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Resumo

O objetivo deste trabalho € analisar, dentro da nova ordem econdmica mundial e

nacional, os fatores que afetam a gestdo suprimentos nas empresas do setor da linha branca

e propor um modelo de referéncia para a estruturagéo desta funcfio nas empresas. Para a

realizacio do trabalho foi realizado um estudo de casos envolvendo nove empresas. Esses

estudos forneceram subsidios que permitemn apontar para as seguintes conclusdes:

a.

A gestdo de suprimentos influencia o desempenho da empresa, pois gerencia um alto
volume de recursos. As empresas do setor da linha branca estdo, atualmente, praticando
a desintegracdo vertical. O ritmo desse processo diminuiu nestes Gltimos anos devido

aos investimentos, de grande monta, que os fornecedores deveriam fazer.

A gestio de suprimentos nio apresenta uma orientacfo estratégica formai. Centra suas
atividades nas funcgdes basicas, que resumem-se ao apoio das atividades de manufatura.
O relacionamento com os fornecedores tem sido marcado pela pressdo de redugdo de

precos. As iniciativas tomadas junto aos fornecedores sdo ocasionais e circunstanciais.

A tendéncia para o future € intensificar a concorréncia entre as cadeias de suprimentos,
onde o servico 20 cliente serd considerado como fator diferenciador. Serfo adotadas
metodologias e ferramentas orientadas para este novo objetivo., consequentemente,

nesta nova ordem, deverd ocorrer maior aproximacio entre clientes e fornecedores.

Assim, para o futuro, a gestio de suprimentos deverd desempenhar um papel
fundamental para as empresas. O modelo proposto serve como referéncia para
estruturar esta funcdo que, conforme observado nas empresas do setor da linha branca,

ndo adotam uma estratégia formal.

Palavras-chave: fornecedores; gestio de suprimentes; modelo de gestdo de suprimentos.
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Abstract

The aim of this study is to analyze, within the new economical order worldwide and
also national, the factors which affect the supplies conduct in the companies of the white
line products sector and propose a reference model for the structuring of this function in the
companies. To the accomplishment of this work, a study of cases involving nine companies

was made. This study provided data, which allow us to reach these conclusions:

a) The supplies cornduct influences the fulfillment of the company, because it manages a
great amount of resources. The companies of the white line products sector are, nowadays,
practicing the vertical disintegration. The rhythm of this process decreased in the last years

due to the high investments that the suppliers had to do;

b) The supplies conduct doesn't show a formal strategic orientation. It centers its activities
in its basic functions, which are not other than the support of the manufacture activities.
The pressure for price reduction has marked the relationship with the suppliers. The

attitudes carried out with the suppliers are occasional and circumstantial;

¢) The tendency for the future is to intensify the competition among the suppliers chain,
where the service to the customer will be considered a factor to make the difference.
Methodologies and tools oriented to this new objective will be adopted, consequently, in

this new order, a closer relationship between customers and suppliers shall occur;

d) Therefore, for the future, the supplies conduct must play a fundamental role for the
companies. The proposed model serves as a reference to structure this function which,
according to what was observed in the companies of the white line products sector, do not

adopt a formal strategy.

Keywords: supplies, management of supplies; model for management of supplies



1 Introducio

Nas uwltimas décadas a gestdo de suprimentos foi aumentando sua
importéncia, tendo uma influéncia cada vez mais clara em fatores que afetam
diretamente a competitividade da empresa.

A funcio suprimentos, atualmente, estd recebendo uma atencgfo crescente
como uma importante fonte de contribui¢fo para o sucesso estratégico das empresas.
Virios trabalhos t&ém sido publicados e discutem tanto o conceito de compras como a
evolucdo estratégica desta fungéo.

PORTER (1986), em seu trabalho sobre as forcas que determinam a
competitividade da inddstria, identificou compradores e fornecedores como duas das
cinco forgas criticas. A partir deste trabalho, a importincia estratégica do fornecedor
e da empresa como uma entidade compradora comega a receber um reconhecimento
maior.

Também foi PORTER (1990) que, para identificar as vantagens competitivas
de uma empresa, apresentou a cadeia de valores como um instrumento gue desagrega
todas as atividades de relevincia estratégica com o intuito de compreender o
comportamento ¢ &s fontes existentes dos custos ¢ os potenciais de diferenciacio.
Neste contexto, valor € considerado como o montante que o mercado esta disposto a
pagar por aquilo que a empresa oferece, podendo ser avaliado pela receita total e

pelas unidades que cla pode vender. Uma empresa é considerada rentével se o valor



que ela imp&e ultrapassa os custos envolvidos na criac@o do produto. Assim, criar
valor que exceda o custo € meta de qualquer estratégia.

PORTER (1990) dividiu as atividades de valor em dois tipos: atividades
primdrias e atividades de apoio. As primdrias s3o aqueias envolvidas na criagéo fisica
do produto e na sua venda ou transferéncia para o cliente, bem como na assisténcia
pds venda. S3o elas: logistica interna, operacdes, logistica externa, mercadoldgica,
vendas e servicos. Ja as de apoio sustentam as atividades primdrias e a si mesma. S30
elas: aquisicdo, desenvolvimento de tecnologia, geréncia de recursos humanos ¢
infra-estrutura da empresa.

Quanto & aguisicdo, PORTER (1990) ainda esclarece que prefere este termo a
compras, devido a importincia que esta funcfo representa para a empresa, €
argumenta que melhores préticas de compras podem afetar o custo e a qualidade dos
produtos adquiridos. Afetam, ainda, as atividades associadas ao recebimento de
materiais, ac uso dos produtos ¢ 3 interagdo com os fornecedores.

Por outro lado, a redugdo do ciclo de vida do produto e as mudancas
tecnolGgicas freqiientes tém proporcionado rdpida substituicio de produtos por parte
dos competidores globais. Assim, as empresas devem comegar a fazer frente 3
enorme presséo de competir em um &mbito cada vez mais dindmico, com produtos
cada vez mais complexos e com uma intensidade tecnoldgica impensdvel até hé
alguns anos, demandando mais flexibilidade ¢ capacidade para se adequar a um
ambiente de grandes mudangas e incertezas.

A questdo que se coloca € como desenvolver uma empresa mais flexivel. Este
problema torna-se mais complexo com o aumento do nimero de componentes que

fazem parte do produto final. Um caminho para a flexibilidade & ter pequenas



companhias pela reduc@o das empresas envolvidas em diferentes partes da cadeia de
valor.

Nos anos mais recentes, a desintegracdo do processo de producfo tem sido a
principal tendéncia em vdrios setores industriais. De acordo com GOBBO & PIRES
(1997), esse processo objetiva liberar recursos como patrimdnio, infra-estrutura,
pessoas e competéncias. Admite-se, assim, que a empresa CONCentre €sses recursos
sobre atividades as quais demandem clara vantagem competitiva, podendo
desenvolver essas competéncias distintas as quais gerem alto retorno.

Entretanto, de acorde com HYUN (1994), a mera desintegracio de partes da
producdo nfo € suficiente. Para serem mais flexiveis, as empresas devem sincronizar
suas atividades com as atividades dos fornecedores. Esta sincronizacdo, dentro da
rede de fornecedores, € indispensdvel para tornar a empresa mais flexivel, pois a
performance nas principais dimensSes de competitividade, como prego, gualidade,
tempo de entrega, flexibilidade e inovacOes, sdo parcialmente determinadas pelos
fornecedores.

Portanto, a competitividade de uma empresa ndo é determinada apenas pela
propria empresa, mas, também, pela sua rede de fornecedores, na qual questdes como
compromissos de parceria e gerenciamento efetivo do fornecedor tornam-se
fundamentais.

Outros aspectos relevantes sio as mudancas rdpidas no ambiente, a tendéncia
de globalizagio dos mercados, a forte concorréncia e as continuas inovagdes
tecnolégicas produzidas nestes dltimos anos, que estdo levando as empresas tanto a

reavaliarem seus produtos quanto a reduzirem seus custos.



Dada a importincia econdmica que os materiais adquiridos de terceiros
possuem nos dias de hoje, conforme mostra a Tabela 1.1, elaborada por GUPTA
(1997), indicando como os custos estdo distribuidos em uma cadeia de suprimentos,
ndo é de estranhar a relevancia que se tem dado 2 fungfo suprimentos em qualquer
tentativa de redugdo de cusios.

Tabela 1.1 Valor de contribuicfo na cadeia de suprimentos - Gupta (1997, p. 18)

Compras Fabricacio Distribuiczo

Bens de Consumo ndo Duréveis (sabonete, shamphoo)
30-50% » 5-10% » 30-50%

Bens de Consumo Durdveis (automéveis, maquinas de lavar)
50-60% > 10-15% > 20-30%

Equipamentos Pesados (equipamentos industriais, avides)
30-50% » 30-50% > 5-10%
De acordo cmﬁ a Tabela 1.1, a gestdo de suprimentos gerencia um montante
razodvel de recurses. No setor de bens de consumo pode representar até 60% do
custo do preduto.
Adicionalmente, a importincia dos suprimentos se deve também:

e a0 impacto sobre a reducdo de custos; j4 que a economia em materiais comprados
dos fornecedores externos se transformam em beneficios instantineos;

e ao efeito sobre outros custos; pois tanto os efeitos de atrasos como materiais que
ndo sac homogénecs em qualidade ou especificagdes podem afetar seriamente os
custos de produgio.

® a investimentos pequenos; porque nesta drea, os investimentos necessdrios para

mudangas sdo menores que em outras dreas da empresa. Geralmente, as mudangas



dentro da funcio suprimentos sfo organizacionais e nfo requerem grandes
investimentos de equipamentos e tecnologia.

o 3 influéncia em outras dreas da empresa; na medida em que as atuagdes nesta drea
podem afetar outras, ndo apenas na questdo custos, mas também no
funcionamento especifico delas.

Assim, a atuacdo em suprimentos afetard de forma geral o produto ¢ o
servigo que se proporciona ao cliente, pois contribui para os estudos de reducio de
preco, para a reducio do tempo de entrega do produto e para projetos de melhorias
do processo de fabricac@o e do projeto do produto junto com os fornecedores.

A partir destas questdes preliminares, torma-se possivel estabelecer o objeto
especifico desta pesquisa: a andlise da gestfio de suprimentos e suas relacbes com o

desempenho das empresas do setor de linha branca.

1.1 Justificativas do Tema Proposto

No ambiente atual, as formas de competir sdo cada vez mais diversas, pois as
empresas, além de procurar reduzir custos, melhorar a qualidade dos seus produtos e
conseguir prazos de entregas menores, buscam também diferenciar seus produtos dos
concorrentes incluindo mdltiplos aspectos de servigos e responder rapidamente aos
concorrentes as novas necessidades que aparecem no mercado.

Para sobreviver no ambiente que estd se configurando a partir desta década,
ndo basta oferecer produtos genéricos seguindo os cldssicos critérios de preco,
qualidade e prazo. As empresas que desejam ser competitivas devemn ofertar produtos
e servicos que agreguem cada vez mais valor ao cliente, adequando a oferta 3

necessidade individual e antecipando-se a demanda em um determinado momento.



Nesta situagio, nem sequer as empresas de grande porte, ou tecnicamente e
financeiramente mais poderosas, podem, sozinhas, fazer frente ao tremendo ambiente
competitivo que se vem enfrentando na atualidade. A multidisciplinaridade de
aspectos que s30 necessdrios considerar nos produtos € Servigos que constituem sua
oferta ao mercado final e a diversidade e complexidade das tecnologias que €
necessario dominar é tdo grande que é impossivel que uma empresa Unica possa
dedicar a atengio e 0s recursos necessarios para aproveitar todas as oportunidades e
prevenir as ameacas Jue se apresentam constantemente.

Assim, para competir nos dias atuais, conforme CASAS & ROMERO (1996),
as empresas devem:

e maximizar a eficiéncia de seus recursos internos concentrando energias e
investimentos nas suas competéncias chaves que podem chegar a fazer, de forma
sustentada e a longe prazo, melhor que seus concorrentes;

e planejar a aquisi¢@o externa daguelas outras competéncias que seria impossivel
ou ndo seria adequado economicamente, manter internamente. Mas podem ser
obtidas a partir dos investimentos, da capacidade e das inovacGes dos fornecedores
externos que conseguem atender e que podem contribuir de maneira eficaz;

De acordo com CASAS & ROMERQO (1996), competéncia chave refere-se ao
conjunto de habilidades, conhecimentos ou capacidades que a empresa desenvolve e
que sdo significativas, a longo prazo, para o cliente. Assim, devem ser construidas e
integradas conscientemente na empresa e sustentadas por estruturas organizacionais
flexiveis e abertas que permitam ir se adaptando continuamente a atuacdc 2as
mudangas que se produzem nas necessidades do cliente, de forma que se pode

aproveitar as oportunidades que se apresentem em cada momento.



Essas organizacOes em constante aprendizagem necessitam:

e criar internamente capacidades que permitam realizar determinadas atividades
(importantes para os clientes) mais eficaz e eficientemente que sua competéncia;

o planejar sua estratégia dentro de uma cadeia de fornecimento que permita apoiar 0
produto e o servico na posi¢io do mercado a que sdo dirigidos.

Assim, a forma de estruturar a drea de suprimentos nio € apenas necessiria
como também passa a ter um papel cada vez mais importante no reforco das
competéncias chaves das empresas. De acordo com WILLIAMS et al. (1995), a drea
de suprimentos passa a ser estratégica para as organizacdes, pois € atraveés deste setor
que a empresa também pode se diferenciar dos seus concorrentes e aumentar suas
vantagens comparativas.

Por outro lado, as influéncias, no desempenho das empresas, dos esfor¢cos
desenvolvidos para a capacitacdo da drea de aquisicio de produtos a serem utilizados
diretamente nos processos de manufatura, ndo constituiu, até 0 momento, uma linha
consolidada de peéquisa. A existéncia de poucas publicagdes e pesquisas empiricas a
respeito de como estdo estruturadas a drea de gestdo de suprimentos nas empresas de
manufatura, especificamente as empresas da inddstria de linha branca no Brasil,

aponta para a necessidade de realizar pesquisas que preencham esta lacuna.

1.2 Objetivos da Tese

A perspectiva deste trabalho € discutir a natureza da fung@o suprimentos e
suas influéncias sobre o desempenho da organizacdo, verificando se as empresas
estdo definindo a gestdc de suprimentos como fator estratégico e se estdo

melhorando sua cadeia de valor a partir da gestio de suprimentos.



A escolha do setor da linha branca se deve ao volume de recursos que 0s
materiais adquiridos dos fornecedores representam no custo de fabricacZo do produto
e, também, para analisar um setor que raramente € citado na literatura.

Para atender as questdes levantadas, foram definidos os objetivos do trabalho:

e realizar uma pesquisa de campo sobre gestio de suprimentos no setor de
linha branca, visando identificar e analisar suas atribuicbes e sua

participac@o para a consecucio das estratégias competitivas;

e a partir das observacfes da pesquisa de campo propor, um modelo que seja

empregado como referéncia para a melhoria da fun¢fo suprimentos.

1.3 Estrutura do Trabalho

Para atender a esses objetivos, o trabalho estd dividido em sete capitulos. O
primeiro introduz o tema a ser tratado, as justificativas e os objetivos do trabalho.

O segundo capitulo apresenta uma andlise scbre a gestio de suprimentos sob
vérias Gticas, a partir da revisio bibliogréfica. O terceiro capitulo caracteriza o setor
de linha branca no Brasil. O quarto capitulo sintetiza os principios bésicos sobre
metodologia de pesquisa aplicados no estudo de casos.

O quinto capitulo trata dos principais aspectos encontrados na pesquisa de
campo. O sexto, por sua vez, propde o0 modelo de referéncia para a estruturacfo de
uma 4rea de gestdo de suprimentos. O dltimo capitulo € destinade as conclusGes e

extensdes do assunto tratado neste trabaiho.



2 Andlise da Gestido de Suprimentos

Este capitulo estabelece os principais conceitos sobre a gestdo de suprimentos
que serdo utilizados como referéncia para ¢ estude de casos e para a proposicdo do
modelo de gestio de suprimentos.

Nesta revisdao, a gestio de suprimentos serd analisada, em um primeiro
momento, sob a visdo de cinco caracteristicas pelas quais é, geralmente, avaliado um
sistema de manufatura: logistica, qualidade, entrega, flexibilidade e custo. Em
seguida, serd abordada a gestdo de suprimentos na perspectiva da estratégia
competitiva. E, finalmente, serfio apresentados alguns modelos de relacionamento
entre o cliente e o fornecedor.

A evolugio da gestio de suprimentos, dentro das organizagdes produtivas,
pode ser analisada considerando as atividades relacionadas com a aquisicio de
produtos que serdo utilizados nos processos de manufatura internos das organizagdes.
Os processos de manufatura estdo sendo direcionados para atender aos clientes
quanto aos requisitos de: preco, qualidade, entrega, flexibilidade e inovacSes. Estes
mesmos requisitos, portanto, devem ser avaliados juntos aos fornecedores, pois
podem contribuir para aumentar o valor junto 2 cadeia de suprimentos e,

censeqiientemente, tornar a empresa mais competitiva.
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2.1 A Evolucio da Cadeia de Suprimentos e Gestdo de Suprimentos

Para iniciar este topico de revisdo torna-se necessdrio caracterizar o CONCeito
de cadeia de suprimentos para melhor explicitar a gestdo de suprimentos e focar o

objeto de estudo desta pesquisa.

Virios autores, desde os anos 60, estdo abordando o tema Cadeia de
Suprimentos. Forrester com o seu conceito de Dindmica Industrial, de acorde com
LAMMING (1996} e HARLAND (1995), foi um dos pioneiros em descrever uma
cadeia de abastecimento desde o fornecedor de matéria-prima até o consumidor final.
Em seus estudos considerava apenas o volume de estoque, conseqlientemente, o
custo deste estoque que cada empresa da cadeia mantinha. Nas vérias simulagGes que
realizou, Forrester observou que ao longo da cadeia existia uma variagdo do nivel de

estoque, conforme exemplifica a Figura 2.1.

Fornecgdor

natéria A élstribuidori\ Cliente

Figura 2.1 Amplificacio da Demanda na Cadeia de Abastecimento —
EfeitoForrester.

Nivel de Estoque

Nesta figura caracteristica, apresentada por TOWILL (1992), conhecida
como efeito Forrester, observa-se que quando a demanda por produtes € transmitida
ao longo da cadeia, utilizando ordens de controle de estoque, a variacio da demanda

cresce em cada transferéncia.
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HARLAND (1995) questiona o fato de que o efeito Forrester utiliza apenas
parte das informacBes envolvidas no processo de troca. E alerta para o fato de que
outras informacdes deveriam ser incluidas, como a percepgdo da satisfagdo do
cliente, a compreensdo das performances € outras.

De qualquer forma, o trabalho de Forrester indica que se cada membre da
cadeia se mantém introspectivo em seu negécio, tendo como (nica preocupagio
passar para o seu fornecedor sua demanda, o resultado esperado € uma cadeia de

suprimentos com aumento de custo devido 2 variabilidade de estoque.

2.1.1 Cadeia Logistica

Outra cadeia a ser considerada em uma anélise de cadeia de abastecimento € a
logistica. Os primeiros passos para a configuracdio do conceito de logistica foram
observados no inicio dos anos setenta, porém até uma década depois nfo comegou &
generalizar-se de forma significativa. O enfoque de logistica segue um
desenvolvimento paralelo ¢ complementar ao de gestdo de materiais. Partindo do
enfoque tradicional dos sistemnas produtivos em que as distintas funcGes relacionadas
com o fluxo de materiais da empresa estdo divididas em diferentes responsabilidades
funcionais, pouco a pouco vai impondo-se uma necessidade de integrar todas estas
atividades, desenvolvendo-se um novo conceito de logistica.

BALLOU (1992, p. 24), por exemplo, apresenta o conceito de logistica
empresarial: “a logistica empresarial trata de todas as atividades de movimentacio ¢
armazenagem que facilitam o fluxo de produtos desde o ponto de aquisicio da

matéria-prima até€ ¢ ponto de consumo final, assim como dos fluxos de informagio
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que colocam os produtos em movimento com o propdsito de providenciar niveis de
servico adequado aos clientes a um custo razodvel”.
A Figura 2.2 demonstra o grau de integracdio que deve existir entre a

administracio de materiais e a distribuicfo fisica na visdo da logistica empresarial.

Logistica
empresarial
Suprimento fisico
{Administracio de materiais)

——
— —
e .
-
e

Distribuicdo fisica

e
-
—

——
—

| Fornecedores [ "m * Clientes

Figura 2.2 Escopo da logistica empresarial - BALLOU (1993, P. 35).

J4 CHRISTOPHER (1997, p. 16) e EVANS et al. (1995, p. 229) apontam a
evolucio da logistica considerando quatro fases. A Figura 2.3 apresenta essas quatro
fases.

A evolugdo apresentada nestes estdgios, de acordo com CHRISTOPHER
(1997), € decorrente das mudangas no ambiente competitivo em que o foco principal
passa a ser o atendimentec do servico ao cliente.

O primeiro estdgio mostra as barreiras existentes entre os diversos elementos
da cadeia, 0 que contribui para que cada elemento busque aumentar suas eficiéncias
de forma isolada. A produco, por exemplo, tem a expectativa de produzir grandes
lotes para minimizar seus custos de produc3o. Vendas, por sua vez, buscava
aumentar a variedade de produtos com o objetivo de adaptar-se &s necessidades dos
clientes.

O incremento da necessidade do service ao cliente, principalmente na

redugdoc do tempo de atendimento, revela a necessidade de um grau de integragio,
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conforme apontado no segundo estdgio. Um dos aspectos considerados para atender

a esta necessidade é manter estoques préximos aos clientes.

Estigio 1: Linha basica
Fiuxo de Servico
“matedais ao cliente

Compras o Control_e_dc o Produq:ao - % Distmbuiczo -
OO “.materiais.~ 00
Tth wfula! (w[n]=t mtuls] afwts]

Estagio 2: Integracio funcional
Fluxo de Servu;o
“materiais Tao cliente

Gerenciamento Gerenciamento Distribuico
dos materiais da fabricagio

m]
uy
(=)
™)
[w)
@]

ogco

Estagio 3:Integracio interna

Fhixo de Servu;o
—_
materiais a0 cliente

Gcrencnam_ez?to . Distribuicio
dos materiais

Estigio 4:Integrago externa

0,
D
[w]

Fluxo de Servige
[—————. T
materials ao cliente

Cadeia
Fornecedores . interna de
ornecedore

Figura 2.3 Evoluggo da Cadeia Logistica.

O terceiro estdgio estabelece a necessidade de planejamento de ponta a ponta
na cadeia., pois com o aumento dos custos do dinheiro e suas flutuacdes inicia-se a
pressdo para reduzir estoques sem a reducgdo dos servigos oferecidos aos clientes.
Nesta situagiio comega a necessidade de gerenciar, de forma integrada, as ativide:s
de distribuiciio, producfo e suprimentos. Esta ldgica integrada indica uma
necessidade de estender a concepgio do sistema logistico desde a recepgdo de
matérias-primas até a entrega do produto final € 0 servico que se presta ao cliente. O

conceitc de logistica nesta nova perspectiva fica definido como o conjunto de
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atividades inter-relacionadas que, a partir dos materiais empregados pelo fornecedor,
criam uma utilidade em forma, tempo e lugar para o comprador.

O liimo estigio considera a importdncia tanto dos prazos de
desenvolvimente de produtos como dos prazos de entrega nas estratégias
empresariais. Obrigando os sistemas logisticos a serem capazes de projetar e
desenvolver produtos, processos, servigos ¢ sistemas de informaco com o objetivo
prioritdrio de methorar a velocidade e a confiabilidade da resposta das necessidades
particulares do cliente.

A complexidade inerente destes sistemas pode ser demasiada para que O
sistema logistico completo seja gerenciado por uma Unica empresa. Assim, as
empresas comegam a perceber a necessidade de focar suas atividades nas atividades
nucleares do seu negécio, naquelas que proporcionam ou podem proporcionar
vantagens frente a outros concorrentes e adquirir ou subcontratar no mercado 0s
produtos e servigos. produzindo um processo de desintegracdo vertical.

Portanto, torna-se necessario uma coordenacio dos fluxos de materiais entre
as distintas empresas que permita formar uma cadeia logistica continua e sem
interrupgOes. Esta necessidade prioriza o desenvolvimento de novos sistemas de
informacfo que integram os sistemas individuais das empresas que formam a cadeia
de fornecimento, realgando assim ainda mais o papel central da logistica como tarefa

orientada aos processos de gestio.

2.1.2 Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos
O conceito de logistica como integracio externa ainda ndo ¢ suficiente, pois

de acordo com EVANS et al. (1995) ¢ COOPER et al. (1998a), o foce principal
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deste conceito é a otimizacdo dos fluxos de materiais e de informag@es dentro da
organizacdo, a gestio de fornecedores e a reengenharia dos processos de fabricagio
com o objetivo de reduzir custos e atender o cliente.

Portanto, outra visio deve nortear a cadeia de suprimento, aquela que
reconhece que a tinica vantagem competitiva que realmente pode se manter a longo
prazo é conseguida quando se estd integrado dentro de uma cadeia de fornecimento
que seja mais eficaz e eficiente que outras cadeias que competem n0 MESmMO
mercado.

De acordo com COOPER et al. (19984, p. 18): “Gerenciamento da Cadeia de
Suprimentos é a integracdo dos processos do negécio desde o usudrio final até os
fornecedores originais que proporcionam os produtos, servigos e informagdes que
agregam valor ao cliente”.

A partir deste conceito, COOPER et al (1998b p. 17) propGe uma nova
estrutura para o Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos que consiste em trés
elementos relacionados entre si: processos do negdcio; os componentes de gestdo; e a

estrutura da cadeia de abastecimento. A Figura 2.4 exemplifica esta estrutura.

Processo do Negocio

Gerenciamento da
Cadeia de Suprimentos

e N\

Componentes , Estrutura da Cadeia
de Gestéo de Abastecimento

Figura 2.4 Elementos da Estrutura do Canal de Suprimentos COOPER (1998, p. 17).
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A - Processos de Negéceios

O foco principal dos processes de negéeio € o atendimento dos requisitos do
cliente. Para atender a este quesito sdo definidos os processos pelos quals a empresa
se organiza, sfo eles:  Administraciio do Relacionamento com o Cliente;

Administracio do Servico ao Cliente; Administra¢io da Demanda; Atendimento de

Pedidos; Administracio do Fluxo de Produgio; Suprimentos; ¢ Desenvolvimento ¢

Comercializac@o de Produto.

A Tabela 2.1 aponta as principais caracteristicas dos processos de negécios.

Tabela 2.1 Os Prccessos de Negécios e Suas Principais Caracteristicas.

Processos de Negdcios

Caracteristicas

1. Administracio do
Relacionamento com o
Cliente

Envolve a identificacio de mercados e o desenvolvimento
de programas com clientes com vistas a adequar seus
produtos de acordo com a necessidade do mercado

2. Administracdo do
Servi¢co ao Cliente

Proporciona o posicionamento do pedido quanto &
producio e a expedicdio e também informagdes sobre o
produto

3. Admunistragic da
Demanda

Reconhece a interligagdo entre o fluxo de materiais e
produtos ¢ a demanda do cliente. Tem como principais
pontos as previsoes e a reducdo da variabilidade.

4. Atendimento de

Pedidos

Trata da entrega do pedido no prazo e com exatidéo de
conteido. Com objetivo de entrega antecipada pelo
cliente.

5. Administracdo do
Fluxo de Producio

Trata da fabricacfio do produto que o cliente deseja.

6. Suprimentos

Focaliza a administracio de relacionamentos com
fornecedores estratégicos. Seu objetivo € dar apoio ao
processo de administragde do fluxo de produgdo e ao
desenvolvimento de novos produtos.

7. Desenvolvimento ¢
Comercializacio de
Produto

Concentra-se no desenvolvimento novos produtos para
garantir a permanéncia da empresa no mercado. Clientes
¢ fornecedores sfoc envolvidos para reduzir prazo de
lancamento. A comercializagio deve garantir a facilidade
de acesso ao produto.
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B - Componentes de Gestido

COOPER et al. (1998b) e HEWITT (1994} identificaram elementos que
devem ser acompanhados pela alta administracio devido & importéncia que t€m na
cadeia de suprimentos. A Tabela 2.2 relaciona os componentes de gestdo e suas
principais caracteristicas.

Tabela 2.2 Componentes de Gestdo e Suas Caracteristicas.

Elementos Caracteristicas
Planejamento e Controle | Fundamental para nortear a cadeia. O controle das
das Operacdes operagOes serve para avaliar o grau de sucesso da
cadeia.
Estrutura do Trabalho Demonstra como a empresa desempenha suas tarefas

e atividades.

Estruturas Organizacionais | Pode referir-se tantc & empresa individualmente
como & cadeia de suprimentos. Equipes
interfuncionais sfo uma forma de estrutura interna,
quando a composi¢io extrapcla os limites da empresa
a cadeia de suprimentos tende a ser mais integrada.

Estrutura do Fluxo de| Aborda a rede formada pelo produto que inclui

Produtos suprimentos, producdo ¢  distribuicio. A
racionalizacdo em toda a rede tem reflexos em todos
os membros

Estrutura do Fluxo de | O tipo de informacdo ¢ a freqiiéncia de atualizagio

Informacdes ttm forte influéncia na eficiéncia da cadeia. E o
primeiro elemento a ser integrado,

Estrutura de Produtos Descreve até que ponto hd coordenacdo para o

desenvolvimento deo produto. A complexidade do
produto afetard questdes como integracdo ¢ ndmero
de fornecedores.

Meétodos de Gestdo Incluem a filosofia de gestdo e as técnicas gerenciais.
As dificuldades na integracdo diferem de
componente para componente na cadeia.

Estrutura de Poder e | A lideranga determina o direcionamento da cadeia. J4
Lideranca 0 exercicio do poder pode afetar o comprometimento
dos demais membros.

Estrutura Tem impacto no compromisso a longo prazo.
Risco/Recompensa
Cultura e Atitudes E necessdrio para que o canal possa funcionar como

cadeia. Mesmo que desgastante, pois o contato entre
as pessoas significa misturar culturas e interesses
individuais.
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Os seis primeiros elementos apresentam maior facilidade de serem
implantados a curto prazo por serem mais tangiveis e mensurdveis. Os quatro
dltimos, por sua vez, tém efeito significativo mas apresentam dificuldades de
avaliacio e de mudancas a curto prazo. Os componentes de gestdo encontram-s€ no
espectro de tomada de decisfio na empresa ¢ estabelecem um conjunto de agbes que
perpassam por toda cadeia de suprimentos, portanto carecem de planejamento e

acompanhamento para sua execucio.

C - Estrutura da Cadeia de Suprimentos

Cada empresa que participa de uma cadeia de suprimentos, busca materiais
para a fabricag#o e distribui seus produtos diretamente ao mercado final, isto €, para
outras empresas que os pode utilizar como componentes para O $eu Processo
produtivo.

A rede de fornecimento pode ser extensa ou ndo, depende de uma série de
fatores, como a complexidade do produto, o ndmerc de fornecedores e a
disponibilidade de matéria-prima.

SLACK et al. (1997, p. 412) apresentam um exemplo de cadeia de
suprimentos. A partir de uma unidade produtiva, deriva os véarios relacionamento

existentes na rede.
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A Figura 2.5 exemplifica uma cadeia de suprimentos.

Fornecedores Fornecedores Clientes de Clientes de
de segunda de primeira primeira segunda
camada camada camada camada

A

Gestdo de Suprimentos Gestao da Distribuicdo

Fisica

Logistica

2
v

{Jestao de Materiais

A
v

Gestéo da Cadeia de Suprimentos

v

Figura 2.5 Exemplo de uma Cadeia de Suprimentos — Slack et al. (1997, p.412).

O fluxe de materiais e informacdes flui através da empresa, desde a selegfo

de fornecedores, atividades de compras, passando pela produgo e indo até aos

clientes, mediante uma atividade de distribui¢do ou servico de entrega, ocu seja,

através da cadeia de suprimentos.



No setor da linha branca os fornecedores de segunda camada seriam os
distribuidores de aco; os fornecedores de primeira camada seriam as empresas que
fornecem componentes usinados; a unidade produtiva seria a montadora; as grandes
lojas seriam os clientes de primeira camada; e a populacdo seria o cliente de segunda
camada.

Nem todos os elos dentro da cadeia devem ser estreitamente coordenados e
integrados. Assim, determinar quais partes da cadeia merecem malor atencgio,
depende de uma série de fatores que devem ser analisados de acordo com as
capacidades da empresa e ¢ grau de importancia para ela no momento.

A Tabela 2.2 estabelece as caracteristicas de cada fluxo identificado na cadeia
de suprimentos.

Tabela 2.3 Fluxos existentes na Cadeia de Suprimentos - Slack et al. (1997).

Designacao Caracteristica
Gestdo de Suprimentos Termo aceito na prdtica empresarial para designar a funco
que lida com a interface da unidade produtiva e seus mercados
fornecedores.
Gestéo de Distribuicio Fisica Termo que designa a gestdo da operacgio de fornecimento acs

clientes imediatos.

Logistica Extensdo da gestdo de distribuicio fisica, designa a gestio do
fluxo de materiais e informacdes a partir da empresa até os
clientes, através de um canal de distribuigfo.

Gestao de Materiais Refere-se a gestdo do fluxe de materiais e informacfes através
da cadeia de suprimentos imediata. Neste termo estdo
incluidos: fungBes de compra, gestdo de estoques e
armazenamento, planejamento e controle da producZo,
distribuigio fisica.

Gestdo da Cadeia de Suprimentos | Conceito desenvolvido com uma abrangéncia maior e com
enfoque holistico, gque gerencia além das fronteiras da
empresa.

A cadeia corno ji observado pode ser mais extensa ou nio e a questfo que se
coloca para a empresa € quantos desses elos devem ser administrados.
A partir dos conceitos bésicos de cadeia de suprimentos é possivel identificar

a importdncia que a gestZo de suprimentos representa. Seja como responsével da



unidade de negdcios, suprimentos, seja como um canal que viabiliza todos os

aspectos envolvidos na interagZo entre a unidade produtiva e seus fornecedores.
Neste trabalho, as empresas do setor da linha branca, passam a ser a unidade

produtiva, ¢ o componente de andlise é a gestdo de suprimentos, seja na propria

unidade, seja nas ernpresas fornecedoras.

2.2 Programa de Entrega e Gestdo de Suprimentos

O prazo de entrega € decorrente da maneira com que Suprimentos interagem
com o testo da empresa e com os fornecedores. Mesmo que o procedimento para
determinar o prazo de entrega pareca correto, este pode ser alterado considerando:

e o fornecedor tenta conseguir o pedido prometendo prazos que nfio pode cumprir;
¢ a qualidade deficiente nas entregas. O material fica retido e, devido a urgéncia, é
recuperado ou devolvido ao fornecedor.

Assim, a funcfio suprimentos surge como uma barreira entre o sistema
produtivo e as influéncias externas. A fun¢fio suprimentos transmite especificaces
de qualidade para o fornecedor consideradas, como restricdes que sdo estipuladas
com detalhes no contrato de compra. No caso de n3o cumprimento, 0 contrato
estabelece as possiveis penalizages para assegurar o controle da situacio.

Para proteger a producdo frente a possiveis imprevistos, uma opgio € o
estabelecimento de estoques de materiais com ¢ conseqiiente aumento de custo.

Para eliminar tais situacGes, € importante o desenvolvimento de sistemas que
permitern que as necessidades de materiais para a fabricacio estejam disponiveis
para a gestdo de suprimentos. Esta conexfo, de acordo com CASAS & ROMERO

(1996), permite:
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e transmitir aos fornecedores informagdes que nascem diretamente das necessidades
de materiais;

o proporcionar aos fornecedores informacbes das necessidades atuais e futuras
facilitando a programacfio do fornecedor, além do perfodo de formecimento
estabelecido;

o estabelecer relagdes entre necessidades e entregas, de acordo com a capacidade do
fornecedor. Assim, € possivel conhecer com maior exatido o cumprimento de prazo

do fornecedor.

2.2.1 Sistema para o Planejamento das Necessidades de Materiais - MRP

A introducdo da informdtica foi um passo significativo para a gestio de
suprimentos, pois contribuiu para o langamento, 0 acompanhamento e a recepgio de
ordens de compras, tornando-se fundamental para o controle de estoque. Também foi
decisiva para programar as entregas dos fornecedores a partir das necessidades do
sistema de fabricacZo.

O sistema Planejamento das Necessidades de Materiais (MRP - Materials
Requirements Planning), por exemplo, de acordo com CORREA & GIANESI
(1996), facilita a programacdo do fornecedor considerando, os mesmos como uma
extensdo da capacidade de produgdo da prépria empresa.

Este sistema, de demanda dependente, permite adequar as necessidades e
disponibilidades mediante a atualizagio das informacBes atualizadas sobre o
fornecedor. Permite, também, planejar a carga de trabalho dos fornecedores ¢ dos
transportadores. O sistema proporciona formas de avaliar os fornecedores guanto a

pregos, prazos € quantidades.



O sistena € til para estabelecer programas de entregas a partir das
necessidades de materiais gerados pelo MRP com um calenddrio de entregas. A
partir desta programacdo, o fornecedor deve comprometer-se em enviar os produtos
na data especificada, e o cliente, por sua vez, deve se comprometer a nio mudar 2s
quantidades-e os prazos das ordens de compras programadas.

Assim, os pontos positivos do MRP para a gest&o de suprimentos s#o:

e planejar as necessidades a partir das necessidades reais da fabricacio;

o reduzir a incertezas na demanda tornando possivel um controle melhor das ordens
emitidas ¢ de estoque. Permitindo reduzir estogues tanto no cliente quanto no
fornecedor;

» melhorar a gestdo do ciclo pedido/entrega;

e diminuir custo de transporte, mediante a consolidacio de cargas;

e tornar possivel a conexdo dos sistemas de informacdo, proporcionando a melhora
da comunicac8o, um melhor conhecimento da maneira de trabalhar do fornecedor

e a obter maior seguranca e controle sobre os prazos e quantidades para entrega.

2.2.2 Sistema Just in Time - JIT

Outra mudanga significativa no planejamento e organizacio do sistemna produtivo
que afeta diretamente os fluxes de materiais é a filosofia Just In Time - JIT.
GODARD (1986, p.9) apresenta-o como "uma abordagem para alcancgar a exceléncia
na manufatura, baseado na eliminacdo continua de desperdicio e na melhoria
consistente da produtividade. Desperdicio & definido, aqui, como aquelas atividades

que ndo acrescentam valor ao produto”,



Segundo DION et al. (1992) ¢ LUBBEN (1989), hd cinco metas bdsicas do

JIT que procuram, principalmente, promover a otimizago de todo o sistema de

manufatura. Sdo elas:

e projetar para otimizacio de qualidade, custo e facilidade de fabricacéo;

e minimizar a quantidade de recursos despendida no projeto e manufatura de um
produto;

= entender e responder s necessidades dos clientes;

e desenvolver a confianca e manter relacdes abertas com fornecedores ¢ clientes;

o desenvelver o comprometimento de methorar todo o sistema de manufatura.

Quanto aos fornecedores, LUBBEN (1989) considera que o nivel de
comprometimento da empresa determina o nivel de seguranga que o fornecedor terd
ao tratar com o cliente. Esse compromisso resulta em uma parceria de longo prazo.

Além de compromissos de longo prazo, o formecimento numa estrutura JIT
inclui também os atributos para manter essa situagio  como: confianca,
comunicagdes, reducdo do ciclo de produgio e otimizacdo do prego unitério.

Para poder atender aos seus objetivos, GODARD (1986, p. 127) entende que

o comportamento dos fornecedores e clientes num ambiente JIT deve incluir:

e a realizagdo de um pacto para que ambos trabalhem num sistema JIT no gual,
através da cooperagdo, cliente e fornecedores alcancem um beneficio maior do
que poderiam conseguir individualmente. Esse processo forma uma sinergia entre
as duas organizacdes, reforgando ainda mais as relacoes.

s a previsdo de contratos de longo prazo, de tal forma que o fornecedor possa fazer

0s investimentos necessdrios para adequar-se is necessidades do cliente:



e a confianca entre as partes, a ponto de o cliente ter acesso aos custos do
fornecedor e o fornecedor ter informagdes sobre o produto no qual o seu
componente vai ser usado;

s o estabelecimento de fluxos de informacdes entre as partes. Uma ligacdo
eletrdnica, por exemplo, diminuird o tempo de espera no recebimento de
informacdes a respeito dos pedidos, ordens de pagamento, contratos e follow-ups,
aurnentando a confianga entre as partes;

e © respeito mituo entre as partes € fundamental.

Para o estabelecimento do sistema JIT junto com os fornecedores, os clientes
devem tomar algumas agdes quanto aos fornecedores.

A primeira a ser considerada € estabelecer uma rede de formecimento
racionalizada, pois a tendéncia das empresa mais competitivas € comprar
subconjuntos ou componentes com servigos personalizados incluidos conforme suas
necessidades. Esta integracdo de servigos relacionada com a compra de um
subconjunto permite simplificar a rede de fornecimento, concentrando 0s recursos
em tarefas que consideram mais importantes ¢ aumentar ¢ beneficio do fornecedor
através de entregas de produtos com maior valor agregado e de relacdes de longo
prazo;

A necessidade de racionalizagio da rede de fornecimento Impde uma
estrutura hierdrquica de suprimentos. De acordo com COLEMAN et al. (1993), nos
niveis mais altos da rede estfo situados aqueles fornecedores que sfio capazes de
agregar mais valor ao produto. Estes fornecedores, do primeiro nivel, encarregam-se
de integrar as atividades logisticas e o projetc de seus fornecedores, os

subfornecedores.



A segunda € manter um programa de producfio estabilizado, pois uma das
maiores dificuldades na aplicagdo do JIT que os fornecedores podem encontrar € ter
de responder a solicitacBes imprevisiveis dos clientes. O fornecedor necessita de
demandas estaveis e seguras para nortear suas atividades de producdo e ajustar-se aos
sistemas de entregas JIT. ROMERQ (1991) alerta para o fato de que alguns clientes
passam seus problemas para os fornecedores.

A terceira diz respeito & forma de estabelecer pedidos e processos de
comunicacdo para a realizacdo de entregas. Para tanto, o cliente deve considerar
informacg0es como: capacidade comprometida com o cliente; tempo necessario que ¢
fornecedor necessita para a mudar sua p'rodugéo e capacidade do fornecedor em
responder a mudangas.

Com estas informacSes é possivel estabelecer os programas de entregas,
didrios, mensais, trimestrais; e o processo de comunicacdo mediante a utilizacdo de
tipos de sinais distintos, como o sistema de reposicdo Kanban ou por programas de
entregas seqiienciadas apoiadas por sistemas de ftransmissdo de informagdes
eficientes.

Entre 0s beneficios que podem ser obtidos do sisterna JIT em suprimentos,
FAWCETT & BIROU. (1993) destacam: a rapidez de deteccio e corregdo das nio
conformidades pois os lotes sdo pequenos e freqiientes; melhor disposicdo para as
inovacdes de projeto, pois os fornecedores sio especialistas e ndo se sentem
paralisados por especificagbes restritivas; maior controle nos procedimentos
administrativos devido &s relagOes duradouras cliente/fornecedor; menos correcio
sobre o processo produtivo; controle de producic menos intense com itens e

componentes em quantidades menores e de grande qualidade.
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2.3 Qualidade e Gestdo de Suprimentos

A qualidade do material adquirido é fundamental para a qualidade do produto
final. Uma frase muito difundida pelos profissionais da drea computacional reflete a
imponﬁnciaA dos pfodutos adquiridos de fornecedores para a qualidade do produto
final: garbage in garbage our (entra lixo sai lixo). Por outro lado, as atividades de
inspe¢do, que o cliente realiza quando recebe componentes do fornecedor, agrega
custo ao produto e nem sempre se mostra eficiente, pois € possivel em um processo
amostral rejeitar lotes de boa qualidade e vice-versa. Mesmo a inspecdo 100% pode
produzir erros devido a falhas do inspetor.

Os principais autores da drea da qualidade enfatizaram a importdncia do
fornecedor para a qualidade do produto final. Entre as quatro tarefas estabelecidas
por FEIGENBAUM (1%61), por exemplo, uma delas esté associada aos fornecedores.
JURAN (1990), por sua vez, enfatiza a importinciza de estabelecer as especificacdes
junto aos fornececores durante a fase de planejamento da qualidade. DEMING
(1989) avalia, no seu quarto ponto, a importdncia dos fornecedores para a
homogeneidade no processo produtivo, propondo apenas um fornecedor para cada
item.

A questio da qualidade dos produtos adquiridos é encarada pelos
especialistas como uma oportunidade de garantir a qualidade dos produtos finais e
reduzir custos. Para isso, as empresas adotam programas norteados por suas
estratégias de qualidade e que vdo determinar o seu relacionamento com os

fornecedores.
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STUART & MCCUTCHEON. (1995} consideram, a partir de estudos
recentes, que na filosofia de Gestfo da Qualidade Total, na qual o objetivo primdrio é
atender a satisfacdo do cliente final, os fornecedores sdo parceiros no processo de
gerenciamento da qualidade, desenvolvendo trabalhos e relacionamentos visando 2
melhoria continua.

Neste enfoque, o fornecedor ndo deve se limitar a atender aos requisitos de
projeto, nem a manter um nivel de qualidade aceitdvel, mas atender aos objetivos de
melhoria continua da qualidade do produto.

Assim, hd necessidade de desenvolver uma postura de colaboragio mitua
entre o fornecedor e o cliente para que haja uma politica de coexisténcia,
desenvolvimento miituo ¢ cumprimento das responsabilidades. Assim, cada uma das
partes pode aprender de forma concomitante a fazer certo da primeira vez,
eliminando retrabalio e perdas, resultando na reducio de custo.

Além de manter um clima de colaboragdo, as empresas, clientes e
fornecedores, devem estabelecer claramente as suas necessidades. Essas
necessidades s&o estabelecidas quando a empresa responde s seguintes questdes:

- 0 que € necessario?

- qual previsio de planejamento pode ser suportada pelo fornecedor?

- qual experi€ncia o fornecedor deve ter para produzir o produto?

- qual € ¢ grau de participagio do fornecedor no desenvolvimento do produto final?
- quantas fontes serZo necéssérias para o produto?

- como pode ser avaliada a conformagio do produto?

- qual agfo corretiva do sistema & necessdria?

- onde o fornecedor deve estar localizado?



Essas questdes podem auxiliar o cliente a avaliar o formecedor que pode
melhor atender 2s suas necessidades e a iniciar o processo de selecio de fornecedores
capazes. Outras informacdes podem ser obtidas através das avaliacdes feitas nas
dependéncias do fernecedor. Nessas, o cliente tem acesso aos procedimentos de
gestdo da qualidade e da fabricacdo.

SCHOMBERGER (1988) afirma que algumas formas de avaliacdo, além de
enfatizarem a determinacfo da capabilidade do processo, podem incluir a checagem
do treinamento da qualidade, medidas para melhorar a qualidade do projeto, uso de
analise de valor, a adequacdo dos processos de controle, diagramas de ferramentas
para analisar o processo e outras dessa natureza. LOCKHART & ETTKIN (1993),
por sua vez, aponta ouiros requisitos, como: programa de educagdo formal; utilizar
controle estatistico de processo; comprometimento com a entrega e ter um programa
de qualidade assegurada.

A questdo da conformacdo é fundamental, pois os clientes que adotam e
realizam um padrdo de qualidade de conformacfo, exigem o mesmo de seus
fornecedores. Estes, por sua vez, devem ser informados imediatamente que qualidade
ndo ¢é negocidvel. Conformagfio pode ser entendida como o atendimento s
especificagdes.

Clientes ¢ fornecedores precisam estar de acordo sobre as especificagdes € o
nivel de qualidade. A conformidade necessita dos seguintes passos:

o certificar que os fornecedores entenderam todos os detalhes envelvidos na
entrega do produto. Isso inclui: especificacdes, datas de entregas e procedimentos

de pagamento;
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e estabelecer dois caminhos de comunicagdo. O cliente pode estar preparado a
expor as razdes dos requisitos. O fornecedor deve estar disposto a apresentar seus
Processos;

¢ o fornecedor ¢ o cliente devem ter instrumentos e equipamentos de testes
correlatos;

¢ estabelecer mérodos precisos para a aceitacdo de materiais. VArios autores
sugerem a ado¢do de planos de amostragem considerando varias situacoes,
conforme o estigio de fornecimento. KAUFFMANN e COCKRELL (1996), por
exemplo, apresentam um plano de amostragem com zero defeitos que diminui o

tamanho da amostra se comparado com os planos de amostragem convencionais.

A introdug@o de novos conceitos de qualidade total implica em uma mudanca
na responsabilidade de suprimentos, pois ndo se limita apenas a enviar as
especificacBes, como também desenvolver nos fornecedores uma atitude pré-ativa. A
gestdo de suprimentos tem um papel importante para manter a pressio necessdria
para que o esforco se mantenha na direcfio adequada. Para tanto, deve recolher dados
da atuac@o do fornecedor em termos de qualidade e custos. LEE, H. e Sasser (1995)
. consideram que um sistema de avaliagio pode reduzir custos e estoques, pois existe
um acompanhamento melhor dos fornecedores facilitando a escolha daqueles que
apresentam melhor desempenho.

Neste sentido, a gestdo dos fornecedores constitui-se em uma das principais
atividades de suprimentos em que vérios critérios podem ser considerados, como: a
auséncia de produtos defeituosos; disponibilidade para colaboracdo; auséncia de

problemas na produgio ou no campo; documentacio que mostra como o fornecedor



alcanca a qualidade do produto ¢ procedimentos para tratar nio-conformidades;
disposi¢do para entregas rdpidas; programas internos de melhoria continua; certificar
o sistema da qualidade por érgdo reconhecido; e outros.

Finalmente, deve ser frisado que a melhoria de procedimentos que se obtém
através da cooperagdo para melhorar a qualidade, se mantida por um longo periodo
de tempo entre cliente e fornecedor, gera mecanismos de aprendizagem que facilitam
a flexibilidade necessdria para realizar modificacdes rédpidas nos processos ¢

produtos.

2.4 Custos e Gestio de Suprimentos

O custo total dos produtos comprados pode ser estabelecido pelo preco de
compra mais os custos adicionais relativos a sobras, retrabalhos, falhas especificas e
outras conseqiiéncias de um nivel inferior de qualidade do fornecedor. Esses custos
excedem s vezes ¢ que foi economizado durante o processo de negociagio.

A negociaciio realizada com base s6 no preco pode ser uma armadilha, afirma
DEMING (1989), pois o fornecedor, para "entrar no jogo", apresenta uma proposta
de baixo custo somente para conseguir o contrato. Apés a assinatura do contrato, o
cliente descobre ser essencial uma mudanga no projeto; o fornecedor mostra extrema
boa vontade, mas lamenta verificar que tal alteracdo acarretard um aumento nos
custos dos itens. Como a produc@io jd foi iniciada e deve ter continuidade, o
fornecedor leva a melhor.

Hé um consenso entre os gerentes de compras de que a decisfio de aquisicio
ndo pode s¢ basear $6 no preco de venda, mas em todos os custos. Entretanto,

admitem a existéncia de dificuldades na avaliacio desses custos adicionais e afirmam



que a avaliacdo deve ser feita por outros departamentos, como Qualidade ou

Contabilidade.

A criacdo de indices de qualidade do fornecedor € uma alternativa para evitar

a compra com custos adicionais elevados. Em geral, sdo aplicados aos produtos com

precos de compras elevados ou, numa classificagio ABC, aos itens tipo A.

JURAN (1974} define esse indice pelo custo da qualidade do fornecedor mais

o preco de compra dividido pelo prego da compra. Os custos da qualidade sdo

obtidos através de um efetivo sistema de registro ¢ da definigdo de algumas

categorias de custos. Podendo ser agrupados em:

e custo das rejei¢cdes do lote processado. Sdo os custos relativos aos trabalhos de
processamento administrativos para cada lote rejeitado;

e custo de investigacdo. Envolve os esfor¢os para a resolucdo dos problemas de
qualidade decorrentes dos itens fornecidos;

e custo da inspeco de recebimento. E uma estimativa dos gastos na inspecio de
um item ou de um fornecedor em particular. Dependendo da reputacdo do
fornecedor, o montante da inspegdo de recebimento pode ser significativo;

e custo do produto ndo-conforme. Relaciona-se com a identificacio de nio-
conformidades =m um produto pronto; observado pela drea de montagem ou pelo
cliente.

Por meio deste levantamento, as empresas tormam-se capazes de selecionar os
fbmecedores com base no menor custo total em vez de no menor pre¢o ofertado.

Empresas de porte como Toyota e IBM nao aceitam ofertas com prego muito
baixo. Elas t€m a percepcdo de que, se ¢ preco nio for realista, ha a possibilidade de

surgirem vdrics problemas, como uma menor ateng3o aos padrdes de qualidade. A



politica € estabelecer um prego satisfatério que ajude a manter um sistema
apropriado e ter um bom aproveitamento.

LUBBEN (1989) observa que existem cinco tipos de custos operacionais
internos associados ao uso de materiais. S3o eles:

1. Expedicao, recep;do, contagem, reembalagem;
2. Inspegio, rejeicdo, devolugio;

3. Armazenamento, manuseio de materiais;

4. Obsolescéncia, refugo;

5. Garantia ¢ assisténcia técnica.

Sob condigBes iguais, um fornecedor capaz de reduzir os custos operacionais
internos de um cliente obterd vantagem competitiva.

Dois outros tipos de custos, de acordo com PORTER (1986) influenciam
significativamente os negécios entre cliente e fornecedores, entretanto, nem sempre é
possivel contabilizé-los:

a) Custos de atendimento

Estes sdo intrinsecos aos fornecedores, podendo variar de um para outro

dependendo dos seguintes fatores:

e volume do pedido;

e modalidade de distribuicdo, direta ou indireta;
e tempo de espera de planejamento (lead time);
e custos de expedigio;

» despesa de venda;

e necessidade de adaptagio ac cliente.
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Geralmente, passam despercebidos pela empresa. Sua verificacic € fruro de
estudos especiais, mesmo porque muitos deles ndo sdo contabilizados nos
documentos normais de operacio.

b) Custos de mudancas de fornecedores
Como j4 foi observado, um fator que determina o poder de negociagio dos
fornecedores € a capacidade de desenvolver custos transferiveis. Esses custos dizem
respeito aos gastos que os clientes incorrem 20 tentar mudar de fornecedor. Sdo eles:
¢ custo de modificacio de produtos para adaptacio ao produto de um novo
fornecedor;

e custo de teste do produto de um novo fornecedor para assegurar a viabilidade da
substituicio;

s Imvestimentos em reciclagem da mio-de-obra;

e investimentos em novos equipamentos auxiliares necessérios para a utilizagZo
dos produtos de um novo fornecedor;

e custos associadcs aos novos arranjos logisticos que se fizerem necessarios;

e custos psicoldgicos de se desfazer um relacionamento.

Os custos de mudanca também dependem de cada cliente e do setor onde a
empresa atua. A andlise dos custos deve ser considerada nos processos de
negociacdo, nido apenas como forma de pressio mas para aumentar a vantagem
comparativa das empresas.

NEWMAN & MCKELLER (1995), por exemplo, estabelecem que as
empresas devern cobrar dos seus fornecedores uma postura de redugdo de custos ao
longo do tempo decorrente da curva de aprendizagem ou aplicando metodologias

como andlise de valor. Desta forma incentiva as empresas a adotarem a abordagem
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de custo alvo, onde sistematicamente os fornecedores devem reduzir os precos dos
produtos.

Para ELLRAM (1992), a aplicaciio da técnica de andlise de valor € de
extrema importancia pois proporciona um estudo de como um produto ou um item

pode desempenhar suas fungdes a um custo melhor sem comprometer a qualidade.

2.5 Flexibilidade e Gestdo de Suprimentos

NISHIGUCHI (1994) realizou uma pesquisa que compara o desempenho dos
fornecedores automotivos do Japdo, EUA e Europa. Um dos tdpicos analisados neste
trabalho foi a flexibilidade do fornecedor.

Segundo o autor, embora a flexibilidade possa acontecer em diversos niveis:
empresa, fdbrica, sistemas ou mdquinas. A preocupagdo aqui é com a flexibilidade
dos fornecedores de componentes. Para tanto, identificou cinco niveis de
flexibilidade para atender o cliente:

1. capacidade de adaptar a variedade de produtos e suas variantes, podendo ser
avaliada pelo tempo de mudanca, “changeover”. Possuir um conjunto de facilidades
de fabricaggo para atender as mudangas de programacio;

2. capacidade de adaptar-se a mudangas de projetos e de novos produtos, medida
atraves de lead time. Possuir tecnologia para atender noves projetos e mudancas em
projetos existentes;

3. capacidade de ajustar-se &s flutuacBes dos vérios produtos sem modificar o
tamanho da forca de trabalho, podendo ser avaliada pelo niimero de processo de

trabalho e pela multifuncionalidade do trabalhador;



4. capacidade de atender exigéncias futuras sem recorrer a producdo excedente,
avaliada pelo nivel de estoque;
5. capacidade de entregas rdpidas e freqiientes para o cliente avaliada, pela

frequéncia de entregas .

2.6 Gestdo de Suprimentos e Estratégia Competitiva

Para manter uma cadeia de suprimentos competitiva no mercado no mercado
global € importante que todas as estratégias e capacidades das 4reas funcionais,
inchuindo a gestdo de suprimentos, sejam compativeis com a estratégia competitiva
da empresa.

A partir de uma revisfo literdria sobre gestdo de suprimentos e um trabalho
empirico, DUMOND (1994) revela que a importincia da fungdo de compras no
desempenho da corporagdo nfo estava tendo o devido reconhecimento nos EUA.

Tradicionalmente, compras tem sido considerada como uma fungdo de
operacdo de baixo nivel que tem pouco a fazer pela estratégia competitiva da
empresa. A literatura disponivel sobre o assunto trata a estratégia e politica de
compras sob uma perspectiva muito estreita, ou seja, falam sobre a quantidade de
fornecedores (muiltiplas fontes versus tnica fonte), estratégias de preco (baseadas no
custo ou mercado), estrutura organizacional (centralizada versus descentralizada) e
outras politicas a nivel operacional.

Outra questio diz respeito a visdo dos executivos e gerentes de compras, de
acordo com WATTS et al. (1992), que realizou entrevistas com estes profissionais,
muitos deles ainda possufam pontos de vista arcaicos, considerando que suprimentos

€ uma agéncia independente da empresa.
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Assim, o intuito, neste tépico, ¢ estabelecer uma estrutura conceitual para
vincular a gestio de suprimentos a estratégia competitiva da empresa.
2.6.1 Conceito de Estratégia de Suprimentos

O termo estratégia refere-se, geralmente, a um padrio de decisdes tomadas
pela empresa, da qual pode-se citar:

e determinacg@o e revelacdo das metas e objetivos;

e principais politicas e planos para atingir as metas;

e defini¢do do raic de agio dos negdcios que a companhia pretende alcangar;

s tipo de economiy;

e natureza da economia e ndo-economia destinadas aos acionistas, patrdes, clientes
e comunidade.

A estratégia competitiva € a combinago das metas em que a companhia vem
se empenhando e o significado pela qual a empresa ird competir no mercado.

A estratégia de suprimentos pode ser analisada, inicialmente, como um
conjunto de decisSes relacionadas para adquirir materiais e servicos requisitados para
sustentar atividades de operacdo que sdo compativeis com toda a estratégia
competitiva da companhia.

Tipicamente, a estratégia competitiva é formulada para realcar a vantagem
competitiva percebida sobre sua competi¢do que foi determinada pelas anélises. Ao
mesimo tempo, sao projetados ¢ direcionados programas de melhorias para solucionar
qualquer ineficiéncia percebida em termos de capacidade de 4reas funcionais que sdo
necessdrias para a execucic da estratégia com sucesso. Em vérios casos,
suprimentos € convocada para remediar a insuficiéncia percebida na capacidade de

manufatura interna da empresa. Como j4 observado, a decisdo para comprar deve ser
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considerada como forma de aumentar a competéncia da empresa e,

consequentemente, realcar sua capacidade competitiva.

Fundamentalmente, a func8o suprimentos tem como meta bésica obter bens e

servicos de maneira satisfatdéria para suprir as necessidades da organizacZo. Porém,

de uma maneira mais ampla, envolve tarefas, tais como: z determinacdo de

necessidades, a escolha de fornecedores, a negociacdo de precos, a definicdo de

termos e condigdes apropriadas, além de assegurar a entrega no momento e local

certo. MARTINS & DUARTE (1993) apontam sete objetivos bésicos que a 4rea de

compras deve seguir para garantir 2 qualidade e o menor custo dos produtos

adquiridos, s3o eles:

1.

Comprar com gualidade desejada: refere-se a adequacio de um produto ou
servigo a sua intengfio de uso, estando intimamente ligado 4 confiabilidade do
produto. O departamento de suprimentos deve questionar e desafiar dreas onde os
padrdes de qualidade sdo desenvolvidos e, entdo, assegurar que as especificacfes
da qualidade sejam cumpridas pelo fornecedor.

Comprar na quantidade certa: tanto compras em grandes quantidades quanto em
pequenas quantidades podem acarretar problemas para as empresas. Grandes
quantidades, por exemplo, podem acarretar estoques desnecessdrios; pequenas
quantidades, por sua vez, aumentam o custo unitdrio do produto. E fundamental
que a drea de suprimentos identifique qual a quantidade necessdria ideal de
compras.

Comprar no momento certo: principalmente num mercado instdvel e dinfmico, a
drea de suprimentos deve analisar cuidadosamente esta varidvel, de forma a se

evitar compras em perfodos de alta de precos. Torna-se inevitdvel um profundo
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conhecimento da necessidade real do produto, demandas e previsdes de venda,
bem como entender o funcionamento do mercado e dos fatores que o
influenciam.

Comprar a um preco justo: este n@o € necessariamente 0 preco mais baixo, um
preco justo deve ser aquele que agrada ambas as partes, compradores e
fornecedores. Especificamente para compradores, o preco justo deve ser aquele
que melhor combina os aspectos de qualidade e servigos prestados,
proporcionando um alto valor final ao produte comprado.

Comprar do fornecedor certo: é um objetivo complicado que envolve vérios
fatores e estd intimamente relacionado com a selecio de fornecedores. O melhor
fornecedor € aquele que consegue combinar fatores como qualidade, quantidade,
prego, tempo para entregas, servicos e localizacdo. A fungio suprimentos de uma
empresa deve determinar entre outras, o nimero de fornecedores para cada
produto, se desenvolve ou ndo os fornecedores, se deve ser local ou afastado etc.
Comprar o melhor servico: servigo aqui € todo apoio e ajuda prestada pelos
fornecedores antes e apds a compra. Profissionais da compra devem pesquisar
pelo mais alto nivel de servigo, consistente com o que eles estdo comprando, de
forma a aumentar o nivel de compromisso entre ambas as partes.

Comprar para o local certo: bens e servigos devem ser entregues e distribuidos
nos locais certos e apropriados, de forma a assegurar disponibilidade no menor
tempe possivel para seus usudrios. Este objetivo pode tornar-se um fator critico
quando considera-se vérias plantas com um departamento de suprimentos

centralizado.
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Esses elementos compdem o centro de qualquer estratégia de compras e
devem ser consistenies com 0s outros niveis estratégicos funcionais e corporativos.
Entretanto, a questdo bdsica para a implementacfo da tarefa comprar é que a
concretizacdo desses objetivos € altamente situacional.

Em outras palavras, cada empresa requer uma defini¢io diferente e, em vérios
casos, a definicdo de cerro dentro de uma dada companhia muda em relac@o a outra.
Assim, a definicfc de certo na estratégia de suprimentos deve ser consistente com as
metas e objetivos de outras 4reas funcionais, que por sua vez deve ser consistente
com os objetivos e metas competitivas da corporagio.

O que toma a tarefa dificil € o dinamismo do mercado. A estratégia
competitiva da corporaciao deve ser refletida neste meio dindmico. Se o nivel de
estratégia competitiva da corporacdo nfo refletir bem esse mercado dindmico, ou as
estratégias das dreas funcionais ndo ajudarem as metas e objetivos, a companhia nio

pode esperar que o seu nivel estratégico seja bem sucedido.

2.6.2 Estratégia de Manufatura e Gestdio de Suprimentos

J4 que a fungdo suprimentos € apoiar as atividades de produgéo e de operacdo
com um fluxo ininterrupto de materiais e servicos, as estratégias de compras e
manufatura devem ser consistentes entre si ¢ devem ser capazes de ajudar a estratégia
competitiva da corporacdo. A ligacdo chave entre essas duas dreas funcionais €
representada pelas capacidades internas e externas.

Na definic@o da ligagfo entre a estratégia da corporagio e a de manufatura,

KIM & ARNOLD (1996) estabeleceram quatro prioridades dentro de uma estrutura
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convencional da estratégia de manufatura: (1) preco, (2) qualidade, (3) entrega ¢ (4)
flexibilidade.

Igualmente, a ligacdo entre a estratégia corporativa ¢ o nivel funcional
estratégico de compras segue um padrio similar, entretanto, suprimentos como uma
unidade de limite de fronteira da organizacdo, internamente deve ser integrada com a
estratégia de manufatura e, portanto, com a estratégia da corporag@o ¢ externamente
com a capacidade dos fornecedores.

Em esséncia, suprimentos tem a responsabilidade primdria de ligar as
capacidades dos fornecedores aos requisitos internos especificados pelas estratégias
de manufatura e da corporagéo.

Uma vez definida a estratégia de manufatura, suprimentos deve trabalhar com
seus fornecedores para assegurar que eles sejam capazes de atender aos requisitos
especificados para a fabricagdo dos produtos.

Se a atual rede de fomecedores nao for capaz de ir ao encontro dos requisitos
da manufatura, compras deve tomar acles para sanar esta situacdo. Essas acdes
devem envolver a procura de novos fornecedores capazes ou melhorar a capacidade
dos fornecedores atuais. Nessa situacfo, um programa de desenvolvimento de
fornecedores pode atuar como papel principal, como sugerido por WATTS et al.
(1992).

Entretanto, se a drea suprimentos ndo for bem sucedida em trazer os
fornecedores ao seu padrio desejado, ou ndio puder achar novos fornecedores
capazes, a estratégia competitiva deve ser revisada para refletir-se sobre as realidades
do mercado. Agora, se os esforcos para o desenvolvimento de uma rede competente

de fornecedores tornam-se bem sucedidos, isso oferecerd & companhia uma nova



vantagem competitiva que pode ser usada na reformulagdo das estratégias
competitivas da companh:a.

Neste processo, deve ficar claro que suprimentos deve enfatizar a capacidade
dos fornecedores somente na capacidade de manufatura que € o ingrediente chave
para o sucesso. Também fica claro que suprimentos nio pode enfatizar preco e/ou
qualidade sozinha. Ao mesmo tempo, nfo pode demandar capacidades superiores, de
qualquer natureza de seus fornecedores. E improvavel que todos os fornecedores
possam oferecer melhores perforrmance em todos os aspectos, assim como
manufatura nfio pode esperar exceder em todas as dimensdes de atividades de

produgdo.

2.6.3 Gestio Estratégica de Suprimentos

A gestdo de suprimentos nesta situagdo deve desenvolver sua propria
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. Por exemplo, se a estratégia da corporagio e a
estratégia da manufatura sfo desenvolvidas para enfatizar alta qualidade dos
produtos, entdo suprimentos deve também enfatizar alta qualidade nos formecedores.
Nessa situacao, o preco ndo € ignorado, mas também ndo é a consideracio primdria.

Uma vez definida a estratégia bdsica de suprimentos e as prioridades
estabelecidas, o préximo passo para o gerenciamento de compras € formular as
politicas especificas de operacdo e planos, para dar suporte s estratégias bésicas.
Essas considerages taticas tipicamente dirigem-se aos assuntos e problemas didrios,

tais como, selecionar fontes de suprimentos, determinar o ndmero de fornecedores,
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tomada de decisdo sobre importacdo, desenvolvimento de planos de negociagio e
outros. Em todos esses casos, a politica titica deve também ser consistente Com as

estratégias basicas de suprimentos.

Mudancas rdpidas de tecnologia e aumento da competicdo exigem gque
suprimentos assuma uma maior responsabilidade no planejamento e implementago

das estratégias de suporte a estratégia de corporagio.

Suprimentos desempenha um papel importante no sucesso da corporagio
estratégica através da selecfo e desenvolvimento de fornecedores que podem auxiliar
a estratégia a longo prazo da empresa e a posicdo competitiva. Ha também beneficios
6bvios que podem fluir da habilidade de compras para reduzir o custo da predugio
de materiais. Similarmente, suprimentos, de acordo com DOWLATSHAHI (1992;
1997), pode ter um impacto pelo seu envolvimento no inicio do desenvolvimento
de um produto e pelo auxilio no processo de produgfio, monitorando o ambiente de
fornecimento e prevendo a viabilidade e custos de materiais para necessidades de

producdo futura.

Suprimentos desempenha um papel estratégico quando estd incluida no
planejamento estratégico e na implementacio ao mesmo nivel das outras éreas
funcionais, como producfo, qualidade, projeto entre outras. Isto ocorre quando a
importincia de compras € reconhecida, aceita e operacionalizada pelo  alto
gerenciamento que, conforme ELLRAM & CARR (1994), necessita mudar de

atitudes.

De qualquer forma, existe uma certa dificuldade em compreender que hé uma

diferenca entre estratégia de suprimentos e o desempenho de suprimentos como uma



fungdo estratégica. Estratégia de suprimentos refere-se a especificar acdes que a

fungdo suprimentos pode desenvolver para dar suporte aos seus objetivos.

Quando suprimentos € encarada como uma funciio estratégica, ela estd
incluida no processo de decisdo e quando participa do processo de planejamento
estratégico da empresa participando na formulacio da estratégia e sugerir caminhos

que podem ajudar a dar suporte € aumentar o sucesso estratégico da empresa.

Neste contexto, RECK E LONG, apud WATTS et al. (1992), definem quatro
estigios estratégicos no desenvolvimento da funcdo suprimentos: passivo,
independente, sustentador e integrativo.

I- Passivo: aqui, a funcdo suprimentos ndo apresenta diregdo estratégica e reage
conforme as necessidades de outras funcdes na empresa. Apresenta como
caracteristicas um grande desperdicio de tempo com operacdes de rotina;
performance baseada na eficiéncia de simples medidas; baixa comunicacio
interfuncional (interdepartamental); selegfio de fornecedores baseada em prego e
disponibilidade, tratando-os como adversirios: e por fim, conta com profissionais de
pouca visdo organizacional restritos 2 um limitado, e quase inexistente, avango de
carreira.

2- Independente: a funcdo suprimentos adota as mesmas técnicas e préticas do
estdgio passivo, mas sua diregdo estratégica ¢ independente da estratégia competitiva
da empresa. Caracteriza-se por ter sua performance baseada na reducdo de custos
como medida de eficiéncia; algumas ligacSes comecam a ser estabelecidas entre
compras e dreas técnicas; a alta geréncia passa 2 reconhecer uma boa oportunidade

de lucro e a dar maior importéncia ao desenvolvimento do profissional.



45

3- Sustentador: a fun¢@o suprimentos, aqui, adota técnicas e préticas nas quais
reforcam a estratégia competitiva da empresa. Suas principais caracteristicas sdo a
inclusdo de profissionais de compra em equipes de vendas e a exigéncia de
fornecedores minuciosamente selecionados e motivados. Desta forma, mercado,
produtos e fornecedores sdo continuamente monitorados e analisados, sendo a
avalia¢do dos fornzcedores baseada nos objetivos competitivos da firma e, por fim,
0s avangos de carreira para profissionais da 4rea sfo bem provéveis.

4- Integrarivo: mesta etapa a estratégia de compras estd completamente integrada
dentro da estratégia competitiva da empresa e constitui parte integrante, juntamente
com as demais dreas funcionais, na implantacfio e formulacio do plano estratégico
empresarial. As caracteristicas para esta fase sdo: a necessidade do treinamento
interfuncional do executivo de compras, possibilitando a ele uma aita visdo
organizacional de empresa; grande interligag@o entre as diversas dreas da empresa,
com permanentes linhas de intercomunicac@o entre estas; um alto desenvolvimento
profissional baseado em elementos estratégicos; um relacionamento com o
fornecedor de mutua interdependéncia e seu desempenho medido por suas
contribuigbes estratégicas; possibilidade dos avancos de carreira s3o ilimitadas; e,
por tltimo, uma fungdo suprimentos avaliada pela contribuicio ao sucesso da

empresa.

2.6.4 Tendéncias que Afetam a Estratégia de Suprimentos
MONCZKA & TRENT (1991), desenvolverem um estudo empirico que foi
dividido em duas fases, a primeira foi desenvolvida a partir de entrevistas com 26

empresas dos EUA representantes das industriais aeroespacial, automobilistica,
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eletrbnica, computacio, entre outras. J4 a segunda foi estruturada a partir da
abordagem Delphi, onde os executivos de suprimentos, de setores como:
automobilistico, computagdo, comunicagdo, bens de consumo, eletrénico,
farmacéutico, processadores de alimentos e reproducio, necessitaram de trés meses
para alcangar a estabilidade prevista no método adotado.

A partir desse estudo foram identificadas as principais questles estratégicas
que afetam a gestdo de suprimentos: Controle Total da Qualidade; envolvimento do
fornecedor no projeto do produto; formacao de equipes interfuncionais; avaliacio da
performance do fornecedor; intensificacdo dos servigos por parte dos fornecedores;
troca eletrOnica de dados com os fomecedores; custo; programa de educagio e
treinamentc; banco de dados com interface com a manufatura; relacionamento de
longo prazo; e programas de desenvolvimento de fornecedores.

A partir deste estudo pode-se estabelecer algumas tendéncias chaves que
devem ser consideradas no estabelecimento da estratégia de suprimentos:

Redugio do nimerc de fornecedores: um dos maiores esforcos hoje no que se refere
a estratégias de compras, tem sido a tentativa de limitar o admero de fornecedores
para um produto ou servigo. A transi¢do para a parceria tem sido um grande passo.
Concentrar em poucos fornecedores oferece grandes vantagens estratégicas na
reducdo de custos, no aumento da qualidade e produtividade e consequentemente
aumentandc o poder competitivo da empresa.

Marketing Reverso: tem como esséncia fugir de uma visdo tradicional de
suprimentos, em que ¢ fornecedor procura persuadir o comprador a efetuar a compra,
para uma visdo mais estratégica, em que o comprador passa a persuadir o fornecedor

a fornecer. Isto mostra uma tendéncia pré-ativa da fun¢io suprimentos, que evolui de
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urna tradicional responsabilidade operacional, comprar, para uma postura estratégica,
focalizada em consideracdes a longo prazo.

Terceirizagdo: em um contexto em gque a busca de especializacfo estd cada vez
maior, muitas companhias tentam reduzir os riscos associados a produgZo interna de
produtos que outras empresas podem comprar ou produzir de maneira mais eficiente,
sacrificande, assim, sua estratégia competitiva. Esta estratégia leva a empresa a ter
um maior controle de suas atividades produtivas primdrias, passando a
responsabilidade de producdo de determinados materiais para fornecedores mais
capazes.

Compras Interfuncionais: quando a compra de um produto ou servico requer
especialistas de outras 4reas da empresa, em tépicos tais como suporte técnico,
andlise financeira e conselhos de manufatura, criam-se equipes multifuncionais para

discutir e determinar os itens de negociagdo no processc de compras.

2.7 Modelos de Relacionamento Cliente e Fornecedor

O relacionamento entre clientes e fornecedores vem assumindo caracteristicas
cada vez mais estratégicas. Numa andlise comparativa, esse conteido foi,
gradativamente, se elevando em nivel e amplitude.

No inicio do processo de industrializagio, o relacionamento era calcado na
desconfianca, restringindo-se ao envio das especificacdes por parte dos clientes € a
entrega dos produtos ou componentes pelos fornecedores. Nos dias de hoje, pode ser
visto como uma estratégia para as empresas awmentarem suas vantagens
competitivas, melhorarem sua produtividade, reduzirem os custos e aumentarem o

potencial de engenharia.
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Atuaimente, palavras como “terceirizacdo" ¢ parceria sido utilizadas para
designar um movimento de aproximacgio entre clientes e formecedores. A
terceirizag@o, por exemplo, pode ser entendida como 2 tendéncia de contratar ou
comprar tudo o que néo fizer parte do negdceio principal da empresa.

Geralmente, esses movimentos levam os clientes a tratarem os fornecedores
como parte das suzs unidades produtivas, auxiliando-os na resolu¢io de problemas,
promovendo treinamento, tratando-os como "sécios” do empreendimento e, até
mesmo, ajudando a montarem suas unidades produtivas. Entretanto, esses
movimentos de aproximacdo nfo ocorrem por acaso. S3o derivados de varios
aspectos presentes no relacionamento entre cliente e fornecedor.

Este capitulo apresenta estes aspectos considerando:

e 0s tipos de produtos e as estruturas de fornecimentos;

e as varias formas de relacionamento que podem existir em uma cadeia de
suprimentos;

e o0 modelo de relacionamento desenvolvido na fabricagiio enxuta;

e as formas utilizadas para garantir a continuidade do relacionamento.

2.7.1 Tipos de Produtos e Estrutura de Fornecimento

A natureza do relacionamento entre clientes ¢ fornecedores é definida, em
primeiro lugar, pelo produto que estd sendo adquirido. O processo de industrializacio
€ o avanco tecnolégico concorreram para que os padrdes de compras fossem
modificados. JURAN (1974) faz uma distingfo entre padrio de compras tradicional e

padrio de compras moderno, conforme aponta a Tabela 2.4.
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Tabela 2.4 Contraste nos Padrdes de Compra - Juran (1974 cap. 19, p. 2).

Tradicional

Modermo

Compra de materiais naturais ou semi-
processados

Compra de projetos, planos e Sservigos
técnicos junto com materiais

Tolerancia ampla, qualidade varidvel

Alta precisdo, alta qualidade

EspecificacOes rudimentares Projetos  sofisticados, pardmetros de
projetos quantificados

Uso independente, pouca | Alta interdependéncia, alta

intercambiabilidade intercambiabilidade

Inspecdo de recebimento praticavel Inspecdo de recebimento impraticavel

Segredos de ambas as partes Abertura mitua

Poucos meios de cemunicacdo Multiplos meios de comunicacdo

Fornecedores suprem apenas produtos Fornecedores suprem produtos com

certificag@o da qualidade

O padrde de compras moderno incorpora o tradicional, pois as empresas, em

geral, utilizam ambos em func@o do tipo de produto a ser adquirido.

a- Padrges de Produtos

Essa classificacdo auxilia as empresas a entenderem a evolugdo tecnolégica

dos produtos, caracterizando a importincia dos fornecedores nos dias de hoje.

Entretanto, um comportamento mais efetivo dos clientes junto aos fornecedores ¢

decorrente da importdncia relativa dos produtos e da necessidade de estabelecer

padr6es claros de relaces com os fornecedores.

Na visdc de CLARK & FUJIMOTO (1991) hé trés padres de produtos:

¢ Pecas de propriedade dos

fornecedores.

S&o produtos padronizados,

manufaturados pelos fornecedores e vendidos para o cliente através de catdlogos.

o Pecas caixa-preta (black box).

Resultam da divisdo do

trabatho de

desenvolvimento. S#Zo componentes funcionais no seu uso e fabricados,

geralmente, de acordo com as especificacdes do cliente.




e Pecas de controle detalhado de produgdo. Desempenham mais funcbes e
requerem a capabilidade total do fornecedor. O cliente acompanha a fabricagédo
destes componentes.

No primeiro tipo de produto, o comportamento do cliente tende a ser o
mesmo observado no padrio de compras tradicional, o cliente nZo tem controle sobre
o contetido de engenharia do componente. Resta apenas um relacionamento formal
enire as partes.

Para 0s componentes caixa-preta, o trabalho de desenvolvimento é dividido
entre as partes. O cliente fornece as especificacdes e necessidades bésicas, engquanto
o fornecedor fica encarregado do trabalho de engenharia mais detalhado incluindo
projeto, prototipo € testes.

Os componentes de acompanhamento detalhado sdo desenvolvidos pelos
clientes com um conteddo tecnoldgico maior ¢ transferidos aos fornecedores para
serem fabricados. Neste esquema, em que os clientes mantém um acompanhamento
junto aos seus fornecedores, auxiliando na melhoria do processo e na eliminacfo dos
problemas que por ventura surjam, o nuimero de fornecedores € reduzido, mas
congrega uma grande capacidade produtiva.

A busca de informag6es a respeito dos fornecedores, principalmente nos dois
ltimos casos, produtos caixa-preta e produtos de acompanhamento detalhado,
levaram os clientes a desenvolverem uma série de eventos para assegurar que os
fornecedores sejam confidveis tanto do ponto de vista comercial como do ponto de

vista da qualidade dos produtos.

{
¢
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b - Estrutura de Fornecimento

O relacionamento com fornecedores ¢ resultado da estratégia de fazer ou
comprar adotada pelo cliente. Dessa estratégia, surgem as estruturas de fornecimento
de produtos.

A Indastria automobilistica americana, por exemplo, nasceu escudada no
conceito de verticalizaglo, ou seja, produziam-se, internamente, quase todos os
componentes na empresz, adquirindo de terceiros apenas produtos de contetido
tecnolégico reduzico. Esse modelo se estendeu para outros tipos de produtos e para
outros paises.

A inddstria automobilistica japonesa apresenta uma estrutura diferente junto
aos seus fornecedores, com um grau de horizontalizagdo elevado. O relacionamento é
baseado na confianga miitua e num alto indice de participagio dos fornecedores nos
processos de engenharia.

Esses exemplos representam dois extremos, pois refletem duas estruturas de

fornecimento com caracteristicas diferentes que serfio apresentadas a seguir.

bl - Estrutara do medelo tradicional

O sistema tradicional & caracterizado por grande niimere de fornecedores que
entregam diretamente seus produtos 3 empresa nas bases de contratos de curto prazo.
Apresentam pequena capacidade de engenharia, exceto por um ndmero reduzido que
tem alta capacidade tecnoldgica.

Este tipo de relacionamento, afirmam CLARK & FUTIMOTO (1591),
conduz a um jogo de soma zero (isto é: eu ganho, vocé perde). A comunicagio e

interagdo ocorrem 2 distdncia e as partes se comportam como adversérias. A troca de



informagdes limita-se a precos ¢ dados sobre requisitos e especificacdes. Os
fornecedores so tratados apenas como fonte de capacidade produtiva. Os clientes
estabelecem seus requisitos e necessidades colocando-os & disposicdo de seus
fornecedores, jogando uns contra os outros. Num processo de negociacdo, busca-se o

MEeNor prego para contratos de curto prazo (um ano).

b- 2- Estrutura do models mederno

Este modelc difere significativamente do anterior. O sistema de suprimento
apresenta uma estrutura do tipo hierdrquico e enfatiza o relacionamento de longo
prazo.

Pode-se exemplificar este modelo considerando o cliente final que adquire
componentes pré-montados de seus fornecedores de primeira linha que, por sua vez,
obtém pegas e componentes dos fornecedores das linhas inferiores.

H4 poucos fornecedores nos diversos niveis de fornecimento, mas, na
maioria, sfo altamente capacitados. O modelo € caracterizado tanto pelo
envolvimento e reciprocidade como por uma grande dose de responsabilidade das
partes. O cliente, por exemplo, assume com os fornecedores os custos da redugio no
tempo de um contrato. O fornecedor, através da garantia de qualidade dos produtos,
leva o cliente a reduzir as inspecdes de recebimento.

Essa dependéncia mitua motiva coordena¢io e comunicagio estreita. H4 um
contato freqiiente, a participagio das pessoas é comum ¢ o fluxo de informacdes é
denso. Nao € raro as empresas adquirirem informag@es sobre o custo e o processo de

fabricacdo do fornecedor.



2.7.2 Tipos de Relacionamento em Redes de Suprimentos

SLACK et al. (1997) definem relacionamento na rede de suprimentos a partir
dos fluxos estabelecidos entre as empresas. Nesse sentido, o relacionamento &
encarado como a capacidade de integrar produtos e servicos entre fornecedor e

cliente. Os modelos descritos por Slack sdo:

a - Hierarquia Integrada

Neste modelo, a empresa trabalha totalmente integrada verticalmenie
englobando todas as atividades da cadeia de suprimento desde a fonte de matéria-
prima até a distribuicdo ao cliente final. Neste modelo nfo existe troca de
informagdes formais nenhum pedido, informacdes ou materiais, pois toda a cadeia

estd sob 0 mesmo teto.

b - Semi-Hierarquia

A organizagio semi-hierdrquica compreende um conjunto de empresas,
propriedades de uma empresa holding, ou sdo parte do mesmo grupo, mas operam
como unidade de negécios separadas. Companhias de petrdleo que extraem, refinam,

distribuem e vendem seu produto (Petrobrés).

¢ - Co-Contrataciio

Este modelc descreve aliancas entre organizagbes que t8m relacionamento de
longo prazo, mas nZo se fundem, embora troquem valores como tecnologia, pessoas,
¢ informagGes, assim como bens e servigos. Alianca como esta pode ser observada na

indistria aerondutica e na automobilistica.
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Este tipo de relacionamento tem recebido o nome de parceria em que 0
fornecedor 4 uma parte interessada na empresa do cliente. Parceria, para SLACK et
al. (1997) pode ser vista como um processo de longo prazo em que as duas partes
envolvidas ndo perdem suas identidades legais mantendo suas culturas, estruturas e

estratégias.

d - Contrate Coordenado

Este tipo de relacionamento estd centrado em bases contratuais para cada
trabalho especifico com descontinuidades ao longo do tempo. A produgéo € baseada
em projetos em que o contratante fornece especificacdes e instrucdes para a produgéo
dos produtos e servicos. Os subcontratados, por sua vez irdo, fornecer o ferramental e

0 equipamento necessario para seus trabalhos.

e - Elos de Receita Coordenados

Nesta categoria estdo os contratos de licenciamento e de franquia. O contrato
estabelece a transferéncia de propriedade de uma empresa para outra garantindo para
a cedente uma garantia de receita. Os contratos especificam desde o direito de

propriedade como até ¢ processo de monitoramento do desempenho.

f - Comprometimento Comercial de Médio/L.ongo Prazo
Neste caso, os produtos envelvidos sdo comerciais € 0$ contratos ndo sao
necessariamente formais. Sdo estabelecidos acordos nos quais a organizagio

compradora se compromete a adquirir certo volume por um determinado periodo de
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tempo. A negociacio de prego € realizada considerando a quantidade total ou em vez
de negociar precos para quantidades compradas sistematicamente.

A descricfic destes modelos € 1til para que as empresas possam identificar
qual o modelo utilizar e definir suas estratégias de atuacfo. Neste trabalho, pretende-
s¢ encontrar empresas que seguem os principios determinados no modelo de co-

contratacio.

2.7.3 Fornecedor Enxuto

O modelo do fornecedor enxuto merece uma aten¢io maior pois estd varias
empresas de paises americanos, europeus ¢ especialmente no Japdo onde o centrado
nas caracteristicas da industria de componentes automobilisticos, observadas em

modelo surgiu.

Entre os fatores que influenciaram o sucesso da indistria automotiva

japonesa estéo incluidos:

¢ a determinag@c nascida do nacionalismo, com a reconstrucio do pais apés a

guerra;

¢ a formagio de grupos de auto-suporte para repelir a intervencio estrangeira,
dando origem a uma preciosa fonte de interesse para alcancar beneficios mituos:

® a pritica prematura de engenharia reversa a partir dos produtos americanos e
europeus;

e a0 papel da iniciativa nacional;

o aum mercado nacional protegido.
As empresas, principalmente automobilisticas, estdo cada vez mais

expandindo-se globalmente, com firmas operando em muitos pafses ou regides ao

Mesmo tempo.



Com a emergéncia da producé@o enxuta, apresentada por WOMACK et al. (1992),
tormou-se necessario um modelo aplicado com objetivo de completar a indistria
automotiva, néo somente o processo de suprimentc de componentes mas algo mais,

denominado “fornecedor enxuto” — lean supply.

£

O pés-modele Japonés & cendrio de uma inddstria considerando o
fornecedor enxuto como um modelo de estratégia para o relacionamento entre
montadora - fornecedor. O modelo descreve a melhor pritica em sistemas de
fornecedores e desenvolvimento da indistrias de componentes automotivos da

seguinte forma conforme LAMMING (1993, p. 180):

s a industria de componenies automobilfsticos global consistird em poucas
companhias. Elas terdo de ser maiores que as atuais e deverdo oferecer amplo
alcance de servicos para seus clientes (as montadoras);

e a inddstria fornecedora serd estruturada em linhas ou separada em niveis,
diferenciados pela natureza da conex@o fornecedor para com o cliente;

e ¢ necessdrio um forte relacionamento vertical estratégico entre clientes e
fornecedores nessa estrutura;

o fornecedores de primeira linha necessitardo de vinculos muito préximos;

e a necessidade de relacionamento de estratégia horizontal entre altos niveis,
ligando fornecedores através de joint ventures, parcerias tecnolégicas, acordos e
outros;

¢ 0s fornecedores vio precisar ter uma presenga multi-mercadoldgica, que significa
que somente o equipamento original automotivo nio seré suficiente; necessitara
de negécios de mercado futuro e/ou atividades em outras inddstrias;

o fontes de componentes em paises com baixo custo de mio-de-obra, para reduzir
os custos de producdo, serdo responsabilidades dos fornecedores de primeira
linha;

e a vantagem competitiva para os fornecedores continuard a ser baseada em

conseguir melhores préticas, manufatura, incorporando a implementacdo de



novas tecnologias e de melhoramento continuo, desenvolvendo novos produtos e

diminuindo o tempo de operagdo.

Sao desejdveis fornecedores talentosos, grandes e em pequeno nimero; fato
este observado em paises americanos, europeus, que estdo reduzindo o ntimero de
fornecedores ¢ melhorando o relacionamento entre eles. Esta prética pode ser

conseguida por diversos caminhos, entre eles LAMMING (1993, p. 181) cita:

e remocdo de qualquer fornecedor que ndo atinja os niveis requeridos de
performance, esses nifveis sdo denominados de Qualidade Assegurada de
Fomecedores:

e remog¢do de multiplas fontes, fornecedores utilizados como fontes secundarias ou
tercidrias podem ser excluidos;

e integragdo de diversos componentes separados em sistemas ou blocos, com
elevada participac@o da engenharia;

e utilizar fornecedores de primeira linha para coordenar fornecedores de menor

porte.

As responsabilidades dos fornecedores que mantém controle direto com as
montadoras, como parceiros, deve ser grande. Esses fornecedores devem realizar,
entre outras atividades: esforgos em projeto e desenvolvimento, investir em atividade
de suporte e sugerirem parceria tecnoldgica.

Sdo considerados fornecedores de primeira linha aqueles que integram
sistemas para fornecimento direto & montadora ou possui uma significante
influéncia tecnolégica sobre a montadora, j4 os fornecedores de segunda linha sio

aqueles que fornecem componentes para os fornecedores de primeira linha para

integracdo com seus sistemas ou proporcionam servicos de suporte.



Algumas responsabilidades dos fornecedeores de primeira linha:

e Pesquisa ¢ desenvolvimento, especialmente em tecnologias que estio sendo
aplicadas no automével pela primeira vez.

e (Gerenciamento de subfornecedores, com a coordenac@o prévia da montadora,
incluindo responsabilidade para decisdes de fontes, logistica, qualidade total, e
pagamento.

e Utilizac3o do just-in-time pelo fornecedor, possibilitando um sistema dinfmico
de suporte podendc ser conseguido através de um intercAmbio de dados
eletrénico.

e Dedicacdo, especialmente em produtos de engenharia possibilitando trabatho em

tempo integral no departamento de engenharia da montadora.

A nova empresa deve ter presenca multipla no mercado, a demanda técnica
que o pés-modelo japonés sugere estd baseado nos fornecedores de componentes que
requerem investimento de P&D que, com freqiiéncia, ndo sio justificados somente
no equipamento automotivo basico. Os fornecedores nfo devemn somente estare

focalizados na indiistria automotiva, mas também encontrar outros clientes.

As operagbes globais trazem beneficios, principalmente no que se refere a
baixos custos, mas para isso tem-se a necessidade de fornecedores locais, servigos,

qualidade, competéncia e habilidade técnica.

A estrutura do modelo do fornecedor enxuto &€ composta por nove fatores

descritos por SLACK et al. (1997) e LAMMING (1993):



1. A Natureza da Competicio

A competicio no modelo serd global e o fornecedor enxuto deve ter a
compreensdo de propor servicos locais para a montadora em qualquer lugar
requerido no mundo. Um formecedor de primeira linha que fornece excelentes
servigos em seu pafs, mas € incapaz de fornecer similar suporte para montadora
em outros Iugéres ndo serd considerado no modelo de fornecedor enxuto. O
fornecedor deve formar estratégias para cobrir globalmente os requisitos de seus
clientes.

Baseado na contribuicdo do produto tecnolégico, requerendo que o fornecedor,

além da parceria, desenvolva tecnologias independente da solicitacdo do cliente,

podendo tornar-se um lider de tecnologia.

A competigdo serd o centro em fontes externas e fatores como qualidade, entrega
e preco devem ser dominados.

A necessidade de proporcionar todos os servicos vdo requerer um sélido
crescimento e aquisicdo de recursos apropriados.

A competicio no modelo inclui colaborag@o com os competidores e entre clientes

e fornecedores através de aliancas.

2. A Base de Decistes da Fonte

Envolvimento precoce de estabelecimento do fornecedor no produte novo.
Esforcos em andlise de custos/valor.

Fontes {nicas ou duplas.

Fornecedor proporciona beneficios globais.

A diferenca entre esta situacdo e o modelo de parceria é a extensdo para que o
novo fornecedor tenha uma parte no processo, conservando sua estabilidade

dindmica.

3. O Papel e a Forma de Transferéncia de Dados/Informacdes

Nos modelos de relacionamento € reconhecida a importincia do uso da
informagao. O fornecedor enxuto usa esse fator para obter forga competitiva nos

mercados finais.
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o E necessario transparéncia em todas as operacdes.
s Duas direcdes: discussdo de custos e volumes.

s Intercimbio de dados informatizados.

4. O gerenciamento da capacidade
e Discussdo de investimentos estratégicos regionais.
e (apacidade sincronizada.

» Flexibilidade para operar com flutuactes.

5. Pratica de Entrega

o Utilizacdo de JIT (just-in-time) e Kanban.
s JIT local, de longa distincia e internacional.
e Uso de gerenciamento logistico.

¢ Manufatura sincronizada.

6. Acordo com Mudancas de Preco

o Redugfo de prego baseada na redugdo de custos (junciio de esforcos).

s Fornecedor enxuto requer conhecimento de custos de valor adquirido em cada
estdgio e jungio no planejamento da capacidade, sendo necessdrio estar de
acordo com taxas similares de retornc sobre fundos no fornecedor e na
montadora. A técnica de andlise de valor e custo alvo tem papel vital.

° Para o fornecedor enxuto o processo de custo-alvo € estendido para o fornecedor
como ordem de identificar as necessidades especificas para redugdo de custos que
torna-se alvo de atencdc para ambas as partes trabalhando juntas.

° A cooperagio no relacionamento cliente-fornecedor € incorporada e combinada

com a necessidade de beneficios miitnos.

7. Atitude para Qualidade

e Interacfo continua.
¢ Concordéncia miitua nos alvos da qualidade.

e Qualidade perfeita como meta.
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e Valorizagio do relacionamento como meta para liderar as iniciativas de controle

de qualidade.

&. Papel do P&D

e A pratica do P&D proporciona o mais importante elo entre cliente e fornecedor
enxuto.

e Deve-se ter a confianca como fator vital; é fundamental manter um acordo mituo
nos principios e pontos importantes, com transparéncia de informacZo e conduta
correta. As montadoras requerem das fornecedoras o desenvolvimento de
solucdes de engenharia para os problemas nos veiculos e exigéncias, e as
tecnologias especificas (micro-eletronica, materiais); aumentado sua
sofisticagdo, complexidade e potencial, portanto, os  fornecedores podem

tornar-se especialistas reconhecidos.

9, Nivel de Pressio

e Muito alta para clientes e fornecedores no modelo de fornecimento enxuto.
e Imposicio prépria.

e Nao culturalmente explicita.

Fez-se uma apresentacdo da estrutura do modelo de fornecedor enxuto. A
mudanca para o fornecedor enxuto representa uma inovagdo radical para
fornecedores e montadoras, muitos valores tradicionais e suposicdes sdo

questionados € muitas priticas estabelecidas sdo reservadas.

Este modelo incorpora vérios conceitos jd observados na literatura. A grande
mudanga € que o fornecedor enxuto nio pode atingir nenhuma companhia sozinho, é

intrinsecamente a combinagio de estratégias de clientes e fornecedores juntos. O



fornecedor enxute requer integracfo e colaboracfo. Por outro lado, neste modelo o
fornecedor de primeira linha assume com maior responsabilidade a gestio pela

cadeia de suprimentos a montante.

O modelo de parceria ou de co-contratacio pode trazer resultados em
condicGes econdmicas regionals ou nacionais, ou funcionando como objeto de algum
processo de conscientizagdo. Entretanto, promove uma alianca desigual e perde,

conseqlientemente, um pouco de sua riqueza.

O modelc do fornecedor enxuto estd além da parceria, pois requer uma
mudanca fundamental de posicao para com os parceiros. O fornecedor, ao invés de
aplicar seus esfor¢cos na busca de precos e seduzir o cliente, focaliza sua atencdo na
dire¢io de uma nova estratégia de igualdade, liderando seus clientes
tecnologicamente em dreas que sdo melhor conhecidas ou que seja mais conveniente
explorar. A diferen¢a & uma questdo de estratégia.

O modelo de relacionamentc enxuto foi identificado na indistria
automobilistica japonesa na qual existe o modelo Keiretsu que de acordo com
PRESUTTI (1992) € um poderoso grupo de negdcios composto de montadoras,
fornecedores de primeira e segunda linha, e até mesmo institui¢des financeiras. Nesta
situacdo, a confianca para investimentos é maior do que no mundo ocidental em que
esta situagfo ndo é corrente.

Entretanto, LAMMING (1996) afirma que este modelo serd a forma de
relacionamento no futuro onde a concorréncia serd feita considerando as cadeia de
suprimentos, aquela que apresentar maior competéncia permanecera no mercado.

A aplicagdo deste modelo no setor da linha branca € limitada, pois este setor

estd em um nivel tecnoldgico inferior ao do setor automobilistico. Assim, o modelo
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pode ser uma referéncia mas dificilmente serd completado em toda a sua esséncia.
Mesmo porque, nem a inddstria automobilistica ocidental adotou esse modelo por

completo.

2.7.4 Modelo para Manter o Relacionamento Cliente/Fornecedor

Outra forma de considerar o relacionamento ¢ apresentado por LANDEROS
et al. (1995) que consideram que o sucesso do relacionamento € resultado de esforgos
focados sobre:

I.  Melhoria da comunicag@o.

2. Clarificacdo das necessidades e expectativas.
3. Eliminacdo de problemas e inquietacdes.

4. Performance consistente.

5. Criacdo de vantagens competitivas.

No relacionamento cliente/fornecedor, assim como em todas as parcerias,
existe a possibilidade de problemas de performance que pode prejudicar os efeitos
mutuos de expectativas que sustentam o comprometimento dos parceiros. Deve
existir um mecanismo que gerencie estes desvios.

Entre 0s aspectos que podem levar ao sucesso ou ndo de uma parceria o mais
relevante estd associado ao atendimento muituo, ou seja de alcancar as expectativas
mituas. Quando as expectativas ndo sZo atendidas ou quando ocorre uma
interpretacdo equivocada das expectativas, certamente, o sistema operacional serd
abalado.

Neste sentido, LANDERO et al. (1995) desenvolveram um modelo em cinco

estdgios apresentados a seguir:



64

Estdgio 1: Expectativas do Cliente

Para um fomecedor tornar-se um contribuidor a postura competitiva de um
cliente € imperativo que o cliente formuie e desenvolva suas expectativas de
performance. Estas, estdo associadas com as estratégias da empresas que devem ser
evidentes o suficiente para criar uma imagem de como cliente e fornecedor podem
obter vantagens competitivas.

Uma vez que as expectativas de performance tenham sido formuladas e
compreendidas, estas sZo transladadas dentro de selecfio especifica e critério de
performance subseqiiente. Esses critérios podem variar dependendo das expectativas
do cliente para as diversas situagcdes de compras.

Existem arranjos de parceria que requerem cautela na determinacio de
principios, como a filosofia de gestdo, a visdo de qualidade e a disposigao de resolver
problemas em conjunto, além de outros menos tangiveis que podem ser mais
importantes que um critério operacional especifico.

Os clientes devem conhecer suas necessidades e expectativas antes de
desenvolverem uma estrutura de parceria e esta deve ser comunicada sem
ambigiiidade para o parceiro potencial. O resultado pode ser um entendimento mdiuo
e preciso que permite estabelecer os fundamentos para um relacionamento de sucesso

que poderd conduzir ambos a alcancarem as estratégias estabelecidas.

Estagio 2: Percepciio do Fornecedor
Uma percepcio do fornecedor e os conhecimento de objetivos e necessidades
do cliente podem dirigir suas decisBes estratégicas e operacionais. A percepcao clara

das necessidades e expectativas de um cliente especifico facilita a resposta para a
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proposta requerida. Quanto mais acurada for a compreensdo por parte do fornecedor
das expectativas do cliente mais provavel que as propostas combinadas sejam
alcancadas.

Entretanto, rio ambiente atual de negdcios de mudancas de prioridades com
nimeros iniciais falsos ¢ conflitos na comunicagfo, os fornecedores freglientemente
reduzem a vis@o das expectativas do ciiente. Os fornecedores nem sempre entendem
quais atividades e niveis de performance sdo necessarios para alcancar ou até mesmo
exceder as expectativas do cliente. A falta de entendimento tem um efeito negativo
nas propostas desenvolvidas, na conducdo das negociacBes e na performance
executada pelo fornecedor durante o periodo critico de desenvolvimento do
relacionamento.

A percep¢ie do fornecedor das expectativas do cliente sfo parcialmente
baseadas nos contatos, na histéria ou experiéncia e na credibilidade do cliente. Por
exernplo, um cliente pode afirmar que seus requisitos primdrios sfo qualidade e
entrega, no entanto, suas decisdes podem ser baseadas no preco. O fornecedor pode
ficar consciente desta divergéncia de retSrica a partir da agio e responder acs

propositos requeridos acordados.

Estagio 3: Entendimentos Miituo e Comprometimento

A consci€ncia e o conhecimento detathade das expectativas e requisitos de
cada parceiro s3o necessdrios para alcancar o entendimento miituo de performance
requerido pelos parceiros. E essencial que as informacOes sejam obtidas mediante
uma troca de informagdes sobre as habilidades técnicas, veracidade operacional e

filosofia de gestio.
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O parceiro pode expressar um comprometimento genuino e corresponder ao
desejo de trabalhar com mentalidade de melhoria continua. Este € um dos
fundamentos que os parceiros podem assumir para conciliar expectativas diversas,
estabelecimento de mensuragbes planos de agBes corretivas, eliminagio de
desperdicio e movimentos para alcangar altos niveis de vantagem competitiva. Sem
esta troca de informacdo os parceiros estdo destinados a conviver em um sistema
com: conflitos, definicdo inapropriada dos servigos do cliente, situagdes com
medidas de performance sem acuracidade, sistema de informacZo nao-efetivo;,
coordenacio fraca, métodos de mudancas inapropriados e barreiras organizacionais.

Sao vdrios os caminhos para a troca de informacdes entre cliente e
fornecedores que incluem: visitas nas instalagdes, trocas de propdsitos, encontros
para analisarem fatos e entrevistas de vendas. Deﬁtro deste contexto, a troca de
informagdes pode ocorrer com diversas fungfes/areas, iniciando um fluxo de
informagdes sincero em todos os niveis e por toda 4rea funcional. Negociac@o pode
tornar-se um caminho para o didlogo se as relacBes de cooperagiio forem um sucesso.
Esses relacionamentos s&o mantidos pelo compartilhamento de informacoes.

Para a efetiva performance cada participante, de acordo com MONCZKA &
TRENT (1994), deve conhecer o seu papel especifico no relacionamento e entender
como pode participar no sucesso da parceria. Caso contrério, o relacionamento pode

ficar cercado de ambigiiidade e os participantes com uma visic de miopia.

Estigio 4: Atividade de Performance
Durante esta fase culminante da parceria, os papéis de cada participante

torna-se firme e clare. Como cada empresa estd com suas responsabilidades
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cumpridas, as expectativas originais sdo reforcadas levando ao desenvolvimento da
satisfacdo e confianca mitua. Atender com sucesso oS requisitos de performance na
parceria é considerando no modelo comeo um retorno as expectativas do cliente
(Estdgio 1) e & percepgio do fornecedor (Estagio 2). Entretanto, falhas de adequacéo
de um dos parceiros leva a2 um desvio de performance, podendo ocasionar
insatisfacdo e, se for insoltivel, pode ameacar a viabilidade da parceria.

Quando ocorre um desvio, 0 modelo de parceria € direcionado para o Estdgio
3, acdo corretiva. Falhas podem ocorrer com qualquer um ocasicnando ruptura na

atividade de performance, sendo necessario ¢ uso da agéo corretiva.

Estigio 5: Estdgio de acfo corretiva

Quando uma variacio da performance esperada ocorre, a estabilidade no
Estagio 4 do relacionamento pode ser perdida, colocando em risco a viabilidade da
parceria. As variagCes resultam freqlientemente de responsabilidades ambiguas ou de
eventos inesperados no ambiente da parceria.. Até este ponto a contribuiciio do
relacionamento para os participantes pode ser questiondvel e uma mudanga pode
ameagar © comprometimento mutuo e a confianca, essenciais para a
operacionalizacio da parceria.

Os parceiros podem responder as variagSes de performance e tomar acles
corretivas em trés caminhos distintos: ajuste operacional unilateral; ajuste
operacional bilateral; e ajuste gerencial bilateral.

a) Ajuste Operacional Unilateral
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Nesta opgdo, a ruptura € usualmente fécil de ser corrigida. Aqui, a empresa
do fornecedor conhece as expectativas de performance do cliente e, pode instituir
mecanismos de identificacdo de degeneréncias na performance.

A vantagem desta opcdo € que a estabilidade do relacionamento
cliente/fornecedor € restaurada rapidamente. Se n@o forem identificadas as causas
dos desvios ou se ndo forem tomadas as agles corretivas para uma solugo

permanente o relacionamento pode rapidamente perder a estabilidade novamente.

b) Ajuste Bilateral Operacional

Nesta situagdo, os parceiros podem entender-se sobre suas necessidades e
expectativas no relacionamento. Entretanto, certas atividades operacionais podem
ndo satisfazer os requisitos de performance mutuamente. Geralmente, um dos
parceiros identifica o desvio de performance, mas é necessdrio que ambos estejam
envolvidos para identificar a causa, tomar ac3o corretiva € monitorar as agdes

necessdrias para uma solucio permanente.

¢} Ajuste Gerencial Bilateral

Quando um desvio de performance nfo pode resolvido em um ajuste
operacional tanto unilateral quanto bilateral e as expectativas sfio incongruentes. Se
as pessoas nao podem estabilizar as performance, entdo, existe uma ruptura devido a
as expectativas incorretas ou inapropriadas de um ou dos dois parceiros quando foi
estabelecido o relacionamento. FEstas expectativas podem ser reexaminadas,
renegociadas (internamente ou externamente) e modificadas.

Sempre que uma parceria requer ajustes gerencial bilateral suas alternativas

aparecem:
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1. A geréncia de cada parte pode reexaminar e renegociar suas expectativas inter ou
intra organizacionalmente.
2. A geréncia pode decidir o fim da parceria.

A primeira alternativa requer compartilhamento de informacdes e
renegociacdo das expectativas dos envolvidos no estabelecimento do relacionamento,
permitindo retornar a estabilidade da performance e reafirmar o comprometimento
dos parceiros. Se a geréncia ndo pode resolver a causa dos desvios ou mudar suas
expectativas, resta a alternativa de descontinuar o relacionamento. Levando a
experiéncia das suas capacidades e limita¢Ses para outros relacionamentos.

Tanto os clientes como os fornecedores envolvidos em uma parceria para
alcancar beneficios mutuos devem estar conscientes que cada empresa deve
desenvolver um comprometimento para com o parceiro. Entretanto, sempre o melhor
negociador € a concorddncia estdo sujeitos a eventos imprevisiveis ou variacdes na
performance esperada. Vérios problemas de desvios na performance podem ser
resolvidos por um ajuste operacional, outros por ajustes gerenciais.

Em relagdo aos aspectos gerenciais PILLING & ZHANG (1992) citam

algumas dimensdes no relacionamento que devem ser observadas:

e Promover cooperacdo e confianga entre os envolvidos na parceria

cliente/fornecedor.

e Encorajar a abertura de comunicagio.

s Advogar as vantagens competitivas disponiveis para os participantes.

e Sustentar as expectativas.
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¢ Encontrar requisitos de performance consistentes de acordo com as expectativas

dos parcelros.

¢ Reconhecimentc e solucdo rdpida para qualguer desvio na performance esperada.

Este dltimo modele considera a importidncia do contato pessoal e da
disponibilidade para a resolugiio de problemas. Estabelece ainda a importincia da
confianca ¢ da troca de informac¢Bes para manter um relacionamento
cliente/fornecedor.

Os modelos apresentados serdo utilizados como referéncia para o©
desenvolvimento do trabalho de campo, pois abordam os vérios elementos que

devem estar presente em um relacionamento cliente - fornecedor.

2.8 Consideracdes Sobre a Revisdo Bibliogrifica

Este capitulo abordou vérios aspectos sobre a gestdo de suprimentos.
Caracterizou a importancia da gestdo de suprimentos em uma cadeia de suprimentos,
avaliou a gestdo de suprimentos quanto aos aspectos estratégicos da manufatura,
estabeleceu a necessidade do envolvimento desta fungio na elaborac@o estratégica
das empresas, apontou a tendéncia no relacionamento cliente e fornecedor na
inddstria automobilistica japonesa e caracterizou a necessidade de clientes e
fornecedores desenvolverem relacionamentos que atendam as expectativas de cada
um.

Entretanto, observou-se que a literatura, sobre o tema tratado, apresenta
conceitos repetitivos demonstrando que esta drea de conhecimento € pouco

explorada. A bibliografia consultada descreve as estratégias que a gestio de



71

suprimentos pode adotar junto aos fornecedores, descreve situagbes operacionais e,
na maioria dos casos, relaciona alguma drea do conhecimento com suprimentos.

Observou-se na bibliografia uma lacuna, principaimente no Brasil, de textos e
de estudos que considerem a gestdo de suprimentos como uma funcdo de relevanciae
que apresentem formas tanto para aprimorar esta fungdo como para integrar a gestao
de suprimentos no processo de melhoria continua dentro das organizagdes
produtivas.

Portanto, ¢ trabalho ora desenvolvido pretende contribuir nesse sentido.
Estabelecer um modelo de referéncia que sirva de orientacdo para as empresas
aprimorarem a sua gest3o de suprimentos e gerar material bibliografico, que esteja
associado com 2 realidade brasileira, que possa servir de referéncia para novos

estudos.



3 O Setor da Linha Branca

A escolha da linha branca se deve a importéncia do volume de recursos que
os materiais adquiridos dos fornecedores representam no custo de fabricacdo do
produto, as mudangas significativas ocorridas neste setor nos Gltimos anos e, para
analisar um setor que nem sempre € alvo de andlises, principalmente no que diz
respeito a gestdo de suprimentos.

Este capitulo faz uma andlise sucinta sobre o setor linha branca do Brasil.
Aponta o crescimento de vendas nestes dltimos anos, apresenta as principals
empresas que estdo atuando no Brasil e estabelece as perspectivas do setor para 0s

Proximos anos.

3.1 Evolucdo do Setor da Linha Branca

O setor da linha branca fabrica os eletrodomésticos de grande porte como:
fogdes, refrigeradores, condicionador de ar doméstico, freezers, microondas,
maquinas de lavar louca e roupa e secadoras de roupas. A denominacio de linha
branca deve-se a cor destes produtos gque era branca no inicio da sua
comercializago.

O Apéndice 1 apresenta a evolugio das vendas destes da década de 60 até os

dias atuais. A partir destes dados pode-se observar a taxa de crescimento dos
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diversos produtos da linha branca nestes dltimos 4 anos. A Figura 3.1 demonstra a

evolucio das vendas dos produtos da linha branca nestes dltimos 30 anos.

Vendas dos produtos da finha branca
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Figura 3.1 Evolugio das vendas dos produtos da linha branca — Fonte: ELETROS.

A Figura 3.1 demonstra que as vendas ao longo deste periodo apresentaram
comportamento distintos. Até o final da década de setenta o crescimento das vendas
foi positivo. Durante a década de 80 ¢ inicic da década de as vendas mantém-se
estagnadas voltando a crescer a partir de 19%4.

Este desempenho pode ser explicado considerando os fatores que caraterizam
este segmento. Apesar de a demanda estar correlacionada com o crescimento
demogréfico, o ritmo deste crescimento pode ser influenciado pela taxa de saturagdo
do mercado, pelo nivel de renda da populagdo e pela oferta de crédito ao consumidor.

Assim, na primeira fase, até o final dos anos setenta, ¢ crescimento das
vendas é decorrente do crescimento demogréfico. J4 nos anos 80 o desempenho foi
influenciado pelas altas taxas de inflacio que comprometeu ¢ nivel de renda e o

encolhimento do crédito.
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Na tltima fase, o resultado efetivo € justificado pela implantagdo do Plano
Real que proporcionou a queda da inflacio e a estabilizacdo da economia que
concorreram para o crescimento do crédito e para o conseqliente dinamismo do setor
de bens duriveis permitindo a elevacdo do emprego e da renda.

Deve ser salientado, que no tltimo periodo considerado houve uma reducéo
real do preco dos produtos da linha branca, conforme mostra a Tabela 3.1.

Tabela 3.1 Variagio Reais de Pregos no Periodo Julho de 1994/Dezembro de

1997
Produto Variac@o (%)
Fogio -15,00
Forno de microondas -43.86
Freezer -30,17
Refrigerador -21,16

M4 quina de lavar roupa | - 29,23

Maquina de lavar louca -2621

Secadora de roupa - 26,43

Média -24,85

e Elaborada pela ELETROS.
e Adotando-se como deflator o IPC-FIPE que neo perfodo em questio acumulou
variacdo nominal de 68,07%.

Quanto ao grau de saturacdo dos produtos da linha branca a Tabela 3.2
estabelece um quadro que serve de orientacfio para compreender as tendéncias deste
segmento.

Analisando a Tabela 3.2 observa-se que houve um aumento substancial dos
domicilios que dispunham de produtos da linha branca. Parte deste aumento pode ser
explicada pelo aumento dos servicos de infra-estrutura nos domicilios,
principalmente, a iluminacdo elétrica. Mas a quantidade de fogles e refrigeradores
vendidos neste perfode foi superior, vide Apéndice 1, indicando que houve

renovacdo de produtos ou a aquisicdo de um segundo produto. Quanto aos bens



como méaquina de lavar, freezers e forno de microndas o crescimento € decorrente do

déficit existente.

Tabela 3.2 Taxa de saturagdo dos produtos da linha branca e dos servicos de
Infra-estrutura

Bem Durdvel Taxa de Taxa de Taxa de Estimativa
saturacdo saturacdo saturagao Taxa de
Set/93 set/95 set/96 saturacdo
dez/97

Fogio 95,5 96,4 96,6 98,0

Freezer 12,9 154 18,9 19,5

Lava-roupa 243 26,6 304 31,5

Refrigerador 71,7 74,8 78,2 83.1

Servico de Infra Taxa de Taxa de Taxade Estimativa
Estrutura saturagio saturacio saturacao Taxa de

Set/93 set/95 set/96 saturacgao
dez/97

Abastecimento 69.5 71,2 77.5 -

de dgua

Esgotamento 38,9 39,5 40,3 -

Sanitério

TNuminacgao 90,0 91,7 929 -

elétrica

Telefone 19,8 22,3 254 -

Fonte ELETROS

A Tabela 3.3 estabelece a taxa de crescimento dos produtos de linha branca
considerando a razZo entre o periodo atual e o anterior.

Tabela 3.3 Taxa de crescimento de vendas de produtos da linha branca

Ano |Condicionador| Freezer Fogio Formno de | Lavadora jRefrigerador
de ar vertical agds | microondas | de roupas
1993 1,26 1,34 1,14 1,26 1,09 1,20
1994 0,78 1,30 1,14 1,45 1,50 1,45
1995 1,83 1,08 1,27 1,41 1,12 1,26
1996 1,13 1,24 1,13 1,67 1,54 1,33
1997 0,92 0,76 0,89 1,14 0,98 0,92

Fonte ELETROS
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A queda na taxa de crescimento das vendas, observada no final deste perfodo,

resulta das medidas governamentais adotadas para enfrentar a crise cambial

deflagrada no final de 1997 que elevou o IOF sobre o crédito para as pessoas fisicas

mterrompendo o ciclo expansivo.

Quanto ao comércio externo, as Tabelas 3.4 e 3.5 retratam o movimento

destes dltimos trés anos. Apesar de o saldo positivo na balanca comercial dos

produtos da linha branca, o resultado € pouco significativo frente ao desempenho

intermno.

Tabela 3.4 Exportacdes Brasileiras de Produtos da Linha Branca.

Produto 1865 1996 1997
Vol (b) Valor Vol (b) Valor (c) | Vol (b} | Valor(c)
{c)
Refrigeradores 289 57.990 218 49.768 223 49.833
Freezers verticais 37 7.263 27 6.053 31 6.607
Lavadoras de roupas 21 3.666 115 17.236 1641 28.275
Fogdes 080 064.584 781 60.127 835 63.375
a) volume em mil unidades
b) valor em US$ 1,000,006 FCB
Fonte Sisterna Alice/SERPO — Fornecida pela ELETROS
Tabeia 3.5 Importagdes Brasileiras de Produtos da Linha Branca.
Produto 1995 1996 1997
Vol (b) | Valor{c) | Vol(b) | Valor(c) | Vol(b) | Valor(c)
Refrigeradores 103 34.303 99 33.142 185 38.170
Freezers verticais 2 950 - 467 - 504
Lavadoras de roupas 28 5.787 84 18.009 115 17.483
Fogbes 3 289 28 11.554 144 978

a) Volume em mil unidades.
b) Valor em US$ 1,000.00 FOB.

¢) - indica volume inferior a mil unidades.
Fonte Sistema ALICA/SERPRO ~ Fornecida pela ELETROS

O interesse pelos produtos importados é restritos aqueles mais sofisticados,

com maior valor agregado e que sfo destinados a classe de maior poder aquisitivo.
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De acordo com a LCA CONSULTORES (1997a) a importagio de produtos €
pequena devido as altas aliquotas de importacdo, mesmo considerando o programa
de reducio das taxas de importacdo estas ainda se mantém em um patamar de 30%, e
pelas estratégias das empresas instaladas no pafs que preferem a producio doméstica
devido a baixa rela¢fo preco/volume caracteristica desta linha de produtos.

Quanto 4 exportacdo, os principais mercados sdo a América Latina e 2 Africa.
Para outras regides os custos decorrentes da exportago como frete € taxas portuérias

encarecem o produto.

3.2 Estrutura de Mercado

A indidstria da linha branca, iniciou suas atividades na década de trinta com a
fabrica de fogdio Dako. No final da década de 40, novas empresas iniciaram suas
atividades motivadas pela politica de substituicio de importacdo de bens de consumo
durdveis.

O caso da Companhia Distribuidora Geral Brasmotor € tipico. Esta empresa
iniciou suas atividades importando eletrodomésticos & automdveis em 1946. Iniciou a
fabricacdo de geladeiras das marcas Norge, Alaska ¢ White Star em 1951. A partir de
1954 introduziu a marca Brastemp (mistura dos nomes Brasil e temperatura) € em
1957 criou uma empresa s6 para o ramo de eletrodomésticos, a Multibrés.

Assim como o caso da Multibrds, outras empresas de capital nacional,
aportaram neste mercado, como a Climax e a Prosdécimo. Até a década de 70 vdrias
empresas atuavam neste segmento ¢ o mercado convivia com marcas como GE,

Phillips, Frigidaire, entre outras.
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A partir da década de 80 as empresas multinacionais resolveram deixar de
atuar nesta linha de produtos devido a instabilidade econémica e o mercado ficou
restrito as empresas nacionais. Dois grupos destacaram-se nesta década: a Multibras-
Brasmotor (detentor das marcas Brastemp ¢ Consul) e o Refripar (detentor das
marcas Prosdécime e Climax/White-Westinghouse).

De acordo com MENDES & TOLEDOC (1997), a partir de 1994 o setor da
linha branca passou por um forte processo de desnacionalizag@o, provocada pela
entrada do capital multinacional neste segmento, motivado pela estabilidade
econdmica, pela dimensdo, pelo pequeno nimero de fabricantes até entdo existentes
e pela potencialidade do mercado brasileiro; a Tabela 3.6 aponta o faturamento do
setor nestes 3 dltimos anos.

Tabela 3.6 Faturamento Bruto da Linha Branca — 1995/1997.

Discriminacgio 1995 1996 1997

Faturamento Bruto — em milhdes de US$ 4.820 6.280 5.024
PIB Brasileiro — em milhdes de US$ 718.500 | 745.100 | 807.000
Faturamento/PIB em % 0.67% 0.84% 0.62%

Fonte ELETROS

Esta nova conjuntura do setor da linha branca provecou uma nova ordem
entre as empresas que atuavam neste mercado. Estas se viram forcadas a
estabelecerem associacbes estratégicas ou a se fundir com empresas multinacionais,
passando a investir pesadamente em novas plantas e novos produtos. Empresas que
atuavam apenas em alguns segmentos ou que ainda n#o participavam do mercado
iniciaram projetos de investimento ou buscaram apropriar-se de marcas e estruturas
de comercializago ji existentes.

O meio encontrado para a entrada do capital multinacional foi, em um

primeiro momento, assumir o controle da empresa nacional por meio da aquisi¢cio do
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seu controle aciondrio. A Tabela 3.7 relaciona as principais empresas nacionais e

suas correspondentes multinacionais do segmento da linha branca no Brasil.

Tabela 3.7 Parcerias no Segmento da Linha Branca.

Nacional

Estrangeira

Acordo

Multibras/Brasmotor

Whirpool

A Whirpool tem participagio
aciondria e fornece tecnologia a
Multibrds. Ambas sdo parceiras
em outras partes do mundo. A
partir de 1997, a Whirpool
adquiriu a maioria das acoes.

Refripar

Electrolux

Aquisicdo pela multinacional
em janeiro de 1996,

Continental

Grupo Bosch-Siemens

Aquisicdo pela multinacional
em dezembro de 1994.

Enxuta

Candy

Possivel associagdc com a
empresa Italiana,  visando,
inicialmente a importacédo de
eletrodomésticos.

GE-Dako

GE

Aquisicio pela multinacional
em novembro de 1996.

Springer-Carrier

Carrier Co.

Joint venture entre a empresa
americana (80% do controle) e
0 grupo brasileiro Springer.

Panasonic

Matsushita

Subsididria do grupo japonés,
no qual o grupo Springer tem
38,61% do capital.

Sanyo

Sanyo

A multinacional  japonesa
adquiriu o controle de 100% da
Umuarama ParticipacBes que
controlava a  Sanyo da
Amazénia.

Grupo Mathias Machiline

Sharp

C  grupo  brasileiro ¢
representante  exciusivo da
marca japonesa no pais.

Tabela fornecida pela ELETROS.

A Tabela 3.8, por sua vez, caracteriza a linha de produtos destas empresas.

Para MENDES & TOLEDO (1997) entre este conjunto de empresas existe

posices de liderangas absolutas. A Multibras, por exemplo, possui linha completa de

produtos, além de atuar em outras dreas, como a fabricacio de compressores

herméticos e fundicio. No caso de refrigeradores sua fatia de mercado, considerando
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as marcas Consul e Brastemp, € de cerca de 60%. A empresa maniém a marca
Brastemp para atender basicamente aos consumidores das classes A e B, enquanto a
marca Consul atende ao mercado popular com pregos menores. Sua participacao em
outros mercados, como freezers e lavadoras autométicas de roupa, € significativa

nesta Ultima, a participac2o gira em torno de 40%.

Tabela 3.8 Principais Empresas e a Linha de Produtos.

Empresas Linha de Produtos

BS-Continental Fogdes, microondas, lavadoras automadticas, lava louga,
secadoras,

Elextrolux Refrigerador, freezer, lavadoras automaticas.

Enxuta Condicionador de ar, lavadoras automaticas, lava louca,
secadoras.

GE-Dako Fogodes, microondas, secadoras.

Multibris Refrigerador, freezer, condicionador de ar, fogdes,
microondas, lavadoras automdticas, lava louca, secadoras.

Panasonic Microondas, condicionador de ar.

Sanyo da Amazdnia Condicionador de ar, microondas.

Sharp Microondas.

Springer-Carrier Condicionador de ar.

Fonte ELETROS.

Atualmente, essas posi¢Bes devem ser revistas. As grandes empresas de
atuacdo global adotaram posturas agressivas € as posi¢des no mercado passaram a ser
ameacadas. A Bosch-Siemens-Continental, com forte atuagio no segmento de
fogdes, esta crescendo nos demais segmentos como em refrigeracdo, lavadoras e
secadoras.

Electrolux, segunda maior fabricante de eletrodoméstico do mundo, atua no
mercado de refrigeradores ¢ lavadoras, e nestes dltimos anos esté obtendo avangos no

mercado de lavadoras de roupas.
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A GE-Dako, tem na linha de fogdes o seu carro chefe. Divide com a BS-
Continental a lideranca de mercado neste segmento. O retorno da GE ao mercado
nacional ¢ esperado também para os segmentos de refrigeragio (geladeiras e freezers
horizontais e verticais). Além dessas, outras empresas atuantes no mercado da linha
marrom e produtoras de microondas (CCE, Sharp e Samsung) estdo anunciando
investimentos nos segmentos de refrigeracdo, condicionadores de ar ¢ exaustores.

A CCE, por exemplo, empresa de capital nacional, que tinha forte atuagao no
setor de eletrdnicos decidiu ampliar a sua atuacfo no setor da linha branca. Assim,
implantou, com o apoio tecnolégico da multinacional Merloni, uma unidade
produtiva no interior do estado de S3o Paulo para a fabricacdo de refrigeradores.

LCA CONSUTORES (19972) considera que neste novo cendrio, onde a
concorréncia serd extremamente acirrada, as empresas estabelecidas tém modificado
suas estruturas de produciio e de comercializacio. Dentre as principais estratégias
que estdo sendo adotadas pode-se destacar:

(i) Busca de ganhos de escala.

(11) Introducéo de inovagdes de processo e desverticalizagio.

(111) AmpliagZo e qualificacdo dos canais de distribuigfo.

(iv) Assisténcia técnica com abrangéncia nacional, agilidade e qualidade.

(v) Diversificacfo ¢ segmentagdo dos produtos conforme faixas de renda e padrdes
de consurno, de forma a explorar as dinfmicas dos diferentes mercados.

Quanto ao produto, existe uma tendéncia & padronizacio dos mesmos, pois
possuem a mesma estrutura basica. Assim, as empresas procuram destacar suas

marcas através de diferenciagdes marginais no projeto do produto, de agregagio de



funcdes, da diminui¢io dos gastos de dgua e energia elétrica e reducdo do ruido,
além da durabilidade dos materiais e garantias de funcionamento.

A reducio de pregos que ocorreu nos tltimos anos demonsira que houve uma
reducdio nas margens de lucros com o intuito de conquistar mercados COmM mMENOr
renda. A viabilidade desta estratégia passa pelo aumento da escala ¢ pelos ganhos de

produtividade.

3.3 Perspectivas

Apesar do resultado positivo da linha branca nestes dltimos anos, a
perspectiva a curto prazo ndo € favordvel. A evolucgo da venda dos produtos de linha
branca € sensivel  renda familiar e 3 oferta do crédito. De acordo com a Figura 3.1,
as vendas deste segmento estio caindo desde o final de 97 devido &4 um
comportamento defensivo tanto dos lojistas como dos consumidores. Esta situacdo €
decorrente das altas taxas de juros, da reduc@o da renda disponivel, das noticias sobre
o aumnento do desemprego e das altas taxas de inadimpléncia.

Em uma anélise mais a médio prazo a LCA CONSULTORES (1997b)
considera que este quadro impde limites ao crescimento das vendas. Apds 0s anos
iniciais do Plano Real, quando a massa de rendimentos das familias cresceu em um
ritmo maior do que o do PIB, e o consumo (estimulado pelo crédito) cresceu mais
rapidamente que os rendimentos. Nesta nova ordem a equacgo tende a se inverter,
pois a necessidade de reverter o déficit comercial ¢ simultaneamente ampliar a
participagc dos investimentos no PIB limita o espacgo de crescimento do crédito ao

consumeo.
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Na visdo da LCA CONSULTORES (1997b), a0 mesmo tempo em que 2
debilidade das contas externas deverd limitar o ritmo de crescimento da economia
por alguns anos, o consumo tenderd a crescer abaixo do PIB no periodo. Como
conseqiiéncia, nesta fase de consolidagcdo do Real o mercado da linha branca devera
ficar sujeito a ciclos de crescimento cada vez mais curtos € menos intensos.

Superada esta fase de transicfio, o mercado da linha branca - especialmente

no caso dos produtos de menor saturagfo - pode voltar a crescer mais rapidamente.

Frente a perspectiva de crescimento limitado do mercado doméstico no médio prazo,
a expansdo da capacidade produtiva do setor deve acentuar ainda mais a
concorréncia.

Com exceciio dos investimentos para producfo de lavadoras, a estratégia de
ocupagio e consolidagdo dos mercados concentra-se em segmentos com maior taxa
de saturacdo (refrigeradores e fogdes), devendo elevar a capacidade de oferta muito
acima do crescimento esperado da demanda doméstica.

Neste cendrio, o esforco de exportagdo das grande empresas para os mercados
latino-americanos deverd ser intensificado, resultando em expressiva competicio
também nestes mercados.

Por outro lado, os investimentos planejados para o aumento da capacidade
produtiva estao sendo revistos, especialmente de refrigeradores, por ser um dos mais
dindmicos e produzir bens de maior valor unitdric. A perspectiva de dobrar a
capacidade de producido de geladeiras nos préximos dois a trés anos nfo deverd ser
concretizada.

De um lado, o rédpido crescimento da demanda por reposicdo, verificada nos

anos anteriores, ndo € sustentivel na auséncia de um novo "boom" do crédito e da
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massa de rendimentos. A LCA CONSULTORES (1997b) considera que o ritmo de
atendimento aos domicilios, que ainda ndo dispbem de geladeiras tende a ser bem
menos intenso que no passado recente. Apenas o ritmo de crescimento do nimero de
familias (mais de 2,5% ao ano) continuard sendo favordvel & demanda. Neste
cendrio, o volume de vendas anuais deverd levar tempo para atingir o patamar de 5
milhGes de unidades/ano, montante inferior mesmo & capacidade hoje instalada (da
ordem de 6 a 7 milhkdes de unidades) e pouco superior ao auge atingido desde o Real
periodo 96/97 conforme Apéndice 1.

Situacdo semelhante pode ser observada no segmento de fogdes, com o
agravante de que se trata de um mercado virtualmente saturado. Quanto ao mercado
de lavadoras, mesmo que a capacidade de oferta também seja elevada, o
comportamento recente das vendas € o baixo grau de difusfo desse produto tornam
maior seu potencial de crescimento a longo prazo

Uma alternativa seria intensificar a exportacdo. De acorde com a LCA
CONSULTORES (1997b), o segmento deve viabilizar em torno de 15 a 20% das
suas vendas no mercado latino. Este mercado nfo conta com empresas sélidas que
poderdo ceder espagos importantes para as empresas sediadas no Brasil.

No entanto, a intensa disputa por esses mercados (presenga marcante da
Whirlpool, BS-Continental e Electrolux), a sobrevalorizacao cambial e os elevados
custos de frete reduzem significativamente a rentabilidade das exportagdes. A
alternativa adotada por algumas empresas € a venda de partes desmontadas (CKD)
para posterior montagem nos pafses de destino pelo préprio fabricante brasileiro.

Diante deste quadro, as grandes empresas estdo redirecionando seus

programas de investimentos e estdo alocando recursos para promover programas de
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demissdo; a Eletrolux, por exemplo, projetou eliminar 1,35 mil vagas, das quais 900
demissoes foram concretizadas no ano de 1997.

J4 a Multibras definiu um processo de reestruturagdo que vai significar o
corte de 3.000 postos de trabalho. As dispensas tiveram inicio no final de 1997 e o
processo continua até 1999,

Apesar desse quadro, algumas perspectivas positivas podem ser estabelecidas
de acordo com LIRIOC (1998):
s As projecdes realizadas no inicio de 1598 apontam para um crescimento das

vendas no segundo semestre.

e A diminuicdo no ritmo dos investimentos reduzem a pressdo sobre os pregos

contribuinde para manter o nivel de rentabilidade.

3.4 Consideracges Finais

O extraordindrio crescimento do mercado de linha branca desde o Plano Real
atraiu investimentos de grandes grupos internacionais, cujas estratégias de expansio
devem acirrar a concorréncia, estimulando a diversificacio dos produtos, a
diminui¢do das margens de lucro e mudancas significativas de participacio no
mercado. No médio prazo, as restri¢des macroecondmicas e a ampliacio acelerada
do crédito e da massa de rendimentos limitam o crescimento do setor, contribuindo
para a ampliacdo da capacidade ociosa das empresas, cuja aposta repousa sobre o
potencial de expansido do mercado no longo prazo.

A se confirmarem tais perspectivas, as chances de o mercado regional latino-
americano comportar todos os produtores que pretendem nele se estabelecer sdo

reduzidas, ao menos com os niveis atuais de lucre e faturamento.
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Assim, a reduc@ic das margens deve induzir aumentos de escala e ganhos de
produtividade. Consegiientemente, a relacfio com os fornecedores deverd se estreitar,
aumentando a pressdo para reduzir custos e melhorar a qualidade dos produtos,
forcando as empresas fornecedoras a realizarem processos de ajuste a fim de se
adequarem as exigéncias das montadoras de linha branca. Esse processo poderd
elevar o grau de concentragio em setores como pldsticos e material elétrico, e induzir

a entrada de empresas estrangeiras ou mesmo de produtos importados.
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4 Metodologia de Pesquisa de Campo

Conforme [AKATOS E ANDRADRE (1995, p. 80) o conhecimento
cientifico constitui-se em um conhecimento contigente pois suas proposicdes ou
hip6teses t€m a sua veracidade ou falsidade conhecida mediante experimentos. Ele é
sistematico pois trata-se de um saber ordenado logicamente, constituindo urm sistema
de id€ias; possui caracteristicas de verificabilidade e constitui-se em conhecimento
falivel pois nfio € definitivo podendo ser reformulado por meio do desenvolvimento
de novas técnicas.

O conhecimento cientifico, como apresentado, é resultado da realizacdo de
um trabalho que segue procedimentos que visam garantir o reconhecimento de seus
resultados pela socizdade.

De acordo com CAMPOMAR (1991), o método cientifico é a forma
encontrada pela sociedade para legitimar um conhecimento adquirido empiricamente.
Isto significa que um pesquisador qualquer que faca a mesma investigacio em
circunstancias idénticas, tomando os mesmos cuidados, chegard aos mesmos

resultados.
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4.1 Tema da Pesquisa

Todo trabalho cientifico inicia-se com a escolha de um tema que pode ter a
sua origem em algum interesse prético ou intelectual do pesquisador. De acordo com
SELLTIZ (1974, p. 33), o interesse de origem pratica estd baseado no desejo de
conhecer com o intuito de tornar-se capaz de fazer algo melhor ou de maneira mais
eficiente. Ji o interesse intelectual € aquele baseado no desejo de conhecer ou
compreender simplesmente e pela satisfacdo que este fato traria para o pesquisador.
Esta diferenciacdo de origem ndo significa que uma pesquisa deva ser configurada
em uma tinica abordagem. Existern pesquisas que podem ser configuradas a partir de
uma combinacdo de interesses préticos e intelectuais.

O tema escolhido para esta pesquisa foi a “Gestdo de Suprimentos”. A
definicdo deste tema € decorréncia de observacfes realizadas em empresas € de
pesquisas correlacionadas com o assunto em que verificou-se que a funcdo
suprimentos nfo apresentava uma grande interacdo com os demais setores da
empresa e nem sempre estava engajada na estratégia competitiva da organizacdo. Por
outro lado, existem poucas publicacdes no Brasil que tratam deste tema.

Estas constatagBes motivaram a escolha do tema que foi influenciada por
elementos de origem prética e intelectual.

Do poento de vista intelectual, a principal motivacio estd na possibilidade de
adquirir conhecimentos mais profundos sobre o tema a partir da andlise da
bibliografia, da observaco e da anilise das empresas pesquisadas.

Quanto ao interesse pritico pode-se destacar:
¢ Possibilitar ¢ desenvolvimento futurc de uma linha de pesquisa com origem neste

tema.
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Poder utilizar a teoria para refletir quanto ac aumento de competitividade de um
segmento industrial.

Possibilitar o oferecimento de sugestdes para a melhoria da fungdo suprimentos.

4.2 Objetivos da Tese

Definido o tema do trabalho torna-se necessiric o estabelecimento dos

objetivos. Segundo SELLTIZ (1994 p. 59) os objetivos podem ser agrupados em

quatro categornas:

Familiarizar-se com algum fenémeno ou conseguir nova compreensio,
freqlientemente, para poder formular um problema mais preciso ou criar novas
hipdteses. Estudes desta natureza sdo denominados exploratdrios e referem-se &
descoberta de idéias e intui¢Ses.
Apresentar precisamente as caracteristicas de uma situacdo, um grupo ou
individuo especifico. Caracteriza-se por ser descritivo e pela exatiddo, exigindo
rigoroso planejamento para reduzir o viés.
Verificar a freqlincia com que algo ocorre ou com que estd ligado a alguma
coisa. Apresenta as mesmas caracteristicas do segundo grupo
verificar a hipétese de relaco causal entre as varidveis. Além das caracteristicas
do segundo e terceiro grupo, estabelece também ainda processos que permitem
inferéncias a respeito de casualidade.

Para atender as questdes levantadas foram definidos os objetivos de trabalho:
Realizar uma pesquisa de campo sobre gestio de suprimentos no setor de linha
branca, visando identificar e analisar as suas atribuicbes e a sua participagio para

a consecucdo das estratégias competitivas.
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s A partir das observagdes da pesquisa de campo propor um modelo gue seja

empregado como referéncia para a melhoria da fung&o suprimentos.

Conforme a classificacdo de Selltz e analisando os objetivos propostos observa-
se que o estudo pode ser considerado exploratério.

CAMPOMAR (1991) considera que para qualguer estudo em
desenvolvimento poderdo ser utilizados métodos, qualitativos ou quantitativos.

Nos métodos quantitativos procura-se encontrar medidas em populagdes ¢
guando ocorrer limitacdes procura-se encontrar essas medidas através da inferéncia
estatfstica. J4 nos métodos qualitativos procura-se fazer andlises em profundidade,
obtendo-se até as percepgdes dos elementos pesquisados. Um estudo qualitativo,
apresenta as seguintes caracteristicas:

e tem o ambientz natural como fonte direta de dados e o pesquisador como
instrumento fundamental;

e a pesquisa qualitativa é descritiva. Os dados coletados aparecem sob a forma de
transcricbes de entrevistas, anotagbes de campo, fotografias, videoteipes,
desenhos e vérios tipos de documentos;

e o pesquisador deve preocupar-se em compreender os fendmenos a partir da
perspectiva dos participantes;

e o pesquisador utiliza o enfoque indutivo na andlise de seus dades, pois as
observagdes partem de questdes ou focos de interesse amplos que se tomam

diretas e especificas no transcorrer da investigaggo.
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Assim, considerando as caracteristcas do trabalho de campo a ser
desenvolvido, o método gualitativo € o mais adequado para a realizacio do estudo
proposto neste trabalho.

Para CAMPOMAR (1991) o uso de métodos qualitativos tem crescido em
importéncia nas pesquisas académicas e entre eles o estudo de caso merece destaque.
Apesar de existirern outras metodologias, os conceitos apresentados a seguir
justificam a adog¢dc do estudo de casos como a metodologia mais adequada para

abordar as questdes a serem elaboradas nesta pesquisa.

4.3 Estudo de Casos

De acordo com CAMPOMAR (1991), estudo de casos envolve a anilise
intensiva de um ndmero relativamente pequeno de situagGes, enfatizando a completa
descricdo ¢ ao entendimento do relacionamento dos fatores de cada situacdo, nio
importando os nidmeros envolvidos.

Para YIN, appud GODQY (1995b, p. 25), estudo de caso “é uma forma de se
fazer pesquisa empirica que investiga fendmenos contemporineos dentro de seu
contexto de vida real, em situagBes em que as fronteiras entre o fendmeno e o
contexto ndo estdo claramente estabelecidas, onde se utiliza multiplas fontes de
evidéncia”.

Ja para GODOY (1995b) o estudo de casos procura responder as questSes de
“como” ¢ “por que” certos fendmenos ocorrem quando hd pouca possibilidade de

controle sobre os eventos estudados.



De acordo com estes conceitos o estudo de casos se enguadra neste trabalho,
pois permite compreender com maior profundidade o fendémeno gestdo de

suprimentos dentro do seu contexto, o ambiente produtivo.

4.3.1 Técnicas para a Coleta de Dados

A realizaciio de estudo de casos necessita de uma referéncia para a coleta de
dados de acordo com GODOY (1995b) as principais técnicas a serem aplicadas para
a realizacio do estudo de caso sdo: a observacdo, a entrevista e a andlise de
documentos.

Durante a observagio, o pesquisador pode adotar duas posturas. A primeira é
denominada de nfo participante na qual o pesquisador atua como espectador atento.
De acordo com os objetivos da pesquisa, e utilizando um roteirc de observacio, o
pesquisador procura observar e registrar 0 maximo de ocorréncias que interessam ao
trabalho.

Na segunda postura, o pesquisador deixa de ser um espectador se colocando
na posicdo de outros elementos envolvidos no fendmeno. Esse € o caso da
observacdo participante.

O contefido das observacBes envolve uma parte descritiva do gue ocorre no
campo e uma parie reflexiva, que inclui os comentdrios pessoais do pesquisador
durante a coleta de dados. A técnica da observagio freqgiientemente é combinada com
entrevistas curtas e répidas conduzidas no ambiente natural em tom informal.

Existem situacdes em que o pesquisador tem de optar por uma entrevista mais

formal de cariter nfo-estruturado ou semi-estruturado com o intuito de tomar o
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entrevistado um informante do pesquisador. A entrevista pode ser gravada, se houver
a concordancia do entrevistado, ou pode-se anotar as informacdes.
O exame de documentos permite complementar as outras técnicas e verificar

a validade dos dadcs, além de permitir o acesso a outras informacdes.

4.4 Consideracdes Sobre o Estudo de Casos Desenvolvido

Os conceitos e principios apresentados neste capitulo foram de grande valia
para o desenvolvimento do projeto de pesquisa de campo, pois contribuiram para a
defini¢do da questio a ser analisada junto as empresas ¢ para uma definicdo da
seqiiéncia 16gica das atividades realizadas.

A questdo que norteou o estudo de campo e que foi definida a partir dos
objetivos deste trabalho foi:

Como deve ser estruturada a funcio suprimentos nas empresas de linha
branca do Brasil para aumentar a performance no contexto da globalizacio da
economia?

Esta questdo foi melhor explicitada mediante uma caracterizacio de algumas
proposicbes que serviram tanto de guia para a elaboracio do roteiro de entrevista
como referéncias para as andlises do estudo de casos. As proposi¢des utilizadas para
este trabalho foram:

1. Diferentes empresas do setor da linha branca apresentam estruturas
organizacionais diferentes para a gestdo de suprimentos.

2. As atividades inseridas nesta funcio estio definidas formalmente.

3. Houve mudangas na fung¢fo suprimentos ao longo do tempo.

4. A gestdo de suprimentos € um fator diferenciador da competitividade da empresa.
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5. A gestfo de suprimentos proporciona aos demais setores da organizacio suposte
para desenvolvimento das suas atividades.

6. A gestdo de suprimentos antecipa possiveis problemas que poderfo comprometer
o processo de manufatura e corrige as falhas decorrentes de materiais em atrasos
e/ou nao conformes.

7. A gestdo de suprimentos adota metodologias e ferramentas para a resolugio de
problemas.

8. A gestdo de suprimentos compartitha as informacdes tanto com os fornecedores
quanto com outros seteres da organizagao.

9. A gestio de suprimentos conta com profissionais adequados para ©
desenvolvimento de suas atividades.

Durante a realizacdo do trabalho foram adotados dois procedimentos. No
primeiro, foram levantados artigos, publicacGes e relatfrios de pesquisas e de
entidades de classes que auxiliaram a caracterizar ¢ a identificar as tendéncias do
setor da linha branca. E no segundo procedimento foram realizadas entrevistas e
observacdes nas empresas.

A defimicdo do roteiro para as entrevistas teve como base as proposi¢Ses
estabelecidas e considerou, também, um roteiro de entrevista elaborado
preliminarmente. C roteiro de entrevista, conforme o Anexo A, fol dividido em duas
etapas, a primeira procurou caracterizar a empresa e a segunda teve como objetivo
caracterizar a gestdo de suprimentos de cada empresa.

As entrevistas tiverem um caréater semi-estruturado e a postura adotada junto

aos entrevistados foi de observador nio participante. As entrevistas foram realizadas
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com o auxilio de um gravador, apenas uma empresa nio permitiu a utilizacdo desse
aparelho, e duraram cerca de duas horas cada uma.
A escolha das empresas que participaram da amostra considerou os seguintes
CTitérios:
e Quatro principais empresas do setor da linha branca.
e Uma empresa do setor que iniciou as suas atividades recentemenrte.
e Duas empresas que sdo fomecedoras exclusivas do setor da linha brar.l“ca.
e Duas empresas que s3o fornecedoras do setor da linha branca e de outros setores.
A escolha das quatro malores empresas do setor confere a representatividade
necessdria para a realizacdo do trabalho de campo. Porém, optou-se por escolher
mais uma empresa do setor, que iniciou suas atividades recentemente, para verificar
se nessa empresa a gestdo de suprimentos foi implantada dentro de principios

inovadores.

O intuito de compor a amostra com empresas fornecedoras foi verificar como
a gestdo de suprimento € encarada pelas empresas que fazem parte da cadeia de
suprimentos a montante. Também, para esse caso buscou-se confrontar duas
situa¢des, quando a empresa € fornecedora exclusiva da linha branca ou ndo. Outro
ponto considerado na escolha das empresas foi a origem do capital, buscou-se,

incluir empresas tanto de capital nacional como multinacional.

As premissas bdsicas para as empresas comporem a amostra foram:
e Possuir sistema de fabricagfo préprio.

e Apresentar sistemas de aquisicao estruturado.
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Em todas as empresas visitadas as pessoas entrevistadas ocupavam, no
minimo, cargo de chefia. Em algumas empresas, foram realizadas mais de uma visita
e em algumas entrevistas participaram pessoas de outras dreas.

Vale ressaltar, que as empresas foram acessiveis e ndo colocaram obstaculos
para a realizacdo das entrevistas. Dois fatores, porém, podem ser destacados como
aqueles que dificultaram a realizagdo do estudo de casos. O primeiro se refere as
viagens que foram realizadas, pois algumas empresas estio localizadas em cidades
que distam até 240 km de S&o Carlos.

E, o segundo, refere-se ao tratamento das informacGes obtidas. Apesar de
optar pela utilizagdo de um roteiro semi-estruturado para que 0s entrevistados
tivessem liberdade em enfatizar os aspectos mais relevantes e para permitir maior
flexibilidade durante as entrevistas. A despeito das vantagens inerentes a esse tipo de
roteiro, observou-se algumas dificuldades no manuseio das informagOes obtidas,
pois, apesar da existéncia de temas separados no roteiro, estes eram englobados pelos

entrevistados nas respostas dadas.
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S Resultados e Analise da Pesquisa de Campo

Para compreender a situac2o atual da funcZo suprimentos nas empresas do
setor da linha branca foi aplicado um roteiro, conforme proposto no Capitule 4. O
roteiro em quest&o estd apresentado no Anexo 1.

O trabalho de campo procurou entre outras questdes verificar como as
empresas estruturaimt a funcdo suprimentos, identificar principais atividades que
desenvolve e detectar qual o grau de importincia que esta fung@o representa para a
organizacdo. A Tabela 5.1 sintetiza o quadro das empresas e apresenta um cédigo
para cada uma delas, visto que ndo houve consenso quanto i autorizacdo da
publicac@o dos nomes das empresas.

Tabela 5.1 Grupo e Cédigo das Empresas.

Grupos Caracteristicas Codigo
Grupo 1 Quatro grandes empresas do setor. Empresa 1
Empresa 2
Empresa 3
Empresa 4
Grupo 2 Uma empresa que recentemente iiciou suas | Empresa s
atividades.
Grupo 3 Duas empresas que fabricam exclusivamente para o | Empresa 6
seter da linha branca. Empresa 7
Grupo 4 Duas empresas, de porte menor, que fornecem para | Empresa 8
umas das quatro maiores do setor e para empresas de | Empresa 9
outro setor.
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Para cada grupo sio apresentadas as observagbes e feitas as analises
pertinentes. Em seguida, sdo estabelecidas as comparacdes enire Zrupos ¢,

finalmente, sdo estabelecidas as consideracfes finais sobre o estudo de casos.

5.1 Empresas do Grupe 1

As empresas que fazem parte do Grupo 1 s@o grandes empresas
multinacionais que t8m como estratégia manter a linha completa de produtos. A

Tabela 5.2 aponta algumas caracteristicas das empresas do Grupo 1.

Tabela 5.2 Caracteristicas das Empresas do Grupo 1*.

Faturamento (em Nimero de Lucro liguido
USS milh8es) empregados (em USS
milhoes)
1983 1996 1995 1996 1995 | 1996
Empresa 1 354,6 507, 2461 | 2479 0,1 32,1

(190) (130}

Empresa 2 884,3 | 1.100,6 4747 | 5.606 11,7 44,7
(61) (48)

Empresa 3 248,2 402,89 | Nzo 2.453 6,0 230
(290) (186) | informou

Empresa4 | 1.997,2 | 2.305,9 10.874 1 11.105 | 1052} 201,3
21) (20

*Dados apresentados pela revista Exame Melhores ¢ Maiores - Julho de 1997 e de
Agosto/1996

A seguir cada empresa terd um tratamento individualizado.
Empresa 1

A Empresa liniciou suas atividades em 1926 como fundi¢8o. A partir de
1954, comecou 2 atuar no setor da linha branca fabricando fogdes a gés engarrafado.

A partir de 1988, intensificou o lancamento de novos produtos e iniciou suas
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atividades no exterior. Para essa nova empreitada, adotou como estratégia 2
inauguragfo de novas unidades produtivas e a aquisi¢do de outras.

A partir de 1994, a empresa passou a ser controlada por um grupo
multinacional que decidiu ampliar ainda mais a linha de produtos. Atualmente, a
empresa compete em todos os segmentos da linha branca e na linha comercial de
freezer e vending machines.

Mantém um quadro de aproximadamente 500 fornecedores e os produtos
adquiridos mais importantes sdo: ago, componentes eletrdnicos € vidro.

Atualmente, a empresa procura diferenciar-se com os servigos ao cliente que,
acredita, serd ¢ diferencial no mercado.

Tem presenca no mercado da América Latina e na América Central com
unidades fabris no Peru e no México. Considera-se lider na fabricagio de fogdes, de
lavadora de roupa front load e na refrigeragio comercial.

As principais estratégias adotadas pela empresa para manter-se competitiva

e Lancamentos de novos produtos: aumentou a linha de produtos para atender ¢
mercado.

s Inovacfo de produtos.

e Aquisicio de novas instalagdes: montou uma fébrica nova no interior do estado
de Sdo Paulo.

¢ Reducdo de custo utilizando um programa interno baseado nos conceitos da
andlise de valor.
o InovagBes e padronizacic de processos.

e Aguisicfo de novos equipamentos.
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e Andlise fazer ou comprar - make or buy - baseada em questdes como: espago,

custo gualidade.

A empresa recentemente foi reconhecida por seus refrigeradores utilizarem
gas ecolbgico e aprzsentarem menor consumo de energia elétrica. Adianta, que o seu
fogio ¢ o finico aprovado pelo IDEC - Instituto de Defesa do Consumidor. Apresenta
duas linhas de produto, uma que atende ao mercado de maior poder aquisitivo e a

outra destinada ao segmento popular.

Empresa 2

A Empresa 2 possui 4 unidades de producio no Brasil, uma no interior de
S#o Paulo e as outras trés no Parand A linha de produtos consiste em: refrigeradores,
freezers, lavadoras de roupa, ar condicionado, ¢ importagdo de small apliance -
eletrodomésticos. Atende ao mercado interno e 20% da sua producao € destinada ao
mercado externo.

A empresa considera que o cliente final estd mais suscetivel aos servicos
prestados, e que desenvolveu uma sensibilidade maior quanto ao servigo que a
empresa pode oferecer. Assim, a Empresa 2 estd intensificando os servigos aos
clientes finais, qualificando os técnicos das representacdes credenciadas em todo o
Brasil. Entretanto, existe uma tendéncia entre os técnicos formados de abrirem
oficinas préprias de reparo, comprometendo a representacio € o servi¢o prestado,
pois estes profissionais n&o se mantém atualizados.

Quanto ao relacionamento com os fornecedores, a Empresa 2 conta,

atualmente, com cerca de 320 fornecedores que fornecem, entre outros materiais:
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chapa de ago, compressores herméticos, motores, trocadores de calor e componentes
plasticos.

Na Empresa 2, a 4rea de compras de materiais diretos estd localizada no
Parand. Na unidade localizada no interior de S#o Paulo, existe uma 4rea responsavel
pela compras de materiais indiretos como materiais elétricos, materiais de escritorio
informatica e servigos.

As tomnadas de decisBes relativas a seleciio de fornecedores, pesquisa de
mercado, importacdo, negociagdo e  gerenciamento de  suprimentos
(negbcios/manutengdo e marketing de compras) sdo realizadas pelo departamento de
suprimentos da unidade de Curitiba e repassadas para as demais unidades. Estas
estdo interligadas por um sistema de comunicagéo via satélite.

Em relag@io aos materiais diretos, ndo sdo feitos contratos de longo prazos. A
documentacdo € feita através das listas de materiais, pedidos e notas fiscais. Jd para
os materiais indiretos, recentemente, tem-se feito esse tipo de contrato visando
concentrar em poucos fornecedores uma maior variedade de itens.

O gerente de suprimentos atua de duas formas, a primeira estabelece as
negociacdes para produtos ji desenvolvidos, a segunda forma, demominada de
marketing de compras, desenvolve atividades voltadas para a busca de novas
alternativas de mercado, inclusive em nivel internacional, pois tem acesso ao
mercado global.

A empresa trabatha com troca eletrénica de dados com alguns fornecedores.
Apesar de o resultado ser considerado positivo, uma vez que o sistema permite

diminuir o tempo de resposta, eliminar os problemas de extravio de documentos e
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reduzir a documentaciio necessiria, ndo ocorreu uma disseminagao desta ferramenta,
pois os fornecedores apresentaram resisténcia.

A empresa mantém estoque para sete dias e modifica a programacdo da
produgfio em decorréncia do mercado. Assim, qualquer alteragdo que o mercado
apresentar repercute no fornecedor.

Durante o desenvolvimento de um item em um fornecedor, a Empresa 2
afirma que, a0 longo do processo, interfere em questdes organizacionais e técnicas
do fornecedor.

Nos dltimos anos a empresa procurou diversificar sua linha de produtos
adequando-os as necessidades do mercado. Iniciou um projeto de uma nova fébrica
que, atualmente, =std parado devido 2 situacfio econdmica do pais. Busca,
constantemente, a reducdo das nao-conformidades para reduzir custos.

Também investiu em inovagBes nos processos de fabricagdo adquirindo
equipamentos para automatizar a producio e na melhoria do layout, armazenando os
componentes/itens préximos as estacdes de trabalho.

A empresa integra o$ fornecedores nos desafios do seu negdcio, visando
solu¢Bes conjuntas. Adotou a estratégia de desverticalizagfio, passando para os
fornecedores a fabricacdo de itens e componentes e a pré-montagem de
subconjuntos.

A Empresa 2 estd investindo também em um servico de atendimento ac
cliente. Para tanto, mantém uma central de atendimento ao cliente com o objetivo de

oferecer pegas e treinamento para as empresas autorizadas de assisténcia técnica.
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A participacio relativa por produtos: lavadora de roupa automadtica, 35%;
freezer, 51%; refrigeradores, de 30 a 40%; ar condicionado, 10 a 20%. De forma
geral, o concorrente global € a Empresa 4.

Quanto 2 estratégia de suprimentos, a Empresa 2 passa a seus fomecedores
aqueles componentes que nao comprometem a tecnologia da empresa e sdo vidveis
em termos de custo e qualidade. O fornecimento € global e a comparacic s2o os
custos, pois quem dita o preco € o mercado.

A visdo corrente na empresa €:

o Reduzir tempo de fabricagfo.

e Reestruturacio administrativa.

e Inovacdes dentro da empresa.

e Formagao das pessoas.

¢ Diminui¢io dos niveis.

o Ganhar na gestao de suprimentos.

Para atender a esta dltima questdo, o responsdvel pela negociagdo tem de ter
uma visdo ampla do mercado, inclusive do mercado mundial. O diretor geral de
suprimentos tem wma visdo global do mercado fornecedor, pois fica localizado em
um pais da Europa. Os precos sio estabelecidos a nivel global portanto as planilhas
sdo comparadas quanto a: matéria prima, saldrios, custo de transferéncia, perdas e os
lucros/pregos.

Assim, existe uma referéncia para pressionar o fornecedor local afirmando
que no exterior ¢ possivel comprar componentes com melhor qualidade e prego

inferior. O fornecedor nacional tem de ser mais criativo para superar a questio do

imposto, por exemplo. Esta € a lgica do suprimentos.
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Empresa 3

A Empresa 3 iniciou suas atividades em 1934. Apresenta forte participagdo
no segmento de fogdes. Entretanto, a nova diregdo decidiu que a empresa deveria
compor uma linha de produtos completa. Assim, em um primeiro mMomento, 2
empresa passou a importar produtos para poder atender a essa exigéncia.

Em virtude do preco do frete e ao chamado “custo Brasil” a Empresa 3
decidiu fabricar toda a linha de produtos no Brasil. A matriz fornece os projetos € as
instalacBes sdo alugadas. Quanto & fabricagio de fogdes a empresa € extremarmente
verticalizada, pois considera que € através do processo de fabrica¢do que consegue
vantagem competitiva.

Cerca de 80% da producéo é destinada ao mercado interno e o restante €
exportado para a América Latina, Asia, Africa e Leste Europeu.

Os concorrentes diretos sdo a Empresa 1 e a Empresa 4. Considera, porém,
que domina 36% do mercado de fogoes.

A empresa adotou as seguintes estratégias nestes lltimos anos:

e Lancamento de novos produtos; inovagio dos produtos existentes para manter
uma linha de produtos atualizada no mercado.

¢ Reducdo de custo com o programa “6 sigma” e inovag@o nos processo de
fabricacdo.

o Estudos de automatizagdo dos processos para a reduc@o de custos.

e Aquisicao de novos equipamentos.

e Tercearizou uma linha de fabricacic de um produto.
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Os principais produtos adquiridos sdo: aco e vidro. Para a Empresa 3, qualidade ¢
obrigacéo e prego é fundamental, como compra produtos especificos os fornecedores
sdo influenciados pela empresa.

A Empresa 3 realiza visitas técnicas nas instalagSes do fornecedor para auxiliar
na melhoria do processo. Em algumas situac@es, compra a matéria-prima e repassa
para os fornecedores, criando uma triangulacio. O tratamento com os fornecedores €
uniforme independente do porte estabelecendo didlogos e planilha aberta de custos
pelos fornecedores. Em contra partida, a engenharia do processo apoia 0S
fornecedores a estruturarem a sua fabrica.

O gerente de suprimento da Empresa 3 acredita que suprimentos devem
manter um contato estreito com a sua drea de producfo para facilitar a detecg@o de
problemas gerados pelos fornecedores.

A Empresa 3 mantém um comité da qualidade para analisar os problemas que
ocorrem no campo. Se o problema for originado pelo fornecedor, € realizado um

trabalho de melhoria com este fornecedor.

Empresa 4

A Empresa 4 iniciou suas atividades no ano de 1946 importando automéveis.
A partir da década de 50, iniciou a fabricagfo de produtos da linha branca.

A Empresa 4 mantém a linha completa de produtos, sendo considerada a
maior fabricante do setor da linha branca da América Latina. Conta com trés
unidades produtivas: refrigerac@o, coccfo ¢ lavadora. Cada uma dessas unidades

mantém uma 4drea de desenvolvimento de produto.
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A partir de 1997, o capital da Empresa 4 passou a ser controlado pelo grupo
multinacional que sempre manteve acordos de troca de tecnologias e que jd detinha
parte do capital da empresa.

Atualmente, o nimero de fornecedores estd em torno de 430. A visita foi
realizada em uma unidade localizada no interior do estado de Sio Paulo. Esta
unidade conta com &0 fornecedores.

A empresa tem um projeto com os fornecedores que compreende tz€s
estagios: qualidade assegurada, qualidade no processo ¢ qualidade global. A partir
deste projeto 2 Empresa 4 acredita que reduzird o nimero de fornecedores € que sua
base de fornecimento serd melhor.

Atualmente, 10% da produg@o esta direcionada para a exportacdo. O mercado
de reposi¢do é pequeno. Entretanto, houve um trabalho de melhoria de assisténcia
com o credenciamento de novos servicos autorizados. A responsabilidade pelo
atendimento de pecas € da empresa.

O fornecedor abastece tanto a producfio quanto a rede de assisténcia técnica,
o volume de pegas para a reposicdo € pequeno € OS COmMPONENtes COm Imaior
incidéncia s3o os componentes elétricos.

Quanto a participacio no mercado a Empresa 4 adianta que em relagéo a
lavadora automdtica de roupa mantém uma participagdo 53% e a meta € chegar até o
final de 1998 com 60%

As principais estratégias da Empresa 4 sao:

e Desenvolvimento de novos produtos: para o ano de 1998 a empresa planeja

lancar um novo conceito de maquina de lavar roupa com vérias fungbes ¢ com
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novos movimentos durante ¢ processo de lavagem. A Empresa 4 € caracterizada
por manter centros de pesquisas junto com as suas unidades produtivas.

¢ Inovacgfo de produtos: principalmente na substitui¢do de materiais.

o Programa de reducdo de custo: adota os conceitos de melhoria continua.

e Implantacdo de novas instalacdes: a Empresa 4 preocupa-se em manter um
parque Tfabril tecnologicamente desenvolvido. Portanto, investe em novas
instalacGes e na automatizagdo dos processos de fabricagao.

e Desverticalizacio: a Empresa 4 mantém uma estrutura de suprimentos norteada
por cinco dimensdes da qualidade: custo, qualidade, logistica, seguranca ¢ o
atendimento. O foco € o cliente final. Assim, sio definidos objetivos agressivos
que os fornecedores devem atender principalmente para aqueles componentes
criticos que afetam a confiabilidade do produto. Os fornecedores assinam o
acordo geral da qualidade que determina as metas anuais que devem ser
atingidas.

A aquisi¢do € a negociacio sdo de responsabilidade dos gerente de negécios
(commodities), dos analistas de negécios das unidades produtivas, que se reportam
matricialmente aos gerentes de negécios, ¢ diretamente ao gerente de suprimentos da
unidade. O gerente de negécios € responsivel pelo gerenciamento de um
determinado tipo de produtc que representa um alto volume de recurses, como ago,
vidro e outros.

Em um processo de desenvolvimento de um produto, o analista de negdcio
deve estar em sintonia com o gerente de neglcio, para saber quais sfo os

fornecedores que o gerente tem definido de acordo com sua estratégia.
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A partir da aguisicio da empresa pelo grupo multinacional iniciou-se um
processo de integragdo entre os gerentes de negdcios em nivel global. E, atualmente,
esta integracio estd ocorrendo nas unidades operacionais. Assim, onde existir uma
planta do grupo ocorre trocas de informagBes a respeito de precos, de qualidade, de
logistica e de formacdo de estratégia.

O ponto-alvo é ter plataformas mundiais, produtos padronizados considerando as
cincos dimensdes definidas.

A Empresa 4 costuma realizar triangulacdo com os fornecedores que utilizam
a mesma matéria-prima. Ou seja a empresa compra e vende para os fornecedores. Por
outro lado, a negociagdo que a empresa realizar € extensivel aos fornecedores.

Em relacfo 2 troca eletrdnica de dados, a empresa considera que 0 pProcesso

de implantac@o foi mal gerenciado e os resultados finais foram comprometidos.

5.1.1 Gestdo de Suprimentos nas Empresas do Grupo 1

A seguir sac tratados vérios aspectos observados na gestio de suprimentos
das empresas que compdem o primeiro grupo.
o Estruturacio da Area de Suprimentos

Todas as empresas apresentam um setor de suprimentos bem-estruturado,
Entretanto, agem de forma distinta devido ao modelo de gestdo adotado. A Empresa
2, por exemplo, estabeleceu as unidades de negdcios que sdo coordenadas pela
diretoria de suprimentos. Cada unidade de negdcio conta com um representante de
outras dreas, como qualidade, engenharia do produto e o comprador.

A Empresa 3, apresenta uma gerncia de suprimentos subordinada 2

Diretoria Industrial. A Empresa 4, por sua vez tem um gerente de suprimentos
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subordinadc ao diretor-superintendente. Este gerente tem sob sua responsabilidade os
gerentes de negécios e em cada planta existe um gerente de suprimentos responsavel
pela aquisicdo de suprimentos para a planta.

A Empresa 1 também mantém uma diretoria de supnmentos com
negociadores especialistas em custo e na questdo técnica dos negdcios pelos quais
$30 responsaveis.

Estas empresas mantém, na drea de suprimentos, uma estrutura para manter
contato com o mercado fornecedor global. Para produtos que sdo utilizados em
grande volume, aco, por exemplo, € designado um negociado-r.

O dimensionamento desta drea depende da abrangéncia e da quantidade de
unidades que a empresa possui no Brasil. A Empresa 4 conta com, aproximadamente,
90 pessoas, sendo que na unidade de Rio Claro sdo doze pessoas. A Empresa |
mantém um quadro com 36 pessoas alocadas na planta de S8o Paulo e a Empresa 3
possui 12 pessoas. A Empresa 2 nfo apontou o niimero de pessoas, mas informou
que o negdcio do ago conta com O gerente € mais quatro pessoas.

Houve uma mudanga significativa quanto a formacao das pessoas, em todas
as empresas. A maioria, cerca de 70%, apresenta formacdo universitdria. Observa-se
também a presenca de engenheiros, com formagio em especialidades como elétrica,

mecénica e produgio, confirmando que esta drea estd se tornando mais técnica.

e Valor dos Materiais Adquiridos
O valor dos materiais adquiridos dos fornecedores representam, em relagéo

ao custo de producfio, para a Empresa 1: 70%; para a Empresa 2: 60%; para a
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Empresa 4: 50%. A Empresa 4 estabeleceu que os materiais devem representar no
maximo 33% do custo do produto final.
Assim, qualquer ganho na gestfo de suprimentos representa ganhos diretos na

rentabilidade da empresa.

e Por Que Comprar

Os motivos para comprar de fornecedores estio associados aos custos. Se o
fornecedor apresentar preco menor do que o custo de fabricar internamente o
produto, este passa a ser adquirido do fornecedor.

A questdo tecnolégica também € considerada na decisdo de comprar ou fazer.
Para as empresas deste setor a decisfo de fabricar internamente € tomada quando o0s
investimentos necessarios sdo altos e o mercado fornecedor ndo pode ou nio estd
disposto a bancar; ou, por uma questio de segredo industrial € para evitar que os
projetos sejam divulgados.

A Empresa 2 considera que a empresa domina todas as tecnologias para a
obtencdo dos produtos a partir da matéria-prima e passa para os fornecedores 0s
itens/componentes no qual o fornecedor pode igualar com preco, o custo de
fabricacdo interna.

O fato de algumas empresas apresentarem grau de verticalizac@io elevado
(caso da Empresa 3) ou de criarem empresas para suprirem componentes especificos
(caso Empresa 2 ¢ Empresa 4) demonstra que o parque de fornecedores nio
apresenta, ainda, condicBes necessdrias para o fornecimento adequado em termos de
tecnologia ou de volume de producgdo, pois n2o possui os recursos necessdrios para

investimentos.
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» Principais Atividades da Gestdo de Suprimentos
As principais atividades associadas 4 gestdo de suprimentos sdo:
« Desenvolvimento do fornecedor, que compreende: envio de desenho, avaliagdo
da amostra, aprovagio do lote-piloto, avaliagio da capacidade fabril, andlise do

sistema da qualidade e balanco financeiro.

e Suporte para a engenharia no desenvolvimento de componentes em processos de
engenharia simulténea;

e Apoiar as negociagdes no que tange ao processo fabril para contar com opgdes de
materiais;

e Acompanhar os pedidos colocados nos fornecedores;

e Negociar com os fornecedores.

Relacionamento com Cutros Departamentos Existentes
A Tabela 5.3 mostra como gestdo de suprimentos se relaciona com 0s demais
departamentos da organizagio.
A &nfase em manter um relacionamento com uma ou outra irea depende da
visio de cada empresa . Em uma empresa mais estruturada, como a Empresa 4, 0
relacionamento, apesar de ser forte com a maioria dos departamentos, € feito em

reunides entre setores para tratar de diversos assuntos.
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Tabela 5.3 Relacionamento da Gestdo de Suprimentos com Qutros Setores —

Grupol.
Empresa | Empresa 2 Empresa 3 | Empresa 4
Marketing Fraco Fraco Forte Fraco — langamento
de novos produtos
Produgido Forte —retorno | Médio Médio Forte
do fornecedor
Contabilidade e | Médio Médio Médio Médio
Financas
Juridico Forte — contratos | Fraco Fraco Forte
Qualidade Forte Forte Forte Forte
Desenvolvimentc | Forte Forte Forte Forte - participagdo
do Produto do desenvolvimento
do produto
Engenharia do Médio Meédio Forte Forte
Processo
Armazenamento | Forte Médio Médio Forte
Logistica Forte Forte Forte

o Estratégia de Suprimentos

As respostas apresentadas pelas empresas ficaram centradas em aiternativas

apresentadas durante as entrevistas.

Empresa 1

¢ N&o tem uma estratégia de suprimentos definida.

e Estabelece algumas metas que nao foram apresentadas.

o A certificagdo de fornecedores é considerado um programa estratégico, ji a

certificacdo de processos € de responsabilidade da engenharia do processo.

Empresa 2

o Nio estabelece, atualmente, nenhuma estratégia especifica.

o Considera bdsico para o relacionamento a abertura das informacdes.
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o Em periodo recente desenvolveu um programa de certificacdo do sistema da
qualidade com o objetivo de manter seus fornecedores de acordo com o0s

requisitos da norma da série ISO 9000.

Empresa 3

e Poucos fornecedores quando o mercado ndo oferecer alternativas.

e Desenvolver itens e passar para fornecedores.

o Programas de parceria sdo considerados como compartilhamento dos riscos. Os

fornecedores sdo tratados como sécios do negécio.

Empresa 4

e Demonstra que estd em um estdgio mais avancado que as outras empresas, pois
estabelece uma politica mais agressiva junto aos fornecedores com cinco objetivos
claros: reduciic custo de materiais, recuperar custo de pegas compradas e trocadas
na garantia, integracdo global, reduzir tempo de entrega ( lead time) € garantir que
os fornecedores sejam os melhores em custo, qualidade e entrega.

¢ Desenvolvimento do fornecedor. Se o fornecedor permitir, a empresa opina sobre

pontos que sdo criticos e que seria importante serem controlados.

o Fornecedor Unico ou Fornecedores Miitiplos

As empresas apresentam uma tendéncia em diminuir o ndmero de
fornecedores. Existe consenso que fornecedor tinico, apesar de garantir uniformidade
no fornecimento, gera uma situacio confortdvel para o fomecedor. A Empresa 3

avalia que pode manter um controle maior sobre o fornecedor tdnico além de
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consideré-lo como extensio de sua empresa ¢ estabelecer um comprometimento
maior.

Manter vdrios fornecedores pode gerar problemas de gerenciamenio e
aumento da variabilidade. Com niimero menor existe flexibilidade e uma reserva de
capacidade. Por outro lado, com um ndmero menor de fornecedores ¢ possivel criar
um clima de competi¢ao entre os fornecedores. Algumas empresas mantém em tomo
de 3 fornecedores por item/componente.

Fornecedor Gnico sfo para casos especificos, quando o prego cai em fungdo
do volume ou em relagio ao dominio da tecnologia. A Empresa 2 mantém
fornecedor tinico de gés para refrigerador, pois o fornecedor em questdo desenvolveu

um produto especifico para a empresa .

o Fornecimento Global
Em torno de 10 a 15% do volume de compras sio referentes a produtos do
exterior. O principal motivo € a questdo do custo. A Empresa 4 afirma que este
percentual vai dirainuir nos préximos anos devido aos investimentos que 0s
fornecedores estic fazendo. A Empresa 3, por outro lado, argumenta que se nao
fosse 0 “custo Brasil” (taxas de importaciio e o custo do porto) importaria mais. De
qualquer forma, hd um consenso entre as empresas de que ndo existe uma diferenca
tecnolégica entre os fornecedores nacionais e os internacionais.
Uma questio importante € que o padrio de prego € globalizado. As empresas,
através das suas matrizes conhecem os precos praticados no mundo todo e estes s&o

utilizados como forma de pressio no mercado nacional.
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Em dltima instincia, se for interesse da empresa , ela pode montar uma

unidade produtiva no Brasil, pois a transferéncia de tecnologia € répida.

s Recursos Utilizados pela Gestiio de Suprimentos junto aos Fornecedores

De forma geral, s3o pequenos, formacdo das pessoas e em equipamentos de
informitica e de comunicagio. A Empresa 2 estd investindo em um sistema de
informacao corporativo.

A Empresa 4 tem um sistema mais apurado de controle dos fornecedores.
Além de afirmar que investe em um sistema gerencial eletrdnico, também investe na
formacdo dos funciondrios em metodologias como FMEA e QFD. Atualmente,
mantém um quadro de 120 pessoas (no grupo todo) desenvolvendo vérias atividades
junto aos fornecedores como: andlise do mercado internacional, compilagdo de
informagdes sobre o desempenho dos mesmos e auditorias nas instalacdes do
fornecedor.

Profissionais bem formados permitemn retornos altos. Como os produtos
adquiridos representam mais de 50% dos custos de produgdo, qualquer inovagdo na

gestdo de suprimentos para reduzir custos afeta drasticamente o custo de producéo.

o Caracteristicas Priorizadas na Escolha dos Fornecedores

A Tabela 5.4 apresenta as caracteristicas priorizadas para a escolha do
fornecedor. Para classificar estas caracteristicas foi solicitado aos entrevistados que
dessem uma nota de 1 a 5. Em que a nota 1 significa menos importante e a nota 5

mais importante.
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Tabela 5.4 Caracteristicas Priorizadas pelas Empresas do Grupo 1.

Caracteristicas | Empresa 1 | Empresa 2 Empresa | Empresa | Média
3 4
Flexibilidade § 5 5 5 5
Prazos 5 5 5 5 5
Qualidade 5 5 5 5 5
Servigos 4 5 5 5 4,75
Tecnologia 5 5 —Processc | 4 5 4,75
Capacidade 4 4 5 5 4.5
Especializag@o 4 4 4 5 425
Pregos 4 5 3 5 4,25
Localizag@o 4 3 3 5 3,75

Apesar de nfo ser um trabalho de campo abrangente, do ponto de vista
quantitativo, uma classificag3o desta natureza nio poderia deixar de ser realizacda. A
conclusio mais contundente foi identificar que o preco € considerado menos

importante que outras caracteristicas na fase de selegfo dos fornecedores.

e Caracterizacio do Processo de Selecdo

O processo de selegdo foi identificado em duas situagdes distintas. A primeira
quando um produto novo é langado e a segunda quando existe a necessidade de
trocar de fornecedor. Nestas duas situagdes a escolha dos fornecedores pode ser na
prépria base de fomecedores da empresa ou no mercado.

Para a escolha na base de fornecedores a Empresa 2 define trés fornecedores
que apresentam condi¢Bes para atender as especificagdes do produto, o volume € o
preco objetivo.

Para novos fornecedores o desenvolvimento segue as seguintes etapas, de

acordo com a Empresa 4: andlise do sistema da qualidade; avaliagdo da capacidade
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fabril; avaliacdo da capacidade administrativa ¢ financeira; e, finalmente, anélise da
capacidade para desenvolver aqueles itens especificos ¢ as possiveis continuidades.
Para a Empresa 2 e a Empresa 4 os fornecedores, de alguma forma, ji estdo

estabelecidos no mercado.

e Esforcos do Fornecedor

Para verificar a influéncia das empresas sobre seus fornecedores buscou-se
analisar quais investimentos os fornecedores realizaram para se manterem na base de
fornecimento.

Dentre os principais investimentos as empresas destacaram: laboratorios,
instalacBes fisicas ¢ equipamentos, implantagio de sistema de gualidade, formagao
da mao-de-obra e mudancas organizacionais

A Empresa 3 afirma que até interfere nas mudancas organizacionais. A
Empresa 2 considera que se o fornecedor nfo investir encontrard dificuldades para
se manter no mercado. A Empresa 4 considera que seus fornecedores investem
também em automacio e em programas como Controle Total da Qualidade.

Nenhuma das empresas investe no fornecedor.

e Departamentos que Mantém Contato com os Fornecedores
O objetivo deste tdpico foi identificar os departamentos das empresas que mantém
contatos com os fornecedores e, ainda, identificar se esses contatos sio estratégico,

gerencial ou operacional. A Tabela 5.5 resume as observagdes feitas.
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Tabela 5.5 Departamentos que Mantém Contato com os Fornecedores — Grupo 1.

Departamentos

Empresa 1 | Suprimentos mantém contatos estratégicos. Operacionalmente
logistica e contas a pagar. Todos os problemas que surgem Sao
coordenados por suprimentos.

Empresa 2 | Logistica em nfvel gerencial e no dia-a-dia a inspegdo de
recebimento.

Empresa 3 | Suprimentos estabelece o fornecimento e depois os contatos $ao
mantidos em nivel operacional (qualidade, projeto, processo,
financeiro, contas a pagar, producio).

Empresa 4 | Suprimentos ndo consegue coordenar todos os contatos com 0
fornecedor, assim, todas as dreas mantém contato para f{ratar
conforme O assunto.

Neste item, observa-se que nfo existe uma estrutura por parte das empresas
para estabelecer contatos com os fornecedores. Nesse sentido, o relacionamento fica
vulnerdvel, além de permitir que setores diferentes pressionem os fornecedores em
detrimentos de outras dreas. Existe o risco de trocar informagdes sem controle.

Quando é negociado o fornecimento, sdc estabelecidos os critérios de
fornecimento, mas durante o fornecimento as informagdes nao sdo controladas, com
excecio da Empresa 1 que afirma que Suprimentos coordena oS problemas

existentes.

e As Principais InformacGes Enviadas pelas Empresas

A Tabela 5.6 indica as informacgGes que sfo enviadas aos fornecedores. Ao
longo do processo de fornecimento os fornecedores sdo pressionados para atender
aos prazos. A Empresa 4 ¢ a Empresa 2 adotam entregas JIT ¢ sisterna Kanban para

controlar o fluxo de materiais. A Empresa 4 mantém uma sistema de coleta de
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materiais junto aos fornecedores proximos da suas unidades produtivas, semelhante

ao sistema “caminhio de leite” (milkround delivery).

Tabela 5.6 Informa¢des Enviadas aos Fornecedores — Grupo 1.

Informagdes Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3 Empresa 4
Estratégiada | Informalmente. | Evento anual | Evento anual Evento anual
empresa com 0s com todos os junto com 0s
fornecedores. | fornecedores. fornecedores.
Projeto Sim. Sim. Sim. Sim.
Quantidade entrega Pedido Entrega Programa
programada mensal com | programada. trimestral:
visfio anual e primeiro més
atualizada fixo.
mensalmente
Desempenho | Nio. Para cada Nio Sim
do fornecedor lote entregue
Colocacdo de | Pedidos de Pedidos de Pedidos de Pedidos de
pedidos compra. compra compras via compra
correio renovadas

eletrdnico cu em

disquete.

A colocagdo de pedidos nos fornecedores ndo segue uma regra geral.

Entretanto, ndo existem contratos e a forma de colocac@o nio segue um sistema fixo.

A adocdo de Troca Eletrénica de Dados — (EDI ~ Eletronic Data Interchange) nao

foi considerada uma experiéncia positiva. A Empresa 2 ¢ a Empresa 4 consideram

que este sistema ndo foi bem-implantado e € utilizado com poucos fornecedores sem

os resultados preconizados durante sua implantacio.

A Tabela 5.7 aponta as principais exigéncias que as empresas fazem junto aos

seus fornecedores. Além dessas pressdes, as empresas consideram que a questdo da

qualidade nZo € ponto negocidvel, nem deve ser considerada por ser inerente ao

produto.




Tabela 5.7 Principais Exigéncias junto aos Fornecedores das Empresas do
Grupo 1.

Exigéncias

Empresa | | Prego, qualidade, certificacfio, especializacio e flexibilidade.

Empresa 2 | Sempre busca a melhoria continua. A certificagZo da qualidade ndo &
pré-requisito.

Empresa 3 | Sistemadtico na reducio do preco.

Empresa 4 | Mantém metas de indices de qualidade. Mas as exigéncias concentram-
se na cualidade, preco e investimento.

o Sugestbes dos Fornecedores

Um ponto de interagfo no relacionamento entre cliente e formecedores sio as
sugestdes enviadas pelos fornecedores. A Tabela 5.8 identifica como essa questdo é
tratada pelas empresas.

Tabela 5.8 Sugestdes e Melhorias Feitas pelos Fornecedores.

Empresa | Nio tem dados cadastrados.

Empresa 2 A empresa mantém uma pasta para cada fomecedor com
informacdes sobre qualidade e entregas e estd aberta para
sugestdes. O fornecedor ndo € incentivado, pois deve atender ao
que foi solicitado.

Empresa 3 A engenharia do processo apdia os fornecedores em suas
instalacdes.
Empresa 4 As propostas sdo registradas e enviadas para a engenharia. Nao

mantém controle sobre as propostas.

De forma geral, as empresas ndo mantém uma sisterndtica para ouvir os
fornecedores que ndo recebem respostas sobre suas sugestdes. O que pode gerar

desconforto aos fornecedores.




o Interacfes entre a Empresa e os Fornecedores

Observa-se que existe véarias formas de interag@o entre as empresas ¢ Seus
fornecedores. A Tabela 5.9 mostra as interagles entre as empresas € seus
fornecedores.

Tabela 5.9 Interagdes Entre as Empresas e seus Fornecedores.

Empresa 1 Pessoas, tecnologias, servico, projetos, contatos de médio e
longo prazos, materiais (sistema de triangulacdo nao intercede
junto ao fornecedor do fomecedor para agilizar o processo),
informaco, especificagdo, bens (comodato) processos, custos.

Empresa 2 Pessoas no desenvolvimento do produto, projetos; maternais,
informacdes, especificacdes, bens, processos.

Empresa 3 Pessoas;  tecnologias,  servigos, materiais, informacdo,
ferramentas, processos.

Empresa 4 Pessoas para avaliar e verificar ¢ processo, tecnologia, servicos
(ajuda no processo) contatos de longo prazo para commodities,
bens, capital, custos.

De acordo com a Tabela 5.9 as interacOes existentes demonstram que as
empresas estdo adotando ainda um processo de passar para seus fornecedores parte

de seu processo produtivo.

o Medidas de Desempenho

A Empresa 2 e a Empresa 4 mantém uma sistemadtica apurada para controlar o
desempenho dos fornecedores. A Empresa 4 estabelece ainda metas que os
fornecedores devem alcangar. As duas empresas premiam seus melhores
fornecedores em eventos anuais. As outras duas avaliam o fornecedor com
indicadores como indice de qualidade no recebimento mas ndo mantém uma

sisterndtica € nao informam ao fornecedor sobre o seu desempenho.



o Incentivo ao Relacionamento

A Empresa 4 afirma que estd satisfeita com seus fornecedores, mas ainda
busca a melhoria da base de formecimento. Tem como pritica ouvir seus
fornecedores. A Empresa 2 acredita na abertura das informacdes e na isengio para
criar um clima favordvel entre a empresa e os fornecedores. A Empresa | adotou
uma plano de ajuda financeira para seus fornecedores, que permite agilizar linhas de
crédito com juros menores mediante o fornecimento. A Empresa 3 abre as

informagdes.

e Importincia da Gestio de Suprimentos

Todas as empresas acreditam que a gestdio de suprimentos é fundamental para o
sucesso da empresa . A Empresa 2 considera que ganha na aquisicdo e ndo na venda.
Para a Empresa 1 o relacionamento com o fornecedor tem permitido 2 empresa
ganhar mercado. J4 a Empresa 4 analisa os resultados da empresa em funcéo do
desermpenho do fornecedor. E a Empresa 1 considera essa fungio fundamental para a

redugdo de custo.

5.1.2 Andlise das Empresas do Grupo 1

As empresas desse grupo, apresentam comportamento semelhante quanto 2
estratégia de predutos, todas pretendem manter a linha completa de produtos. Quanto
a gestdo de suprimentos, as empresas adotam posturas diferentes, mas o objetivo
bésico € reduzir o preco dos materiais. Consideram que seus fornecedores devem

garantir a qualidade do produto fornecido.



A Empresa 4 é a mais adiantada em vérios aspectos, inclusive na gestdo de
suprimentos. Porém, observa-se que ainda a gestdo de suprimentos € encarada como
uma atividade operacional.

As iniciativas tomadas para melhorar o relacionamento com os fornecedores,
sdo isoladas. Apenas a Empresa I, mostrou um novo enfoque facilitando o acesso ao

crédito para seus fornecedores.

5.2 Empresa do Grupo 2

Esse grupo ¢ composto da Empresa 5. Esta empresa iniciou suas atividades
no inicio de 1994 fabricande tanquinhos. Recentemente. Iniciou a fabricagdo de
méquinas de lavar semi-automadticas. Sua produg¢io € destinada ao mercado nacjonal
e seus produtos sdo destinados a classe mais pobre da populagdo.

A Empresa 5 € essencialmente de capital nacional e estabeleceu desde a sua
fundacfo a forma ce trabalho participativa em que, em reunides multidisciplinares,
sdo tomadas decisdes de acordo com as estratégias da empresa .

O sistema de producdo foi concebido para concentrar as atividades de
montagem do produto final. A partir dessa visfo, a empresa mantém suas estratégias
no aumento de sua linha de produtos, nos servigos de atendimentos ao cliente € na
gestdc de suprimentos. empresa .

A Empresa 5 adota uma filosofia de fornecedor tinico, as vantagens obtidas
sdo principalmente: relacionamento intenso, flexibilidade e maior poder de
negociagdo. As desvantagens dessa condicdo sfo: isclamento no mercado em relacao

a precos, sistemnas e relacionamento econémico.
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Nao existe um departamento de compras especifico, existe uma funcédo
suprimentos bem definida dentro da empresa , na qual pessoas $do responsdveis
dentre vérias atividades pela funcdo compra, diminuindo a burocracia e tornando o
processo mais agil.

A gestio de suprimentos ¢ encarada como uma fungdo de extrema
importincia para as estratégias da empresa , operando de pré-ativo, antecipando ¢
desenvolvendo estdgios apropriados em termos de negociagéo.

A selecdo de fornecedores e outras atividades de compra sdo feitas de
maneira coletiva, com participac@o de todos os departamentos da empresa .

A maioria dos fornecedores j4 estdo estabelecidos no mercado e as principais
exigéncias da empresa sZo: capacidade, prazos, pregos, tecnologia, qualidade (que
geralmente € construida, ndo imposta).

O processo de selegdo € feito, primeiramente, pela triagem dos fornecedores.
Posteriormente, € enviada uma carta de intengdes aos possivels fornecedores para
preenchimento e anélise. Os principais elementos dessa carta de intengdes sao:

e padrio de qualidade;

e projeto / posse / propriedade / conservacio,

e procedimento;

e vida ttil do ferramental / tempo de troca da ferramenta;
e politica e planejamento de produgfo e materiais;

e tamanho do lote de entrega/ tempo de entrega;

e programacio de entrega;

o confirmacdo de pedido / programa;

e flexibilidade;



o politica de logistica / estogues / embalagens / precos;
» reducdes de custos.

Ap0s esta etapa sio feitas, pessoalmente, negociacdes com os fornecedores ¢
para finalizar € estabelecido um contrato.

Os esforcos realizados pelos fornecedores sfio, basicamente: treinamento e
laboratérios. As pressdes da empresa sdo em relacZo ao aumento de exigéncias ¢
cumprimento de prazos, quanto a qualidade do produto, a empresa considera que 0s
fornecedores so responsaveis e que essa questdo nio € negociada.

Sdo realizadas visitas constantes aos fornecedores e dos fornecedores 2
empresa . Esses possuem plenc conhecimento dos produtos finais da empresa ,
contribuindo com sugestdes de melhoria de processo, novas tecnologias,
cronograma de evolugio, mudancas no molde (trabalho envolvendo a engenharia).

A rotatividade de fornecedores € muito baixa, somenie em casos exiremos
ocorre mudancas. Porém, a Empresa 5 acredita que se o fornecedor nio atender aos
critérios negociados, a substituicdo do mesmo nio apresentard dificuldades, pois o
mercado estid faverivel, tanto o interno como ¢ externo.

Como estratégia de logistica € utilizado o Kanban com os fornecedores, e 0s
sinais s30 as embalagens.

As medidas de desempenho realizadas entre a empresa ¢ o fornecedor s&o
feitas através de relatérios de recebimento (avaliagdo econdmica, quantitativa ¢ de
qualidade), visitas, contatos diretos (principalmente na drea de PCP) ¢ auditorias. Os

resultados sdo repassados para os fornecedores.



A empresa concorda que deve haver uma situacio de igualdade e
responsabilidade na relagdo cliente e fornecedor, os esforgos estdo focalizados neste
sentido.

Existe uma certa dificuldade na aceitacio de alguns itens da carta de
intencdes por parte dos fornecedores. A empresa esté aberta a negociagdes com 0s
fornecedores, para que ambos possam atingir Um CONSenso € COnseguir vantagens
competitivas.

A empresa apresenta a seguinte vis3o: atualmente o “comprador” deve ser
encarado como um “negociador”. Nio aceita o termo parceiro, para a Empresa 5,

todas as questdes junto aos fornecedores devem ser negociadas.

5.2.1 Consideractes sobre a Empresa 5

A Empresa 5§, por ser recente no mercado, adotou conceitos mais modernos
quanto & gestdo de suprimentos em termos de logistica e resolucio de problemas
internos e externos. Entretanto, ndo dispensa aos seus fornecedores um modelo de
aproximac3o para o aprimoramento contfnuo. Considera a redug@o de preco como
primordial na relacdo e se surgir outro fornecedor oferecendo as mesmas

caracteristicas com prego menor nio hesitard em trocar de fornecedor.

5.3 Empresas do Grupeo 3

As empresas desse grupo, Empresa 6 e Empresa 7, sdo fornecedoras
exclusivas do setor da linha branca e localizam-se no interior do estado de Sdo Paulo.
A seguir sdo apresentadas as caracteristicas € a gestdo de suprimentos dessas

empresas.
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Empresa 6

A Empresa 6 ¢ uma multinacional, de grande porte, com diversas unidades
espalhadas em vdrias regides do mundo. A unidade visitada estd localizada no
interior de Sdo Paulo. A Empresa 6 produz um dos principais componentes
utilizados em produtos de refrigeraco da linha branca. Em torno de 40% da
producio é direcionada para o mercado nacional e o restante atende 34 paises em
todos os continentes. A unidade entrevistada atende a matriz, que distribui os
produtos, e uma empresa maultinacional localizada no Brasil

Mantém um alto volume de producfio com uma produgdo didria de mais de
35.000 unidades. A empresa considera que 8% da producéo € destinada ao mercado
de reposi¢éo.

O seu quadro funcional gira em torno de 4.000 empregados. E o nimero de
fornecedores é, aproximadamente, 210. As principais matérias-primas adquiridas
sao aco ¢ fio de cobre.

A empresa atende a 80% da necessidade do cliente instalado no Brasil. Nao
foi fornecida informagdes quanto & participag@o no mercado mundial.

Os principais investimentos realizados pela Empresa 6 séo:

e Lancamentos de novos produtos: a empresa atua em um ambiente cada vez mais
competitivo onde a diferenciacio no produto € considerada uma estratégia para
manter-se no mercado. Assim, a empresa mantém uma 4rea de engenharia do
produto que procura lancar e inovar produtos. Apesar de n#o participar
diretamente do desenvolvimento do produto do cliente no Brasil, adotou os
principios da matriz que observa as seguintes caracteristicas do produto: ser

silencioso. ser eficiente e apresentar baixo consumo de energia.



s Inovacdes do processo. A empresa estd aumentado suas instalagdes no Brasil.
Conta atalmente com 3 unidades e estd projetando nova fabrica. Também
investe sistematicamente em inovagdes no processo e no desenvolvimento de
ferramentas e equipamentos novos.

s Desverticalizacio. Apesar de manter um processo altamente verticalizado, 2
empresa estd modificando sua estrutura interna introduzindo o conceito de

unidades de negdcio, o que direciona para um processo de desverticalizagéo.

Empresa 7

Empresa de médio porte, atua no ramo de componentes pldsticos a partir da
termoformagem e injegdo. Apresenta um quadre com 180 funciondrios. O principal
cliente é a Empresa 2 que responde por 100% da produgio de termoformagem e 90%
de injecdo. A Empresa 6 mantém de 3 a 4% da produgio para o mercado de
reposicéo.

A empresa apresenta uma situag3o caracteristica, pois tanto o cliente
principal quanto o fornecedor principal sdo os principais acionistas da empresa .

As principais estratégias que estdio sendo adotas sdo: aumento das instalagGes,
reducio de custo, aquisicdo de novos equipamentos para aumentar a capacidade e
adocdo de um programa de gestfo da qualidade baseado nos critérios da norma ISO
5002.

O cliente desenvolve o produto, o ferramental e a matéria-prima. A empresa
nio € convocada na fase de desenvolvimento do produto. Durante o desenvolvimento
do processo, sdo trocadas informacdes para iniciar a fabricagdo em que vérios

problemas s3o resolvidos. A resoluc@o de problemas com o cliente € imediata, pois a



empresa escalou um inspetor que acompanha a montagem do produto nas

instalacdes do cliente.

5.3.1 Gestio de Suprimentos nas Empresas do Grupo 3
A seguir sdo apresentadas as principais caracteristicas da gestdao de

suprimentos dessas empresas.

o Estruturacfio da Area de Suprimentos

A Empresa & apresenta a funcfo suprimentos bem definida dentro da
organizacdo. Essa funcdo € subordinada a diretoria industrial e € denominada de
geréncia de materiais. Este setor conta com trés geréncias: a geréncia nacional, a
geréncia dos importados e a geréncia de logistica.

A geréncia nacional € responsivel por materiais diretos e indiretos e pelo
desenvolvimento de fornecedores. A geréncia da importacdo € responsdvel pela
encomenda e pelo acompanhamento dos pedidos colocados nos fornecedores do
exterior. A geréncia de logistica acompanha o recebimento de materiais, o nivel de
estoque, a qualidade de recebimento e € responsavel, também, pela certificacdo do
sistema da qualidade do fornecedor.

Para desenvolver essas atividades conta com aproximadamente 35
funciondrios. A maioria desses funciondrios, em tomo de 95%, tem formacédo
universitéria. Observa-se a presenca de virios engenheiros. Esse departamento tem
alto grau de responsabilidade e autonomia, pois 0s materiais externos sao

fundamentais para a elaboracfio dos produtos finais.
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A Empresa 7 também apresenta a fungfio suprimentos bem definida. O setor
de compras ¢ subordinado ac gerente financeiro. Essa fungdo conta com apenas um

funciondrio, com formagio superior € vasta experiéncia na empresa .

e Valor dos Materiais Adquiridos
O volume de compras, para a Empresa 6, representa cerca de 60% do custo

de fabricaco do produto. Para a Empresa 7 esse volume representa 80%.

s Por Que Comprar

A Empresa 6 considera as seguintes questdes para a decisfo de fazer ou
comprar: o dominio da tecnologia, o custo e a facilidade logistica. A Empresa 7 néo
tem opgdo de comprar ou fazer, pois foi estruturada para desenvolver injegdo e

termoformagem em polimeros.

Principais Atividades da GestZo de Suprimentos
As principais atividades desse setor, para a Empresa 6, sdo:
e Compras, propriamente dita.
e Negociagio com os fornecedores.
e Desenvolvimento de novos fornecedores.
¢ Selecdo de fornecedores.
o Suporte técnico.
O desenvolvimento dos fornecedores compreende uma pré-avaliacdo em que s20

analisados a capacidade produtiva do fomecedor, o sistema da qualidade ¢ a
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capacidade financeira. Se o resultado for satisfatério, o fornecedor € considerado pré-
qualificado e em seguida € realizada a homologacéo do item.

A Empresa 7 definiu como atividades para essa funcdo: comprar, negociar,
emitir pedidos de compra e realizar o acompanhamento do pedido. Os fornecedores
sdo definidos, inicialmente, pelo cliente. A Empresa 7 busca no mercado outros
fornecedores para manter duas ou trés fontes de fornecimento e estabelecer entre

essas fontes uma concorréncia por prego.

e Relacionamento com Qutros Departamentos
e A Tabela 5.10 mostra como a gestdo de suprimentos relaciona-se com os demais
departamentos da organizagéo.

Quanto ao relacionamento com outros departamentos a Empresa 6 mantém
contatos com todos, principalmente, em atividades cotidianas. Os contatos sao feitos
mediante reunides ou contatos pessoais para analisar os materiais adquiridos desde o
desenvolvimento do produto.

A Empresa 7 tem como prioridade acompanhar as entregas do fornecedor e 0
comportamento da matéria-prima adguirida no processo. Assim, os contatos sdo

operacionais.



Tabela 5.10 Relacionamento da Gest3o de Suprimentos com outros Setores —

Grupo 3
Empresa 6 Empresa 7
Marketing Fraco -
Producéo Forte/resclugo de problemas € neste | Forte

setor que sdo avaliados o
desempenho de suprimentos.

Contabilidade e | Forte. Orienta quanto a taxa de juros. | -

Financas

Juridico Idem -

Qualidade Forte. Estabelece as diretrizes e | Forte
politica da qualidade.

Desenvolvimento | Forte. Suprimentos acompanha desde | -

do Produto o inicio do projeto auxiliando nas
especificagdes.

Engenharia  do | Médio. Processista mantém contato | -

Processo para informar o desempenho

Armazenamento Forte

Logistica

o Estratégia de Suprimentos

A Empresa 6 nfo adota estratégias formais para a gestio de suprimentos.
Busca reduzir o nimero de fornecedores e adota uma postura de apoio junto aos
fornecedores. Considera essencial a abertura das informacoes e tern tomado algumas
acdes nessa diregdo. Atualmente, devido as mudancas que ocorreram, a empresa estd
se mostrando mais aberta aos fornecedores para um maior conhecimentos, de suas
operagdes e contribuices de melhorias.

A Empresa 7 ndo estabelece nenhuma estratégia em relagdo a suprimentos.
Adota algumas posigdes de acordo com a situagfo. Por exemplo, para fornecedores

que apresentam pregos superiores aos demais, diminui a participacdo do mesmo, com
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o tempo esse fornecedor apresenta proposta de redu¢do de preco. Procura manter um

relacionamente adequado com todos os fornecedores.

e Fornecedor Unico ou Fornecedores Miltiplos

A Empresa 6 possui fornecedores tnicos e muiltiplos, dependendo do tipo de
matéria-prima. Existe uma tendéncia para a redugdo do ntimero de fornecedores,
visando um maior poder de negociacfio; recentemente, houve um corte de 25
fornecedores, com o objetive de enxugar a base de fornecimento.

A maior desvantagem de se estabelecer um fornecedor Gnico € que propicia
uma submissao a este, principalmente em relaco a precos. Por outro lado, a Empresa
6 afirma que houve no passado uma tentativa de trabalhar com fornecedores dnicos e
foi uma experincia sem sucesso, pois observou-se que esses rornecedores
comecgaram a relaxar em questSes como qualidade e entrega.

Considera, entretanto, que um menor ndmero de fornecedores reduz a
variabilidade do processo, reduz preco devido ao aumento da escala no fornecedor e
devido a facilidade logistica decorrente.

A Empresa 7 adota fornecedor tnico se nfo existir outro. O objetivo € manter
no méximo 3 fornecedores por item.

o Fornecimento Global

A Empresa 6 mantém em torno de 10 a 15% dos fornecedores de outros paises. Os
motivos para importar sfo: prego, ndo tem o componente no Brasil ou ndo existe
tecnologia disponivel no Brasil. A importa¢io € dificultada pelo alto custo do porto,

pela burocracia alfandegéria e pela dificuldade logistica.
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A Empresa 7 nio adota fornecedores globais. Os produtos importados

utilizados pela empresa sdo obtidos de distribuidores.

e Recursos Utilizados pela Gestdo de Suprimentos junto aos Fornecedores

Os esforcos realizados pelos fornecedores, para atender a Empresa 6, s@o:
instalacdo fisica e equipamentos, laboratérios, implantacdo de sistemas e treinamento
(55, Kaizen). J4 os fornecedores da Empresa 7 s@o de grande porte e apresentam toda
a infra-estrutura necessdria. Observa-se que a Empresa 6 tem forte ascendéncia nos

fornecedores.

e Caracterfsticas Priorizadas na Escolha dos Fornecedores

A Tabela 5.11 apresenta as caracteristicas priorizadas para a escolha do
fornecedor. Para poder classificar essas caracteristicas, foi solicitado aos
entrevistados que dessem uma nota de 1 a 5. Em que 1 significa que a caracterfstica €
menos importante € 5 mais importante.

Tabela 5.11 Caracteristicas Priorizadas pelas Empresas do Grupo 3.

Caracteristicas | Empresa 6 | Empresa7 | Média
Capacidade 5 5 3
Especializagdo |5 - -
Flexibilidade 4 5 45
Localizacdo 3 3 3
Prazos 5 4 4,5
Precos 5 5 5
Qualidade 5 5 5
Servigos 4 5 4.5
Tecnologia 4 5 4.5




e (Caracterizacio do Processo de Selecao
A Empresa 5 seleciona os fornecedores considerando:
e Triagem dos fornecedores.
o Andlise técnico financeira.
e Andlise das amostras.
o Lote piloto (para avaliar as oscilagdes de entregas)
e Auditoria de sisterna.
e Avaliacio total.

A Empresa 7 prioriza 0 pre¢o ¢ a existéncia de um sistema da gualidade

o KEsforgos junto aoc Fornecedor

Entre os esforcos realizados pela Empresa 6 para ¢ desenvolvimento de
fornecedores pode-se destacar: monitoramento através do IQF (Indice de Qualidade
do Fornecedor) e, atualmente, visitas constantes aos fornecedores, palestraa técnicas,
reunides e visitas dos fornecedores & empresa .

A Empresa 7 nfo apresenta nenhuma atividade nesse sentido.

s Departamentos que Mantém Contato com os Fornecedores

Na Empresa 6. o tinico departamento a manter contato com os fornecedores €
a geréncia de materiais, através dos varios departamentos. Eventualmente, durante o
desenvolvimento do produto a engenharia de produtc visita o formecedor. Os
contatos sdo mantidos em nivel gerencial e operacional
Apenas o departamento de compras da Empresa 7, mantém contatos com o

fornecedor.
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o As Principais Informactes Enviadas pelas Empresas

As empresas mantém os fornecedores informados quanto ao volume € 4 data

de entrega. Nio sdo mantidos eventos regulares juntos aos fornecedores.
Ao longo do processo de formecimento, os fornecedores sdo pressionados para
atender os prazos. A Empresa 6 adota entregas JIT e sistema Kanban para controlar o
fluxo de materiais com 30 fornecedores com a finalidade de reduzir estoque (reducéo
de 20 % - desde marco de 1997). A Empresa 6 definiu como meta que seus
fornecedores devem atingir no maximo 200 pecas defeituosas por milhio - ppm.

A Empresa 7 ¢ responsdvel pela transporte do material adquiride e pela
entrega junto ao cliente principal. A Empresa 7 afirma que a colocagdo de pedidos
nos fornecedores ndo segue uma regra geral.

As empresas ndo adotam a troca eletrbnica de dados (EDI-Eletronic Data
Interchange).

As principais exigéncias das empresas junto aos fornecedores para a
Empresa 6: cumprimento de prazos, qualidade (200 ppm}) e preco. Ja para a Empresa

7: preco e prazo.

o Interacdes entre as Empresa e os Fornecedores
A Empresa 6 interage com os fornecedores nos seguintes aspectos: processo,
tecnologia, servicos (ajuda no processo) e materiais. As interagoes da Empresa 7

com os fornecedores resumem-se na troca de informacdes.
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¢ Medidas de Desempenho

As medidas de desempenho, para a Empresa 6, s@io feitas através do IQF,
citado anteriormente, gue € calculado trimestralmente para todos os fornecedores e
mensalmente para os fornecedores considerados incapazes.

A Empresa 7 afirma que avalia o fornecedor, mas nzo informa o desempenho.
A avaliacio consiste na verificacio das n3o-conformidades observadas no

recebimento e no processo decorrente de materiais enviados pelos fornecedores.

e Incentive ac Relacionamento

O bom relacionamento com os fornecedores é considerado fundamental pela
Empresa 6. A empresa mostra-se satisfeita, quase na totalidade, com o desempenho
dos fornecedores. A Empreat relne-se com os fornecedores que apresentam baixo
desempenho e oferece palestras técnicas para esses fornecedores. Em janeiro de
1997, foi realizado um programa de visitas para 40 fornecedores nas instalacdes da
empresa . Nesse evento foram ministradas palestras nas 4dreas de engenharia,
qualidade e comércio.

A Empresa 7 procura manter um bom relacionamento com os fornecedores,

mas nio adota nenhuma medida para melhorar o relacionamento.

o Importincia da Gestfio de Suprimentos
Concluindo, o papel do fornecedor é fundamental para que a empresa possa
competir efetivamente no mercado. Uma relacio de igualdade € dificil de se

conseguir, pois sempre existem pressdes por parte de um dos lados, principalmente
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em termos de pregos e condicdes de negociagio. Tem-se procurado ac méximo uma
situacdio de igualdade e responsabilidade para que seja estabelecida uma parceria.

A Empresa 6, considera que a fung¢o suprimento desempenha um importante
papel em nivel estratégico, pois € preciso estar atento as novas mudancas decorrentes
do processo de globalizacdo, principalmente as fusbes que estdo ocorrendo,
restringindo o mercado fornecedor. Nessa empresa , suprimentos desempeniia um
papel preventivo quanto a prego, qualidade e produtividade.

Para a Empresa 7, a busca da redugio de precos por parte do cliente obriga a
empresa a adotar a mesma postura com seus fornecedores. Nesse sentido, os
fornecedores, que atendem essas exigéncias, contribuem para o desempenho da

empresa .

5.3.2 Consideractes Sobre as Empresas do Grupo 3

Analisando essas duas empresas observa-se¢ comportamentos distintos. A
Empresa 6 nfo mantém nenhum vinculo com o seu principal cliente no Brasil e
assurne uma postura em relacdo a gestdo de suprimentos semelhante 4s empresas do
Grupo 1. A Empresa 7, por sua vez, é completamente dependente do cliente principal
quanto ao desenvolvimento do produto e do ferramental.

Existe uma dificuldade em comparar essas duas empresas quanto a gestdo de
suprimentos. Entretanto, a preocupacio em reduzir o prego dos produtos adquiridos €
constante, apesar de serem utilizadas estratégias diferentes. A Empresa 6 busca uma
aproximac#o maior com os fornecedores. A Empresa 7 estabelece um ambiente de

confronto entre os fornecedores.
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5.4 Empresas do Grupo 4

Esse grupo de empresas, constituido por duas empresas, fornece para outros
segmentos industriais além do segmento da linha branca. Essas empresas estdo

localizadas no interior de S3o Paulo, préximos de seus clientes da linha branca.

Empresa 3

A Empresa 8 fornece pecas metdlicas usinadas para o setor de linha branca e
para o setor automobilistico. Iniciou suas atividades em 1979 com caracteristicas
familiares. Fatura, atualmente, aproximadamente R$ 300.000,00 por més e conta
com 45 funciondrios. Mantém 35 fornecedores ativos. A principal linha de produtos
consiste em pecas usinadas, metalicas, para aplica¢des industriais.

Toda a sua produg@io € destinada ao mercado interno. Divide, com outra
empresa de usinagem, o formecimento de pecas usinadas no cliente principal. O
projeto do produto ¢ do cliente.

Nos ultimos anos, a empresa buscou a inovagdo dos processos com O
objetivo de diminuir os custos e o prego final. Também, reestruturou as instalagGes ¢
investiu na aquisi¢do de novos equipamentos € na automatizagic do processo.

A Empresa 8 investiu na drea de qualidade. Atualmente, € certificada
conforme norma ISO 9002. Também vem adotando um programa juntc aos
fornecedores de agregar valor ao produto, solicitando que sejam enviadas barras de

aco em dimensdes adequadas ao processc de usinagem e com tratamento térmico

apropriado ao produto final.
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Empresa 9

A Empresa § fornece ao setor de linha branca gaxetas e perfis. Atua, também,
em outros segmentos fornecendo tubos e conexdes. A empresa possui duas unidades
uma no interior de Sio Paulo (unidade visitada) e outra no interior de Santa Catarina.

A empresa  pode ser considerada como uma transiormadora de
termoplésticos, PVC rigido e flexivel. Pode ser considerada de médio porte, pois
conta com 600 funciondrios na unidade visitada. A unidade do interior de Santa
Catarina fornece dirstamente na linha de produgéo do cliente em urn sistema Kanban.

A produgio da Empresa 9 € destinada ao mercado nacional, desse volume,
25% ¢é destinado ao mercado de reposicdo. O cliente principal responde por 60% da
producdo. A Empresa 9 domina 60% do mercado de gaxetas, quanto a perfis a
empresa considera o mercade pulverizado e nfc consegue precisar sua participacio.

A empresa entrega sob encomenda conforme a necessidade do cliente. Em
algumas situa¢des sugere produtos alternativos ao cliente.

Para atender as novas tendéncias, decorrentes do processo de abertura do
mercado, que facilitou a entrada de outras empresas do setor de linha branca no
Brasil, a Empresa 9 fechou um contrato de troca de tecnologia com uma empresa
dos EUA.

Assim, a Empresa 9 investiu em novos processos de fabricagio, adquiriu
novos equipamentos e remodelou suas instalagdes. Desenvolveu modificagbes no
produto tanto na composicdo quanto no designer e fica atenta aos langamentos dos
concorrentes. Adota os mesmos pardmetros de produtividade da empresa que cedeu

tecnologia.
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Existe a idéia de passar para fornecedores algumas atividades. A certificac@o
do sistema da qualidade é uma questdo estratégica pois a empresa estd sendo

pressionada pelo cliente principal.

5.4.1 Gestio de Suprimentos nas Empresas do Grupo 4
A seguir s3o apresentadas as principais caracteristicas da gestdo de

suprimentos das empresas que compdem o Grupo 4.

o Estruturacio da Area de Suprimentos.

A Empresa & nfo tem um setor especifico para a drea de suprimentos. O
Diretor Industrial é o responsdvel pelas atividades associadas a aquisi¢do. As
principais diretrizes para a aquisicio estdo estabelecidas no manual da qualidade.

Ja a Empresa 9., mantém um setor de suprimenfos gue conta com quatro pessoas

subordinadas ao Gerente Financeiro.

o Valor dos Materiais Adquiridos

O volume de compras, para a Empresa 8, representa, em média, cerca de 40%
do custo de fabricacio do produto. Dependendo do produto esse percentual pode
aumentar ou diminuir conforme os servigos (tratamento térmico, banhos superficiais)
necessdrios para atender as especificagdes. Para a Empresa 9, os produtos adquiridos
representam 60%.
e Por que Comprar

Tanto a Empresa 8 como a Empresa 9, compram matérias-primas que serao

transformadas em componentes a serem entregues para o cliente final. Assim, o
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principal motivo para a aquisi¢do é que elas ndo dominaam a tecnologia dos

materiais adquiridos.

o Principais Atividades da Gestdo de suprimentos
As duas empresas também desenvolvem atividades semelhantes: compras,
propriamente dita, negociacio com os fornecedores e visitas aos fornecedores.

A Empresa 8 atua junto com o fornecedor no desenvolvimento de processos

alternativos com a perspectiva de ganhos.

s Relacionamento com Qutros Departamentos Existentes
A Tabela 5.12 mostra como a gestdo de suprimentos relaciona-se com 0s
demais departamentos da organizacgdo.

Tabela 5.12 Relacionamento da Gestdo de Suprimentos com Outros Setores.

Empresa 8 Empresa 5

Marketing Fraco Fraco — Troca informacdes para o
desenvolvimento de embalagens.

Produgdo Forte Forte — informagdes sobre especificacdes e
quantidades.

Contabilidade e Forte Forte — Relacionado a fornecedor ou fluxo

Financas de caixa.

Juridico Fraco Fraco

Qualidade Forte Fraco

Desenvolvimento | Forte Forte — no desenvolvimento de novos

do Produto produtos.

Engenharia do Forte Forte — no desenvolvimento de novos

Processo produtos.

Armazenamento | Fraco Fraco -

Logistica Forte Diariamente — retirada de
materiais/movimentacio de caminhdes.

Para a Empresa 8, o Diretor Industrial tem ascendéncia em vérias funcdes,

assim, tem uma visZo de todos os assuntos relacionados com suprimentos.
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A Empresa 9 tem um relacionamentc com 08 demais setores,
operacionalmente. A resolug@o de problemas relacionados com suprimentos deve ser

imediata para nfo comprometer o processo de fabricagdo.

o Estratégia de Suprimentos

As estratégias também sfo semelhantes. Adotam mais de um fomecedor,
avaliam os fornecedores a partir de dados histéricos e buscam novos fornecedores
para reduzir precos. A Empresa 8§ adota, para tratamentos térmicos e tratamento
superficial, fornecedor tnico devido ao efeito escala ¢ para manter a homogeneidade

do produto.

o Fornecedor Unico ou Fornecedores Miltiplos

A Empresa 9 mantém fornecedores tnicos. Apesar de reconhecer gue
fornecedor Unico reduz o trabalho de gestao e reduz a variabilidade, adota
fornecedores muiltipios para garantir a disponibilidade de matéria-prima e aumentar o
poder de barganha junto aos fornecedores.

J4 a Empresa 8, adota, para tratamentos térmicos e tratamento superficial,
fornecedor tnico devido ao efeito escala e para manter a homogeneidade do produto.

Entretanto, mantém varios fornecedores cadastrados para esses servigos.

e Fornecimento (lobal
A Empresa 8 nio tem fornecedores globais, pois como € de pequeno porte

ndo conhece os meandros do processo de importacdc. A Empresa 9 compra
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aproximadamente, 0% no mercado externo devido aos pregos convidativos e aos

produtos com tecnologia.

e Recursos Utilizados pela Gestao de Suprimentos junto aos Fornecedores
Os recursos para desenvolver as atividades de suprimentos resumem-se em

equipamentos de informdtica e visitas aos fornecedores.

o Caracteristicas Priorizadas na Escolha dos Fornecedores

A Tabela 5.13 apresenta as caracteristicas priorizadas para a escolha do
fornecedor. Para poder classificar essas caracteristicas foi solicitado aos
entrevistados que dessem uma notade 1 a 5. Em que 1 representa que a caracteristica
¢ menos importante ¢ 5 mais importante.

Tabela 5.13 Caracteristicas Priorizadas pelas Empresas do Grupo 4.

Caracteristicas | Empresa8 | Empresa 9 | Média
Capacidade 4 4 4
EspecializagZo 4 4 4
Flexibilidade 4 3 3,5
Localizacio 4 4 4
Prazos 5 5 5
Precos 5 5 5
Qualidade 5 5 5
Servicos 1 4 2.5
Tecnologia 3 5 4

e (Caracterizacido do Processo de Selecdo

As empresas selecionam seus fornecedores a partir da aprovacdo de amostras
e da andlise do sistema de qualidade. A anilise do sistema de qualidade compreende
a apresentacio da qualificacdo por algum O&rgdo certificador ou mediante o

preenchimento de um roteiro com itens relacionados com o sistema de qualidade.
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o Departamentos gue Mantém Contatos com os Fornecedores

A Empresa 8 estabelece contatos com os fornecedores através da drea da
qualidade, enviando informacdes sobre as ndo-conformidades observadas durante o
recebimento, através da Diretoria Industrial, investido na funcio de suprimentos,
para negociar prego, quantidade e prazo de entrega, e através do setor financeiro para
operacionalizar 0s pagamentos.

Os departamentos que mantém contatos com os fornecedores na Empresa 9
sdo: suprimentos para definir volumes e precos (estratégicos para a empresa );
engenharia para sanar dividas ou homologacdes (gerencial), financeiro para
pagamentos e almoxarifado (recebimento de materiais) para informar qualquer néo-

conformidade observada (operacional).

s As Principais Informacfes Enviadas pelas Empresas

As empresas passam suas estratégias informalmente. O projeto ou
especificacdes sdo passadas durante ¢ desenvolvimento do produto. J& a quantidade e
o0s prazos sZo enviados juntos com a ordem de compra que € transmitida por carta ou
fax.

A Empresa 8 s6 informa o desempenho do fornecedor quando € solicitado
pelo mesmo. A Empresa 9 afirma que avalia o fornecedor através do histérico, mas
n#o passa essa informacfo para os mesmos.

As pressdes resumem-se, para a Empresa 9, no cumprimento dos prazos, nos
termos contratuais e nos precos. J4 a Empresa 8 pressiona no atendimento do prazo €
nas entregas conforme planejamento de entregas. Para o tratamento t€rmico a entrega

é realizada de acordo com o sistema Kanban.
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Nio existem melhorias a serem registradas. A Empresa 8 afirma que a
rotatividade € baixa ¢ que vem reduzindo o nimero de fornecedores. A Empresa 9
mantém rotatividade alta (cada trés meses) devido a problemas de qualidade € pregos
altos.

As estratégias logisticas estabelecidas pelas empresas sdo:

Empresa 8: transporte realizado pela empresa .

Empresa 9: fornecedores entregam nos postos de trabalho e existe garantia de
fornecimento minimo em termos de volume.

o Interacoes entre a Empresa e os Fornecedores

As empresas ndo mantém contratos, as relactes séo de conotacdo comercial.
A Empresa 8, entretanto, afirma que um de seus fornecedores tem fornecido
materiais em melhores condictes para serem utilizados.

A Empresa 8 interage através de visitas, envio de projetos (desenho do cliente
final ou da prépria empresa ), das informacdes, e do pagamento. J4 2 Empresa 9

interage via tecnologia, servigos, projetos, materiais e andlise de custos.

s Medidas de Desempenheo
A Empresa 8 adota medidas de desempenho e classifica seus fornecedores. Ja

a Empresa 9 apenas avalia o histdrico de fornecimento do fornecedor.

e Incentivo ao Relacionamento
As empresas desse grupo acreditam que ¢ fundamental manter um bem

relacionamento com seus fornecedores. E a forma para melhorar esse relacionamento
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é manter os fornecedores informados sobre os assuntos referentes aos processos de

fornecimento.

¢ Importincia da Gestio de Suprimentos

A Empresa 8, até recentemente, ndo tinha percebido a importéncia da fungzo
suprimentos para a competitividade. Recentemente, iniciou um controle mais
apurado sobre 0s custos que envolvem os processos de fornecimento. Para a Empresa

9, o setor de suprimentos afeta diretamente o produto acabado.

5.4.2 Consideracies Sobre as Empresas do Grupo 4

As empresas, nesse grupo, apesar de serem de portes diferentes, apresentam
comportamentos semelhantes quanto 2 gestdo de suprimentos. Estas empresas
adquirem matérias primas que serdo transformadas em componentes/itens utilizados
no produto final do cliente.
Quanto ao custo, €sse grupo apresenta a menor relacdo entre o custo dos materiais
adquiridos e o custc de producdo. A énfase da gestdo de suprimentos essa na redugdo
do preco dos materiais adquiridos e as empresas nfo apresentam grande ascendéncia
sobre seus fornecedores. A Empresa 8, de menor porte, apresenta uma sensibilidade
maior para aproximar-se de seus fornecedores e procura reduzir o ndmero de
fornecedores. A Empresa 9, por sua vez, ndo tem essa visdo e incentiva a

concorréncia entre seus fornecedores.
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5.5 Comparacdo Entre os Grupos

As empresas do Grupo | apresentam um comportamento semelhante, com
estratégias diferentes, algumas empresas estdo mais estruturadas. A orientagdo basica
¢ minimizar os custos de aquisicio e com isso melhorar a competitividade dos
produtos finais conjugada com a preservacdo do critério de competicdo entre 0s
fornecedores.

A empresa do Grupo 2 estabelecen uma estrutura administrativa mais enxuta
(lean) e adctou fornecedores tinicos. Entretanto, mantém uma estratégia norteada
pela redugio de preco.

C Grupo 3 é o que apresenta as maiores disparidades entre as empresas. A
Empresa 5 poderia ser enquadrada no Grupo 1, pois apresenta de seu caracteristicas
semelhantes. Enquanto a Empresa 6 mostra-se totalmente dependente do seu cliente
e de seu principal fornecedor, a gestdo de suprimentos apresenta-se Como um
departamento de compras, emitindo e controlando as ordens de compras.

O Grupo 4 constituido por empresas que sofrem pressdes do cliente final e do
fornecedor, pois transformam matéria-prima em itens e componentes. A Empresa 6
poderia ser enquadrada nesse grupo. Pois estas empresas desenvolvem poucas

atividades préximas do fornecedor.

5.6 Consideracoes Sobre o Estudo de Campo
De forma geral, as empresas nio apresentam uma estratégia definida. Apenas
uma empresa , do Grupe 1, apresentou um plano de agdio com metas estabelecidas e

meios para alcancd-las. As orientagdes para a gestdo de suprimentos estdo
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estabelecidas na politica da qualidade da empresa ou s3o informais. Os executivos
desse setor mostram-se atarefados com atividades operacionais.

A visdo que norteia a gestdo de suprimentos é a reducdo de precos. Observa-
se que algumas iniciativas estZo ocorrendo ao longo da cadeia de suprimentos, como
a entrega de produtos semiprocessados que reduz o custo logistico e elimina alguns
Processos nas empresas.

Apesar dessa visdo, as empresas exigem de seus fornecedores a implantagdo
de um sistema de qualidade e nfo verificam a implantacdo de metodologias ou
ferramentas voltadas para a melhoria continua.

A rotatividade dos fornecedores é considerada pequena. Entretanto, a
realizac@o de contratos de fornecimento nao € corrente entre as empresas, pois estas
consideram que um contrato pode impedir novos negécios. A facilidade de
importacio € considerada nessas decisdes

As empresas, mesmo algumas do Grupel, ndo tem como prética informar o
desempenho do fornecedor, apesar de apresentar um sistema de acompanhamento
estabelecido. Entretanto, utilizam essas informacfes para determinar a participagio
ou a escolha em um nove processo de fornecimento.

O relacionamento da gestdo de suprimentos com oufros setores da
organizacio apresenta-se conflituoso, principalmente no trato com os fornecedores.
Das empresas visitadas, apenas na Empresa 1 a gestSio de suprimentos coordena as
atividades nos fornecedores. Nas demais, varios setores eniram em contato com os
fornecedores gerando desgastes entre a empresa e os fornecedores.

Como as principals empresas do setor sdo multinacionais e os produtos ndo

apresentam grande conteddo tecnolégico, os componentes € materiais podem ser



fabricados em qualquer lugar do mundo. Assim, existe a possibilidade de estabelecer
comparag¢des entre os diversos fornecedores mundiais, principalmente em relagio a
qualidade de conformacéo e aos pregos.

O principal entrave no processe de importacdo sdo os custos alfandegirios
gue restringem a aquisicdo de produtos importades. Mesmo assim, seja por uma
guestdo de preco ou pelo avanco tecnoldgico, as empresas de maior porte importam
cerca de 15% de seu volume de compras.

As empresas do Grupo 1 e as do Grupe 2 t&m a tendéncia de tornarem-se
grandes montadoras. Entretanto, existem algumas atividades de transformacdo que
exigem altos investimentos que os fornecedores ndo tém condi¢des de realizar.

A tendéncia de reduzir os fornecedores estd associada a4 concentracdo do
volume de compras em poucos fornecedores que, por sua vez, devem reduzir os
precos devido ao aumento da escala decorrente desse processo.

Apesar de as empresas entrevistadas apresentarem uma drea de gestdo de
suprimentos definida em suas estruturas organizacionais, observa-se que esta fungio
nao exerce um papel de destaque, pois enfatiza as atividades operacionais.

As empresas do setor da linha branca apresentam estruturas organizacionais
diferentes para a gestdo de suprimentos. Conforme o porte, as estruturas sio
diferentes, mesmo porque produtos mais complexos necessitam de vérios tipos de
materiais. Por outro lado, observa-se a existéncia de empresas mais verticalizadas

que oufras.

As atribuicdes também sdo diferentes. A Empresa 6, por exemplo, assume
atividades como: sslecdo, avaliagio e compra, acompanhamento do pedido e

inspegdc de recebimento. Diferente de outras empresas onde a inspecio de
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recebimento € de responsabilidade do controle da qualidade ou o propric
acompanhamento do pedido de compra & realizado pelo planejamento e conirole da

produgéo.

As atividades relacionadas com suprimentos nem sempre estao definidas na
gestdo de suprimentos. Atividades como acompanhamente do pedido colocado,
avaliacdo do fornecedor e a inspecdo de recebimento sdo desenvolvidas por outros
departamentos.

Houve mudancas na funcdo suprimentos ao longo do tempo, com maior
aproximacdo com os fornecedores e com a profissionalizacdo do setor. As empresas
consideram que a gestdo de suprimentos € um fator diferenciador da competitividade
das empresas, principalmente, para programas de reducgo de custos
As empresas de grande porte afirmam que a gestdo de suprimentos proporciona acs
demais setores da organizagZo suporte para desenvolvimentc de suas atividades.
Como no desenvolvimento do produto, na elaboragio dos precos dos produtos finais,
nas alteragdes de programagao do processo produtivo, entre outras.

Nzo foi observado nas empresas visitadas uma orientacfo clara para a
resolugdo de problemas decorrentes de processo de formecimento. Observou-se,
também, que as melhorias propostas pela gestdo de suprimentos s3c isoladas,
decorrentes de imiciativas pessoais. Ndo sdo adotadas sistemadticas para a resolugio
de problemas com os fornecedores ao longo do processo de fornecimento.

Quanto a troca de informagdes, observou-se que algumas empresas nio informam o
resultado dos problemas observados e nem mesmo negociam os custos derivados do

trabalho realizado em suas instalacdes. Atualmente, as grandes empresas estdo



estruturando o sistema de informacfo interno com a adocdo de sistemas gerenclais
informatizados.

Diante dessas constatacdes, observa-se que a gestdo de suprimentos carece de
um modelo de referéncia que norteie suas atividades cotidianas. Pois, as vdrias
situaces encontradas sdo decorrentes da falta de um planejamento sustentado pelas

diretrizes da organizacio.
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6 Proposta de um Modelo para a Gestdo de Suprimentos

A partir do estudo de casos e dos conceitos observados na literatura foi
possivel reconhecer a existéncia de parfmetros para estruturar a gestdo de
suprimentos dentro de uma organizacdo produtiva.

Esses parAmetros apresentam duas conotagdes distintas. A primeira esta
associada aos aspectos estratégicos e gerenciais ¢ a segunda, ji observada na
literatura e adotada por algumas empresas, diz respeito as atividades operacionais
dessa func¢do.

Os aspectos gerenciais e estratégicos podem ser analisados sob cinco
componentes bisicos: orientacio estratégica, definicio do fornecedor caracteristico,
modelos de relacionamento, sistema de informacio e medidas de desempenho. Os
trés primeiros sdo definidos a partir da visZo estratégica da organizacio e os dois
iltimes constituem os elementos de gest3o para a funco suprimentos.

Os aspectos operacionais estdo relacionados com as atividades cotidianas da
gestdo de suprimentos. Verificou-se no estudo de casos que grande parte do tempo,
tanto dos gerentes como das pessoas que atuam mnessa func@o, € dedicada as
atividades operacionais. Muitas vezes pela falta de uma orientacdo sobre as
atividades da funcdo suprimentos. Mesmo assim, foi possivel identificar os
elem::ntos que podem compor a gestdo operacional de suprimentos: escolha do

fornecedor, a base de contrato, a gestdo da entrega e a avaliagdo.
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O ceme dessa proposicio ¢ fornecer elementos que possam servir de
referéncia para as empresas estruturarem ou aprimorarem as atividades da gestdo de

Suprimentos.

6.1 Modelo para a Gest2o de Suprimentos

6.1.1 Orientacfo Estratégica

A tendéncia de manter um alto grau de desintegragfo, as mudancas répidas de
tecnologias, a necessidade de reduzir precos e a busca de competitividade indicam
que a gestdo de suprimentos deve ser admitida na estratégia da corporacdo, fazendo
parte do processo de decisio.

Nesse sentido, a gestdo de suprimentos deve, em um primeiro momento,
estabelecer as diretrizes que deverdo orientar a sua linha de conduta. Assim, duas
correntes podem ser consideradas:

.® A gestdo de suprimentos como suporte para a estratégia da empresa.

o As estratégias que a gestdo de suprimentos pode adotar.

s Gestdo de Suprimentos como Suporte para 2 Estratégia da Empresa

A gestdo de suprimentos, de acordo com o gue foi observado no estudo de
campo, ndo segue uma orientacdo formal da organizaco. Nessa situaciio, as decisdes
de suprimentos sfo tomadas sem a clareza dos objetivos e da estratégia da

organizagio.



Também fol observado que 2 gestdo de suprimentos enfatiza os aspectos
operacionais nio adotando um planejamento integrado com o planejamento
estratégicc da organizagao.

Diante desses fatos, ¢ considerando a importincia dessa fun¢do para o
desempenho da organizaco, principalmente pelo volume de recursos que gerencia,
fica evidente que para maior integracdo da gestdo de suprimentos com a estratégia da
organizacdo € necessdric que a alta administraciio seja convencida da importéncia
dessa fungdo e que a prépria drea de suprimentos inicie um processo de planejamento
interno seguindo as orientacdes da organizacio e que envolva cutros setores.

A gestdo de suprimentos pode auxiliar a estratégia da organizagfo quando
centribui para a decisfio de fazer ou comprar, na andlise dos fatores externos da
organizacdo, moenitorando as tendéncias do mercado fornecedor e interpretando o
impacto dessas tendéncias na empresa , na identifica¢io de servigos e materiais para
auxiliar a empresa ¢ desenvolvendo novas opg¢oes de fornecimento.

Outro ponto importante € a contribuicio da gestdo de suprimentos no
desenvolvimento de produto. A gestdo de suprimentos pode contribuir para:

e O desenvolvimentc das especificacBes, colaborando para a criagfo, modificagio
ou revisdo de tolerlncias, parimetros, funcbes e especificagbes. Em algumas
situacBes, fun¢des ou caracteristicas podem ser detectadas e eliminadas.

o O fornecimento de informacgdes sobre componentes intercambidveis, comuns no
mercado, e propor a sua utiliza¢ic reduzindo o nidmero de fornecedores.

¢ A padronizacio e simplificac@o de componentes proporcionando o aumento das

fontes de fornecimento, contribuindo, assim, para a reducfo de custo e tempo
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¢ Qs estudos de anilise de valor com o objetivo de manter ou aprimorar saidas
(output) e reduzir as entradas (input) de custo mediante simplificagGes de projeto,
eliminagdo de partes, substituicBo de materiais ou modificacbes de processo no
fornecedor.
¢ A substituicio de partes ou materiais com o intuito de aumentar a flexibilidade e
reduzir custos.
A gestdo de suprimentos também pode contribuir para outros setores da
organizagdo fornecendo ou facilitando informagdes como: estimativas de custos;
qualificacdo dos fornecedores. disponibilidade de produtos, prazos e formas de

enirega, entre outros.

e As Estratégias que a Gestio de Suprimentos pode Adotar

Este topico trata das estratégias da fung@io suprimentos empregadas em suas
operagoes. O principio bdsico é compreender quais sdo as principais diretrizes que
devem ser adotadas pela gestdo de suprimentos para atender aos objetzfvos da

empresa .

Inicialmente, a gestdo de suprimentos deve concentrar-se nos aspectos
mercadoldgicos que envolvem essa func¢do. Nessa visfio, a gestdo de suprimentos -
pode estabelecer duas escolhas estratégicas. A primeira diz respeito aos mercados
fornecedores de que a empresa deve participar quando a decis@o for comprar, nesta

escolha estd incluida a selecio do fornecedor.

A segunda escolha trata dos aspectos associados aos produtos a serem
adquiridos. Nessa situacfo, a empresa ainda pode selecionar fornecedores em dois

tipos de segmentos de mercado:
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* a) O segmento de mercado horizontal, onde a empresa utiliza a tecnologia do
fornecedor para reduzir custos de producdo da empresa e, por outro lado, methorar
sua performance.

+ b) O segmento de mercado vertical, quando os fornecedores cooperam com o0
desempenho da empresa . Assim, suprimentos deve identificar fornecedores nesse
segmento baseado no nivel ou estigio de produgdo ne qual a empresa estd decidida a

ocupar.

Outra énfase estratégica a ser adotada pela gesto de suprimentos € a analise
da importéncia econdmica do produto a ser adquirido. O foco dessa estratégia é
manter os pre¢os dos materiais adquiridos em um patamar compativel com as
estratégias de preco da empresa . Simultaneamente, suprimentos deve estar atento
com a possivel associacdo entre pre¢o dos materiais, quantidade, qualidade e

tecnologia.

A Tabela 6.1, elaborada por CASAS & ROMERO (1996, p. 162)relaciona a
importéncia econémica do produto a ser adquirido e a complexidade do mercado.
Para a complexidade do mercado sfo considerados, entre outros quesitos, condicdes
de oferta, relevéncia tecnoldgica e complexidade do fluxo logistico.

Esse tipo de matriz constitui uma ferramenta (til para enfocar a estratégia de
suprimentos ¢ detectar 4reas de interesse especial para a empresa na hora de
desenvolver e proteger suas competéncias-chaves.

Para exemplificar a utilizacfo dessa matriz serd considerada a aquisicic de
gis alternativo para refrigeradores. Nesse caso, 0 mercado é de alta complexidade,
pois o produto apresenta um contetido tecnoldgico alto, com tinico fornecedor no

mercado e preco alto. Assim, a empresa deve manter uma postura de integracio com



o fornecedor para garantir o fornecimento, manter acordos a longo prazo e manter

controle sobre a utilizacio do produto para evitar gastos desnecessarios.

Tabela 6.1 Relagic entre Importincia Econdmica e Complexidade do Mercado
(CASAS & ROMERO (1996, p. 162)

Complexidade do Mercado

Baixa Alta
Enfase nos Enfase na integragfio
aspectos ¢ Controle Econémico

Alta | SCONOMICOS e (Garantia de fornecimento

e Acordos de longo prazo
Importincia
Econdmica Fornecimento Enfase nos aspectos logisticos
insignificante
Baixa |e Simplificar o©
processo  ao
maximo

Apesar de as empresas nio encorajarem a competi¢do entre os fornecedores,
fontes miltiplas e estimulo da competitividade sdo as estratégias de compra mais
comuns, usadas para promover a competicdo entre fornecedores. A estratégia
tradicional de inducdo da competicio entre fornecedores € para garantir uma
consisténcia do fornecimento de materiais, enquanto se explora os beneficios da

competicio no mercado.

Essa estratégia tradicional de criacio de competi¢io entre fornecedores nédo
deve prevalecer, pois a énfase estratégica é manter relagdes com fornecedores

orientadas para melhorias sistemdticas no custo, na qualidade, no servigo e na

flexibilidade.
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Uma vez identificada as orientacGes estratégicas da fung¢do suprimentos, os
esforcos devem ser direcionados 2 identificacdo de objetivos, a elaboracdo de planos
e 2 locacio de recursos necessarios que viabilizem o desenvolvimento das estratégias

estabelecidas consonantes com 0s objetivos 2 longo prazo da empresa .

Essas consideracbes sobre as orientacBes estratégicas da gestdo de
suprimentos remetemn para um novo profissional que deve apresentar uma formago
multidisciplinar. No estudo de campo, observa-se uma tendéncia de formar um corpo
mais técnico que abrange vdrias 4reas do conhecimento.

Assim, o profissional para a drea de suprimentos deve ter forrnacgo de nivel
superior, apresentar conhecimente técnico de materiais, processos de fabricagdo e
desenho técnico e ser fluente em idiomas. Deve apresentar, ainda, conhecimento de
engenharia econdmica bisica, de priticas comerciais ¢ de legislagdo fiscal ¢
aduaneira. Deve conhecer temas como qualidade, logistica e programagio.

Além disso, deve exibir alta proficiéncia nas atividade de negociagéo, de

planejamento estratégico e de trabalhos em grupo.

6.1.2 Fornecedor Caracteristico

A orientacgfc estratégica permite is empresas visualizarem os perfis de seus
fornecedores de tal forma que os mesmos possam atender aos objetivos
estabelecidos. Assirn, em um segundo momento, a empresa deve definir qual € o
fornecedor caracteristico.

O fomecedor caracteristico é aquele que possui um conjunto de habilidades

que atende aos critérios estabelecidos pelo cliente. Tais habilidades constituem as
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capacidades que o fornecedor tem para atender necessidades de tecnologia, de

qualidade, de entrega e de custos.

o Capacidade Técnica

A capacidade técnica compreende o conhecimento gque o fornecedor deve
possuir quanto ao contetido tecnolégico do produto a ser adquirido, ao processo de
fabricacdo para garantir a conformidade do produto ¢ as técnicas de gestdo para
planejar, controlar e assegurar o prazo € o custo do produto.

ALVES FILHQ (1991) cita ¢ conceito de tecnologia formulado por Sabato e
Mackenzie como "um pacote de conhecimentos organizados de diferentes tipos
(cientificos, empiricos), provenientes de vdrias fontes (descobertas cientificas, outras
tecnologias, patentes, livros, manuais), através de diferentes métodos (pesquisa,
desenvolvimento, adaptacio, reprodugio, espionagem, especialistas )".

Essa definiciio é oportuna, pois, por meio dela e pela diferenciagdo que
ALVES FILHO (1991, faz dos tipos de tecnologia existentes, tecnologia do produto,
tecnologia do processo e tecnologia de gestfio, € possivel entender quais tipos de
tecnologia os fornecedores devem possuir para atender as necessidades dos clientes.
Os trés tipos de tecnologia apresentados sdo:

e Tecnologia de projeto/produto: o conhecimento orientado para os métodos,
técnicas e equipamentos para projetos € o conhecimento orientado para o projeto
ou reprojeto de produtos ou, ainda, para os materiais € componentes incorporados

ou utilizados na fabricagao de produtos.



161

o Tecnologia de processo e fabricacio: o conhecimento orientado para a definicdo
das operacdes e sua seqiiéncia e para o projeto, operagio e manutencdo dos
equipamentos e ferramentas necessérias a produgio.

e Tecnologia de gestdo: o conhecimento orientado para a combinagio, coordenacio
e administracio dos recursos fisicos (materiais, equipamentos} e humanos

necessérios & produgio.

e Capacidade em Qualidade

Qualidade para as empresas entrevistadas estd associada a capacidade de
atender as especificagdes. Assim, os fornecedores devem ser capazes de estabelecer
os limites de especificagio para o produto final e para os processos de fabricagéo.
Também devem garantir a qualidade de conformagio mediante o estudo de
capabilidade do processo, a utilizagdo de equipamento ¢ de meios de medigcdo e a
utilizacdo de pessoal qualificado.

A aplicagdo dos conceitos da Qualidade Total, a adogio de sistemas da
qualidade baseados nas normas da série ISO 9000, a aplicagdo dos conceitos de
controle estatistico da qualidade, a utilizac8o de trabalhos em grupos e a elaboragio
de programas para a formacdio e atualizacdc da mao-de-obra sdo iniciativas

desejdveis para garantir a capacidade em qualidade.

o (Capacidade de Entrega
Para as empresas a capacidade de entrega € uma questio de suma

importdncia, pois qualquer equivoco compromete o desenvolvimento de suas



atividades. Assim, a andlise da capacidade de entrega envolve em um primeiro lugar
o mix de produto do fornecedor e o tempo de entrega.

Outros assuntos relacionados ao processo de fabricagcdo do fornecedor,
também sdo considerados para avaliar a capacidade de entrega. A capacidade do
processo, a flexibilidade para modificar linhas de produc@o e a troca rédpida de
ferramentas sdo pontos que podem afetar a capacidade de entrega.

Finalmente, os aspectos de programacio da producio e o sistema logistico
também devem ser considerados. Questdes como o sistema de emissdo de ordens de
producdo, a flexibilidade da programacic, o sistema de transporte e as politicas de
estoque, se ndo estiverem alinhados com as necessidades do cliente, podem

comprometer a entrega.

s Capacidade em Custo

A questdo com mais énfase abordada pelas empresas entrevistadas foi a
redugdo de pregco dos produtos adquiridos. Por outro lado, observou-se que as
empresas nac verificam a existéncia de programas de reducdo de custo e também nZo
incentivam a adog¢fic de metodologias e ferramentas para que isso se efetive nas
instalacBes do fornecador.

A capacidade em custo pode ser analisada a partir da aplicacio da
metodologia de Andlise de Valor no projeto do produto e no projeto do processo de
fabricacio. No processe, pode ser verificado a utilizagZo de programas de reducfo de
custo e da existéncia de estudo para analisar a eficiéncia do processo.

Os investimentos em capital podem ser um indicio de melhorias no processo

que resultam em redugdes de custos. Por ouiro lado, a racionalizagio do trabalho, a
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andlise da produtividade do trabalho e dos custos indiretos também sio elementos a
serem considerados para a capacidade em custo do fornecedor.
Andlise do Valor é uma técnica utilizada para analisar as necessidades
funcionais de um item com a finalidade de obter menor custo para a funcio desejada.
A partir dessas quatro capacidades ou de algumas delas, dependendo dos
objetivos da empresz , a gestdo de suprimentos pode determinar O fornecedor

caracteristico para o fornecimento de um produto ou item.

6.1.3 Modelo de Relacionamento

O tipo de relacionamento estabelece os canais de comunicagdo entre a
empresa ¢ seus fornecedores e demonstra a disposi¢do da empresa em manter
contatos para a resolugio dos problemas que podem surgir ao longo do fornecimento.
Por outro lado, o madelo de relacionamento definido servird de guia para a conduta
entre os fornecedores ¢ os clientes.

A forma de relacionamento € decorrente das estratégias que a gestdo de
suprimentos pode definir. Por exemplo, a definicdo de trés fornecedores para um
mesmo item determina uma forma de relacionamento diferente se for estabelecido
que apenas um fornecedor serd responsével pelo fornecimento.

O grau do relacionamento pode ser avaliado em trés niveis em funcfo do grau
de integracio entre o cliente e o fornecedor. No primeiro nivel o relacionamento €
restrito ao envio das solicitacdes de compra e o fornecedor entrega conforme pedido.
Em um grau mais elevado a integracdo é total, clientes e fornecedores compartitham
servicos, apoio logistico e desenvolvimento tecnolégico. A seguir essas abordagens

serao melhor detalhadas
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Estagio 1 — Relacionamento com Enfase na Aquisicio

Nesse estdgio, o relacionamento é restrito. O cliente limita as informagdes
destinadas aos fornecedores, os contatos S0 restritos e se resumem no envio de
especificacdes por parte do cliente e a entrega do produto por parte do fornecedor.

As relacBes s@o de curta duragéo, rotatividade alta e a gestdo de suprimentos
conta com um grande parque de fornecedores ¢ ndo existe nenhuma garantia de
fornecimento posterior.

A empresa compra lotes individuais ou busca otimizar o orgamento de
compras. N3o sfo estabelecidos vinculos quanto a garantia de volumes, pregos ¢
continuidade de fornscimento.

Nesse estdgio, ndo existe um clima para a resolugdo dos problemas.
Geralmente, os fornscedores sdo notificados e, dependendo da gravidade das nédo-
conformidades cu dos problemas, os mesmos sdo descartados ou sua participacio no

volume de compras ¢ reduzida.

Estagio 2 — Relacionamento Voltado para o Processo de Fabricacdo

Esse modelo foi enfatizado pelas empresas que participaram do trabalho de
campo. As empresas estdo comprometidas com a melhoria do processo buscando a
melhoria continua, a racionalizacdo dos processos, o aumento dos volumes € a
consolidacdo do faturamento. A visdo principal € a qualidade € o foco € na satisfagéo
do cliente.

Nessa situagdo, as empresas buscam descentralizar o médximo volume

possivel de producfio de partes/itens concentrando-se nas atividade que agregam



mais valor ao produto e estabelecem uma forte interacdo com um nimero limitado de

fornecedores.

As premissas do relacionamento sdo:

e Relacdes de longo prazo.

o Um controle efetivo do fornecedor.

e Apoio e orientacZo aos fornecedores, quando necessirio. A empresa mantém urma
estrutura de assessoria promovendo formacfio e consultoria com énfase na
melhoria do processo.

s Sistema logistico. Os fornecedores estfo integrados no sistema de planejamento e
programacdo do cliente.

e Objetivo do fornecimento € de conhecimento do fornecedor, j& que ele deve
responder quanto i conformidade ao uso e ndo somente quanto & conformidade as
especificacfes. Assim, o fornecedor responsabiliza-se pela adequacdo do que
fornece.

e Fomnecimentos JIT ou sincronizados com a produgfic do cliente, baseados em

pedidos em aberto.

Nessa abordagem, 2 conformidade do item € resultado do controle exercido no processo, tanto nas
instalagGes do fornecedor quanto nas demais atividades subseqiientes, que culmina no produto

final da empresa do cliente.

O relacionamento € pautado pelo crescimento dos fornecedores em termos de
qualidade, servigos e processos de melhoria, pela integrag¢do no sistema operacional
da empresa e pela ctimizacdo da aquisi¢cio em termos de custos totais a longo prazo.

A resolugdo de problemas € feita diretamente com o pessoal de linha da
empresa que se relaciona diretamente com seus fornecedores. Entretanto, deve ser

estabelecida uma organizacio minima para que os problemas nio sejam propagados
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gerando a interferéricia de vérios setores. Por outro lado, essa mesma organizacdo
deve permitir que a gestio de suprimentos fique ciente dos problemas ocorridos e das
solucdes encontradas.
Estagio 3 — Relacionamento Voltado para as Empresas

Essa abordagem enfatiza a interag@o entre as empresas, cliente e fornecedor
em um nivel mais amplo. As diretrizes para essa abordagem sio a flexibilidade ¢ o
ternpo, pois ¢ mercado atual busca produtos personalizados em tempo reduzido. As
principais inovagdes utilizadas entre as emnpresas estdo na aplicac@o da informatica,
em processos automatizados e em metodologias como o JIT, visando a uma
integracio total entre cliente e fornecedor.

Assim, o relacionamento cliente/fornecedor € norteado pelos seguintes

DONtos:

(-]

Criaclo de redes logisticas permanentes que integram clientes e fornecedores

permitindo um grau de verticalizac@o cada vez maior.

e Criar a mentalidade de negdcios ¢ a visfo cadeia de suprimentos.

e Estabelecer vinculos baseados na confianca com os fornecedores integrados no
proprio negdcio, com a vantagem da reducdo de custos e de problemas.

e Relacionamento de longo prazo.

e Integracdo nas a¢fes de desenvolvimento/industrializacio dos componentes e das
tecnologias.

e Utilizacdo de pedidos em aberto com fornecimento sincronizados.

e Rede de informacdo comum, utilizada para procedimentos operacionals como

datas de entregas e de faturamento e para funcSes administrativas como envio da

programacgéo.
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e Utilizacio de programas conjuntos de aperfeigoamento.

Como ¢ envolvimento dos fornecedores inicia-se com o desenvolvimento do
produto, a integracdo é forte e a resolugdo de problemas, quando estes existirem, é
feita com a participagdo dos fornecedores que também sio convocados para
avaliarem as respostas do mercado e responsabilizam-se pelas ocorréncias geradas
por seus produtos e observadas no cliente final.

Nesse estdgio, a gestdo de suprimentos tem forte atividade mercadoldgica,
buscando a integracio do fornecedor no sistema da empresa . O relacionamento
cliente/fornecedor deve ser pautado pelo compromisso em resolver qualquer
problema que possa interferir no processo de fornecimento.

Assim, a utiliza¢do de metodologias ¢ técnicas que auxiliam na resolugdo de
problemas podem ser aplicadas pela gestio de suprimentos para manter ou até
mesmo aprimorar o relacionamento.

A Metodologia de Anélise e Solucéo de Problemas — MASP—, por exemplo,
pode ser de grande valia. Essa metodologia consiste em um conjunto de técnicas, de
cunho quantitativo e grafico, que busca identificar as causas fundamentais dos
problemas mediante o levantamento dos fatos e dados e estabelecer um plano de
ac@o para eliminar essas causas.

QOutro conjunto de ferramentas, as Sete Ferramentas Organizacionais para a
Qualidade sdo aplicadas para tratar as informagGes obtidas em linguagem de dados
simbélica.

Como exemplo, 2 gestdo de suprimentos pode levantar as seguintes questdes:

o "Quais sfo as reais dificuldades do fornecedor?"
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s "Que visdo de futuro motivard os fornecedores a2 adotarem os conceitos de
melhoria continua?"
s "Como estimular os fornecedores a participarem de projetos conjuntos?”

Essas ferramentas organizacionais tratam de situacbes em que S&0
necessarios: ‘arranjo de linguagem de dados, obtencdo de idéias criativas, plano de
enriquecimento, prevengdo de omissdes, CONsSeguir COOPEracao entre pessoas COom
objetivos claros e motivar as pessoas que possuem posi¢ao contraria.

As Ferramentas Organizacionais da Qualidade t8m suas crigens em métodos
utilizados em Pesquisa Operacional, na Engenharia de Valor e em outras 4reas. Na
prética, sdo aplicadas para auxiliar: a definir problemas; a elaborar planos; a detectar
processos relevantes; a estabelecer prioridades, e a estabelecer e determinar
caminhos criticos.

Estas ferramentas sdo: o Diagrama de Afinidade; o Diagrama de Relagdo; o
Diagrama de Arvore; o Diagrama de Matriz; a Matriz Analise de Dados; o Método
do Processo de Decisfio; ¢ o Diagrama de Flechas.

O intuito ao indicar essas ferramentas ¢ metodologias € mostrar que ©
fortalecimento do relacionamento entre cliente e fornecedores ocorre guando a
resolucdo de problemas é feita mediante a aplicacio de ferramentas que sistematizam

a busca de solugdes efetivas.

6.1.4 Medidas de Desempenho
Toda atividade gerencial carece da defini¢io de um conjunto de medidas de
desempenho que permita indicar a capacidade do sistema e quais niveis de

desempenho devem ser esperados.
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Medir alguma coisa significa determinar ou verificar a extensdo da
caracteristica avaliada tendo como base um valor-padrio. A medigdo deve ser
interpretada como parte natural das tarefas de uma organizagdo. No ambiente atual,
ndo basta apenas executar as tarefas, mas esforcar-se para melhorar o desempenho.

A gestdo de suprimentos como funcfo gerencial também necessita de um
conjunto de medidas de desempenho para manter certo controle sobre a situacdo e
para servir como referéncia para atingir melhores niveis em sua estrutura.

Duas vertenies podem ser utilizadas pela gestdo de suprimentos para a
medi¢do do desempenho. A primeira € a avaliacdo do desempenho dos fornecedores,
comum nas empresas entrevistadas. Esta concorre para a andlise do préprio
desempenho da gestio de suprimentos. A segunda vertente € avaliacdo do
desempenhc da gestio de suprimentos para a consecucdo dos objetives da
organizacao.

A adocdo de medidas de desempenho € realizada definindo em primeiro lugar
quais sdo as varidveis que devem ser avaliadas. Em seguida, deve ser estabelecido os
indicadores que serfo utilizados para avaliar essas varidveis.

Para SINK & TUTLLE (1993), um indicador eficiente € aquele que possui
um nome associado com aquilo que se deseja controlar; que tem a sua forma de
cilculo explicitada; que possui uma unidade de medida; que a fonte dos dados e os
responsaveis pelos apontamentos e célculos estdo definidos; que as fregiiéncias de
célculo sdo estabelecidas; que sua aplicagfo € clara, indicando como e onde deve ser

utilizado.
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As varidveis que serdo avaliadas pelos indicadores devem ser definidas em
func@o das prioridades da é4rea de gesto de suprimentos que, por sua vez, deve
atender aos objetivos da organizacio.

No estudo de campo, observou-se que as empresas desenvolvem indicadores
para a dimensdo da qualidade e para as atividades relacionadas com a entrega,
principalmente aquelas que estdo associadas ao tempo.

Outras dimensdes, além da qualidade e do tempo, poderiam ser consideradas
para um acompanhamento mais detalhado do formecedor. Questdes como custo
flexibilidade e inovacio também poderiam ser avaliadas mediante um conjunto de

indicadores. A seguir estdo exemplificados alguns indicadores para essas dimensoes.

Qualidade
Em relagfo a dimenséc qualidade, as empresas poderiam estabelecer

indicadores como:

Quantidade de itens ndo-conformes/quantidade de itens fornecidos (ppm).

Total de lotes aprovados/total de lotes fornecidos.

Atendimento do fornecedor = niimero de reclamacdes/més.
e Efetividade das reclamacbes = nimero de reclamacdes atendidas/nimero de
reclamacOes apresentadas.

¢ Nota do sistema da qualidade = obtida a partir da aplicacio de um roteiro para

verificar o grau de implantacdo dos critérios da norma ISC 9001, por exemplo.

Custo

Para a dimens&o do custo os indicadores poderiam ser:
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» Hora homem aplicada para separar pegas ndo-conforme/ hora homem disponivel.
o Hora méquina parada por falta de fornecimento/total hora médquina parada.
e Custo das nio-conformidades geradas pelo fornecedor/custo total das nio

conformidades.

Tempo
J4 para as questdes associadas ao tempo, os indicadores sugeridos s3o:
e Cumprimento de Prazos = pedidos entregues no prazo/ total de pedidos entregues.
¢ Tempo de Ciclo = tempo total para entregar o produto a partir da emissio do
pedido.

e Giro de Estogue = tempo para entregar um lote/qtde de lotes entregues

Flexibilidade

A flexibilidade poderia ser avaliada considerando os seguintes indicadores:

Tempo de respostas para novos produtos.
e Tempo necesséric para alterar um produto.
¢ Tempo necessaric para alterar um processo.

e Tempo necesséric para alterar a programacao.

Inovacao

Apesar de nio ser tratada com énfase pelas empresas no trabalho de campo,
as sugestdes dos forniecedores poderiam ser controladas pelos seguintes indicadores:
¢ Nimero de sugestSes para alteracGes de produto/ano.

e Nimero de sugestdes para inovagdes no processo/ano.



Indicadores dessa natureza possibilitam obter valores ou informagles a
respeito do comportamento dos fornecedores. Essa informagdo ¢ utilizada como
ferramenta de avaliacio do desempenho dos fornecedores. Essa avaliagdo subsidia as
acdes da gestdo de suprimentos.

Qutro conjunto de indicadores poderia ser estabelecido para avaliar o
desempenho da gestdo de suprimentos para atender aos objetivos da empresa . No
estudo de campo houve um consensoc sobre a importincia dessa funcio para as
empresas. O indicador apresentado relaciona o valor dos materiais adquiridos
dividido pelo custo total de produgdo. Outros indicadores poderiam ser utilizados

como: o niimero de fornecedores/ano e o volume de compras/més.

6.1.5 Sistema de Informagio

A gestdo de suprimentos compreende um conjunio de procedimentos que
visam assegurar que todas as necessidades da empresa sejam supridas em termos de
qualidade, quantidade, entrega, custo, servigo e continuidade. Esta funcéo
desenvolve um grupo de atividades interrelacionadas a fim de assegurar de forma
eficaz o fluxo de materiais do fornecedor, passando pelo processo de manufatura, até
o cliente final.

Assim, torna-se necessdrio estabelecer um sistema de informago com o
objetivo fundamental de fornecer as informagOes necessérias para todos os setores
envolvidos no processo de aquisi¢do e para os fornecedores em tempo habil para a
tomada de decisdo.

No sistema de informacfc para a gestdo de suprimentos s3o desenvolvidas

atividades de coleta, ordenacdo, andlise e distribuicdo das informagles. A
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abrangéncia do sistema de informacfo deve considerar trés niveis: as informacdes
trocadas com os fornecedores, as informacgdes trocadas com outros departamentos da
empresa e as informagdes trocadas internamenie ne setor de suprimentos.
O sistema de informacio para a gestdo de suprimentos pode ser constituido

nas seguintes fungoes:

Determinacio das Necessidades: compreende o reconhecimento das necessidades e
a descricio da necessidade. Normalmente, o reconhecimento da necessidade parte
das dreas funcionais como manufatura, engenharia, planejamento e controle da
producio, logistica ¢ armazenamento. Essas dreas devem identificar e descrever suas
necessidades e transcrever essas informacdes para a gestdo de suprimentos via uma
requisicio de compras. A descricio da necessidade compreende a descrigdo das
especificagdes do produto a ser adquirido. A requisicio de compras deve conter
informacdes como: descrigfio, quantidade, centro de custo, quantidade, data de

entrega e autorizagio.

Programacfo: consiste na elaboragio do cronograma que deve ser seguido para
realizar a atividade de aquisicfo. Inclui desde a definiclio do matenal/item a ser

adquirido, a escolha do fornecedor e a defini¢Zo da data de entrega.

Selecdo: representa a identificacio do (s) formecedor (es) que deverd (o) fornecer o
produto solicitado. A identificac@o inclui a andlise de uma série de critérios, como
qualidade, prego, fatores técnicos, servigos, fornecimentos anteriores e o resultado do

processo de negociagdo.
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Preparacio do Pedido de Compra: envolve a preparagdo do pedido de compra que
deve incluir informacdes referentes as especificacdes do produto; as condigles
negociadas, como preco, formas de pagamento, entrega e nivel de qualidade: ¢ a

identificac@o do fornecedor.

Emissio e Acompanhamento do Pedido de Compra: compreende a forma que o
pedido de compra é emitido e acompanhado junto com o fornecedor. Os métodos
mais comuns sdo fax, carta e telefone.

As informacdes também podem ser trocadas de forma digital, que consiste no
envio de dados por um usudrio e recebidos e manipulados por outro que utiliza o
mesmo padrio de informac3io. Essa troca de informagdio € denominada de

intercimbio eletrénico de dados (EDI — Eletronic Data Interchange).

Recepcio e Encerramento do Pedido de Compra: compreende as informagdes
necessdrias para o recebimento do produto na empresa e a geragdo € O
encaminhamento das informacdes nessa fase para que seja efetuado o pagamento e ©

encerramento do pedido de compra.

Coleta e Processamento de Dades: consiste na coleta dos resultados do processo de

aquisicdo e na tabulagfo dessas informacdes em uma forma adequada para andlise.

Andlise das Informacdes e Decisdo: essa fungdo efetua célculos e compara 0s
valores obtidos com os resultados esperados. Essa funco inclui o estabelecimento de

ac#o corretiva guando necessario.



Realimentagdo: estabelece a comunicagio do resuitado do processo de aquisigdo

para os setores envolvidos.

Controle: € a execucfo de uma aco sobre o projeto do produto, o processo de
fabricacdo, o sistema de aquisi¢do ou o fornecedor decorrente do processo de
aquisicio encerrado.

O sistema de informacfo para a gestio de suprimentos pode seguir o0s
seguintes principios durante sua elaboragéo:

e Planejar o sistema para receber informagdes das mais variadas formas. Durante o
estudo de caso, vernificou-se que ndo existe uma padronizagdo na troca de
informacdes.

e Proporcicnar flexibilidade ao sistema, prevendo novas necessidades de
informacao. A adocao do sistema da qualidade, por exemplo, necessita de novas
informacdes. Novas exigéncias do mercado, por sua vez, podem refletir
diretamente na gestdo de suprimentos.

s Avaliar sistematicamente a necessidade da informaco.

e Definir formuldrios que sejam oportunos, que nio dupliquem informagdes, que
tenham detalhes para destacar as informacSes importantes e as situagdes com
problemas potenciais, bem como campos para evidenciar o acompanhamento na
resclucdo desses problemas.

e Definir a forma de processamento de dados, manual ou eletrbnica. Os fatores que
afetam essa decis@o, normalmente, sdo o volume de dados, a complexidade dos

usudrios ¢ a facilidade da empresa em adotar meios eletrénicos.
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e Determinar a forma de arquive considerando a facilidade de recuperagdo e o
tempo de retencio da informagéo.

Vale destacar que o avanco tecnolbgico atual proporciona sistemas
eletrénicos integrados com extrema facilidade. Entretanto, os beneficios propagados
s6 serdo observados se o sistema for implantado baseado em principios como 08
sugeridos.

Com esses elementos propostos, € possivel estabelecer uma base para que as
empresas possam estruturar a gestdo de suprimentos. Dependendo do porte, da
politica da empresa, do mercado que atua, todos ou parte desses elementos podem ser
adotados.

A Figura 6.1 sintetiza a combinacdo desses elementos considerando uma
ordem de prioridade. Assim, em primeiro lugar deve ser destacada a orientagZo
estratégica, pois € a partir dessa defini¢io que os outros elementos serdo definidos.
Em seguida, o perfil do fornecedor desejado deve ser tragado em fungio da estratégia
definida. E, finalmente, o tipo de relacionamento desejado com o fornecedor, que
deve ser baseado na disposicZo da empresa em compaitilhar a resolugio de
problemas com o farnecedor.

Além desses trés elementos que configuram a base estratégica para & gestdo
de suprimentos, outros dois, de cunho gerencial, devem ser determinados, pois
conferem ao modelo a base necessdria para viabilizar os primeiros elementos
propostos.

O estabelecimento de uma sistemdtica para avaliar o desempenho dos

fornecedores ¢é relevante devido ao alto velume de recursos que a gestdo de
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suprimentos gerencia e também pelos problemas que a falta de material ou o
recebimento de itens ndo-conformes pode causar para a empresa .

E, por fim, a determinac@o de um sistema de informagdo para a gestdo de
suprimentos devido & interagdo que esse setor tem com os fornecedores e com outros
setores da organizecdo e, também, porque a deficiéncia nesse sistema pode

comprometer os resultados finais da gestdo de suprimentos.
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Suprimento
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Figura 6.1 Modelo para a Gestdo de Suprimentos.

6.2 Gerenciamento Operacional da Gestdo de Suprimentos

O modelo de gestdo de suprimentos foi proposto para estabelecer as bases
necessirias para a realizacfo das atividades a fins da gestdo de suprimentos. No
modelo apresentado foram realizadas vérias referéncias sobre uma série de atividades
operacionais sobre a gestdo de suprimentos.

Entretanto, 0s aspectos operacionais merecem um detalhamento maior para

complementar o modelo apresentado. Esse modelo foi verificado na literatura e no
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estudo de casos, neste trabalho serd denominado de gerenciamento operacional da
gestdo de suprimentos.

O modelo operacional é constituido por uma seqiiéncia de eventos que
operacicnaliza a aquisicdo na empresa . A Figura 6.2 apresenta essa seqiiéncia de

eventos.
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Figura 6.2 Modelo Operacional para a Gestdo de Suprimentos.

Como ja observado, uma das atividades estratégicas para a organizagdo € a
determinagdo do perfil do fornecedor caracteristico. Mas a escolha do nimero de
fornecedores torna-se uma atividade operacional, pois a cada necessidade de
produtos, gerada por uma demanda interna, esta questfo € levantada, principalmente
nas empresas visitadas, seja por uma questdo de custos seja por uma questdo de

volume.
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QO estabelecimento de contrates é uma questdo delicada na gestdo de
suprimentos. Para os fornecedores, um contrato escrito é uma garantia que pode
determinar o grau de investimentos necessérios para o fornecimento. Para os clientes,
torna-se um mecanismo de cobranca. Porém. s@o poucas as empresas que mantém
contratos com seus fornecedores, pois acreditam que perderiam oportunidades de
negdcios comprometendo-se com os fornecedores pelo contrato.

Deve-se considerar que a falta de um contrato escrito nfo impede que seja
estabelecido outras formas de ligacdo, como o pedido de compra, em que as
questdes: prazo, qualidade, preco, entrega sejam determinadas. Entretanto, uma
questdo que deve ser esclarecida é o tempo de fornecimento. Sem o horizonte de
fornecimento tanto o cliente como o fomecedor ndoc podem manter um
relacionamento de cooperacdo, pois os investimentos s3o realizados se estiverem
atrelados a uma garantia de fornecimento a longo do tempo.

A gestio da entrega constitui a fase em que os componentes $ao entregues
ao cliente. O gerenciamento pode ser realizado por meio de Kanban ou estoque
minimo. O tipe de produto determina quais s3o as formas de entrega do produto, bem
como o planejamento de sua entrega.

Uma prética recente € o “caminhfo de leite” (milk run) que consiste no
recothimento, por parte do cliente, de pecas e componentes nas instalagGes dos
fornecedores. No momento do recolhimento, as embalagens para a préxima carga séo
deixadas nas instala¢es do fornecedor.

Dependendc da base de contrato, a entrega do lote pode ser na linha de
fabricacgfo ou o lote deve sofrer uma inspecio de recebimento. De qualquer forma, o

processo de entrega é encerrado quando o produto € considerado apto para uso.
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A partir da entrega do material inicia-se a geracdo de informacdes necessdrias
para a avaliacfo do processo de fornecimento. Essa sistemdtica € fundamental para o
aprimoramento dos fornecedores e da propria gestéo de suprimentos.

Essas mesmas atividades podem ser observadas considerando o estigio de
desenvolvimento do produto que serd adquirido pela empresa. Uma classificacio
preliminar dos produtos adquiridos pelas empresas, observados durante o estudo de

casos, estd descrita a seguir.

Produto de Uso Préprio: componente que atende apenas a empresa com projeto
préprio ou do fornecedor. Esses compenentes atendem todas as especificacdes
implicitas no projeto. Cada componente segue 0s seguintes critérios: ndmero de
fontes aprovadas, projeto aprovado, volume de uso e tolerincias padronizadas. O
nimero de fornecedores € pequeno (2 ou 3). A base de contrato/pedido de compra é
0 prego reduzido, o volume de compras € alto ¢ a entrega € sincronizada com as

necessidades da empresa .

Produtos de Prateleira: componentes que podem ser usados por vérias empresas.
Com especificagBes em catdlogos que atendem s tolerdncias da empresa. Esses
produtos podem ser encontrados em vdrias fontes, inclusive em distribuidores. A
base de contrato € o menor prego e o volume de acordo com a necessidade. A entrega

€ realizada conforme o pedido de compra.

Produtos para Propésito Especial ou para Uso Experimental: referem-se aqueles

componentes utilizados em aplicagBes especiais, sdo componentes com novas
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aplicacOes ou que requerem tratamentos especiais, como gases e produtos quimicos
perigosos. Os componentes de uso experimental s&c de uso temporirio nas fases
iniciais de projeto, quando os projetistas estdo experimentando 0S COMPONENIEs No
produto que estdo projetando. Para esses componentes, 0 mais indicado € a utilizacdo
de fornecedor tnico com pedidos de compra considerando estoque minimo € preco

objetivo.

Produtos Aceitaveis ou Menos Desejaveis: componentes que ainda apresentam-se
em desenvolvimento ou que s#o utilizados por falta de alternativa. As fontes para
esses casos sdo reduzidas. A base de contrato ¢ funcio da negociacio de preco com
baixo volume, pois existe a perspectiva do estoque ficar obsoleto.

A base rotineira descrita precisa manter uma base de dados extensa sobre
fornecedores potenciais e ser capaz de sugerir alternativas de materiais e servicos.

Os casos descritos sio préprios do dia a dia da gestdo de suprimentos,
principalmente no sector da linha branca. Em que a gestao de suprimentos faz uma
ligagdo vital entre a empresa ¢ seus fornecedores. Para realizar isso de maneira
eficiente, precisam compreender em detalhe tanto as necessidades de todos os
processos da empresa que estdo servindo como as capacitacfes dos fornecedores que

potencialmente podem fornecer produtos.
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7 Conclusdo

A andlise dos fatores que influenciam a gestdo de suprimentos, realizada
a partir do estudo de casos, e ¢ modelo de gestdo de suprimentos proposto apontam
para um conjunto de consideragdes e conclusdes, ao mesmo tempo que identifica um
outro conjunto de questdes que deverdo receber maior atengéao.

Inicialmente, cabe destacar a importdncia que a gestdo de suprimentos
representa para as empresas. Principalmente para as empresas que estdo inseridas em
um setor maduro tecnologicamente e que adotam estratégia de desverticalizagdo do
processo, pois as melhorias de processo, visando 2 reducdo de pregos, s&o
decorrentes dos esforcos realizados junto com os fornecedores.

O estudo de campo, realizado no setor da linha branca, revelou que a gestdo
de suprimentos ainda nfo recebeu o destaque correspondente ac grau de importincia
que representa para a organizagfio. Apesar de as empresas apresentarem a gestio de
suprimentos estruturadas, o foco das atividades desenvolvidas mantém-se na questéo
custo/preco.

A gestdo de suprimentos deve ser analisada sob dois aspectos: a gestdo de
suprimentos que coordena as atividades de compras da organizacfo €, a gestdo de
suprimentos que contribui para a estratégia competitiva da organizagfo. A partir do
estudo de casos, conclui-se que nas empresas visitadas a gestio de suprimentos estd

mais préxima do primeiro caso.
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A visdio de cadeia de suprimentos que surgiu nos dltimos anos considera que uma
empresa ndo pode ser competitiva de forma isolada. Ela faz parte de uma cadeia
de cliente/fornecedores que tem com objetivo final satisfazer as necessidades do
cliente final. O cliente final, ao adquirir um produto, estd na realidade comprando
um conjunto de valores que foram agregados ao longo da cadeia de suprimentos.
Assim, para aquela cadeia de suprimentos a que agregar mais valor serd a mais

competitiva no mercado.

O estudo de casos revela que o conceito de gerenciamento da cadeia de
suprimentos ndo € corrente na industria da linha branca. Entretanto, observa-se que
existe uma tendéncia da reducio do ndmero de fornecedores, a jusante, indicando
que, na pratica, estd ocorrendo uma selegio dos fornecedores, que podem constituir
uma cadeia de suprimentos. Essa selecfo considera, inicialmente, os fomecedores
que adotam conceites como: qualidade, gestdo de entrega, flexibilidade e prego.

Verificou-se, também, que ocorrem, mesmo que ocasionalmente, melhorias
no processo de fornecimento que refletem na cadeia a2 montante. Se esse processo for
intensificado, a cadeia de suprimentos torna-se mais competitiva.

O padrio de relacionamento estabelecido € pautado pela negociagio do prego,
sempre vinculado ao volume. O relacionamento € mais intenso durante o processo de
negociacdc em que sdo definidos os pardmetros de formecimento. Ao longo do
fornecimento, conforme o estudo de casos, ocorrem uma série de desvios. Observou-
se no estudo de casos que algumas empresas de grande porte fortalecem o
relacionamento com os fornecedores na resolucio desses desvios.

Deve-se reconhecer os esforcos dos profissionais que atuam nessa area.

Porém, tais esforcos sdo mantidos em atividades operacionais. A visdo estratégica,
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7 formal ou nfo, € pouco disseminada, contribuindo para que n2o seja estabelecida
uma cultora de suprimentos.

Quanto ao fornecimento global, observa-se que o volume € pequeno ¢ a
tendéncia desse setor € importar produtos que nfo sao fabricados no Brasil.

O setor da linha branca apresenta-se cada vez mais competitivo. Durante o
plano Real, as empresas dessa indistria foram pressionadas a reduzirem os precos
dos produtos para adequarem-se is novas tendéncias do mercado. A reducdo
observada foi fruto de maior rigor nos sistemas gerenciais das empresas. Para o
futuro, a reducdo de precos deverd focar as modificagdes no produto e no processo
tanto nas suas instalacdes como nas dos formecedores. E as sugestdes dos
fornecedores, que n3o sdo consideradas pelas empresas atualmente, deverdo
constituir-se em uma das principais fontes de melhorias.

As consideragGes realizadas demonstram que a gestfo de suprimentos
representa, atualmente, um papel importante para as empresas. Entretanto, observa-se
que os aspectos estratégicos da fungio suprimentos nem sempre s3o explorados pelas
empresas visitadas. E, em algumas situagBes, alguns aspectos gerenciais ndo $o
observados, por exemplo, a falta de um sistema de informacdo eficiente junto aos
fornecedores.

© modelo proposto pretende preencher essas lacunas, pois contribui para ligar
a estratégia da organizacdo com a gestio de suprimentos, proporcionando as
diretrizes para operacionalizagio dessa fun¢io e os elementos para aprimorar o
relacionamento com os fornecedores.

O modelo em questio tem como objetivo orientar as empresas no que diz

respetito as atividades da gestdo de suprimentos. Esse modelo concentra uma série de
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conceitos ¢ pressupostos que podem servir de referéncia para a estruturacdc da
funcdo suprimentos e para orientar as empresas no relacionamento com oS
fornecedores.

Assim, os objetivos propostos neste trabalho, analisar a gestdo de
suprimentos no setor da linhas branca e propor um modelo de referéncia para a
gestdo de suprimentos, foram atendidos.

A partir deste trabalho, novas linha de estudos podem ser imiciadas. A
primeira extensdo deste trabalho seria a aplicacdo do modelo proposto em uma
empresa do setor da linha branca.

Outros estudos poderiam ser realizados. O estudo de cada elemento do modelo
proposto poderia ser explorado, como a anélise do sistema de informacao para a
gestdo de suprimentos, a aplicacio da metodologias de resolugfio de problemas e a
aplicacdo das sete ferramentas organizacionais para a resolu¢@o de problemas ao

longo do fornecimente.

A anélise da gestdo de suprimentos de outros setores poderia contribuir para
incrementar o modelo proposto e permitiria comparar essa fung@o em outras

situacdes.

A andlise do gerenciamento da cadeia de suprimentos a partir do modelo,
também poderia constituir outra linha de trabalho, em que, poderia ser analisado
quais niveis de fornecimento deveriam ser gerenciados. Apesar do modelo ter side
proposto para a gestfo de suprimentos, ou seja, a jusante, poderia ser verificado a sua

aplicabilidade junto com os clientes, ou seja a montante.
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Come o estude realizado enfatizou a indidstia de linha branca, a
generalizaciio para outros setores nZo é vélida. Entretanto, os pontos considerados

podem servir de parmetros para a complementac¢do deste estudo.
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ANEXO A



ROTEIRO DE PESQUISA

Programa de Doutorado da Escola de Engenharia de Sdo Carlos/USP

Aluno: Manoe} Fernando Martins



1. CaracterizacZo da Empresa

Empresa :

Entrevistado: Cargo/Funcio:

1.1 Dados gerais da empresa :
s Categoria:
e Ramo/Setor:

e Ano de Fundagao:

Ano

93 94 95 96 97

Faturamento*®

Numere de Funcionérios

Nuimero de Fornecedores

* Pode ser expresso em US$ ouem R$
s Linha de Produtos:

e Mercado:

e Pnncipais Clientes:

Mercado Interno: (% vendas) Mercado Externo: (% vendas)

1.2 Que tipo de mercado esté sendo atendido (em %):
¢ Mercado Consumidor:
s Reposicio:

e Exportacéo:

1.3 Qual € a participac@o relativa da empresa no mercado ou no cliente principal?
e Concorrente A:
¢ Concorrente B:
e Concorrente C:

e Empresa:




1.4 Quais sio as principais estratégias que a empresa adotou nos lltimos anos para

se manter competitiva no mercado?

Lancamento de novos produtos:

Inovacdo dos predutos existentes:

Aquisi¢io de novas instalacdes:

Reducédo de Custo:

Inovacgdes nos processos de fabricacao:

Aquisigdo de novos equipamentos:

Gestdo de Suprimentos (passar para os fornecedores parte do
produtivo):

Desverticalizacio (em que nivel):

Drocesso



2 Gestio de Suprimentos

2.1 A estrutura orgarizacional da fun¢fo suprimentos € bem definida na empresa ?

2.2 A drea de gestdo de suprimentos estd subordinada a que setor da empresa € em
que nivel?
Quantos funciondrios compdem o setor de gestdo de suprimentos (% de

funciondrios):

2.3 Qual a formacao destes profissionais:

2 £ 2
1= grau 2+ grau 3~ grau

2.4 Volume em R$ (Reais) das compras de produtos que compdem o produto final:

{Valor em % do custo do produto ou em % do faturamento.)

2.5 Quais sdo os critérios para a deciséo de produzir ou comprar:
e Empresa nfo domina tecnologia:
e Custo:

s Estratégia da empresa em passar para terceiros as atividades que néo fazem parte

de seu negdécio:

2.6 Quais a principais atividades da gestdo de suprimentos na empresa ?

27 A funcio suprimentos € caracterizada como uma estratégia pré-ativa,
antecipando e desenvolvendo estdgios apropriados para negociacdes de fatores, como

fornecedores, preco, qualidade, produtividade?



2.8 Qual o grau de responsabilidade e decisdo desse departamento dentro da empresa

?

2.9 Qual o seu relacionamento com outros departamentos existentes?

Departamentos Tipo de relacionamento

Marketing

Produ¢do

Contabilidade e Financas

Juridico

Qualidade

Desenvolvimento do Produto

Engenharia do Processo

Armazenamento

S| S| o O O ] O Oy O

Logistica

2.10 A empresa tern definida uma estratégia clara de suprimentos?
e Fornecedor Ginico:

o Certificacdo de fornecedores:

e Desenvolvimento:

e Programas de parceria:

e (Quais os principios deste programa

2.11 Quantidade de fornecedores para cada item:

* Vantagens e desvantagens de fornecedores {inicos:

e Vantagens e desvantagens de fornecedores muiltiplos:




2.12 A empresa mantém fornecedores globais?
% em valor de itens adguiridos no pais:

e % em valor de itens importados:

2.13 Quais sdo os motivos pelos quais a empresa adquire produtos importados?

2.14 Quais os investimentos realizados pela gestdo de suprimentos para desenvolver

as suas atividades?

2.15 Quais caracterfsticas sdo priorizadas na escolha dos fornecedores e qual a

importincia de cada uma em ordem crescente:

Caracreristicas Importéncia da caracteristica para a empresa

1 2 3 4 5

Qualidade

Precos

Tecnologia

Capacidade

Servicos

Espectalizacio

Prazos

Localizacéo

Flexibilidade

QOutras




2.16 Como caracteriza-se o processo de selecdo de fornecedores?

2.17 Quais os esforcos realizados pelo(s) fornecedor(es) para atender as necessidades
da empresa 7

e Instalacio fisicas e equipamentos.

e [aboratérios.

o Implantacdo de Sistemas da Qualidade.
e Treinamento.

o Mudangas organizacionais.

e Qutros. Especifique:

2.18 Quais os departamentos que mant€m contatos com os fornecedores?

Em que nivel esses contatos sdo mantidos?
e Estratégico:
e  Gerencial:

e Operacional:

2.19 Quais e como séo repassadas as informacdes para os fornecedores?
e Estratégia da empresa :

s Projeto:

e (Quantidade:

¢ Desempenho do fornecedor:

e Prazo:



2.20 Quais os tipos de pressdes junto aos fornecedor(es)?
¢ (Cumprimento de prazos

e Termos contratuals

e Entregas JIT

» Sistema XKanban

e QOutros. Especifique.

2.21 A empresa , sistematicamente aumenta as exigéncias junto aos fornecedores?

Justifique o aumente das exigéncias

e QQualidade:

o Certificagdo:

e FEspecializacio:

e Flexibilidade:

2.22 Como a empresa registra as melhorias e inovagdes sugeridas pelo fomecedor

que contribuem para produtividade, agilidade e competitividade?

2.23 O que se pode dizer quanto a rotatividade dos fornecedores? Qual a freqii€ncia?

Por que?

2.24 Quais as estratégias logisticas que a empresa utiliza junto aos fornecedores?

Quais as vantagens ¢ desvantagens?



2.25 Qual o tipo de relagdo vigente entre a empresa € o(s) fornecedor(es)? Existem

contratos?

2.26 Quanto ao relacionamento cliente/fornecedor, quais os principais elementos de

interacdo?
Pessoas Materiais Bens
Tecnologias Informacio Capital e acdes
Servicos Pagamento Processos
Projetos Especificacdo Reserva de capacidade
Contratos de médio e longo prazos Custos

Cutros. Especifique.

2.27 Sao realizadas medidas de desempenho do fornecedor? Existe uma classificagdo

dos fornecedores?
2.28 Considera fundamental um bom relacionamento entre o cliente e o fornecedor?

O que se tem feito para manter ou melhora-lo?

2.2%9 A empresa estd satisfeita com o(s) atual(ais) fornecedor(es)? C que se pode

dizer do ponto de vista do(s) fornecedor(es)?



730 O desenvolvimento e o relacionamento com o(s) fornecedor(es) t©€m
proporcionado & empresa COMpEtr efetivamente no mercado? Faca uma analise

sucinta?

2.31 Existe intencdo da empresa em manter uma relacao cliente/fornecedor baseada
numa relacio de igraldade e responsabilidade? Existe algum planejamento para s

atingir essa condigac?



APENDICE 1



Evolucao das vendas dos produtos da linha branca

Ano Condicicnador de Ar  Fogao a Gas Refrigerador Total
1967 32 380 422
1968 35 962 508 1505
1969 64 1141 544 1748
1970 59 1062 530 1651
1971 101 1161 887 1949
1872 109 1528 837 2474
1973 152 1548 1038 2738
1974 183 1249 1024 2486
1975 180 1243 1028 2452
1876 212 1498 1288 3000
1877 225 1317 1388 2930
1978 255 1601 1556 3412
1879 238 2008 1720 3867
1280 267 2391 2026 4684
1981 230 2188 1757 4176
1882 183 2409 1750 4342
1883 208 2487 1676 4369
1984 243 2026 1587 3866
1985 265 2129 1889 4083
1986 397 2607 1863 49687
1887 476 2573 1910 4959
1588 424 2248 1651 4324
1989 481 2764 1931 5176
1980 427 2222 1910 4559
1991 331 2570 2117 5018
1992 262 2378 1382 4022
1993 330 2708 1656 4692
1894 258 3081 2400 5749
1995 472 3917 3031 7420
1986 534 4409 4042 8885
1997 492 3822 3720 8134

Quantidades de produtos produzidos.
Fonte: ELETROS




