkership classe | (fornecedor comaker global),
diferenciada por apresentar cooperacao cliente-fornecedor no projeto de novos produtos
e tecnologias, investimentos compartilhados em P&D e intercdmbio continuo de
informacdo sobre os processos e produtos, deve ser mantido com fornecedores
“estratégicos — relacionais” que tém alto volume de gastos e de produtos com design e
tecnologia prépria do fornecedor que dificultam muito sua substituicdo, justificando
assim tal nivel de integracdo. Esse tipo de relacdo deve ser mantido com 52 empresas que
correspondem a 10% da base de fornecedores.

Trabalhando dessa forma estruturada, a Delta tende a atingir melhores
resultados a médio e a longo prazo na sua gestdo de relacionamento com seus

fornecedores.

4.3.2.7 Estratégias, politicas e planos da Gestdo de Suprimentos da Delta

A estratégia de suprimentos da Delta é a busca continua por redugoes de
custo em sua base de fornecimento, sem afetar de forma negativa o restante de seus
indicadores, como qualidade dos componentes, prazo de entrega, entre outros. Nesse
conceito, as principais politicas e planos para dar suporte a tal estratégia sdo: integracédo
vertical (fabricacdo propria ou terceiriza¢do), planos de negociagdo (“price tension”),
uma ou duas fontes de fornecimento (“dual sourcing”), fonte local ou internacional
(“China sourcing”) e mudangas de especificagdo em conjunto com a engenharia (“design
to value” - DTV).

Como proposta de melhoria a Delta deve utilizar, também, a politica de
racionalizacdo da base de fornecedores, pois a reducdo na quantidade de fornecedores de
itens semelhantes proporciona uma base mais concentrada e reduzida com ganhos de
escala nas negociagdes (“poder de barganha”, maiores volumes de materiais ou
componentes nas negociacgdes trazem melhores precos), ganhos na gestao e na operagéo
logistica (fretes, estoques, rotas otimizadas, etc.) e melhor gestdo da relagdo com o
fornecedor (negociacdo e administragcdo de contratos, etc.).

A seguir, descreve-se como cada uma das politicas e dos planos sdo

utilizados pela Delta, bem como as suas respectivas propostas de melhoria.
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Integracdo Vertical na Delta

A Montadora Delta atualmente tem processos de fabricacdo interna de
corte, de dobra e de solda de materiais metalicos, microusinagem, usinagem,
galvanoplastia (tratamento térmico e quimico), pintura liquida e eletroestatica, montagem
de subconjuntos e de seus produtos finais.

Os demais componentes, como sensores 2D e 3D, ampolas de Raio-x,
motorredutores, motores, resisténcias elétricas, compressores, estabilizadores, placas
eletronicas, chicotes elétricos, pecas de injecdo plastica, pecas de metal fundido,
mangueiras, itens de borracha, pastilhas ceramicas, pressostatos, contatores, motores de
passo, componentes eletrénicos, materiais indiretos, matérias-primas plésticas e metalicas
sdo compradas de fornecedores, nacionais e internacionais.

Nos ultimos anos, a montadora apresenta uma tendéncia de verticalizacéo,
com incrementos de capacidade das linhas atuais e introducédo de linhas de montagem de
novos produtos, além de grandes investimentos em novos equipamentos de fabricacéo,

resultando em um percentual de crescimento de 2% ao ano, conforme Quadro 11.

Quadro 11: Percentual de verticalizagdo da Delta nos ultimos 3 anos.

DELTA - VERTICALIZACAO - Fabricacio Interna X Compras Externas
Ano Unid Fabricacdo Interna | + | Compra Externa Total
2012 Qtde (un) 7.818.441 + 15.744.392 23.562.833
(%) 33% + 67% 100%
2013 Qtde (un) 8.828.895 + 16.253.271 25.082.166
(%) 35% + 65% 100%
2014 Qtde (un) 4.078.789 + 6.982.746 11.061.535
(5 meses) (%) 37% + 63% 100%

A definicdo do que deve ser fabricado internamente e do que deve ser
comprado envolve decisbes estratégicas dos gestores da empresa que avaliam um
conjunto de variaveis para tomada de decisdo. As varidveis avaliadas sdo: custo,
complexidade da operacdo, disponibilidade de capacidade, disponibilidade de
investimentos, especializacéo tecnoldgica e qualidade. Todos esses fatores sao avaliados
por meio de um estudo de negocio que envolve representantes de areas como

Suprimentos, Manufatura, Qualidade, Tecnologia e Controladoria.
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Motivada inicialmente por problemas de abastecimento e de recorrentes
solicitacBes de aumento de pregos por parte dos fornecedores, analisando as variaveis
acima informadas, a Delta decidiu internalizar, no segundo semestre de 2013, a fabricagéo
de pecas cortadas a laser, adquirindo uma maquina alema (Figura 35) no valor de R$ 1,8
milhdo de reais, e a fabricacdo de pecas injetadas em poliuretano, adquirindo uma injetora
no valor de R$ 0,8 milhdo de reais. Em ambas as situa¢des, o principal critério utilizado
para a decisdo de fazer ou de comprar foi financeiro a longo prazo, pois a Delta entendeu
que poderia produzir com custos menores e com melhor qualidade do que a obtida no
mercado.

Figura 35: Maquina de corte a laser adquirida pela Delta

Como proposta de melhoria, este trabalho propBe que a Delta deve
estruturar um plano para estudos de integracdo vertical, utilizando a proposta de
segmentacdo de fornecedores, com base no tipo de governanca e analisando as variaveis
informadas, apenas para os 57 fornecedores “influentes — modulares”, pois é o inico
grupo com a combinacdo de complexidade de operagdo, especializacdo tecnoldgica e
volume de gastos, que justifica a analise, ndo sendo aplicavel para o restante da base de
fornecimento conforme Quadro 12.
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Quadro 12: Estudos de Integracéo Vertical da Delta — proposta de melhoria.

) DELTA DELTA Integracéo
Segmento Tipo de g . ¢ Volume
Forn. Fornecedores Vertical
Fornecedores [Governanca : o Gasto /Ano
(un) (Carteiras) (Internalizagao)
Influentes | Mercado 38 i, FVTE0, [ TS, Nao R$ 6.158.000
Matérias-primas Plasticas e Metalicas Aplicavel

Placas Eletronicas, Chicotes Eletr.,
Influentes Modular 57 Injecdo Plastica, Metais Fundidos, 28 R$ 15.409.000
Mangueiras, Borracha processada

Sensores 2D e 3D, Ampolas raio-x, N0
Estratégicos | Relacional 52 Motorredutores, Motores, Resisténcias R$ 13.031.000

Compressores, Estabilizadores AT
Gargalo Relacional 83 Pastilhas Ceramicas, Pressostatos, Nafj R$1.070.000
Contatores, Motores de Passo. Aplicavel

Placas Eletronicas, Chicotes Eletr.,
Injecéo Plastica, Metais Fundidos,

o Mercado, . N&o
Rotineiros 303 Mangueiras, Borracha processada o R$2.897.000
Modular . ) Aplicavel
Comp. Eletbnicos, Mat. Indiretos,
Matérias-primas Plasticas e Metalicas
Intearacio Inje¢do de Poliuretano
g ) ¢ Hierarquia 7 Corte alaser de chapas, tubos, 18 R$ 2.240.000
Vertical
alavancas, bases
TOTAL 540 R$ 40.805.000

Planos de Negociacéo

O ponto inicial de uma relacdo entre compradores e fornecedores é a
negociacdo, que necessita de uma comunicacdo eficaz entre 0s membros. Sem essa
comunicacéo, a relacdo simplesmente deixa de existir.

A Delta utiliza a negociacdo como uma politica para alcancar seu objetivo
estratégico de reducdo de custos, abordando sua base de fornecimento utilizando a
estratégia de negociacdo de manipulacdo, conforme Zachariassen (2008), com seus
compradores em situacdo de vantagem devido ao seu maior poder de negociagédo. Durante
as negociacfes, os compradores optam pela estratégia de negociagdo distributiva
(interesses opostos), utilizando seus argumentos e artificios a fim de convencer os
fornecedores que 0s pregos devem cair.

Os fornecedores da Delta com carteira de itens de tecnologia propria e de
dificil substituicdo (relacionais) normalmente conseguem repassar seus reajustes de

precos e dificilmente atendem a solicitacGes de reducdo de custos, salvo excecdes de
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fornecedores que estdo em situacdo de incremento de volume e acabam aceitando o
pedido de reducgéo por realmente terem condicdes financeiras de atendé-los.

Ja os fornecedores com carteiras de itens de mercado e modulares
normalmente repassam seus reajustes de precos quando estdo comprometendo a saude
financeira da empresa e acreditam que mesmo com o reajuste continuardo competitivos
frente a0 mercado, pois tém ciéncia de que passam a ser prioridade em acgOes de
desenvolvimento de novas fontes de fornecimento. Quando abordados com solicitagdes
de reducdo de precos, se tém condicdes de fazé-lo, aceitam o pedido da Delta com
objetivo de manter a relacgéo.

A Delta ndo tem um plano de negociacdo bem definido, abordando seus
fornecedores de forma aleatoria, sempre por outras razdes que ndo o motivo de uma
solicitacdo de reducdo de custos, como a necessidade de reunibes por problemas de
abastecimento e qualidade, problemas de comunicacdo entre as empresas, surgimento de
uma proposta de outra fonte de fornecimento com pregos menores e com solicitacGes de
reajustes de preco por parte do fornecedor, resultando em ganhos menores do que o
potencial da politica de negociacdo pode trazer.

Como proposta de melhoria, a Delta deve estruturar um plano de
negociacgéo, utilizando a proposta de segmentacao de fornecedores com base no tipo de
governanca, definindo, como meta de reducdo de custo, um percentual factivel para cada
carteira de fornecimento e preparando uma agenda de reunides. Essa agenda deve ser
iniciada com os 38 fornecedores “influentes — mercado” que tém maior probabilidade de
aceitar o pedido devido ao risco de substituicdo e o alto volume de gastos, e estendida até
os fornecedores “rotineiros” que tém o0 menor potencial de ganho devido ao baixo volume
de compra, conforme ordem de prioridade definida no Quadro 13.

Independente das dificuldades que podem ser enfrentadas pelos
compradores, nesta pesquisa, analisa-se a negociacdo como a melhor alternativa inicial
para a reducdo de custos, pois, quando bem sucedida, é a que envolve menos riscos,
considerando que continua-se comprando da mesma empresa, 0 mesmo produto, com a

mesma qualidade e histdrico de fornecimento, o0 que ndo acontece no restante das agoes.

-115-



Quadro 13: Planos de negociacdo da Delta — proposta de melhoria.

. DELTA DELTA .
Segmento Tipo de Prioridade Volume
Fornecedores |Governanca Forn. Fornecedores Negociacdo | Gasto/Ano
¢ (un) (Carteiras) goclag
Influentes Mercado 38 Cgmp. EIgtomcoIS, Mat. Ind|retlo.s, 1 R$6.158.000
Matérias-primas Plasticas e Metélicas
Placas Eletronicas, Chicotes Eletr.,
Influentes Modular 57 Injecdo Plastica, Metais Fundidos, R$ 15.409.000
Mangueiras, Borracha processada
Sensores 2D e 3D, Ampolas raio-x,
Estratégicos | Relacional 52 Motorredutores, Motores, Resisténcias R$ 13.031.000
Compressores, Estabilizadores
Gargalo Relacional 83 Pastilhas Ceramicas, Pressostatos, R$ 1.070.000
Contatores, Motores de Passo.
Placas Eletrénicas, Chicotes Eletr.,
Mercado Injecdo Plastica, Metais Fundidos,
Rotineiros ' 303 Mangueiras, Borracha processada 6 R$ 2.897.000
Modular . )
Comp. Eleténicos, Mat. Indiretos,
Matérias-primas Plasticas e Metalicas
Intearacio Injecdo de Poliuretano N0
g ) ¢ Hierarquia 7 Corte a laser de chapas, tubos, . R$ 2.240.000
Vertical Aplicavel
alavancas, bases
TOTAL 540 R$ 40.805.000

Fonte Unica ou fonte maltiplas (Dual Sourcing) na Delta

A importancia de manter, quando possivel, pelo menos dois fornecedores
para cada material ou componente ocorre para diminuir a dependéncia entre montadora e
fornecedor e aumentar o poder de negociacdo do comprador. Deve-se ressaltar que a
montadora tera flexibilidade para realizar pressdes comerciais para reducdo de custo
mediante alterac6es nos volumes de participacdo de fornecimento desses fornecedores.

A existéncia de um Unico fornecedor para determinado material pode
trazer riscos de desabastecimento devido a faléncia de fornecedor, a problemas juridicos
dos mesmos, a problemas de greve em fabricas, a acidentes, etc. Para um fornecedor
internacional de determinado material, € importante manter pelo menos um segundo
fornecedor local ativo como alternativa, caso ocorra problemas com transporte, com
desembaraco aduaneiro ou com greve na alfandega que possam atrasar a liberacdo dos
materiais e deixar a empresa desabastecida.

A montadora Delta tem um processo definido para o desenvolvimento de
novas fontes de fornecimento que inclui 17 etapas com tempo médio previsto para

execucdo total em torno de 200 dias, conforme Figura 36. Aprovada a nova fonte, a
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decisdo de manter as duas fontes de fornecimento ativas com divisdo de fornecimento é

tomada com base no volume dos itens em questéo.

Tempo
Item Etapas Responsavel Previsto | Processo
(dias)

Busca, Selecdo, Contato com Potenciais fornecedores Suprimentos 3

Sistema de Qualidade (Questionario) Novo Fornecedor 3

Consulta Financeira/SERASA Financeiro - Delta 1

Envio de especificagdo técnica:

lista de componentes (BOM), Gerber file .

i . Engenharia - Delta

3 |Tipo de material e espessura da PCl, metal dos pads. Suprimentos 7

- Desenhos - 100% dos itens Qualificagdo

- Amostras 100% dos itens Fornecedor
4 Preparacdo proposta comercial: Novo Fomecedor 10

Preco, Prazo de pagamento, Frete

Analisar, negociar, aprovar proposta comercial .
5 . . N Suprimentos 5

Redugdo de custos = Continuagdo processo
6 [Confecgdo de protétipo Novo Fornecedor 20
7 |Andlise do protétipo Engenharia - Delta 7
8 |Producdo Lote para testes de validagdo do item Novo Fornecedor 7 Validagdo
10 |Testes de validagdo do item Engenharia - Delta 7 Produto
10 |Definigdo dos testes a serem realizados no fornecedor Engenharia - Delta 1

Confeccdo/fornecimento de jigas de teste no
11 |fornecedor Engenharia - Delta 30

Qualidade Assegurada
12 |Visita ao fornecedor Suprimentos
13 |Assinatura contrato Novo Fornecedor
14 |PULMAO PCS - Fornecedor Atual - 30 dias Fornecedor Atual 30
15 |Confecgdo de lote piloto Novo Fornecedor 30 Validagdo
16 |Validacdo do lote piloto Engenharia - Delta 30 Processo
17 |Formalizar - INICIO FORNECIMENTO - Materiais Engenharia - Delta 3

Suprimentos
Tempo Maximo (dias) 200

Figura 36: Etapas de desenvolvimento de nova fonte de fornecimento Delta.

Os maiores volumes de fornecimento da inddstria médico-odontoldgica
nacional chegam, na sua grande maioria, a 1000unidades/més, e sua divisdo entre dois
fornecedores acaba resultando em perda de economia de escala e, em algumas situagoes,
ao desinteresse de ambas as fontes de fornecer volumes menores sem aumento de custos,
especialmente por questdes de setup de maquina e por diminuicdo do poder de negociagao
na compra de matérias-primas.

Dessa forma, normalmente, a Delta decide-se por inativar a fonte antiga

com objetivo de manter a melhor eficiéncia em custos. E importante citar que a fonte
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antiga, mesmo inativa, continua com seu produto aprovado para retomar o fornecimento
conforme necessidade da Delta e consenso comercial. A principal dificuldade, nesse caso,
é o tempo de compra de matéria-prima do componente nos casos de retorno de
fornecimento por parte do fornecedor antigo.

A Delta define, como prioridade para buscar uma nova fonte de
fornecimento, os fornecedores com problemas de abastecimento e de qualidade que
solicitam e implementam reajustes de prego com recorréncia, ndo apresentando um plano
estruturado para essa agao.

Como proposta de melhoria, a Delta deve estruturar um plano para
desenvolvimento de novas fontes de fornecimento, utilizando a proposta de segmentagéo
de fornecedores com base no tipo de governanca e fazendo uma analise “esfor¢o x
impacto” que analisa a complexidade dos componentes e do volume de gastos, obtendo

como resultado o Quadro 14.

Quadro 14: Plano de desenvolvimento de novas fontes de fornecimento da Delta — proposta de melhoria.

DELTA DELTA

Segmento Tipo de Prioridade Volume
Forn. Fornecedores .
Fornecedores |Governanca . Dual Sourcing | Gasto/Ano
(un) (Carteiras)
Influentes Mercado 38 Comp. Eletonicos, Mat. Indiretos, 1 R$6.158.000

Matérias-primas Plasticas e Metalicas

Placas Eletrdnicas, Chicotes Eletr.,
Influentes Modular 57 Injecéo Plastica, Metais Fundidos, R$ 15.409.000
Mangueiras, Borracha processada

Sensores 2D e 3D, Ampolas raio-x,
Estratégicos | Relacional 52 Motorredutores, Motores, Resisténcias 3 R$13.031.000
Compressores, Estabilizadores

Gargalo Relacional 83 Pastilhas Ceramicas, Pressostatos, Naf) RS 1.070.000
Contatores, Motores de Passo. Aplicével
Placas Eletrdnicas, Chicotes Eletr.,
Mercado Injecdo Plastica, Metais Fundidos, Ndo
Rotineiros ’ 303 Mangueiras, Borracha processada o R$2.897.000
Modular o . Aplicavel
Comp. Eletdnicos, Mat. Indiretos,
Matérias-primas Plasticas e Metélicas
Intearacio Injecdo de Poliuretano Ndo
grag Hierarquia 7 Corte alaser de chapas, tubos, - R$2.240.000
Vertical Aplicavel
alavancas, bases
TOTAL 540 R$ 40.805.000
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Fonte local ou fonte internacional (China Sourcing) na Delta

A necessidade de buscar fornecedores asiaticos deve-se a competitividade
de precos, pois, mesmo com as dificuldades com os esses fornecedores, como problemas
de comunicacéo, falta de agilidade na resolucéo de problemas e problemas de qualidade,
a diferenca de precos entre fornecedores asiaticos e brasileiros € significativa e pode se
agravar nos momentos de desvalorizagdo da moeda americana, uma vez que a diferenca
de precos, apos incluir custos de frete e de impostos de importacao, chega a 30% favoravel
a Asia para varios componentes.

Embora os precos dos componentes comprados com a Asia sejam
negociados em délar americano, os grandes volumes de producédo da China, o baixo custo
da méo de obra e os incentivos do governo favorecem a sua competitividade, fazendo que
ganhe a concorréncia na comercializacdo dos produtos.

O salario minimo mensal de um operador chinés é cerca de US$ 120 para
uma jornada de 40 horas por semana ou mais, o que representa menos de US$ 1 por hora,
e, no Vietnd, os operadores recebem US$ 50 por més para uma jornada de 48 horas por
semana, engquanto que o salario de um brasileiro corresponde a cerca de US$ 300,00 por
més e mais 0s encargos que incidem sobre as empresas brasileiras.

Isso significa que as empresas desembolsam mais que o dobro por
funcionario em relacdo aos paises asiaticos, mostrando uma desvantagem do Brasil em
custo de méo de obra os. Muitos fornecedores nacionais ja perderam negocios para 0s
chineses, por isso, para evitarem perdas ainda maiores, procuram oferecer novas solucgdes
ao mercado, como novos produtos, diferencial tecnoldgico, inovacdo, Sservigos
diferenciados de atendimento, reestruturacdo de sua cadeia produtiva e de suprimentos
gue pode envolver até mesmo parcerias com fornecedores asiaticos, etc.

O sucesso da competitividade asiatica traz grandes desafios a industria
brasileira, por esse motivo empresas estdo repensando suas estratégias operacionais em
relacdo a reestruturacdo da cadeia de suprimentos, reorganizacdo fabril e fechamento de
fabricas, programas amplos de reducgdo de custo, diversificacdo de negocios, busca de
novos mercados fornecedores e compradores, etc. E um desafio também ao governo
brasileiro entender o ponto de equilibrio entre a abertura de mercado as importagdes e o
estimulo a inddstria nacional.

A necessidade de buscar fornecedores internacionais na Delta deve-se a

dois fatores principais: necessidade de componentes de alta tecnologia inexistentes no
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Brasil, como os sensores 3D produzidos nos Estados unidos e os sensores 2D produzidos
na Finlandia, e busca por componentes de menor preco em paises com menor tributacdo
e custos de médo-de-obra, como os paises asiaticos, em especial a China e Coreia do Sul,

caracterizados conforme Quadro 15:

Quadro 15: Caracterizacdo base de fornecimento internacional da Delta

DELTA DELTA ,
Fator , Segmento | Tipo de Volume
. Fomecedores Paises Fom.
Motivador . Fornecedores |Governanga| Gasto/Ano
(Carteiras) (un)

Sensores 2D e 3D, Micromotores, e
Alta Eua, Suiga, Finlandia,

. Sensores e CAmeras intraorais, e
Tecnologia o . Alemanha, Japao
Impressoras Radiogréficas e Ampolas Raio-x

8 | Estratégicos | Relacional | R$3464.000

Rolamentos e Pastilhas Ceramicas, Fontes, nfuentes | Modular
Custos | Fotopolimerizadores, Baterias, Ponteiras, | China, Coreiado Sul | 5 . . R$1.282.000

. Estratégicos | Relacional
Espelhos Refletores, Ampolas Raio-x

TOTAL 13 R$4.746.000

Como melhoria, propde-se que a Delta deve utilizar o mesmo plano para
desenvolvimento de novas fontes de fornecimento ja proposto para fornecedores
nacionais. A Unica diferenca seria ndo considerar a carteira de itens de fornecedores
“influentes — mercado” pois tem pouca tecnologia envolvida e pouca ou nenhuma mao-
de-obra utilizada no processo de fabricacdo, o0 que torna improvavel encontrar

fornecedores internacionais competitivos, conforme Quadro 16.

Alterac0Oes de especificacfes Engenharia e Suprimentos (DTV) na Delta

A Delta utiliza as alteracdes de especificacdo conjunta entre engenharia e
suprimentos ou “design to value” (DTV), como uma politica para alcangar seu objetivo
estratégico de reducdo de custos. Algumas acbes, como a substituicdo de varios itens
necessarios para montagem interna do sistema de elevacdo da cadeira por um conceito de
atuador de elevagéo que é fornecido pronto por um fornecedor coreano com custo total
30% menor que o atual e qualidade superior e, também, a alteracdo de material de um
manual de “colorido para duas cores” e papel “couché para sulfite” com 50% de reducao
de custo, sdo ilustracdes dessa politica dentro da Delta.

A politica mencionada acima na Delta ndo tem uma metodologia e um

plano de prospeccdo e de execucdo de novos projetos, sendo trabalhada conforme
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identificacdo da engenharia em projetos de melhoria de qualidade e propostas de

fornecedores que entram em contato com a Delta para oferecer novos produtos.

Quadro 16: Plano desenvolvimento novos fornecedores internacionais da Delta — proposta de melhoria.

. DELTA DELTA .
Segmento Tipo de Prioridade Volume
Forn. Fornecedores ) .
Fornecedores |Governanga . China Sourcing | Gasto/Ano
(un) (Carteiras)
Placas Eletronicas, Chicotes Eletr.,
Influentes Modular 57 Injecdo Plastica, Metais Fundidos, 1 R$ 15.409.000

Mangueiras, Borracha processada

Estratégicos

Sensores 2D e 3D, Ampolas raio-x,
Relacional 52 Motorredutores, Motores, Resisténcias 2 R$ 13.031.000
Compressores, Estabilizadores

Influentes | Mercado 38 Comp. Eletonicos, Mat. Indiretos, Nao R$ 6.158.000
Matérias-primas Plasticas e Metalicas Aplicével
Gargalo Relacional 83 Pastilhas Ceramicas, Pressostatos, Naf> R$ 1.070.000
Contatores, Motores de Passo. Aplicavel
Placas Eletronicas, Chicotes Eletr.,
Mercado Injecdo Plastica, Metais Fundidos, Nio
Rotineiros ' 303 Mangueiras, Borracha processada . R$ 2.897.000
Modular . . Aplicavel
Comp. Eletbnicos, Mat. Indiretos,
Matérias-primas Plasticas e Metalicas
Intearaco Injecdo de Poliuretano Nio
g . ¢ Hierarquia 7 Corte alaser de chapas, tubos, . R$ 2.240.000
Vertical Aplicavel
alavancas, bases
TOTAL 540 R$ 40.805.000

Como primeira melhoria, é proposto que a Delta deve utilizar a

metodologia proposta por Little (2008) para otimizacao de especificacdes, abrangendo

algumas etapas como: analise das necessidades do mercado e dos clientes, analise de

custo, analise técnica do produto e do desenvolvimento de novos conceitos de produtos,

baseada na experiéncia de marketing e de vendas, pesquisa e desenvolvimento (P&D),

producdo e suprimentos. Essas etapas tém o intuito de melhorar a questéo de:

Funcionalidades excessivas para o produto e para as variantes que 0s
clientes ndo estdo dispostos a pagar (produtos com engenharia excessiva);
EspecificagBes invalidas remanescentes de produtos anteriores ou nao
relevantes;

Engenharia de produto que falha ao levar em conta de forma suficiente as
questdes de fabricagdo / montagem;

Falta de padronizacdo de pecas compradas, levando a altos custos de

aquisicao;
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Como segunda melhoria proposta pelo presente trabalho, a Delta deve
estruturar um plano de prospeccgéo e de execucao de novos projetos de DTV, utilizando a
proposta de segmentacdo de fornecedores com base no tipo de governanca, fazendo uma
analise “esforgo x impacto” que analisa a complexidade dos componentes e do volume
de gastos, além da possibilidade de padronizacdo de itens “gargalo”, obtendo como

resultado o Quadro 17.

Quadro 17: Plano de prospeccdo e execucdo de novos projetos de DTV da Delta — proposta de melhoria.

. DELTA DELTA .
Segmento Tipo de Prioridade Volume
Forn. Fornecedores
Fornecedores [Governanga . DTV Gasto / Ano
(un) (Carteiras)
Placas Eletrénicas, Chicotes Eletr.,
Influentes Modular 57 Injecéo Plastica, Metais Fundidos, 1 R$ 15.409.000

Mangueiras, Borracha processada

Sensores 2D e 3D, Ampolas raio-x,
Estratégicos | Relacional 52 Motorredutores, Motores, Resisténcias R$ 13.031.000
Compressores, Estabilizadores

Pastilhas Ceramicas, Pressostatos, 3

Gargalo Relacional 83 R$1.070.000
J I Contatores, Motores de Passo. s
influentes | Mercado | 38 Comp. Eletdnicos, Mat, Indiretos, Nao R$ 6.158.000
Matérias-primas Plasticas e Metdlicas Aplicavel
Placas Eletronicas, Chicotes Eletr.,
Mercado Injecéo Plastica, Metais Fundidos, Nio
Rotineiros ' 303 Mangueiras, Borracha processada - R$ 2.897.000
Modular . . Aplicavel
Comp. Eletbnicos, Mat. Indiretos,
Matérias-primas Plasticas e Metdlicas
Intearacio Injecdo de Poliuretano Nio
g , ¢ Hierarquia 7 Corte alaser de chapas, tubos, - R$ 2.240.000
Vertical Aplicavel
alavancas, bases
TOTAL 540 R$ 40.805.000

Racionalizacédo da base de fornecedores na Delta

A Delta ndo utiliza a politica de racionalizacdo da base de fornecedores
como uma politica para alcancar seu objetivo estratégico de reducdo de custos, pois,
quando considera-se o total de 540 fornecedores, mais de 300 ou 56% dessas empresas
fornecem abaixo de R$ 50.000,00/ano de itens mercado ou modulares, ou seja, produtos
sem complexidade tecnoldgica que podem ser desenvolvidos e agrupados em uma

quantidade menor de fornecedores de itens semelhantes.
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A reducdo na quantidade de fornecedores de itens semelhantes
proporciona uma base mais concentrada e reduzida com ganhos de escala nas negociagcoes
(“poder de barganha”, maiores volumes de materiais ou componentes nas negociagoes
trazem melhores precos), ganhos na gestdo e operacao logistica (fretes, estoques, rotas
otimizadas, etc), melhor gestao da relacdo com o fornecedor (negociacdo e administragédo
de contratos, etc).

Como primeira melhoria, propde-se que a Delta deve estruturar um plano
para racionalizacdo da base de fornecedores, utilizando a proposta de segmentacdo de
fornecedores com base no tipo de governanca, conforme Quadro 18. O foco principal é
analisar toda a base de fornecedores “rotineiros” e entender como agrupar cada um dos
itens fornecidos por essas 303 empresas ao grupo de 237 fornecedores pertencentes aos
outros segmentos. Essa acdo, se bem conduzida, tem um potencial de reduzir em 50% a
quantidade de fornecedores “rotineiros” existentes, devido a similaridade com os itens

pertencentes aos fornecedores de “influentes”.

Quadro 18: Plano para racionalizagdo da base de fornecedores Delta — proposta de melhoria.

. DELTA DELTA Prioridade
Segmento Tipo de o Volume
Forn. Fornecedores Racionalizagdo
Fornecedores |Governanga . Gasto /Ano
(un) (Carteiras) Base
Placas Eletronicas, Chicotes Eletr.,
Mercado Injec&o Plastica, Metais Fundidos,
Rotineiros Modular, 303 Mangueiras, Borracha processada 18 R$2.897.000
Comp. Eletbnicos, Mat. Indiretos,
Matérias-primas Plasticas e Metalicas
Placas Eletronicas, Chicotes Eletr., NZo
Influentes Modular 57 Injecdo Plastica, Metais Fundidos, o R$ 15.409.000
. Aplicéavel
Mangueiras, Borracha processada
Sensores 2D e 3D, Ampolas raio-X, Ndo
Estratégicos | Relacional 52 Motorredutores, Motores, Resisténcias . R$ 13.031.000
" Aplicével
Compressores, Estabilizadores
Gargalo Relacional 83 Pastilhas Ceramicas, Pressostatos, Naf) RS 1.070.000
Contatores, Motores de Passo. Aplicével
influentes | Mercado | 38 Gomp. Eletenicos, Mat. Indiretos, Nao R$ 6.158.000
Matérias-primas Plasticas e Metélicas Aplicavel
Intearacao Injecéo de Poliuretano Ndo
g . ¢ Hierarquia 7 Corte alaser de chapas, tubos, . R$ 2.240.000
Vertical Aplicével
alavancas, bases
TOTAL 540 R$ 40.805.000
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Como segunda melhoria, a Delta deve adquirir uma ferramenta que
permite a racionalizacdo da base de fornecedores, como indicada por Yang et al (2012),
um “software de aquisi¢do comercial” (e-procurement) que inclui uma maior quantidade
e qualidade de informac6es, reduzindo assim a incerteza nas atividades de suprimentos,
bem como um processamento mais rapido em atividades de aquisicéo.

Essa ferramenta, para produtos modulares ou padréo, permite o trabalho
com pacotes de cotacdo com fornecedores de itens similares chamada de “leildo reverso”.
Os leildes reversos permitem que os compradores fagam compras através da observacgéo
de uma série de propostas de vendedores. Com a aquisicdo dessa ferramenta para
racionalizacéo da base, a Delta deve tragar um objetivo de reducédo do custo total dos itens
de fornecedores “rotineiros”.

Trabalhando dessa forma estruturada, a Delta tende a atingir melhores
resultados a médio e a longo prazo na sua estratégia de suprimentos de busca continua
por reducdes de custo sem afetar de forma negativa o restante de seus indicadores.

O resumo das principais propostas de politicas e de planos para a Delta
atingir seu objetivo estratégico de busca continua por reduc6es de custo em sua base de

fornecimento sdo apresentadas no Quadro 19.

Quadro 19: Resumo das principais politicas e plano para reducgdes de custo na base de fornecimento da

Delta — propostas de melhoria.

, DELTA Negociacéo Dual Dual o .
Segmento Tipo de Ordem . . . Racionalizacdo | Integracdo
Forn. . (Price Sourcing | Sourcing DTV .
Fornecedores [Governanca Prioridade . . Base Vertical
(un) Tension) (Local) (China)
Influentes | Mercado 38 1 i 2 Na(,) Na? Nag Na?
Aplicével | Aplicavel Aplicével Aplicével
Nao
Influentes Modular 57 12 3 2 42 . 58
Aplicavel
Estratégicos | Relacional 52 12 42 3 28 Na? Na?
Aplicavel Aplicavel
Gargalo | Relacional 83 1 Na? Na(,) 2 Na? Na?
Aplicavel | Aplicavel Aplicavel Aplicavel
Rotineiros | "E1¢00 | 55 2 hao Nao | Nao 5 a0
Modular Aplicavel | Aplicavel | Aplicavel Aplicével
MU | | 7 | g | M| M| MO N N
Vertical Aplicavel | Aplicavel | Aplicavel | Aplicavel Aplicével

TOTAL 540 Ordem de prioridade das politicas para cada segmento /tipo de governanca - de 12a 5
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Utilizando esse quadro resumo para orientacdo de ordem de prioridade e
de acompanhamento semanal da evolucdo e dos resultados das acGes de suprimentos,
juntamente com a equipe, formada pelos coordenadores e pelo gerente, a Delta conseguira
otimizar os esfor¢os e o tempo dedicados para o alcance de suas metas e de seu objetivo
estratégico de busca continua por reducgdes de custo em sua base de fornecimento. Desse
modo, pode-se concluir que as propostas de melhorias nas préticas, apresentadas na
presente secdo, atualmente adotadas pela empresa permitirdo que a Delta eleve o

desempenho da area de suprimentos.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Nesta secédo, sao apresentadas as consideragdes finais do presente trabalho,
a partir da andlise do objetivo proposto, apresentado no capitulo 1, e de sua questdo de
pesquisa, apresentada no capitulo 3. Também sdo apresentadas as limitacdes do trabalho
e algumas propostas para a realizagéo de trabalhos futuros.

Em fungdo das mudancas que vém sendo observadas durante os Gltimos
anos nos diversos setores industriais, a importancia estratégica da funcdo Compras para
as organizacOes é evidenciada pela constante perseguicdo a reducdo de seus custos
operacionais. A efetiva gestdo de suprimentos contribui para o sucesso das organizagoes
na medida em que lhes proporciona uma série de vantagens relacionadas ao processo de
fornecimento, tais como a reducdo de custos, a melhoria nos niveis de qualidade dos
produtos, a agilidade nas entregas e a troca de informacdes entre as organizacdes
envolvidas.

O presente trabalho se mostrou relevante ao contemplar um estudo sobre
as praticas de gestdo de suprimentos adotada por uma empresa montadora de
equipamentos meédico-odontoldgicos instalada no Brasil. A importancia do setor
industrial estudado reside no fato de se tratar de uma industria dominada por empresas de
capital nacional, com produtos desenvolvidos por engenheiros brasileiros, apoio
financeiro do governo e 80% da producdo fabricada no pais.

O desenvolvimento da industria médico-odontoldgica brasileira se mostra
importante para a economia, uma vez que apresenta uma empresa que exporta mais
produtos do que importa, ajudando a minimizar o déficit na balanca comercial do pais.
Assim, a realizacdo de estudos que se concentram na analise das praticas gerenciais e
estratégicas, ao se preocuparem em identificar os pontos fortes e as limitacGes, propondo
melhorias para tais praticas, mostram-se importantes para o desenvolvimento da inddstria
em geral e, consequentemente, da economia nacional.

A importancia da gestdo de suprimentos para a inddstria médico-
odontoldgica é evidenciada pelo fato de que uma parcela considerdvel das operacoes
executadas pelas empresas centrais da cadeia produtiva do setor — isto é, as montadoras —
concentra-se na montagem de pecas e de componentes ja processados. Por esse motivo,
a gestdo de suprimentos mostra-se fundamental para as montadoras ao contribuir para o
éxito de suas estratégias de negocio. Assim, reducfes de custo sdo possiveis de serem

obtidas por operacOes de fornecimento mais eficientes. A reducdo desses custos depende
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do desenvolvimento de operacdes de fornecimento mais eficientes, as quais se mostrem
capazes de garantir o suprimento de pecas e de componentes com a qualidade desejada,
a quantidade requerida, o prazo estipulado e a custos competitivos.

Com relacdo a proposta do trabalho, inicialmente, por meio de uma
pesquisa bibliografica apresentada no capitulo 2, foram apresentados os conceitos atuais
de gestdo de suprimentos, caracterizando os diferentes tipos de governanca, as atividades
estratégicas e operacionais de gestdo de relacionamento com fornecedores, os tipos de
relacionamento cliente-fornecedor e as politicas e acdes para melhoria continua da area
de suprimentos.

Em seguida, no capitulo 4, apresentou-se toda a evolucdo da industria
médico-odontoldgica brasileira nos Gltimos 65 anos, bem como as principais empresas
atuantes e todas as caracteristicas que a diferencia do restante do parque produtos de bens,
tornando conhecido do meio académico esse importante segmento industrial do pais.

Feito isso, foram levantadas, também no capitulo 4 todas as praticas de
gestdo de suprimentos adotadas pela montadora Delta, lider no mercado de equipamentos
médico-odontoldgicos, apresentando a sua cadeia, sua organizacdo departamental, seus
objetivos, as atividades estratégicas e operacionais de gestdo de relacionamento com
fornecedores, os tipos de relacionamento cliente-fornecedor e as politicas e acGes para
melhoria continua da area de suprimentos.

Para finalizar, ainda no capitulo 4, foram identificadas oportunidades de
melhoria nas praticas atualmente adotadas pela empresa para elevar o desempenho da
area de suprimentos.

Uma das principais contribuicbes foi a avaliagdo da estrutura de
governanca da cadeia a montante da empresa analisada, conforme Quadro 5 (p. 98), que
permitiu a caracterizacdo de todas as propostas de melhoria seguintes de forma
estratégica, objetiva e precisa e possibilitou um avango na validacdo do potencial de
aplicacdes da tipologia de Gereffi, Humphrey e Sturgeon (2005), conforme lacuna
observada na literatura por Ashenbaum et al. (2009).

Outra contribuicdo relevante foi a elaboragdo da Figura 24 (p. 73), que
sintetizou os principais temas e variaveis encontrados na literatura, criando assim uma
ferramenta que possibilita uma analise estruturada da gestdo de suprimentos de qualquer
empresa.

Dessa forma, pode-se concluir que o objetivo de analisar a gestdo de

suprimentos de uma montadora de equipamentos médico-odontoldgicos, visando propor
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melhorias nas praticas atualmente utilizadas, foi cumprido. No Quadro 20, € apresentado

uma sintese da colaboragdo do presente trabalho.

Quadro 20: Resumo da gestéo de suprimentos e propostas de melhoria para Delta

Variawel

Evolucéo Funcdo Compras
(segundo Baily at al. (2000))

Gestéo de Suprimentos
DELTA
Area Comercial / Estratégica
(Estagio 4 de evolucéo)

Propostas Melhoria

Area Estratégica
(Estagio 5 de evolucédo)

Motivo

Maior Eficiéncia
Estratégica e Operacional

1 Gerente

Maior Eficiéncia

5-DTV

e Aplicabilidade por
Segmento / Tipo Governanca

OB EED BErEiEilG 3 Coordenadores Adicionar Aquisicdo de
9 ¢ P 2 Negociadores 1 Negociador matérias-primas
4 Analistas e ferramentais indiretos
L 3 Coordenacdes 3 Coordenacdes
Atividades L L OK
13 atividades 13 atividades
1- Custo Total .
2- Prazo de Pagamento Adicionar Auvaliacdo Impacto
Objetivos ) 5- Flexibilidade -
) 3- Prazo de Entrega 6- Inovacio na Melhoria Resultados
4- Qualidade <
Carteira Fornecedores
1- Mercado =244 Auxilio nas
. 2- Modular = 154 .
Estrutura Governanca Inexistente . _ DecisGes Melhores
3- Relacional = 135 Prati
4- Cativo =0 aticas
5- Hierarquia =7
Estratégias: Estratégias:
Estratégias: 1-Lin hal cgmpleta Equllpgmentos 1-L!nha completa’Equlp.
Marketing Médico-odontologicos Meédico-odontoldgicos
2- Diferenciacéo de modelos 2- Diferenciagéo de modelos OK
Manufatura - ~
) 3- Inovagéo de produtos 3- Inovagéo de produtos
Suprimentos ~ ~
4- Reducdo de custos 4- Reduc&o de custos
Fornecedores Fornecedores
Carteira Fornecedores -
Critérios 1- Estratégicos = 52 Auxtlio nas
- 1- Estratégicos - Decisdes Melhores
Segmentacao . P, 2- Influéntes = 95 fo: -
2- Néo Estratégicos Préticas e prioridades
Fornecedores 3- Gargalo =83 " .
e Esforco x Impacto
x 4- Rotineiros = 303
Gestéo
. Fornecedores .
Relacionamento . L ] Garantia de:
Diretrizes 1- Estratégicos = Cusotmizado ~
Fornecedores - ] R ~ 1- Execucdo
- Contratos 1- Estratégicos = Customizado | 2- Influéntes = Padrdo Modular L
ESTRATEGICA ~ o N _ " Melhores Préticas
Produtos 2- N&o Estratégicos = Padrao 3- Gargalo = Padrdo Gargalo -
: _ " 2- Prazo Duragéo
Servigos 4- Influentes = Padrao Mercado L L
~ - . 3- Periodicidade Reviséo
Restante = N&o aplicavel
1- Custo Total = X% 1- Custo Total = X% 1 Form’\aAI?zI:oér(I)aAnual
Quadro 2- Prazo de Pagamento = Y% 2- Prazo de Pagamento = Y% Fomecgdores
Métricas 3- Prazo de Entrega =Z% 3- Prazo de Entrega = Z% 2-Plano de acdes
4- Qualidade = W% 4- Qualidade = W% N ¢
Trimetral
L Criar diretrizes R
Diretrizes Motivagao
. . 1°ano = 100% Fornecedor (;.
Compartilhame Inexistente o o Melhoria
nto Beneficios IS St b Continua
3° =100% Delta
Gestéo .
. . Melhoria
Relacionamento Pouco Seguir passo-a-passo .
7 processos Eficiéncia
Fornecedores Estruturada 7 processos Oeracional
OPERACIONAL P
Segmento / Tipo governanga
Tino Carteira Fornecedores 1- "Arm's-length"” = 244 Melhoria
. P 1-"Arm’s-length" = 244 2- Classe 111 =97 .
Relacionamento Eficiéncia
Cliente-Fornecedor 2-Classe Il =289 3 Classe I1 =140 Operacional
3- Hierarquia =7 4- Classe | =52 P
5- Hierarquia =7
. Adicionar:
1-Integragdo Vertical . L
- L 6- Racionalizagdo Base .
Estratégias 2-Negociagdo I Melhoria
Politicas 3-Fonte Unica x Multiplas . L Eficiéncia
. L Defini¢&o ordem prioridade .
Planos 4-Fontes Locais X Internacionais Operacional
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Embora, apresente contribuicdes para a area, a presente pesquisa esta
limitada a um estudo de caso de uma empresa da industria medico-odontoldgico, o que
ndo coloca as informagGes apresentadas na posicao de serem consideradas extensiveis e
aplicaveis a qualquer empresa desta ou de qualquer outra industria no ambito nacional ou
global.

Como jé foi destacado na introducéo desse trabalho, um dos objetivos de
um estudo exploratorio é formular problemas mais precisos que possam resultar na
realizacdo de trabalhos futuros. Assim, a analise dos resultados obtidos com o presente
trabalho permite que sejam formuladas algumas propostas nesse sentido. Seguindo 0s
mesmos objetivos, poder-se-ia, por exemplo, realizar um estudo mais amplo que
contemplasse mais empresas montadoras nessa linha e, também, montadoras de outras
industrias para analise e validacdo das propostas apresentadas, contribuindo para a

melhoria da competitividade deste e outros importantes segmentos industriais do pais.
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APENDICE - ROTEIRO DE ENTREVISTAS

Empresa Montadora DELTA

Parte 1 — Caracterizacdo da Empresa

1. Razéo social?

2. Origem do capital?

3. NUmero de plantas e suas localiza¢des?

4. Namero de funcionarios total (producdo, administrativo, comercial)?
5. Qual Faturamento anual da empresa?

6. Que mercado atende (Local, nacional, exportagdo)?

7. Se exporta, para quantos paises e quais produtos?

8. Quais sdo os produtos fabricados pela empresa?

9. Qual o posicionamento da empresa (diferenciacdo e custos) como fator de vantagem

competitiva sobre os concorrentes?

10. Quiais sdo os principais concorrentes?

11. Como esta dividida a participacdo de mercado entre as empresas do setor?
12. Quais séo os principais clientes?

13. Quais s&o 0s consumidores e quais suas exigéncias?

14. O que diferencia a empresa dos principais concorrentes?

15. Que tipo de promocao a empresa faz?

16. Como € a relagdo com o revendedor?

17. Tem estrutura de p6s-venda? Como é organizada?

18. Ha relacédo de parceria com fornecedores, contratos de longo prazo ...?
19. Como é formada a Cadeia de Suprimentos simplificada?

20. Os fornecedores também fornecem para outras empresas do setor?
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Parte 2 — Gestao de Suprimentos

Etapa A — Caraterizagdo da area de suprimentos

1. Qual é o nimero de fornecedores?

2. Quantos fornecedores s@o nacionais e quantos séo internacionais?
3. Qual o valor total comprado anualmente de fornecedores?

4. Quanto representa o valor das compras em relagdo ao valor das vendas dos produtos

finais?

5. Existe alguma ferramenta de qualificacdo de fornecedores?

6. Como é o organograma geral considerando diretores e gerentes?
7. Como é o organograma da area de Suprimentos?

8. Papéis e responsabilidades das funcfes de Suprimentos?

9. Vocé considera que a equipe esta bem dimensionada?

10. Caso ndo, onde existe oportunidade de melhoria na equipe?

11. A empresa tem objetivos definidos para a &rea de suprimentos (ex. custos,
qualidade, pontualidade, flexibilidade e inovagéo)?

12. Existe oportunidade de melhoria nestes objetivos?

13. Existe uma lista de fornecedores, constando cada item fornecido, quantidade
consumida e preco? Ela esta divida em grupos e carteiras por caracteristicas similares

dos itens fornecidos?

Etapa B — Estrutura de Governanca
14. vc ja ouviram falar de caracterizacdo do tipo de governanca na cadeira & montante?

15. Se sim, utilizam esta classificacdo para auxiliar nas decisGes de melhores préaticas

para cada tipo?

16. Caso ndo, podem ceder esta lista para que seja realizada esta classificagéo e

posterior apresentacdo a empresa?
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Etapa C - Gestao de relacionamento com fornecedores (GRF)

1. A empresa entende como a estratégia corporativa, de marketing, de manufatura e de

suprimentos influenciam na GRF?

2. A empresa identifica critérios-chave para a segmentacao de fornecedores?

3. Existe alguma oportunidade de melhoria nos critérios para segmentacao?

4. A empresa documenta seu RF através de um contrato de produtos e Servicos (CPSs)?

5. Se sim, existem diretrizes para a customizacao dos seus contratos de produtos e
servigcos com fornecedores, ou seja, a empresa tem diferentes tipos de contrato para

diferentes segmentos de fornecedores? Qual sua validade e periodicidade de revisédo ?

6. Baseados nos CPSs, acOes sdo desenvolvidas pontualmente e suas implementagdes

sdo monitoradas conjuntamente através de reunides regulares com os fornecedores?
7. Se sim, quem cuida de alteracdes, formalizacao e assinatura dos contratos?

8. A empresa pode ceder um modelo de cada tipo de contrato para cada segmento com

objetivo de permitir sua analise para pesquisa?
9. Existe alguma oportunidade de melhoria nos tipos e clausulas dos contratos?

11. A empresa tem metas de desempenho formais relacionadas ao GRF que sdo

comunicadas pela empresa para os fornecedores relacionadas aos seus indicadores?

12. Os indicadores da GRF estdo alinhados com outros indicadores utilizados em toda a

empresa?
13. Existe alguma oportunidade de melhoria relacionada a indicadores de desempenho?

13. A empresa tem um processo multifuncional para internamente revisar 0s

fornecedores procurando por oportunidades?

14. A empresa tem um processo para identificar regularmente oportunidades de

produtos em conjunto com os fornecedores?

15. A empresa tem um processo para identificar regularmente melhorias de processo em

conjunto com os fornecedores?

16. A empresa possui e utilizam diretrizes formais para como os beneficios obtidos de

melhoria dos processos serdo compartilhados com os fornecedores?
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17. A empresa conseguir desenvolver e manter um processo operacional que garante a

execucao de todas as etapas definidas no processo estratégico?

18. Como funciona este processo no dia-a-dia da &rea de suprimentos? Quais as

ferramentas, acdes e datas de execuc¢éo das principais atividades?

Etapa D — Tipos de relacionamento com fornecedores

1. Dos 5 tipos de relacionamento listados abaixo quais a empresa pratica com seus

fornecedores (explicar cada tipo conforme literatura)?
-"Arm’s Length", Comarkership Classe 11, Classe Il e Classe | e Integracdo Vertical

2. Dos tipos praticados, quais séo utilizados com cada carteira ou grupo de fornecedores

existentes? Porqué?

3. Existe alguma oportunidade de melhoria nos tipos de relacionamentos e na forma

como sdo mantidos com as diferentes carteiras ou grupo de fornecedores?

Etapa E — Estratégias, politicas e planos da area de suprimentos

1. Com relacdo estratégia, quais as principais politicas e planos utilizadas pela empresa

para atingir seu principal objetivo?

Integracéo vertical

2. Quanto a verticalizacdo da empresa, quais processos de fabricacdo e montagem sao

realizados internamente e quais sdo provenientes de fornecedores externos?

3. Quais sdo as variaveis avaliadas para a tomada de decisdo sobre fabricar internamente

ou comprar de fornecedores externos?

4. Existe uma ordem de prioridade definida e plano estruturado para esta andlise de

viabilidade de integracéo vertical?

5. Nos ultimos anos, existiram projetos para mudar a compra de fornecedores externos
para fabricacdo interna? Quais foram os projetos? Houve investimento inicial? Qual

beneficio desta mudanca?
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6. Existe uma analise da quantidade total de itens fabricados internamente e adquiridos

de fornecedores externos nos ultimos 3 anos? Qual a valor total ano a ano?

7. Existe alguma oportunidade de melhoria na politica de Integracdo Vertical?

Planos de negociacéo

8. O poder de negociacao da empresa, de maneira geral, é superior ou inferior ao poder

de seus fornecedores?

9. Dentre as estratégias de negociacdo citadas por Zachariassen (2008): exploracao,
alinhamento, manipulacao e ritual (explicar cada uma delas), quais séo utilizadas pela

empresa? Em quais situagdes?

10. A empresa tem um plano estruturado de negociacao para abordagem de seus

fornecedores? Qual o resultado obtido normalmente nas negociaces?

11. Existe uma ordem de prioridade definida e plano estruturado para realizacdo das

negociagdes?

12. Existe alguma oportunidade de melhoria nos planos para a politica de negociacéo?

Fonte Unica ou fontes multiplas (Dual Sourcing)

13. Quais os pros e contras em ter apenas uma fonte e fontes multiplas de fornecimento

para um determinado item?

14. A empresa tem um processo definido e formalizado para o desenvolvimento de
novas fontes de fornecimento? Quais séo as etapas? Qual a duracdo de cada etapa?

Podemos ter acesso a este documento para validagéo da pesquisa?

15. Os volumes do segmento médico-odontoldgico justificam duas fontes de

fornecimento ativas para todos os itens fornecidos?

16. Existe uma ordem de prioridade definida e plano estruturado para desenvolvimento

e manutencdo de novas fontes de fornecimento?

17. Existe alguma oportunidade de melhoria na politica de fonte Gnica ou fontes

maultiplas?

-140-



Fonte local ou internacional (China Sourcing)
18. Quais o0s pros e contras na relacdo com fornecedores asiaticos?

19. Quando existe a necessidade de busca de um fornecedor internacional, que justifique

a diferenca de custos logisticos de um fornecedor local?

20. Existe uma ordem de prioridade definida e plano estruturado para desenvolvimento

e manutencdo de novas fontes internacionais de fornecimento?

21. Existe alguma oportunidade de melhoria na politica de fonte local ou fonte?

Alterac0Oes de especificacdo Engenharia e Suprimentos (DTV)

22. A empresa tem casos de alteracdes de especificagdo para reducao de custos bem

sucedidas? Quais sdo?

23. A empresa tem uma metodologia definida e formalizado para alteracGes de
especificacdo com o intuito de agregar valor ao cliente? Quais sdo as etapas desta
metodologia? Qual a duracéo e resultado esperado para cada etapa? Podemos ter acesso
a documentacéo desta metodologia para validacdo da pesquisa?

24. Existe uma ordem de prioridade definida e plano estruturado para alteracdes de
especificacdo conjunta entre engenharia e suprimentos com o intuito de agregar valor ao

cliente?

25. Existe alguma oportunidade de melhoria na politica Alteracdes especificacdo

Engenharia e Suprimentos?

Racionalizac¢éo da base de fornecedores
26. Quais 0s prads e contras na racionalizacdo da base de fornecedores?

27. A empresa tem projetos de racionalizacdo da base de fornecedores bem sucedidos?

Quiais sdo?

28. A empresa tem ferramentas e plano estruturado para racionalizacéo da base de

fornecedores?

29. Existe uma ordem de prioridade definida para racionalizacdo da base de

fornecedores?
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30. Existe alguma oportunidade de melhoria na politica racionalizacdo da base de

fornecedores?

31. Existe uma ordem de prioridade definida para cada politica que deve ser aplicada

para cada segmento de fornecedores para obtencdo dos melhores resultados?

32. Existe alguma oportunidade de melhoria uma ordem de prioridade definida para
cada politica que deve ser aplicada para cada segmento de fornecedores para obtencdo
dos melhores resultados?

Definicéo das siglas:

GRF — Gestao de Relacionamento com fornecedores
RF — Relacionamento com fornecedores

MKT — Marketing

CPSs — Contratos de produtos e Servicos

VEA — Valor econémico agregado
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