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RESUMO

As organizagdes desenvolvem-se em mercados competitivos e globalizados, necessitando
adequar seus processos produtivos a entrega de produtos customizados € no menor tempo
possivel. Dentre os complexos elementos essenciais para a sobrevivéncia, a gestao da cadeia
de suprimentos ¢ estrategicamente importante por agregar alguns fatores para melhorar a
competitividade: (1) a formacdo de redes que agreguem valor a cadeia produtiva; (2)
monitoramento e controle de materiais para reducao de custos e aumento da lucratividade; (3)
redefini¢ao das instalagdes para melhorar os processos produtivos; (4) o uso de tecnologia de
informag¢do como integrador das cadeias; (5) a customizacdo de produtos; (6) a formagao de
parcerias para melhorar o processo de fornecimento e de desenvolvimento de produtos.

Com base nestas condi¢des, como melhoria na gestdo da cadeia de suprimentos, este trabalho
buscou um aprofundamento sobre os conceitos tedricos englobados para o desenvolvimento
da cadeia de suprimentos. Com esta discussdo em conjunto com um estudo de caso,
objetivou-se propor o desenvolvimento de um sistema de fornecimento pela integragao de trés
processos distintos: (1) o desenvolvimento de fornecedores; (2) a operagdo logistica e (3) o
desenvolvimento compartilhado de produtos.

O sistema proposto ¢ proporcionalmente aplicavel a empresas com caracteristicas distintas de
producdo por conter em sua base o enfoque nas prioridades competitivas especificas a cada
mercado que cerca uma industria, podendo ser adaptado para diferentes situagdes.

Palavras-Chave: Sistema de Fornecimento; Desenvolvimento de Fornecedores; Operacdes

Logisticas; Desenvolvimento Compartilhado de Produtos.



ABSTRACT

Companies develop in competitive global markets, needing to adjust their productive systems
to deliver of the products with costs elaborated and in less time possible. From among
essential elements to the survival, the management of the supply chain is strategically
important for aggregate some factors to improve the competitively: (1) formation of processes
that associate value to productive chain; (2) observation and control of materials to costs
reduction and lucratively increase; (3) definition of new installations to improve the
productive systems; (4) utilization of technology information as chains integrator; (5)
elaboration of the products costs; (6) creation of partnerships to prosper the supply process
and development of the products.

Have grounds in these conditions, this work searched to deepen the theoretical conception
conglomerated to the evolution of the supply chain. This discussion, connected with a case
study, proposed the development of a supply system for integration of three different
processes: (1) supplier’s evolution; (2) logistics operation; (3) shared progress of the products.
The offered system is proportionally applicable in companies with different characteristics of
production, for contain in its ground the focus in the competitive priorities specifics for each
market that surround an industry, can be adapted to different situations.

Key-words: System of Supply; Development of Suppliers; Operations Logistics; Shared

development of Products.
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1 INTRODUCAO

As organizagdes desenvolvem-se em mercados competitivos e globalizados,
necessitando adequar seus processos produtivos a entrega de produtos customizados e no
menor tempo possivel. Esta situagdo complica-se com a interface de periodos
economicamente desfavoraveis para a internacionalizacdo de mercados motivada pela
desvalorizacdao cambial e pela complexidade das operagdes.

Em face a estas consideracdes, alguns elementos se tornaram complexos e definitivos
a sobrevivéncia das organizacdes e a gestdo da cadeia de suprimento: (1) a formagdo de
sistemas que agreguem valor a cadeia produtiva; (2) monitoramento e controle de materiais
para reducdo de custos e aumento da lucratividade; (3) redefini¢do das instalagdes para
melhorar os processos produtivos; (4) o uso de tecnologia de informagao como integrador das
cadeias; (5) a customizacdo de produtos; (6) a formagao de parcerias para melhorar o processo
de fornecimento e de desenvolvimento de produtos.

A agilidade produtiva passou a depender de um fluxo adequado de matérias-primas e
insumos além da formacao de cadeias de fornecimento especialistas para auxiliar na diluicdao
de custos e na flexibilidade do sistema produtivo. Esta integracdo leva a uma melhor condicao
tecnologica pela juncao de especialidades produtivas e na customizagao de produtos tornando-
os competitivos frente ao mercado global.

Todas estas condicoes deverao ser relevadas sob a dtica de um sistema coordenado ¢
monitorado em face ao resultado esperado pelo cliente final da cadeia e por intermédio de
tecnologias de informacdo e programagdo de entregas, formatando um sistema de
fornecimento adequado as estratégias organizacionais.

A defini¢ao trazida por Bertalanffy (1973) descreve que sistema ¢ um conjunto de
elementos dinamicamente inter-relacionados formando uma atividade para atingir um objetivo

operando sobre dados/energia/matéria para fornecer informacdo/energia/matéria. Senge
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(1990) considera que um sistema ¢ um todo percebido, cujos elementos se mantém juntos por
que afetam continuamente uns aos outros ao longo do tempo para um propdsito comum.

Para a compreensdo da interacdo existente entre sistemas, ¢ importante destacar a
diferenga entre um sistema de manufatura e um sistema de producao.

Um sistema de manufatura, segundo Antunes (1998) recebe um conjunto de entradas
(materiais, informagdes e energia) a partir das quais os materiais serdo fisicamente
processados e adquirirdo valor adicionado via a utilizagdo de um conjunto de elementos
complexos (maquinas e pessoas), o que resultard como saida produtos acabados destinados
diretamente aos consumidores ou bens semi-acabados que serdo utilizados pelos clientes para
fabricar outros produtos acabados. Este sistema estd diretamente relacionado com o fluxo
fisico de transformacao onde verifica-se a agregac¢do de valor pela atividade de processamento
ou fabricagao.

Um sistema de produgdo, segundo Antunes (1998) ¢ a efetivacdo de a¢des no sentido
do planejamento e controle do fluxo global de producao. Desta forma, a preocupagao consiste
em planejar e controlar, via uma correta gestdo das informagdes, o fluxo fisico.

Antunes (1998) alerta para a necessidade da constante interacdo entre os sistemas de
manufatura e os sistemas de produ¢io bem como de seus sub-sistemas' para melhorar o
desempenho de uma empresa na busca dos resultados projetados, destacando que o sistema de
producdo devera apoiar o sistema de manufatura. Desta forma, um sistema de producao
devera ser constituido com o objetivo de apoiar e suportar o funcionamento do sistema de
manufatura de uma empresa.

Dentro de uma cadeia de suprimentos, existem sistemas de manufaturas que sao
apoiados por sistemas produtivos com subsistemas de fornecimento compostos pela entrada
de materiais e informagdes, pelos processamentos e pelas saidas representando matéria-prima
e insumos, retroalimentando cada etapa com informagdes inerentes a cadeia de suprimentos.

A gestao deste subsistema, tratado neste estudo como sistema de fornecimento, tem
relevante importancia para Davis et al (2001) considerando que uma cadeia bem sucedida
deverd estar embasada na confianca entre seus elementos, nas relagdes de longo prazo, no
compartilhamento de informagdes e nas forgas individuais de cada organizacdo que o

compdem.

! Para Antunes (1998), os subsistemas podem ser definidos como as diferentes (diversas) partes que constituem
um dado sistema em analise.
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1.1 QUESTAO DE PESQUISA

Dentre as relagdes apontadas anteriormente, uma das questdes centrais que torna-se
complexa e necessaria de estudos ¢ a formacao de uma cadeia de suprimento com a interagao
entre os sistemas considerando a programacao e movimenta¢cdo dos materiais necessarios para
agregar valor ao produto entregue para o cliente final, desenvolvendo assim o conceito de
cadeia de valor. Esta cadeia de suprimento devera considerar na operacionalizagdo sistema(s)
de fornecimento adequado(s) e organizado(s) por intermédio da integracdo de seu(s)
processo(s) como forma de evolugdo e crescimento.

A formagdo de cadeias objetiva amenizar as regras da concorréncia que se mantém
englobadas em cinco forgas competitivas apontadas por Porter (1986): (1) a entrada de novos
concorrentes, (2) a ameaga de produtos substitutos, (3) o poder de negociacdo dos
compradores, (4) o poder de negociacdo dos fornecedores e (5) a rivalidade entre os
concorrentes existentes. A definicao da rentabilidade de uma industria é determinada por estas
cinco forgas, que influenciam diretamente a formagdo de precos, a diluigdo de custos e,
consecutivamente, o investimento necessario das empresas em uma industria.

Desta forma, as organiza¢des devem competir com escolhas e alternativas entre seus
critérios competitivos. Nestas alternativas, manter produtos customizados com flexibilidade
na industrializacao leva a escolha de fornecedores precisos e integrados com o objetivo
principal de uma cadeia de suprimentos, o ganho.

Tomando como base o conceito de sistema de producdo, um subsistema importante
como apoio a um sistema de manufatura ¢ o sistema de fornecimento, incorporando todos os
processos inerentes ao relacionamento entre os fornecedores € uma empresa fornecida.

Objetivando amenizar as diferengas de competitividade que muitas vezes tem interface
frente a localizacdo das instalagcdes dos processos de uma cadeia de fornecimento e pelas
dificuldades inerentes ao poder de barganha frente aos fornecedores e concorrentes, as
organizagdoes devem estruturar seu sistema produtivo e definir os critérios competitivos
necessarios a um sistema produtivo com uma proposta de novos fornecedores.

A gestdo do fornecimento pode ser efetuada por intermédio de um sistema, o sistema
de fornecimento. Slack et al (2001) definem a gestdo de cadeia de suprimentos como o
conjunto de atividades relacionadas a gestao de compras e desenvolvimento de fornecedores,
a gestdo da distribuicdo fisica e de operagdes logisticas e a gestdo de materiais, integradas
para formar um sistema de fornecimento com o conjunto de atividades agregadas nas

intermediagdes existentes entre os fornecedores e a empresa fornecida.
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Bertaglia (2006) caracteriza o fornecimento como um sistema envolto por decisdes e
processos que abordam a quantidade a ser fornecida, as condi¢des de fornecimento, quem iréd
fornecer, como os materiais serdo transportados e como serdo realizados os pagamentos.

Davis et al (2001) relatam que os fatores que impactam um sistema de fornecimento
sdo a redugdo de fornecedores, o aumento da competitividade, o curto ciclo de vida dos
produtos, a tecnologia e o intercambio de informagdes e o risco reduzido e compartilhado
entre as parcerias. Desta forma, alguns estudos sdo necessarios para a formatacdo de um
sistema de fornecimento para a gestdo dos fatores impactantes.

Pelas analises descritas, objetivando minimizar as for¢as competitivas de Porter (1986)
e melhorar a gestdo dos fatores impactantes trazidos por Davis et al (2001) entende-se que a
integracdo de alguns processos poderdo formatar um sistema de fornecimento adequado ao

funcionamento de uma empresa, como pode-se observar na Figura 1.

AMBIENTE

Processos (throughput)

Entradas (inputs) JIntegrados Saidas (outputs)
e Solicitagdes de Materiais e Melhoria nas prioridades;
o Selecdo/programacéo de e Desenvolvimento de fornecedores e Materiais de acordo com
forne.cedores; i . Operag:ﬁo Logistica a necessidflde;
e Sistemas de Informagdes K . e Redugio de estoques;
e Necessidade de Inovagao * Desenvolvimento compartllhado de e Melhor inovatividade;
prOdUtOS e Recucdo de custos

Retroalimentacao (feedback)

Figura 1: Sistema de
Fornecimento

Fonte: O Autor com base em Bertalanffy (1973) e Davis et al (2001)

Para compor este sistema de fornecimento, a entrada devera ser por intermédio de
solicitagdes de materiais, pelo estabelecimento das informagdes e dos fornecedores que farao
parte do sistema além das definigdes quanto a necessidade de inovar em produtos ou
processos. O processamento serd composto pela integracdo dos processos para proporcionar
uma saida de produtos (matéria-prima e insumos) que serdo abastecidos diretamente na linha

produtiva da empresa fornecida.
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Os processos sugeridos para compor o sistema sdo: (1) o processo de desenvolvimento
de fornecedores em face a necessidade da formacao e do acompanhamento de fornecedores
além da formalizagdo dos contratos de fornecimento (longo prazo e curto prazo) objetivando a
reducdo dos custos dos produtos fornecidos; (2) o processo de logistica auxiliando nas
movimentagdes de materiais entre os fornecedores e a empresa, reduzindo os estoques e
utilizando prestadores de servigos logisticos para reduzir os custos logisticos; (3) o processo
de desenvolvimento compartilhado de novos produtos para acompanhar o ciclo de vida cada
vez mais curtos dos produtos e para aumentar a capacidade de inovatividade das empresas
pelo compartilhamento de tecnologias e custos.

Esses processos irdo gerar saidas onde se pretende otimizar as prioridades
competitivas (custo, qualidade, entrega, flexibilidade e inovatividade), receber produtos de
acordo com a necessidade; reduzir os estoques e melhorar a capacidade de inovar pela
agregacao de conhecimentos. Todas estas saidas terdo que proporcionar a adi¢cdo de valor
dentro da cadeia.

A retroalimentacdo deste sistema deverd acompanhar as alteracdes que ocorrem no
ambiente que esta interagindo com o sistema, por intermédio dos indicadores de
acompanhamento de cada processo. E por intermédio dela que o sistema sera adequado as
mudancas do mercado, tornando-o flexivel.

Neste contexto, o presente trabalho busca analisar e responder a seguinte questdo:
Como os processos de desenvolvimento de fornecedores, de operacdo logistica e de
desenvolvimento compartilhado de produtos poderdo ser integrados em um sistema de

fornecimento em uma empresa do setor metal mecanico?

1.2 OBJETIVOS

Sao os seguintes os objetivos geral e especificos do trabalho.
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1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral da dissertagdo consiste em propor um sistema de fornecimento que
integre os processos de desenvolvimento de fornecedores, de operacdo logistica e de

desenvolvimento compartilhado de produtos.

1.2.2 Objetivos Especificos

Sdo os seguintes os objetivos especificos do trabalho:

e Caracterizar os principais processos para o desenvolvimento de um sistema de
fornecimento;

e Identificar, por intermédio de um estudo de caso, metodologias utilizadas na
integragdo dos processos no desenvolvimento de um sistema de fornecimento;

¢ Analisar os principais fatores que deverdo ser compilados no sistema proposto.

1.3 JUSTIFICATIVA

Em termos de justificativa do desenvolvimento deste trabalho, serdo considerados os
pressupostos que o justificardo e que podem ser apresentados nos seguintes aspectos gerais.

As organizacdes estdo cada vez mais dependentes de seus fornecedores. As razdes
para isso incluem: (a) a énfase crescente nas competéncias centrais, (b) a necessidade cada
vez maior de flexibilidade, (c¢) desejo de reducao do risco associado ao desenvolvimento de
novos produtos e (d) os custos envolvidos. Como conseqiiéncia, o papel dos fornecedores foi
modificado de uma atividade puramente transacional, baseada no baixo custo, para o papel de
parceiro que participa das decisdes estratégicas da empresa — cliente.

O mercado de carrocerias de Onibus apresenta caracteristicas significativas de baixa
escala de produgdo em relacdo aos demais segmentos de veiculos. Desta forma, a formagao
especifica de eixos de fornecedores ocorre na localizacdo das principais lideres desta
industria, tendendo a formar clusters de fornecimento com uma localizagdo geografica
especifica. Em decorréncia disto, algumas particularidades deverdao ser observadas para uma

empresa manter condicdes de competitividade na cadeia de valor, principalmente no que
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tange aos sistemas de fornecimento, pois o desenvolvimento deste podera garantir a
competitividade. Com estas concep¢des, uma empresa devera formatar sua cadeia de
suprimentos com foco nas prioridades competitivas valorizadas pelo mercado, tendo seu
sistema de fornecimento como o impulsor do seu processo produtivo.

Nestas condi¢des, estudos sobre o desenvolvimento e a integragdo da cadeia de
suprimentos explicitam a importancia da formacao de uma cadeia voltada para a agregagao de
valor com foco no cliente final. A formacdo de uma cadeia devera propor a integragdo dos
processos como principal fator para seu sucesso. Nesta integracdo, o poder de barganha
poderé ser decisivo na formagdo da cadeia, salientando a necessidade de uma metodologia
especifica a cada cadeia para o seu desenvolvimento. Nesta visdo, ou a empresa tem poder de
barganha e formata um sistema de fornecimento ou entdo ela deverd se posicionar
estrategicamente para amenizar as forcas dos fornecedores.

Desta forma, torna-se necessaria uma compilagdo dos diferentes conceitos envolvendo
a formacdao de um sistema de fornecimento pela integragdao de seus processos englobando
caracteristicas vidveis para situacdes onde ¢ possivel definir a forma de interagdo entre os
fornecedores pela otimizacdo do poder de competicdo de uma cadeia sem sobrecarregar os
participantes.

A proposicao da integracao dos processos em um sistema de fornecimento podera ser
aplicada a empresas pertencentes a diferentes industrias, otimizando as praticas definidas com

as caracteristicas especificas que compreenderdo suas atividades.

1.4 DELIMITACAO DO ESTUDO

Em sua concepcao, este estudo ndo pretendeu abordar a forma de elaboracdo das
Estratégias Corporativas da Empresa, partindo do pressuposto que o alinhamento entre estas e
a gestdo da cadeia de suprimentos devera ocorrer pelas estratégias da empresa.

Outro fator importante para a definicdo de um sistema que ndo foi abordado neste
estudo ¢ quanto ao ambiente e as definicdes de suas prioridades competitivas, por entender
que estas defini¢des deverdo prover do conhecimento do mercado e da posicao estratégica de
cada empresa.

Quanto as prioridades competitivas, este trabalho limitou-se a caracteriza-las e

considera-las importantes para a determinacdo do tipo de sistema de fornecimento que uma
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empresa ird utilizar. Porém, ndo realizou um aprofundamento sobre as defini¢des destas
prioridades com foco no mercado. O que se buscou foi a forma de integracdo de processos
para o alcance das prioridades definidas por uma empresa.

O foco do modelo proposto estd embasado na integracdo de trés processos para o
desenvolvimento de um sistema especifico de fornecimento por uma empresa produtora com
desenvolvimento continuo, sendo que entende-se pela possibilidade de outras formas de
utilizagdo de sistema de fornecimento.

Dessa forma, entende-se que este trabalho pretende abordar o desenvolvimento de um
sistema de fornecimento para empresas manufatureiras e pertencentes a uma industria
intermitente do setor metal mecanico, onde a empresa mantém a sua localizagdo geografica
desfavoravel quanto aos principais fornecedores, devendo aprofundar os estudos para cada
industria especifica a fim de viabilizar a sua aplicagao.

Num ambito geral, a proposi¢do ocorreu na forma de gestdo e integracdo da empresa
com seus fornecedores, desconsiderando questdes especificas da operacionalizagao do modelo
por entender que a formatacao destas serd conseqiiéncia do entendimento do modelo proposto.

Outro fator que ndo foi abordado no desenvolvimento sdo os fatores inerentes a
aprendizagem organizacional que podera ocorrer direta ou indiretamente na formacao de um

sistema pela interacdo dos elos participantes dentro da cadeia de suprimentos.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

O Capitulo 1 apresenta a Introducdo, a contextualizacdo do tema e a definicdo da
questdo pesquisa, a apresentacdo dos objetivos do trabalho com a justificativa e a delimitagao
do estudo realizado.

O Capitulo 2 realiza uma discussdo quanto aos métodos utilizados para a confecgdo
deste trabalho, discutindo o método da pesquisa bem como uma explanagao sobre cada passo
necessario para a realizagao deste estudo.

No Capitulo 3 sdo apresentadas as principais teorias sobre a formag¢do de uma cadeia
de suprimentos com foco na cadeia de valor considerando as prioridades competitivas e a
formac¢ao de um sistema de fornecimento. Neste capitulo sdo realizadas discussdes sobre cada

prioridade e sobre a gestdo da cadeia de suprimentos por intermédio da formacao de politica
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de compras, gestao de estoques, transportes, instalagdes, sistemas de informagdes e o sistema
de fornecimento como base competitiva.

No Capitulo 4 ¢ apresentado o estudo de caso com a caracterizacdo do mercado a qual
a empresa pertence, caracterizacdo de sua estrutura de materiais e descri¢do das praticas de
gestao estabelecidas em cada etapa do seu sistema de fornecimento.

No Capitulo 5 ¢ realizada a proposicdo de um modelo de desenvolvimento de um
sistema de fornecimento tendo como base a empresa estudada e o desenvolvimento tedrico
realizado neste trabalho.

Por fim, no Capitulo 6 sdo realizadas as conclusdes e recomendacdes para trabalhos

futuros.
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2 METODO

O Método deste trabalho pode ser caracterizado em duas definigdes:

e Método da Pesquisa;

e Método do Trabalho.

O método da pesquisa utilizado para este trabalho foi o Estudo de Caso. Quanto ao
Meétodo do Trabalho utilizado, foi construido com base nos principios gerais definidos pelo
Método do Estudo de Caso, onde foram descritos os procedimentos praticos para a elabora¢ao
do trabalho, também definido como as etapas ou passos necessarios para a realizacdo do

mesmo.

2.1 METODO DE PESQUISA

O estudo exploratorio da pesquisa sera realizado pela metodologia de estudo de casos,
que, segundo Trivifios (1995), os estudos descritivos denominados “estudos de caso” tém por
objetivo aprofundarem a descricdo de determinada realidade. O estudo de caso, para Yin
(2001), ¢ a estratégia de pesquisa indicada para examinar acontecimentos contemporaneos
inseridos em algum contexto da vida real.

Yin (2001) afirma que o estudo de caso ¢ uma inquiri¢do empirica que investiga um
fendmeno contemporaneo dentro de um contexto da vida real, quando a fronteira entre o
fendmeno e o contexto ndo ¢ claramente evidente e onde multiplas fontes de evidéncia sdao
utilizadas. Esta defini¢do, apresentada como uma defini¢do mais técnica, ajuda a compreender
e distinguir o método do estudo de caso de outras estratégias de pesquisa como o método
historico e a entrevista em profundidade, o método experimental e o survey. O autor destaca
também que o Estudo de Caso ndo requer necessariamente um modo unico de coleta de dados

como no caso, por exemplo, da observacao participante.
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Segundo Yin (2001), o Estudo de Caso contribui de forma inigualdvel para a
compreensao que se tém dos fendmenos individuais, organizacionais, sociais e politicos.

Ao se decidir pela execucdo de um Estudo de Caso, deve-se ter em mente que a
preparacdo demanda atengdo para as habilidades do investigador, o seu treinamento, a
preparagdo para a realizacdo do Estudo de Caso, o desenvolvimento de um protocolo e a
conducao de um estudo piloto.

Segundo Roesch (1999) algumas caracteristicas do Estudo de Caso sdo: a) estuda
fenomenos em profundidade dentro de seu contexto; b) ¢ especialmente adequado ao estudo
de processos organizacionais; ¢) explora fendmenos com base em varios angulos.

Yin (2001), considerou que o Método do Estudo de Caso pode ser em duas
perspectivas:

e O estudo de caso tnico que ¢ apropriado quando for andlogo a um experimento unico e
muitas das condi¢des que servem para justificar o experimento sdo embasadas em um
conjunto claro de preposigdes tedricas, ou seja, poderd ser utilizado para determinar se as
preposi¢des de uma teoria sdo corretas ou se algum outro conjunto de explanagdes possa ser
mais relevante. Outro fator do caso Unico € aquele em que o caso representa um caso raro ou
extremo. O caso Unico também podera ser o caso revelados, ou seja, quando o pesquisador
tem a oportunidade de observar e analisar um fendmeno previamente inacessivel a
investigagdo cientifica.

e O estudo de casos multiplos é quando o mesmo estudo contém mais de um caso, onde
cada area pode ser o objeto de um estudo de caso individual. Para a utilizagdo do estudo de
casos multiplos cada caso devera ser selecionado de forma a prever resultados semelhantes ou
produzir resultados contrastantes apenas por razdes previsiveis.

Neste trabalho, sera adotado como método da pesquisa a defini¢do do Método do
Estudo de Caso Unico.

O Estudo de Caso Unico pode ser dividido em projetos do tipo incorporado e
holisticos. Segundo Yin (2001), os projetos incorporados sdo aqueles que consideram
unidades multiplas de analise, enquanto que os projetos holisticos apenas uma unidade de
analise.

Para Yin (2001), tanto os projetos de estudos de caso unico holisticos como os
incorporados possuem pontos fortes e pontos fracos. Por exemplo, os projetos holisticos sdo
indicados quando ndo ¢ possivel identificar nenhuma subunidade l6gica, tratando-se desta
forma do caso mais agregado. No entanto, surgem problemas relacionados com a dificuldade

em se analisar fenomenos especificos com maiores detalhes, uma vez que toda a analise se da
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e conduzida tendo-se como ponto central a unidade global. Neste caso, os projetos
incorporados sao mais apropriados, na medida em que ¢ possivel avancar nos detalhes através
do processo de investigacdo. Por outro lado, um projeto incorporado pode apresentar algumas
“armadilhas”, principalmente quando o estudo de caso estd concentrado apenas nas
subunidades de analise, dificultando desta maneira retornar para uma visao da unidade maior.

Neste Contexto, o Método de Pesquisa adotado ¢ o Estudo de Caso Unico com
Objetos Incorporados, devido a caracterizacdo do estudo que ird englobar um sistema de
fornecimento sob a perspectiva de trés elementos: (1) o sistema de desenvolvimento de
fornecedores; (2) a légica de operador logistico e (3) o desenvolvimento compartilhado de
produtos.

Segundo Yin (2001), o método de estudo de caso obtém evidéncias a partir da analise
de seis fontes de dados: documentos, registros de arquivos, entrevistas, observacao direta,
observacio participante e artefatos fisicos e cada uma delas requer habilidades especificas
e procedimentos metodologicos especificos.

Os documentos, pela suas proprias caracteristicas, sdo uma importante fonte de dados
e nela as informagdes podem tomar diversas formas como cartas, memorandos, agendas, atas
de reunides, documentos administrativos, estudos formais, avaliagdes de plantas e artigos da
midia. O uso da documentagdo deve ser cuidadoso pois, segundo Yin (2001), eles ndo podem
ser aceitos como registros literais e precisos dos eventos ocorridos e seu uso deve ser
planejado para que sirva para corroborar e aumentar as evidéncias vindas de outras fontes.

Os registros s3o dados existentes no objeto do estudo de caso, necessitando de
cuidados para a utilizagdo, pois apesar destes dados geralmente serem precisos, sua existéncia,
por si s0, ndo sdo ¢ garantia de precisao.

A entrevista ¢ uma das fontes de dados mais importantes para os estudos de caso,
apesar de haver uma associagdo usual entre a entrevista e metodologia de 'survey' (YIN,
2001). A entrevista, dentro da metodologia do estudo de caso, pode assumir varias formas:
entrevista de natureza aberta-fechada - onde o investigador pode solicitar aos respondentes
chave a apresentagdo de fatos e de suas opinides a eles relacionados; a entrevista focada -
onde o respondente ¢ entrevistado por um curto periodo de tempo e pode assumir um carater
aberto-fechado ou se tornar conversacional, mas o investigador deve preferencialmente seguir
as perguntas estabelecidas no protocolo da pesquisa; entrevista do tipo survey - que implicam
em questdes e respostas mais estruturadas.

A observacao direta ¢ a coleta de evidéncias sobre o caso em estudo para aumentar a

fidedignidade das observagdes. Além do roteiro definido no protocolo, pode-se designar mais



24

de um observador e, apds as observagdes, comparar os resultados das observacdes relatadas
para se eliminar discrepancias.

A observacio participante ¢ um tipo especial de observacdo, na qual o observador
deixa de ser um membro passivo e pode assumir varios papéis na situa¢do do caso em estudo
e pode participar e influenciar nos eventos em estudo.

Os artefatos fisicos e culturais se constituem em uma fonte de evidéncias e podem ser
coletados ou observados como parte do estudo de campo e podem fornecer informagdes
importantes sobre o caso em estudo.

Para a maximizacdo dos beneficios dessas seis fontes de evidéncias relatadas, Yin
(2001) destaca trés principios que auxiliam o pesquisador a fazer frente ao problema de
estabelecer a validade do constructo e a confiabilidade de um estudo de caso.

O primeiro principio ¢ o de utilizar vérias fontes de evidéncias ajudando o
investigador a abordar o caso de forma mais ampla e completa, além de possibilitar a
realiza¢ao do cruzamento de informagdes e evidéncias, ou seja, a triangulacao.

O segundo principio ¢ o de criar um banco de dados para o estudo de caso para se
registrar todas as evidéncias, dados e documentos sobre o caso em estudo e para torné-los
disponiveis para consultas.

O terceiro principio ¢ o de manter o encadeamento de evidéncias que deve ser
seguido para melhorar a fidedignidade do estudo do caso e tem como objetivo explicitar as
evidéncias obtidas para as questdes iniciais € como elas foram relacionadas as conclusdes do
estudo, servindo de orientacdo para observadores externos ou para aqueles que fardo uso dos
resultados do estudo.

Ainda com relagao ao método de trabalho e as fontes de evidéncias, cabe ressaltar um
importante conceito envolvendo a utilizagdo de multiplas fontes de evidéncias (Principio 1): a
triangulacdo. Conforme Yin (2001), a triangulagdo é o fundamento légico para se utilizar
fontes de evidéncias. Ainda, a utilizagdo de varias fontes de evidéncias permite ao
pesquisador se dedicar a uma ampla diversidade de questdes historicas, comportamentais e de
atitudes. Ou seja, o processo de triangulacdo compreende o desenvolvimento de linhas
convergentes de investigacdo. Patton apud Yin (2001) apresenta quatro tipos de triangulagao:
1) de dados; ii) de pesquisadores; iii) da teoria; iv) metodoldgica. Por fim, uma importante
contribuicdo do processo de triangulacdo consiste no processo de validagdo da pesquisa, de
forma que diversas fontes de evidéncias fornecem varias avaliagdes sobre o mesmo

fenOmeno.
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O Principio 2 (um banco de dados para o estudo de caso), consiste na maneira como
se organiza a documentacdo dos dados coletados para o estudo de caso. Uma desorganizacao
ou falta de um banco de dados, contribui negativamente para o desenvolvimento de pesquisa
baseados no método do estudo de caso. O Principio 3 (encadeamento de evidéncias) tem por
objetivo principal aumentar a confiabilidade das informagdes. Ou seja, consiste na
preservacao dos dados coletados (idéias originais, evidéncia original), de forma a representar

o fato ocorrido.

2.2 METODO DE TRABALHO

O M¢étodo de Trabalho utilizado ¢ constituido por 6 etapas para a coleta e a analise das
informagdes: (1) conceituagdo teorica; (2) sele¢do da empresa; (3) construcdo do Método para
o Estudo de Caso; (4) Coleta de dados; (5) Analise e interpretacdo dos dados; (6) Elaboracao
do trabalho, representadas na Figura 2 e que sera descrita neste trabalho.

A Etapa 1 consistiu no desenvolvimento do referencial tedrico para elaboracdo do
modelo proposto para a conducdo e elaboragdo da pesquisa. Para esta etapa, foi realizado um
amplo aprofundamento nas principais obras e autores que realizaram abordagens teoricas
sobre os assuntos discorridos no modelo proposto. Como fonte de dados foram utilizadas
teses de doutorados, dissertacdes de mestrado, artigos e periddicos, obras bibliograficas,
internet, dentre outros.

A Etapa 2 compreendeu na defini¢do da empresa utilizada para o Estudo de Caso que
seria realizado. A Empresa foi selecionada por se tratar de uma empresa que fabrica
carrocerias de onibus com caracteristicas reconhecidas pelo mercado consumidor. Outro fator
importante na op¢ao pela empresa foi a dificuldade desta em elaborar e implantar um Sistema
de Fornecimento devido a sua localizacdo geografica e seu poder de barganha frente aos seus
principais fornecedores. Por fim, um terceiro motivo que levou a escolha da empresa foi a
metodologia utilizada para desenvolvimento do seu sistema de fornecimento em face as
dificuldades destacadas. Apds a definicdo desta, foi necessaria a solicitagdo da autorizacdo
com a direcdo para a realizagdo do estudo de caso e para a divulgacdo dos dados. Este
momento caracterizou-se como importante no trabalho pela definicdo de quais dados

poderiam ser disponibilizados e publicados.
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1° Etapa 2° Etapa 3° Etapa
Conceituagdo Teorica q Sele¢dao da Empresa .| Construgdo do Método e
Delimitagdo do Estudo
de Caso
4° Etapa
Coleta de Dados

» Em Fontes de Dados

» Na Empresa

e Coleta de dados com
a Diregdo da empresa;

e Coleta de Dados com
o Diretor Comercial da
empresa;

e (oleta de dados com
o Gerente de Materiais;
e Coleta de dados com
demais integrantes da
area de materiais: PCP e
Compras;

e Coleta de dados com
0 Operador Logistico;

e Coleta de dados com
a area de Engenharia.

5° Etapa 6° Etapa
Analise e Interpretagdo .| Elaboracdo do Trabalho
dos Dados e Proposigdo
do Modelo

Figura 2: Etapas do Método de Trabalho

Fonte: Autor

Na Etapa 3, foi elaborada a delimitagdo do estudo de caso objetivando alinhar o
modelo tedrico proposto e a analise do Sistema de Fornecimento da empresa escolhida. Nesta
etapa foi necessdria uma revisdo constante no constructo tedrico proposto, motivado pelas
particularidades envolvidas no Método do Estudo de Caso Unico com Objetos Incorporados.

A Etapa 4 do desenvolvimento deste trabalho consistiu na elaboracdo e
desenvolvimento de um protocolo para o estudo de caso, contendo as informagdes necessarias
e as fontes de coleta para a constru¢do do Estudo de Caso. Nesta etapa, foram definidas as
areas da empresa que participaram da coleta de dados dentro da organizagdo, bem como a
definicao das fontes de informagdes, tanto internas como externas a empresa.

Os documentos externos utilizados foram informativos da FABUS (Associacio
Nacional dos Fabricantes de Carrocerias para Onibus), do DETRAN (Departamento Nacional
de Transito) dentre outros. Os registros € documentos internos utilizados consistem no

planejamento estratégico para a gestdo de materiais, relatorios técnicos, fluxogramas internos
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de movimentacdo de materiais, trabalhos praticos realizados pelos funcionarios, arquivos
internos, diagnostico do setor produtivo da empresa, dentre outros.

Nesta etapa, também foram utilizadas entrevistas semi-estruturadas (Anexos A, B e C),
caracterizada por Yin (2001) como a entrevista na qual o respondente ¢ entrevistado por um
curto periodo de tempo de forma espontinea, ou seja, assumindo um carater de conversa
informal.

As entrevistas tiveram intervalos de duracdo de aproximadamente 1 a 4 horas e foram
gravadas para posterior transcri¢do. As entrevistas foram realizadas com objetivos de coleta
de informagdes distintos € com profissionais responsaveis por cada etapa do sistema de
fornecimento estudado, distribuidos da seguinte maneira:

e Direcdo: a entrevista foi conduzida com o objetivo de identificar qual o

posicionamento estratégico da empresa em face do seu sistema produtivo e das

caracteristicas do sistema de fornecimento utilizado;

e Diretor Comercial: Averiguar a caracterizagdo e definigdo do mercado de

carrocerias e das prioridades competitivas valorizadas por este na compra de uma nova

carroceria.

e Gerente de Materiais: Coleta de dados sobre a caracterizagdo da estrutura utilizada e

informagdes do planejamento estratégico da area de materiais juntamente com as

definigdes das praticas de gestdo utilizadas pela empresa. O Gerente de Materiais

sugeriu e agendou entrevistas com os responsaveis pela Logistica, Compras, PCP e

Engenharia.

e Funcionarios da area de PCP (Programacdo e Controle da Producdo) e Compras;

objetivando investigar a utilizagdo das praticas definidas pela gestdo de materiais no

desenvolvimento e acompanhamento de fornecedores da empresa, bem como
identificar as caracteristicas de aquisicdo de materiais.

e Logistica: caracterizar e analisar o processo de logistica utilizado pela empresa.

e Engenharia: caracterizar a forma de integragdo no desenvolvimento compartilhado

de novos produtos em parceria com os fornecedores.

A Observagao Direta também foi utilizada como fonte de evidéncia para o
desenvolvimento deste trabalho por intermédio das seguintes atividades: (1) Diagnostico do
sistema de fornecimento da empresa pelo pesquisador; (2) varias visitas in-loco na empresa
(aproximadamente 15) abrangendo e acompanhando a operacionalizacdo das pessoas

entrevistadas.
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A Etapa S do trabalho consistiu na analise e na interpretacao dos dados coletados na
etapa anterior ¢ na proposicao de um sistema de fornecimento, principal objetivo deste
trabalho. Os dados coletados nas entrevistas foram transcritos e analisados, sendo que as
duvidas existentes foram relacionadas para a realizagdo de uma nova entrevistas com as
pessoas responsaveis por cada area. Os demais dados coletados foram analisados por
intermédio da confeccao de tabelas e do uso de planilhas eletronicas para o tratamento.

Apos a analise dos dados coletados foi elaborado o modelo para o desenvolvimento de
um sistema de fornecimento tendo como base as informagdes coletadas nas etapas 2 e 4 deste
estudo.

A Etapa 6 consistiu na ultima fase deste trabalho, onde as etapas anteriores foram

integradas e relatadas na estrutura do trabalho.
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3 REFERENCIAL TEORICO

3.1 CONSIDERACOES INICIAIS

Neste capitulo serdo apresentados os dados obtidos com a pesquisa bibliografica,
envolvendo tdpicos relativos a cadeia de valor e suas prioridades competitivas, com foco no
desenvolvimento de um sistema de fornecimento que integre trés processos: (1) o
desenvolvimento de fornecedores, (2) a operagdo logistica e (3) o desenvolvimento

compartilhado de novos produtos.

3.2 CADEIA DE VALOR

Basicamente, uma organizagdo dentro de sua visdo funcional, conforme Meredith &
Shafer (2002), deve desempenhar trés fungdes centrais: a de producdo, finangas e marketing.
Dentro desta contextualizacdo, para manter a propria existéncia, as organizacdes terdo que
criar valor (sistema de produgdo), fazer o produto chegar ao cliente (marketing) e levantar
capital para dar suporte as suas operacdes (financas). Além disso, as organizacoes
desempenham outras variadas atividades funcionais importantes como o repasse de
informagdes financeiras (contabilidade), provisdo e capacitacdo de pessoas para as tarefas
(recursos humanos) dentre outras.

Com o avanco da tecnologia, a necessidade do mercado em obter produtos

customizados, pelos avangos da competitividade internacional e pela complexidade das
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atividades de producao, as organizagdes passaram a entender a necessidade de agrupar,
coordenar e integrar atividades organizacionais.

Dentro dos conceitos de cadeia de valor, Davis et al (2001) destacam o processo de
transformagao trabalhando mais proximamente de clientes e de fornecedores, caracterizando a
cadeia de valor como os passos de que uma organizagao precisa para produzir um bem ou um
servico, independentemente de onde sejam realizados.

Nos anos 80, Porter (1986) conceituou a cadeia de valores como uma forma de
coordenar os grupos funcionais, enfatizando a organizagdo como um sistema de atividades
interdependentes que criam valor para o cliente. Segundo o autor, a sobreposi¢ao da cadeia de
valor a hierarquia funcional fornece um método de coordenagdo para ligar as atividades
organizacionais relacionadas seqiiencialmente, ou seja, a organizagdo passa a ser descrita
como um sistema de processos verticais criadores de valor em vez de um conjunto de
atividades independentes.

Porter (1986) destaca que a criacao de valor ¢ a diferenga entre o valor que reside na
finalizag¢do do produto e o valor que ¢ sacrificado na produgdo para elaboracdo do produto. A
criacdo de valor pode ser divido entre os clientes e os produtores.

Ja Besanko et al (2004) destacam que ndo pode existir negdcio sem criagdo positiva de
valor. Mas para conquistar uma vantagem competitiva, ndo pode somente criar valor, ¢
necessdria a criagdo de valor maior do que seus concorrentes. Para tanto ¢ importante
diagnosticar o potencial da criagdo de valor para gerar uma vantagem competitiva no
mercado.

Quando uma empresa possui um desempenho superior a média da industria, pode-se
dizer que a empresa tem uma vantagem competitiva. Esta definicdo segundo Besanko et al
(2004), ¢ mais precisa que a definicdo encontrada na literatura de administragcdo estratégica.
Esta literatura define vantagem competitiva como sendo a habilidade da empresa que se
distingue favoravelmente de seus competidores aos olhos do consumidor e esta distingao €
resultado de prego ou decisdo de produtos ou capacidade produtiva.

A cadeia de valor identifica a(s) atividade(s) com que a empresa cria valor. De acordo
com Porter (1986), uma empresa cria mais valor que seus competidores somente se sua
performance ¢ maior ou executa suas atividades melhor do que eles. Isto requer que a empresa
possua recursos e capacidades que seus competidores ndo tém, como: ser diferente; alguma

estratégia de criagdo superior que ndo pode ser imediatamente copiada.
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O conceito de cadeia de valor proposto considera que uma empresa pode ser
desagregada em suas atividades de relevancia estratégica de forma que seja possivel
compreender o comportamento dos custos — e suas fontes — e os potenciais de diferenciagao.

Dentro destas percepcdes, cadeia de valor € o conjunto de elementos que interagem na
transformagao em determinados processos com a eliminacao das atividades que ndo agregam
valor ao produto, representadas externamente pelos fornecedores e clientes e internamente
pelos processos de transformagdo, conforme representa a Figura 3. Nesta conceituagdo, a
integracdao das compras com os fornecedores agregam valor ao processo de transformagao, da
mesma forma com que o processo de marketing integra a empresa com os clientes, facilitando

a interface com o ambiente a qual a empresa pertence.

Ambiente

¥ R PR

' Processo de
F ornqcedores Transformagio

Finangas Recursos
Humanos

1
:
1
Compras Marketing '
:
1
1
1
1

Figura 3: Cadeia de Valor e Suas Funcdes de Apoio

Fonte: Davis et al, 2001

Nesta definicdo, Meredith e Shafer (2002) apontam para a necessidade de todos os
envolvidos no processo (suprimentos de produtos, gerenciamento dos recursos, processos do
cliente, dentre outros) estarem organizados com base em um sistema criador de valor
especifico com uma estrutura centrada no processo.

Conforme se pode observar na Figura 4, Meredith e Shafer (2002) afirmam que uma
cadeia de valor com a estrutura centrada no processo requer uma gestdo apurada de
suprimentos de produtos, integrando a organizagdo com os demais elos da cadeia
(fornecedores e intermedidrios). Da mesma forma, a integracdo das areas da empresa com os
clientes deve manter um processo capaz de interligar as areas de marketing e vendas bem
como os intermediarios ¢ os servigos integrados ao produto. Por fim, o gerenciamento de

recursos humanos ird auxiliar a gestao e as interfaces dos processos da empresa.
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I I
< Sunrimento de Produtos >
< Gerenciamento de Recursos >
< Processos do Cliente >

Marketing e Vendas

Logistica Interna Produgao Logistica Externa Servigos

Figura 4: Cadeia de Valor com a Estrutura Centrada no Processo

Fonte: Adaptado de Meredith e Shafer, 2002

A cadeia de valores incorpora o fluxo de suprimentos como uma atividade importante
para a agregacao de valor. Este fluxo deve ser controlado, conforme Slack et al (1999) relata
para uma organizacao obter beneficios dentro de uma industria. Este controle necessita de
uma rede de suprimentos integrados em “cadeias”, onde uma empresa serd lider do processo,
agregando valores pela inser¢do de integrantes que contribuirdo para o seu desenvolvimento
(cadeia de suprimento).

Hayes (1996) determina que a estrutura industrial passara a ter um novo sentido dentro
do planejamento estratégico sendo adaptada pelas decisdes de como a organizagdo devera
desenvolver a sua competitividade. Uma organiza¢do podera focar sua operacionalidade por
intermédio de uma integragdo vertical, dominando tecnologias ¢ toda a cadeia produtiva,
desde o desenvolvimento da matéria prima até a distribui¢do de seu produto ao consumidor
final. Por outro lado, poderd se estruturar por intermédio do planejamento da producdo e do
controle de estoques, utilizando técnicas de fornecimento dos recursos no tempo exato da
necessidade e realizando parcerias com fornecedores e, acima de tudo, mantendo seu sistema
produtivo puxado pelo mercado, ou seja, identificar a demanda para depois programar e
executar a produgao.

Meredith e Shafer (2002) caracterizam ainda como ¢ formada esta cadeia dentro do
conceito de valor, onde uma organizagdo deixa de ser verticalizada (processo em que uma
empresa procura produzir o maximo de itens possivel de um produto) para decidir o que
devera ser terceirizado incorporando inovagao de seus fornecedores a aumentando o seu poder
competitivo no mercado, ganhando em flexibilidade, mas perdendo em dominio de

tecnologia.
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3.2.1 Prioridades competitivas da cadeia de valor com foco na cadeia de suprimento

Para planejar estrategicamente a produgdo, € necessario definir os conceitos que
deverdo reger a cadeia de suprimento com foco nos objetivos planejados. Estratégia de
produgdo diz respeito ao estabelecimento de politicas e planos amplos para utilizar os recursos
de uma empresa, visando uma melhor sustentacao de sua estratégia competitiva (estratégia de
negdcios) no longo prazo.

Dentro dos conceitos presentes na formacdo de uma cadeia de suprimento, ¢
importante diferenciar tempo de atravessamento de prazo de entrega. De acordo com Shingo
(1996), tempo de atravessamento ¢ o tempo envolvido na produgdo de um determinado
produto considerando a entrada da matéria-prima no sistema produtivo até a transformacao
em produto final. J4 o tempo de entrega compreende o tempo que inicia no momento em que
um cliente efetua um pedido até o recebimento de sua mercadoria.

Segundo Chase et al. (2004), a estratégia da producdo pode ser vista como parte de um
processo de planejamento que coordena os objetivos/metas operacionais com os objetivos
mais amplos das organizagdes. Uma vez que os objetivos amplos das organizagdes mudam
com o tempo, a estratégia da producdo precisa ser modelada para antecipar as necessidades
futuras. As capacidades de produgdo de uma empresa podem ser vistas como um portfolio
adequado para se adaptar as necessidades em mudanga dos clientes da empresa pelos produtos
e/ou servigos.

Skinner (1969) identificou, inicialmente, quatro prioridades competitivas basicas. Estas
eram custos, qualidade, entrega e flexibilidade. Essas quatro prioridades transformam-se
diretamente em caracteristicas, que sdo usadas para descrever varios processos pelos quais
uma empresa pode agregar valor ao produto que fornece. Garvin (1993) identificou uma
quinta prioridade competitiva, o servico.

E importante salienta que os autores utilizam-se de duas denominagdes: dimensdes
competitivas e prioridades competitivas. Neste trabalho, serd utilizada a denominagdo de
prioridade competitiva.

A identificagdo das prioridades competitivas que movem uma empresa passou a se
relacionar diretamente com a area de negocio a qual esta pertence. Neste trabalho serd
adotado e caracterizado a abordagem apresentada por Paiva et al (2004). Os autores propdem
um conjunto de critérios competitivos pelos quais uma empresa deve optar para elaborar sua
estratégia de negdcio. Segundo o autor, uma empresa pode optar por competir com base em

cinco critérios: (1) custos quando a principal decisdo se refere a produzir com margens de
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lucro maiores ou produzir grandes volumes; (2) a qualidade dos produtos oferecidos levando-
os a um desempenho superior aos de seus concorrentes; (3) o desempenho de entrega
determinada pela relacdo estabelecida entre fornecedor e cliente e o estabelecimento e a
execucdo de prazos; (4) a flexibilidade tanto de mix de produtos quanto de volume produzido;
(5) a inovatividade, ou “a habilidade da empresa em langar novos produtos e/ou servigos em
curto espago de tempo.” (Paiva et al, 2004. p.45)

As empresas deveriam enfatizar a combinagdo de alguns desses
critérios prioritariamente. A tentativa de atender simultaneamente a
todas as dimensdes podera ser uma opg¢do perigosa, sendo que a
especificagdo e o esclarecimento de quais critérios sdo prioritarios
orientara a func¢do de producao na defini¢@o de seu papel na estratégia
competitiva da empresa. PAIVA et al, 2004. p.45

Com a adocdo destas prioridades competitivas, faz-se necessario a caracterizagdo ¢
detalhamento de cada prioridade, abordando os principais elementos que deverao ser

considerados quando da elaborag@o de um sistema de fornecimento para uma organizacao.

3.2.1.1 Custos

O custo ¢ um dos fatores importantes para a tomada de decisdo dentro de uma
organizagdo. Sistemas produtivos que consideram a programagao pela lucratividade (Margem
de contribuicdo = Pre¢o de produtos — Custos totalmente varidveis) comentado por Corbett
(1999) revelam que a lucratividade de uma organizacdo podera ser alcangada pela gestdo de
um sistema produtivo pelos custos. A redug¢dao dos custos pode levar a redugdo dos precos
finais ou pelo aumento da lucratividade, levando a obtengdo de vantagem competitiva em
ambos 0s casos.

Davis et al (2001) considera que, dentro de cada mercado, costuma haver um segmento
que compra estritamente com base em custo baixo. Para competir com sucesso neste nicho,
uma empresa deve, necessariamente, ser um produtor de baixo custo. Mas, conforme
observado anteriormente, mesmo ao fazer isso ndo havera garantia de lucratividade e sucesso.

O autor afirma ainda que os produtos vendidos estritamente com base em custos sdo,
tipicamente, do tipo commodity. (Exemplos de commodities incluem farinha, petréleo e
acucar.) Em outras palavras, os clientes ndo podem distinguir entre os produtos feitos por
duas empresas diferentes. Como resultado, o cliente usa o custo como determinante basico

para fazer a compra.
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Na defini¢ao das prioridades, Garvin (1993) propde que o custo pode ser dividido em
trés subprioridades: (1) o custo inicial ao se adquirir um produto; (2) o custo operacional em
operar o usar um produto ao longo de sua vida util; (3) o custo de manuten¢do de um produto
ao longo de sua vida util, incluindo reparos e reposicdo de pecas. O autor identifica a
necessidade de desenvolvimento de estratégias que priorizem a reducdo do custo como
vantagem competitiva.

Diferentemente de Garvin, Slack et al (1999) consideram que os custos de uma
produgdo podem ser relativos aos funciondrios (gastos com pessoal), valor investido em
compra, manutengdo ¢ atualizagdo de instalagdes, tecnologia e equipamentos e os custos de
materiais. O autor considera também que os custos podem ser reduzidos com operagdes de
alta qualidade e pela redug¢do do retrabalho, bem como pela rapidez e confiabilidade das
operacdes que irdo contribuir para a reducao de estoques.

Paiva et al, 2004 caracterizam a busca por um melhor desempenho em custos como um
importante critério competitivo para produtos com pouca diferenciacao, sendo que a melhoria
de desempenho nesta fator pode originar da melhoria dos processos com a reducdo das perdas
produtivas, pela melhoria na qualificacdo do quadro funcional e pelos avangos tecnoldgicos
em gestdo de equipamentos. Destaca também a interacdo do preco (custo) com os prazos de

pagamentos estendidos.

3.2.1.2 Qualidade

Davis et al (2001) A qualidade pode ser dividida em duas categorias: qualidade do
produto e qualidade do processo. O nivel de qualidade na elaboracao de um produto ira variar
com relagdo ao mercado especifico que ele almeja atender.

A meta no estabelecimento do "nivel adequado" de qualidade de um produto consiste
em enfocar as exigéncias do cliente. Produtos "superelaborados" com excessiva qualidade
serdo vistos como proibitivamente caros. Produtos "subelaborados", por outro lado, perderao
clientes para produtos que custam pouco mais, mas sdo percebidos pelos clientes como
oferecendo beneficios muito maiores. Assim, a meta da qualidade de processo ¢ produzir
produtos livres de erros.

Para Paiva et al (2004) apud Garvin (1993), a qualidade possui oito dimensdes, sendo

o desempenho que engloba as principais caracteristicas do produto, as caracteristicas
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secundarias que complementam as principais, a confiabilidade, a conformidade (padrao), a
durabilidade (vida util), os servigos agregados e sua rapidez e competéncia, a estética ¢ a
qualidade ou valor percebida (marca, nome, reputacido da empresa).

Slack et al (1999) definem as caracteristicas de qualidade de um produto ou servigo
como: (1) Funcionalidade relacionada com a utilidade a qual um produto ou servigo ¢
determinado, envolvendo o seu desempenho e as caracteristicas inerentes ao produto; (2) A
aparéncia referindo-se ao apelo estético ou visual; (3) A confiabilidade caracterizada pela
consisténcia de desempenho do produto ou servico ao longo do tempo; (4) A durabilidade
relacionada diretamente a vida 1til total do produto ou servigo; a (5) Recuperacao no caso de
danos, ou seja a facilidade de manutengao de problemas ou reparos; (6) O contato referindo-se
a natureza de relacionamento que pode ocorrer, como por exemplo, cortesias, empatia e
conhecimento.

Os autores (SLACK et al, 1999) determinam o estabelecimento de padrdes de
qualidade para cada caracteristicas bem como indicadores de controle para garantia dos
padrdes determinados. A concepcdo destes itens poderd ocorrer dentro de um processo de
parceria com fornecedores por intermédio de desenvolvimento de produtos em conjunto. Cabe
salientar que o conceito de qualidade transcende a empresa, ou seja, passa pela percepgao de

um conjunto de caracteristicas valorizadas em um produto ou servico pelo cliente.

3.2.1.3 Entrega

Paiva et al (2004) caracterizam o desempenho de entrega como a capacidade que a
empresa tem de vender e entregar produtos que funcionem dentro dos prazos estipulados.
Estes prazos devem ser reduzidos proporcionando velocidade na entrega através do
gerenciamento de pedidos interagindo com todas as areas da organizacao.

Descreve o desempenho de entrega em duas dimensdes: a primeira € a capacidade de
uma empresa em manufaturar ¢ vender produtos que funcionem conforme o especificado
entregando dentro dos prazos estipulados e corrigindo qualquer defeito imediatamente apos
ocorrer; a segunda ¢ a velocidade de entrega que estd diretamente relacionada a capacidade de
fazer as operacdes rapidamente e entregar com prazos menores que Os concorrentes.
Caracteriza também os sistemas de informacdes existentes na organizacdo como

determinantes para priorizar a confiabilidade e a velocidade de entrega.
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Para Davis et al (2001) um nicho de mercado considera a velocidade de entrega um
importante fator determinante da decisdo de compra. Aqui, a habilidade de uma empresa em
fornecer entregas rapidas e consistentes permite que a mesma cobre um preco-prémio por seus
produtos. Além da entrega: rdpida, a confiabilidade da entrega ¢ também importante. Em
outras palavras, os produtos deveriam ser entregues aos clientes com uma variagdo minima

nos tempos de entrega.

3.2.1.4 Flexibilidade

Para Davis et al (2001), a flexibilidade, a partir de uma perspectiva estratégica, refere-
se a habilidade de uma empresa de oferecer uma ampla variedade de produtos a seus clientes.
A flexibilidade também ¢ uma medida da rapidez com que uma empresa pode converter
seu(s) processo(s), partir da produ¢do de uma linha antiga de produtos para a producdo de
uma nova. A variedade de produtos também ¢ percebida pelo cliente como uma dimensao da
qualidade.

Meredith & Shafer (2002) destacam que oferecer um produto ou servigo que atende
exatamente os desejos ou necessidades de um cliente estd diretamente relacionado com a
flexibilidade. Quanto maior a personalizagdo, menor o padrao de produgdo. A personalizagao
poderd contribuir para aumento de custos de produgdo e fornecimento. Segundo o autor,
quanto maior for a personalizacdo permitindo flexibilidade de produto e processo, menor sera
a padronizagao.

Para Paiva et al (2004), a flexibilidade ¢ a capacidade que a empresa tem de respostas
as mudangas das varidveis externas, onde o sistema ird se adaptar a uma nova situagao,
podendo ser a capacidade de introduzir novos produtos, mudar a variedade dos produtos,
alterar o volume de producdo e mudar datas de entregas planejadas ou assumidas. A
flexibilidade, entdo, é a capacidade de um sistema de adotar uma gama de estados diferentes,
ou seja, ¢ a capacidade que um determinado sistema produtivo tem de responder a variaveis
externas e internas alteradas pelos mercados dindmicos e turbulentos aliados com novas
necessidades de consumos pelos avangos tecnologicos.

Para que uma empresa tenha flexibilidade ¢ necessario a sua mensuracdo e 0s seus
limites, principalmente no conceito de customizagdo em massa quando se produz em grandes

volumes e o consumidor ¢ capaz de definir caracteristicas do produto.
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As dimensdes da flexibilidade, ainda segundo Paiva et al (2004) variam diretamente
relacionadas com o tempo de resposta de um sistema em adaptar-se a uma nova situagao,
sendo que estas podem ser (1) flexibilidade de novos produtos que ¢ a capacidade de
introduzir novos produtos ou de modificar os atuais, (2) flexibilidade de mix de produtos que
¢ a capacidade de mudar a variedade (tipos ¢ modelos) de produtos que estdo sendo
produzidos em uma empresa em um determinado periodo de tempo, (3) flexibilidade de
volume que ¢ a capacidade de alterar o volume total de producdo e a (4) flexibilidade de

entrega que ¢ a capacidade em mudar datas de entregas planejadas ou assumidas.

3.2.1.5 Inovatividade

Inovatividade pode ser entendida como a capacidade de uma empresa em inovar, tanto
em produto quanto em processos.

Para Davis et al (2001), com os ciclos de vida do produto tomando-se cada vez mais
curtos, os produtos em si tendem a ficar rapidamente parecidos com os de outras empresas.
Como conseqiiéncia, sdo freqiientemente vistos como commodities em que o prego € o
principal fator determinante na decisdo sobre qual comprar.

De acordo com o Manual de Oslo (2005), a empresa inovadora tem determinadas
caracteristicas que podem ser agrupadas em duas categorias principais de competéncias:

. Competéncias estratégicas: ¢ a visdo de longo prazo, a capacidade de
identificar e, antecipar tendéncias de mercado, disponibilidade e capacidade de coligir,
processar e assimilar informacgdes tecnoldgicas e econdmicas;

o Competéncias organizacionais: disposicdo para o risco e capacidade de
gerencia-lo, coopera¢do interna entre os varios departamentos operacionais € cooperagao
externa com consultorias, pesquisas de publico, clientes e fornecedores, envolvimento de toda
a empresa no processo de mudanga e investimento em recursos humanos.

E fundamental saber por que ocorre a mudanga tecnoldgica e por que as empresas
inovam. A razdo apresentada na obra de Schumpeter (1982) ¢ que elas estdo em busca de
lucros: um novo dispositivo tecnoldgico traz alguma vantagem para o inovador.

Quanto a um processo que eleve a produtividade, a empresa obtém uma vantagem de
custo sobre seus concorrentes, vantagem esta que lhe permite obter uma maior margem aos

precos vigentes de mercado ou, dependendo da elasticidade da demanda, usar uma
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combinagdo de pre¢o mais baixo e margem mais elevada do que seus concorrentes para
conquistar participacao de mercado e obter ainda mais lucros.

No caso de inovagdo de produto, a empresa obtém uma posi¢cdo monopolista devido,
ou a uma patente (monopolio legal), ou ao tempo que levam os concorrentes para imité-la.
Esta posicdo monopolista permite que a empresa estabelegca um prego mais elevado do que
seria possivel em um mercado competitivo, obtendo mais lucro.

Dessa forma, a melhoria do desempenho competitivo em determinados critérios,
ocorrera a partir de alguma forma de inovagao.

Para Paiva et al (2004), a inovacdo em manufaturas ¢ um processo continuo de
acumulo de conhecimento ao longo do tempo, podendo ser implantada por intermédio de
novas idéias, grandes ou pequenas, que possuam o potencial de contribuir para os objetivos da
organizagao.

Os autores caracterizam como fatores chaves para a inova¢do em uma organizagao a
defini¢do de objetivos voltados para o desenvolvimento, a estrutura propicia para o
desenvolvimento e a cultura empresarial que muitas vezes estard voltada para o risco e a

quebra de paradigmas. Como ultimo fator, destaca os recursos necessarios para inovar.

3.3 GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Dentro da cadeia de valor, um dos elos importantes ¢ a cadeia de suprimento,
composta por todos os fornecedores que interagem com a organizagao ou cliente.

Um dos termos mais utilizados atualmente para a gestdo de suprimentos, definido por
Bertaglia (2006), ¢ o SCM, ou Supply Chain Management, traduzido em portugués para
Gestao da Cadeia de Suprimentos (GCS). Segundo o autor, o conceito evoluiu do termo
cadeia logistica por este definir apenas a movimentagdo de materiais e a distribuicao fisica de
produtos, sendo que o GCS engloba todas as operagdes envolvidas num processo, com um
fluxo de materiais e transformacoes deste o fornecedor inicial até o cliente final, representada
na Figura 5. Nesta defini¢do, uma empresa possui fornecedores que possibilitardo a previsao
de matéria-prima, insumos e equipamentos para que a fabricagdo possa elaborar produtos
adequados ao mercado. Para que esses produtos possam chegar aos clientes finais, serad
necessaria a intermediacdo dos centros de distribuicdo que reduzirdo a distancia logistica entre

os elementos.
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A gestdo da cadeia de suprimentos (Supply Chain Management) tem sua origem na
funcdo logistica, descrita por Wood & Zuffo (1998) e também por Filho & Hamacher (2000),
que a definem como uma metodologia desenvolvida para alinhar todas as atividades de
produgdo de forma sincronizada, visando reduzir custos, minimizar ciclos e maximizar o valor
percebido pelo usuario final em busca de resultados superiores.

Segundo Chopra & Meindl (2003), uma cadeia de suprimentos engloba todos os
estagios envolvidos, direta ou indiretamente no atendimento de um pedido de um cliente,
envolvendo os fornecedores, os fabricantes e os clientes juntamente com as transportadoras,
os depdsitos e os varejistas, sendo que o objetivo desta cadeia devera ser a maximizag¢ao do
valor global gerado. Dentro deste conceito, o autor afirma que a lucratividade da cadeia de
suprimentos € o lucro total a ser dividido pelos estagios da cadeia, ou seja, quanto maior for
sua lucratividade, mais bem-sucedida sera a cadeia, sendo que o sucesso desta cadeia provera

do controle dos fluxos entre seus estdgios para maximizar a lucratividade total.
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Figura 5: Modelo de Cadeia de Abastecimento Integrada
Fonte: Bertaglia, 2006.

Para Scramim & Batalha (1999), o conceito de gestdo de cadeia de suprimentos
pressupde a integracdo de todas as atividades da cadeia mediante melhoria nos
relacionamentos entre os diversos elos ou agentes — organizacdes de diferentes tipos

interagindo — em busca da construcao de vantagens sustentaveis para a cadeia como um todo.
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A cadeia de suprimentos deve ser vista como uma rede de empresas independentes que agem
em sintonia de forma a criar valor para o usudrio final através da distribuicdo de produtos.

Em uma abordagem semelhante, Beamon (1999), define a GCS como um conjunto de
processos integrados, através dos quais matérias-primas sdo manufaturadas em produtos finais
e entregues aos consumidores. Ja, Cooper et al. (1997) e Lambert et al. (1998), compartilham
de uma mesma defini¢ao sugerida pelo Council of Logistics Management, onde a GSM ¢ a
integracao de processos de negocio de varias empresas, que compreende o fornecedor original
até o usuario final, proporcionando agregacdo de valor para os clientes.

Numa visao ciclica dos processos da cadeia de suprimentos, abordada por Chopra &
Meindl (2003), uma cadeia ¢ composta por quatro ciclos de processos: (1) o ciclo de pedido
do cliente, momento em que ocorre a interface entre o cliente e o varejista, incluindo os
processos de atendimento e recebimento do pedido do cliente; (2) o ciclo de reabastecimento
que acontece na interface entre o varejista ¢ o distribuidor, englobando os processos ligados
ao reabastecimento do varejista; (3) o ciclo de fabricacao que ocorre normalmente na interface
entre o distribuidor e o fabricante incluindo todos os processos de reabastecimento do estoque
do varejista; (4) o ciclo de suprimentos que ocorre na interface entre o fabricante e o
fornecedor incluindo todos os processos necessarios para garantir que os materiais estejam
disponiveis e a fabrica¢do ocorra sem atrasos.

Davis et al (2001) caracteriza a cadeia de suprimentos como um grupo de empresas
que fornecem todos os processos necessarios para a fabricacdo de um bem acabado, iniciando
com a matéria-prima ¢ terminando com os produtos acabados que sdo entregues ao cliente
final.

Desta maneira, uma tipica cadeia de suprimentos pode ser representada por
fornecedores, empresas, distribuidores e consumidores finais. Sua complexidade esta
diretamente relacionada com o nimero de empresas envolvidas.

As empresas tém procurado focar em um conjunto restrito e definido de tarefas,
necessitando de materiais e servigos de fornecedores especialistas. Segundo Slack et al (1999)
A gestao da rede de suprimentos esta relacionada a gestdo do fluxo de materiais e informagdes
entre as unidades produtivas que formam os ramos ou “cadeias” de uma rede de suprimentos.
Desta forma, o controle deste fluxo de materiais levam a empresa beneficios em termos de
velocidade, confiabilidade, flexibilidade, custos e qualidade.

Com base nestes conceitos, a Cadeia de Suprimentos transcende a toda a programacgao,

desde a efetuacdo de um pedido pelo cliente até a programagdo da matéria-prima que sera
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transformada, evidenciando a necessidade da constante interagdo com um sistema de
fornecimento adequado a necessidade de uma empresa.

A implementag@o de um Sistema de Fornecimento na cadeia, geralmente inicia a partir
de uma empresa com grande poder econdmico, pois esta condi¢do confere a ela uma lideranga
natural para iniciar o uso da cadeia. Esta empresa-lider ou unidade de negdcio, ¢ chamada de
elo forte da cadeia. Nno entanto, deve fazer investimentos, inspirar € desenvolver a confianca
as outras empresas selecionadas.

Taylor & Brunt (2001) definem como Sistema de Fornecimento o conjunto de
fornecedores que interagem com uma organizacdo dentro de uma rede para agregar valor a
um determinado produto ou servigo. Segundo os autores, a relagdo entre os fornecedores ¢ a
organizagdo lider devera ocorrer com parcerias de aprendizagem mutua, contribuindo assim
para o crescimento dos componentes da cadeia.

A medida que a integragdo evolui para toda a cadeia de suprimentos, o poder da
empresa-lider tende a diminuir, em contrapartida, a complexidade da cadeia cresce cada vez
mais.

Davis et al (2001) consideram alguns fatores que impactam diretamente o Sistema de
Fornecimento. Sdo eles: (a) a reducdo de fornecedores leva a relagdes de longo prazo e
confiabilidade; (b) o aumento da competitividade que incentiva o crescimento da cadeia; (c) o
ciclo de vida dos produtos cada vez mais reduzidos que exige maior flexibilidade; (d) a
tecnologia e o intercdmbio de informagdes e (e) o risco reduzido e compartilhado entre as
parcerias.

Para um Sistema de Fornecimento ser bem sucedido, a confianga, as relagcdes de longo
prazo, o compartilhamento de informagdes e a garantia de existéncia dos fornecedores
juntamente com uma sele¢do adequada destes sdo elementos essenciais. (DAVIS et al (2001)

Da mesma forma Zuurbier (2000) alerta que, para compreender a natureza € o0s
problemas da administragao da Cadeia de Suprimento, ¢ necessario considerar a escolha de
uma estratégia de administragdo nesta cadeia. Conhecer quais as condi¢des que favorecem
esse conceito pode contribuir para compreender quando e por que (ou por que ndo) ela serd
bem-sucedida. Existem, pelo menos, cinco condi¢des citadas pelo mesmo autor que devem
prevalecer para que uma empresa se envolva com a cadeia de suprimentos. Sao elas:

a) Os custos de operacdo: A estrutura de lideranca mais eficiente ¢ determinada
pelo equilibrio entre as economias de producdo e os custos de operacdo. Se a operagdo entre o
fornecedor e o comprador tiver uma freqiiéncia relativamente elevada, se as incertezas forem

de moderada a pequenas e as especificidades dos bens de moderada a elevada para um dos
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parceiros ou para ambos, as empresas poderdao descobrir uma estratégia de cadeia de
suprimento que seja uma boa alternativa para as operagdes de mercado, uma fusdo ou o
assumir o controle, segundo Williamson (1975) apud Zuurbier (2000);

b) O fator competéncia: Se o fornecedor e o comprador tiverem bens
complementares, tais como competéncias que tém valor operacional e que sdo dificeis de
enfrentar por outros, entdo as empresas poderdo selecionar uma estratégia de cadeia de
suprimentos, conforme destacaram Hamel & Prahalad (1994) apud Zuurbier (2000);

C) O fator competitivo: para Zuurbier (2000), se o fornecedor e o comprador
puderem aguardar por receitas de sua administragdo da cadeia de suprimento, entdo eles
estardo motivados para optarem por uma estratégia de cadeia de suprimento.

d) O fator relacionamento: Zuurbier (2000) ainda destaca que, caso o fornecedor
e o comprador tenham estabelecido, ao longo do tempo, um relacionamento duradouro, eles
poderao obter lucros com seu tacito conhecimento ¢ confianga e escolher uma estratégia de
cadeia de suprimentos.

e) A posi¢do tedrica em jogo: caso o fornecedor e o comprador esperarem que a
cooperac¢ao lhes propicie receitas mais elevadas do que um comportamento oportunista, entao
eles poderao escolher uma estratégia de cadeia de suprimentos.

Além destes fatores motivadores de uma estratégia de cadeia de suprimentos, Zuurbier
(2000) expde alguns fatores que inibem a implementa¢do de uma estratégia de cadeia de
suprimento, dentre os quais, citam: (a) falta de confianca; (b) assimetria nas relagdes de poder
podendo estar baseada numa distribui¢cdo desigual de informagdes, de incentivos, de puni¢des
ou de acesso desigual as fontes de poder; (c) Heterogeneidade cultural se o fornecedor e o
comprador ndo compartilharem de uma linguagem de comunicagdo basica para modelarem o
relacionamento, para estabelecerem contratos, para monitord-los e para resolverem os
conflitos, a estratégia dessa cadeia podera ser inibida — ou mesmo — sequer vir a existir.

Um dos elos importantes na gestdo da cadeia de suprimentos ¢ a Gestao de Materiais e
suas atividades, envolvendo as compras de matérias-primas e insumos, a movimentacao, o
armazenamento e o fluxo de materiais, produtos acabados e informagdes que sdo inerentes a
uma organizagdo, englobando as operagdes de producdo, controle de estoques e formacao de
fornecedores focados no cliente final da cadeia de valor, (SLACK et al, 1999).

A gestdo de materiais torna-se necessaria, segundo Martyns & Laugeni (2005), pela
integracdo das atividades originarias das necessidades do cliente. Dentre estas atividades,
destacam-se a andlise das especificidades, a reposicdo de materiais, o recebimento, o

armazenamento ¢ a distribuicdo e entrega.
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Um outro conceito na cadeia de suprimentos ¢ o de "outsourcing" trazido por Pires
(1998). Outsourcing ¢ uma pratica em que parte do conjunto de produtos e servigos utilizados
por uma empresa (na realizacdo de uma cadeia produtiva) sdo providenciados por uma
empresa externa, num relacionamento colaborativo e interdependente. A empresa fornecedora
desenvolve e continuamente melhora a competéncia e a infra-estrutura para atender o cliente,
o qual deixa de possui-los total, ou parcialmente.

Para Pires (1998), a empresa continua, entretanto, mantendo uma estreita e
colaborativa integragdo com o fornecedor. E importante notar que a visdo contemporanea de
outsourcing vai além das praticas rotuladas de "sub-contratagdo" ou "terceirizagdo".
Outsourcing significa, essencialmente, a op¢ao por uma relacdo de parceria e cumplicidade
com um ou mais fornecedores da cadeia produtiva, numa decisdo tipicamente estratégica,
abrangente e de dificil reversdo. Por sua vez, sub-contratagdo (ou terceirizagdo) tem
significado apenas um negocio, uma decisdo operacional, mais restrita e relativamente de
mais facil reversao.

Os autores Martyns & Laugeni (2005) e Meredith & Shafer (2002) destacam a
necessidade da integracdo da area de materiais e logistica com o objetivo de unificar o fluxo
de informagdes e operagdes, sendo que quanto maior for a complexidade da organizacao,
maior sera os elos envolvidos nestas atividades. Destacam também a importancia dos
fornecedores, estoques, do transporte, das instalacdes e da informacdo na relacdo de
competitividade de uma organizacdo. Para os autores citados, ¢ de suma importincia a
definicdo de qual a estrutura necessaria (tanto para o volume de estoques quanto para as
instalacdes fabril, para os transportes utilizados e nos sistemas de informagao como ligagao da
cadeia) para competir no mercado.

Estrategicamente, Davis et al (2003) caracterizam o necessidade da desintermediagdo,
ou seja, a tendéncia crescente de empresas e organizacdes tentarem ficar mais proximas de
seus fornecedores e clientes com o objetivo de eliminar passos intermedidrios existentes na
cadeia de suprimentos. Esta metodologia depende da localizacdo geografica ou de projeto de
instalacdes fisicas de uma organizagdo. A desintermedia¢do pode ocorrer pela interacdo de
terceiros prestadores de servicos que sevem como conectores entre os fornecedores e a
empresa lider de uma cadeia. Dependera também das politicas de compras existentes na
organizagdo, pois servirdo de base para a formacao de seu sistema de fornecimento.

Chopra & Meindl (2003) destacam a importdncia da formagdo da politica de
ressuprimentos, ou de compras. Segundo os autores, ¢ do estabelecimento destas politicas que

toda a estrutura de fornecimento sera inserida no contexto da organizacao. Para a defini¢cdo e
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manutengdo das politicas de compras uma empresa deverd manter uma revisao continua em
seus procedimentos bem como a avaliacdo constante quanto ao nivel de atendimento de seus
fornecedores e de seus estoques.

Os mesmos autores (CHOPRA E MEINDL, 2003) destacam que existem fatores
chaves para estruturar uma cadeia de suprimentos, o estoque, o transporte, as instalagdes e a
informacao. Esses fatores sdo diretamente influenciados pela politica de compras da empresa,
pois sera por intermédio dela que uma empresa estruturara sua cadeia realizando escolhas
entre as politicas adotadas para cada elemento. Essas escolhas poderdo ser amenizantes na
relagdo entre a empresa fornecida e seus fornecedores.

Desta forma, para a elaboragdo de um sistema de fornecimento adequado a
necessidade de uma organizagdo, faz-se necessario a defini¢do e a caracterizacdo dos
elementos de cada uma destas escolhas amenizantes necessarias a uma Cadeia de
Suprimentos: os estoques, o transporte, as instalacdes, processo de informagdes e a propria
politica de compras.

Estes fatores serdo abordados na seqiiéncia deste trabalho.

3.3.1 Politica de Compras

As interfaces das decisoes sobre o sistema de fornecimento a ser utilizado por uma
organizacdo interfere diretamente nas decisdes sobre a gestdo dos materiais. Carter (1999)
descreve que as organizagdes devem optar por politicas de compras que segmentam uma
estratégia produtiva definida com foco nas necessidades do mercado, objetivando melhorar as
prioridades competitivas pelo sistema de fornecimento.

Desta maneira, existe a necessidade de ampliar o escopo da discussdo sobre as
politicas de compras desempenhadas dentro das empresas. Sendo assim, surge a possibilidade
de partir-se para uma logica de Segmentacdo do Suprimento (CARTER, 1999). Esta logica
pode ser mais convenientemente visualizada a partir da chamada Matriz de Posicionamento
Estratégico de Materiais — MPEM.

Para Klippel e Antunes (2002), a constru¢do da MPEM, estd baseada em dois
referenciais tedricos basicos: a no¢do de Forcas Competitivas proposta por Porter (1986) e as
chamadas prioridades da Estratégia de Producdo. A ldégica proposta por Porter (1986) baseia-

se nas chamadas cinco for¢as competitivas que, segundo o autor, determinam a rentabilidade
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da empresa. As cinco forcas competitivas que determinam a rentabilidade da empresa sao: 1)
Entrada de Novos Produtos; ii) Ameaca de Substitutos; ii1)) Poder de Negociagao de
Fornecedores; iv) Poder de Negociacdo dos Compradores; v) Rivalidade entre os
Concorrentes Existentes.

Tendo como referéncia conceitual a matriz proposta por Porter (1986), Carter (1999) e
Grieco (1995) desenvolvem um eixo X considerando a dimensdao global do risco dos
materiais. Segundo Grieco (1995) para a andlise dos riscos relacionados com o fornecimento
de materiais (risco de suprimentos) devem ser levados em consideracdo os seguintes
elementos: 1) poder de barganha dos Fornecedores; ii) potencialidade de substituicdo do
fornecedor dos materiais; iii) rivalidade no fornecimento — Empresas competindo para o
fornecimento dos materiais; iv) barreiras a entrada de Fornecedores. Ou seja, adota a nogao
das cinco for¢as competitivas propugnadas por Porter (1986) tendo como objeto a area de
materiais.

Klippel e Antunes (2002) destacam ainda que, no campo da Estratégia de Producao
sdo usualmente considerados cinco prioridades competitivas: i) qualidade; ii) custo; iii)
entrega (atendimento e tempo de atravessamento — lead time); iv) flexibilidade; v) inovagao.

Partindo destes conceitos Carter (1999) e Grieco (1995) constroem a dimensao global
custo/valor dos materiais (influéncia nos resultados) dentro do contexto dos produtos da
Empresa. Na verdade, os autores consideram apenas quatro prioridades da estratégia
competitiva, que sdo: 1) qualidade; ii) custo; iii) tempo; iv) tecnologia. A prioridade tempo
tende a englobar as nog¢des de atendimento e tempo de atravessamento. A prioridade
flexibilidade ndao ¢ diretamente considerada na analise e a prioridade inovagdo esta
relacionada na metodologia com a dimensdo da tecnologia. As prioridades competitivas a
serem tratadas podem ser ampliadas para a realidade de cada empresa em questao.

Na percepcao de Klippel e Antunes (2002), a partir destas duas dimensdes (Risco de
Suprimentos e Influéncia nos Resultados) ¢ possivel construir uma MPEM classificando os
materiais em quatro grandes segmentos: 1) Componentes Nao Criticos: Risco de
Fornecimento Baixo e Influéncia nos Resultados Baixa; ii) Componentes Estratégicos: Risco
de Fornecimento Alto e Influéncia nos Resultados Alto; iii) Componentes de Risco: Risco de
Fornecimento Alto e Influéncia nos Resultados Baixa; iv) Componentes Competitivos: Risco
de Fornecimento Baixo e Influéncia nos Resultados Alta.

Conceitualmente, esta logica de Segmentacdo do Suprimento pode ser mais

convenientemente visualizada a partir da chamada ‘Matriz de Segmentacao do Suprimento -
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MSS’ (CARTER, 1999) — intitulada por Klippel e Antunes (2002) de MPEM — Matriz de

Posicionamento Estratégico de Materiais, demonstrada na Figura 6.

Componentes Componentes
Competitivos Estratégicos

Componentes Componentes
Nao Criticos de Risco

Figura 6: Matriz de Posicionamento Estratégico de Materiais - MPEM
Fonte: Klippel e Antunes (2002)

A partir destas duas dimensoes ¢ possivel construir uma MPEM/MSS classificando os
Materiais em quatro grandes segmentos, que sdo: (1) Componentes Nao Criticos (baixo risco
de fornecimento e baixa influéncia nos resultados da Empresa); (2) Componentes Estratégicos
(elevado risco de fornecimento e elevada influéncias nos resultados da Empresa); (3)
Componentes de Risco - (elevado risco de fornecimento e baixa influéncia nos resultados na
Empresa); (4) Componentes Competitivos (baixo risco de fornecimento e alta influéncia nos

resultados da Empresa).

3.3.2 Estoques

,

Os estoques sao os balizadores da interacdo entre uma empresa e seus fornecedores. E
por intermédio dele que se pode equilibrar uma organizag¢do durante os periodos sazonais ou
em estratégias competitivas, mantendo o processo produtivo em determinadas faltas de
matérias-primas ou insumos ou em aumento elevado de demanda no mercado. Conforme a
necessidade e a especificacdo do material ou produto estocado, devera ser definida qual a
politica mais adequada: manter ou ndo manter estoques.

Dentro do conceito de estoques, ¢ indispensavel observar a evolugdo dos conceitos e
praticas de fabricagdo, principalmente nos sistemas produtivos Fordistas (processo produtivo
empurrado pela matéria-prima e gerando elevados estoques) e Toyotistas (processo produtivo

puxado pelo mercado e objetivando zero de itens em estoque).
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Ford (1926) criou conceitos inseridos em seu império industrial onde o custo de
producdo deveria ser diluido pela quantidade, necessitando de grandes quantidades de
producdo de matérias-primas e verticalizando ao méximo seu processo produtivo. Esta
estratégia de Ford eliminava a entrada de terceiros no processo produtivo e exigia uma linha
de produgdo com a agdo do homem operario ligado diretamente a um posto de trabalho, sendo
que a automagao era em linha. Como efeito a este processo, uma das caracteristicas do
sistema fordista era o grande acimulo de estoques, tanto de matéria-prima quanto de produtos
em processo, trabalhando com um elevado lead-time.

Ja Ohno (1997) e Shingo (1996) revelaram com o Sistema Toyota de Produgdo (STP)
que a filosofia estoque zero mantinha a linha de producdo com o conceito de produgdo
puxada, ou seja, produzia conforme a demanda prevista sem o acimulo na entrada de matéria-
-prima e nos estoques intermediarios de produtos em elaboragdo, caracterizando uma linha
enxuta e que diluia custos por intermédio de engenharia de processo e de produto.

Segundo Slack et al (1999), manter estoques pode representar custos elevados
reduzindo o fluxo de capital para investimentos devido ao fato da deterioragdo de estoques,
obsoléncia e pelo grande espago de armazenagem utilizado. Por outro lado, em algumas
situacdes, manter estoques podera acarretar uma vantagem competitiva para as organizagdes
dentro de determinadas industrias, principalmente em ambientes complexos e incertos ou com
matérias-primas sazonais. Esta afirma¢do traz a tona um necessidade das organizagdes
motivada por suas decisdes produtivas: manter ou ndo manter estoques, ou até mesmo, o qué,
quanto e por quanto tempo devera ser mantido em estoque.

Estes conceitos levam a uma reflexao necessaria e este trabalho e com grande interface
na gestdo da Cadeia de Suprimento: o planejamento e controle de estoque, explicitado na
Figura 7. De acordo com Slack et al (1999) o planejamento e controle de estoques tende a
compensar as diferengas do ritmo de fornecimento dos recursos e servigos necessarios para a
producao pelos fornecedores das oscilagcdes de demanda ocasionadas pelo mercado.

Slack et al (1999, pg 278) definem estoque como “[...] a acumulagdo armazenada de
recursos materiais em um sistema de transformac¢ao”. J4 Martins & Laugeni (2005) atentam
para o uso de estoques como uma estratégia para absorver as diferengas decorrentes das

incertezas de fornecimentos ou das variagdes de demandas.
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Fornecimento PLANEJAMENTO E Demanda de
de produtos e CONTROLE DE produtos e
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\_ "/

Figura 7: Definicido de Planejamento e Controle de Estoques

Fonte: Slack et al, 1999.
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Davis et al (2001) complementa afirmando que o sistema de estoque ¢ formado por um
conjunto de politicas para controle de entradas (inputs), processos (workings) e saidas
(outputs).

Ja Martins & Laugeni, (2005, Pg. 469) descrevem os estoques como qualquer item ou

recurso mantido em uma organizagao:

Estoque ¢ definido como sendo a quantificagdo de qualquer item ou
recurso usado em uma organizagdo. Um sistema de estoque ¢ o
conjunto de politicas e controles que monitora os niveis de estoque e
determina (a) quais niveis deveriam ser mantidos, (b) quando o
estoque deveria ser reposto, e (¢) o tamanho dos pedidos.

Quanto aos tipos de estoque, dentre as denominagdes encontradas a que melhor define
os tipos de estoques ¢ a de Martins & Laugeni (2005), sendo que os autores determinam
basicamente trés tipos de estoques: (1) estoque de matéria-prima que ¢ constituido pelos itens
fornecidos pelo fornecedor que ainda ndo receberam acréscimo da mao-de-obra; (2) estoque
de bens o produtos prontos que ¢ constituido pelos produtos completos que ainda estdo em
posse da empresa; e (3) os estoques intermediarios ou em processos (Work in Proces)
constituido pelos itens que foram parcialmente processados mas ainda estdo incompletos.

Nos sistemas de produgdo, o destaque na gestdo de estoques € a evolucao do sistema
utilizado por Ford para o desenvolvido pelo STP (Taylor & Brunt (2001). Segundo os
autores, os estoques geram custos que reduzem a lucratividade da organizagdo, gerando
perdas pela movimentagao desnecessaria destes, pela necessidade de armazenamento dos itens

e pelo capital financeiro empregado nas aquisi¢des. A relacao de fornecimento passou a ser
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por intermédio de parcerias gerando flexibilidade e poder econdmico para a organizacao lider
e para os fornecedores envolvidos nas transagoes.

Liker (2005) salienta ainda a relacdo dos processos produtivos com os estoques,
destacando que quanto maior os estoques intermediarios, maior sera o lead time, caracteristica
marcante no sistema Fordista e mudanca significativa no sistema Toyotista. Salienta ainda que
o lead time interfere diretamente no custo de producdo, onde quanto maior seu tempo, maior
sera seu custo. Neste conceito, perdas em um sistema produtivo poderdo originar pelo excesso
de matéria-prima, de estoques de produtos em processos ou de produtos acabados causam
lead time mais longo, obsolescéncia, produtos danificados, custos de movimentagao e atrasos.

Chopra & Meindl (2003) destacam a participacdo dos estoques na capacidade da
cadeia de suprimentos como apoio a estratégia competitiva da empresa. Conforme a exigéncia
do nivel de responsividade, a empresa pode usar o estoque para alcancar esse nivel
disponibilizando estoques elevados e proximos ao cliente. Contrariamente, a empresa podera
reduzir os estoques para tornar-se mais eficiente, contribuindo para a redugdo de custos e
utilizando-se de uma armazenagem mais centralizada.

Os objetivos de manter estoques estdo representados no conceito de Davis et al (2001)
podendo ser visualizados na Figura 8: (1) A manuten¢do dos estoques devera ser para
proteger-se de incertezas oriundas da matéria-prima em relagdo ao lead time, incertezas
quanto a variabilidade dos processos ou incertezas quanto a demanda dos produtos; (2) a
manutencdo dos estoques serd para dar suporte a um plano estratégico; (3) a manutencao dos
estoques sera para obter vantagens da economia de escala objetivando diluir o custo em
grandes lotes de producao. A tomada de decisdo quanto aos estoques devera estar diretamente
relacionada com estas razdes. A definicdo de estoques em uma cadeia de suprimentos estd
diretamente relacionada com os planos de produgdo, e consequentemente, com o0s
fornecedores de matéria-prima ou servigos.

A gestao dos estoques em uma cadeia de suprimentos esta diretamente relacionada
com as estratégias da organizacdo e as condi¢cdes do mercado fornecedor e consumidor, sendo
que a sua manutencdo devera passar por algumas avaliagdes importantes em uma empresa.
Chopra & Meindl (2003) explicam que a formacao de estoques muitas vezes estd relacionada
aos lotes de compras mantidos pela empresa. Segundo os autores, para os produtos em que a
empresa possui poder de mercado ndo deve elevar os seus estoques. A solugdo, segundo os
autores, seria buscar parcerias junto ao fornecedor para repassar os custos de estocagem para

os demais elos da cadeia, ou seja, maximizando os lucros da cadeia como um todo. Para que
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essa politica resulte em parcerias concretas, a coordenacao devera ser da empresa lider da

cadeia de suprimentos.

Suporte a planos
estratégicos

Manutencao
de estoques

Protegdo quanto a
incertezas de matéria-
-prima, processo ou
varia¢do de demandas

Vantagens com a
economia de escala

Figura 8: Manutencio de Estoques

Fonte: Adaptado de Davis et al (2001)

Desta forma, Chopra & Meindl (2003) relatam que a cadeia de suprimentos ¢
composta por incertezas na previsao ou no fornecimento de itens. Para regular estas incertezas
¢ necessario o estoque de seguranga. O estoque de seguranca vai garantir o atendimento tanto
no aumento de demanda quanto em possiveis problemas de fornecimento de itens, ou seja,
quanto mais incerto for o sistema de fornecimento, mais elevado deverd ser o estoque de
seguranga de uma empresa, aumentando o seu custo de estocagem.

Todos estes fatores analisados apontam a necessidade de uma gestdo apurada em
estoques, vizando a reducao dos estoques para eliminagdao de perdas no processo produtivo.
Esta gestdo devera ocorrer por intermédio de parcerias de fornecimentos, corroborando para a
reducdo de estoques e pela permuta de tecnologias para o desenvolvimento de novos produtos

€ Servigos.

3.3.3 Transporte

O conceito de transporte interage a cadeia de suprimento. A movimentacdo de itens

dentre os diferentes elos vai interferir diretamente na manutengdo de estoques, nos sistemas
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de informagdes e nos tipos e localizagao das instalagdes utilizadas por uma organizagado, além

de interagir diretamente com o tempo de entrega e com os custos de transagao.

O transporte mobiliza o produto entre diferentes estdgios na cadeia de
suprimentos. [...] O tipo de transporte adotado por uma empresa também
afeta os estoques e a localiza¢ao das instalagdes na cadeia de suprimentos.
CHOPRA & MEINDL, 2003, Pg. 55.

De acordo com Meredith & Shafer (2002) o planejamento dos transportes devera
priorizar a velocidade de entrega através da elaboracdo de itinerarios que favorecam a reducao
de custos e a agilidade do processo. Os locais de entrega deverdo ser pré-estabelecidos e
planejados para otimizar o processo, além da escolha do transporte adequado as caracteristicas
do produto a ser transportado (fragilidade, movimentagao, etc.)

Ja Davis et al (2001) determinam que a escolha do transporte utilizado devera explanar
sobre a economia (reducdo de custos) com a movimentagdo sob dois elementos: os custos
reais de transporte e os custos de estoques de produtos em transito (custo financeiros dos
produtos enquanto eles estdo sendo transportados). O autor alerta sobre a existéncia de um
trade off nesta escolha. Quanto mais rapido o transporte, maior serd o seu custo real e menor
serd o custo de produtos em transito considerando o momento da aquisicdo até a
disponibilidade dos recursos. Por outro lado, a redugdo do custo real do transporte leva a um
deslocamento de recursos mais lento, elevando o custo de produtos em transito. A escolha
entre um ou outro modelo devera respeitar os demais elementos envolvidos no planejamento
da producdo da organizacdo, bem como nas caracteristicas do mercado relativos a cadeia de
suprimentos.

Slack et al (1999) caracterizam que nem todos os tipos de transportes sdo adequados
para todos os tipos de produtos. Descreve os modos de transportes utilizados pelas
organizagdes como rodoviario, ferroviario, hidroviario, aéreo e por dutos. Segundo os autores,
as caracteristicas fisicas do produto podem limitar as alternativas disponiveis aos gerentes de
distribui¢do, sendo que o modo de transporte a ser escolhida devera englobar a importancia
quanto a velocidade de entrega, a confiabilidade de entrega, possivel deterioragdo da
qualidade, custos de transporte e flexibilidade de rota.

Ja Bartaglia (2006) toma como base para a escolha das modalidades de transporte
caracteristicas ou fatores vinculados ao desempenho de cada tipo de transporte no que se
relaciona ao prego, volume de carga, capacidade, flexibilidade, tempo de demora, terminais de

carga ¢ descarga, legislacdo e regras governamentais dentre outras, expressas na Figura 9.
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Caracteristicas
Produto Peso, volume, valor
Mercado Sazonal, tamanho, local, acesso

Negociagdo | Prazo, custos

Geografia | Produgdo, armazenagem, consumo, infra-estrutura

Figura 9: Fatores de Decisdo Quanto ao Transporte

Fonte: Bartaglia, 2006, Pg. 282

A escolha dos intermediarios da cadeia (transportadores) segundo Ching (1999) devera
seguir critérios de negociacdo que envolve relagdes duradouras e evolutivas na performance
dos envolvidos. Salienta que a percepcao de problemas pelo atraso na entrega deverd seguir
critérios rigorosos de avaliagdo na escolha do transportador, tanto para o0 modo quanto para o

participante deste elo da GCS.

3.3.4 Instalacdes

As instalagdes, dentro da Cadeia de Suprimento, determinam onde os estoques serdo

armazenados até a sua utiliza¢do, conforme Chopra & Meindl, 2003.

Se relacionarmos o estoque com o que esta sendo passado pela cadeia
de suprimento e o transporte com o modo como estd sendo passado,
entdo as instalagdes sd o onde da cadeia de suprimentos. Sao os locais
para ou de onde o estoque ¢ transportado. Dentro de uma instalagdo, o
estoque pode ser transformado em outro estado (fabricagdo) ou
armazenado antes de ser despachado para o préoximo estagio
(armazenagem). CHOPRA & MEINDL, 2003, Pg. 56

Slack et al (1999) destacam que a localizacdo das instalagdes e a sua capacidade
(tamanho) torna-se essencial para o nivel de atendimento de uma organizagdo, sendo que a
op¢ao por instalagdes intermediarias (armazéns ou centros de distribui¢ao) ¢ servir de um
estagio da distribuicdo de modo que o produtor ndo tenha que atender a cada cliente

individualmente, simplificando rotas e reduzindo o custo com a distribui¢do dos produtos.
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Chopra & Meindl, (2003) destacam que, para definir sobre a estrutura necessaria de
instalacdes, uma empresa deve considerar fatores como: a localizacdo geografica, a
capacidade, a metodologia de fabricacdo e a metodologia de armazenagem.

Davis et al (2001) destacam a utilizacdo de redes de fabricas focalizadas, ou seja,
pequenas plantas de manufaturas especializadas em determinados produtos, desenvolvendo
sua Cadeia de Suprimento focada para as necessidades especificas a ela.

Nesta visdo, a organizacdo deverd observar a sua localizacdo geografica pela otica da
Cadeia de Suprimento, optando por alternativas que simplifiquem a relacdo entre os
fornecedores e a organizagao.

Uma das alternativas apontadas pelos autores (FLEURY, 1999 e NOVAES, 2001) ¢ a
utilizagdo de uma logica de Operador Logistico para simplificar as distancias territoriais,
reduzir custos de movimentagdo e reduzir o investimento em estoques.

Em alguns casos, a utilizacdo da ldgica de Operador Logistico ameniza a necessidade
de instalagdes proprias pela utilizagdo de estrutura intermediaria entre os fornecedores e a
organizagdo, amenizando os custos de movimentagdo de materiais, reducdo dos estoques e
aumento da flexibilidade na programacao da produgdo. Porém, a utilizacdo de um Operador
Logistico devera ser planecjada pela necessidade da empresa, pois existem alternativas
adequadas as diferentes situagdes estratégicas para a gestdo de materiais. Desta forma, a
decisdo deverd analisar as vantagens e desvantagens deste sistema que serdo discutidas neste

trabalho quando da abordagem do processo logistico.

3.3.5 Informacao

Segundo Martins & Laugeni (2005), a informagao ¢ utilizada para a tomada de decisdo
ou para a execu¢do de a¢cdes denominadas de operacdes. A formacdo de redes de informagdes
facilita a automacao de processos produtivos e a interface entre a organizagdo e sua cadeia de
suprimento.

J& para Chopra & Meindl, (2003) a informagao ¢ utilizada como uma conexao entre os
diversos estagios da cadeia de suprimento, permitindo que possam coordenar suas acdes €
colocar em pratica muitos dos beneficios de maximizagao da lucratividade total da cadeia. A
informacao ¢ crucial para a sincronizagdo das operagdes diarias de cada estagio na cadeia de

suprimento.
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Chopra & Meindl, 2003 determinam que o processo produtivo utilizado determinara o
tipo de informagao utilizada, onde a organizagao criara para seus fornecedores programagoes
de producdo contendo prazos de entrega, quantidades, variedades e custos aceitdveis no
pedido.

Liker (2005) destaca a gestao da informagao entre os fornecedores como um processo
de aprendizagem mutua, onde o compartilhamento das informag¢des auxilia no desempenho e
no desenvolvimento de novos produtos, além de agilizar as programacdes de entregas e
reducdo de custos com estoques. O alinhamento entre a organizacdo e seus fornecedores

ocorrera pelos canais de informagao existentes nas organizagdes envolvidas na cadeia.

3.4 SISTEMA DE FORNECIMENTO COMO BASE COMPETITIVA

Apo6s a defini¢do dos elementos amenizantes na interface com os fornecedores e que
competem a estrutura da organizagao (os estoques, o transporte, as instalacdes e o processo de
informacdes) faz-se necessario a elaboracdo de um sistema de fornecimento adequado as
Prioridades Competitivas da organizagao.

Para Chopra & Meindl (2003), pela politica de compra uma organizagao ird definir
qual a sua estruturacdo da cadeia de suprimentos necessaria para competir em um mercado
especifico. Esta estrutura ¢ relacionada pelos autores como importante. Desta forma, alguns
pilares de sustentacdo devem ser desenvolvidos em face da necessidade de cada organizacao.

O sistema de fornecimento em estudo como base competitiva serd embasado em trés
processos que otimizardo a utilizacdo das informacées ¢ a amenizacdo dos estoques, das
instalagoes e dos transportes em um Sistema de Fornecimento:

e O processo de desenvolvimento de fornecedores, trazido pelos autores: Taylor &

Brunt (2001), Slack et al (1999), Bertaglia — 2006 ¢ Ching — (1999).

e O processo de operagdo logistica, tendo como base principal os autores Lambert

(1998), Martins & Laugeni (2005), Dornier et al (2000), Harmon (1994), Ballow

(1995) e Vollmann et al (2006).

e O processo de desenvolvimento compartilhado de produtos em conjunto pelo

modelo trazido por Nunes (2005).

Cada uma destas etapas sera desenvolvida neste referencial teorico.
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3.4.1 Desenvolvimento de fornecedores

Em uma cadeia de suprimento existem basicamente, segundo Davis et al (2001), dois
tipos de fornecedores: os especialistas em um campo estreito que atendem clientes multiplos e
os cativos que produzem uma pequena variedade de pegas para um unico cliente.

Taylor & Brunt (2001), descrevem o desempenho dos fornecedores do Sistema Toyota
de Producgao, caracterizando a necessidade de desenvolvimento de uma rede de fornecimento
em um ambiente de confianca e parceria, investindo em sua estrutura quando necessario e
compartilhando tecnologias e sistemas de qualidade. Estas praticas, segundo o autor, agilizam
e qualificam a formagao de uma rede de fornecedores parceiros.

A selegao de fornecedores, para Slack et al (1999) deve ser efetuada pelo processo de
capacitagdo de fornecedores potenciais que podem oferecer servigos ou produtos para a
organiza¢do. A empresa pode utilizar a drea de compras como facilitador deste processo,
conforme representa a Figura 10, pois sera esta area a canalizar esfor¢os no desenvolvimento
de fornecedores potenciais para determinados produtos e servigos. Nesta determinagao,
compras ficard encarregada de cotar pregos e caracteristicas necessarias ao fornecimento,
sendo que estas defini¢cdes deverdo ser realizadas pelas demais areas de uma empresa.

Ja para Grieco (1995), a selecdo de fornecedores pode ocorrer por uma série de
critérios decisivos para a selecdo de um fornecedor que englobam uma analise dos sistemas de
qualidade, dos processos de producdo, da capacidade de fornecimento, da adequacdo dos
materiais fornecidos as necessidades da empresa, das praticas de armazenagem, dos servigos
agregados, dos custos de fornecimento, da estabilidade financeira do fornecedor e das
operagoes logisticas envolvidas.

Slack et al (1999) destaca também que uma empresa devera optar pela escolha da
existéncia de um unico fornecedor (single-sourcing) ou de mais de um deles (multi-sourcing),
sendo que cada uma destas modalidades possuem vantagens e desvantagens, resumidas no

Quadro 1.
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Fornecedores Fungdo de Unidade produtiva
compras

Prepara
solicitagdes de
proposta de
fornecimento

Solicitacoes Requisigdes
de produtos e

servigos

Fornecedores
preparam
propostas de
fornecimento

Seleciona o
Cotacoes ~ fornecedor Discute com o
-1 potencial < >
\\/ requisitante
Produz Pedido Seleciona o Discute com o
produtos e fornecedor »
Servigos potencial requisitante

Recebe os
produtos

Entrega de produtos e servicos

A 4

Informa a
uncao de

compras
P Abastece a

producio

Figura 10: Relacionamento de Fornecedores com a Organizacio

Fonte: Adaptado de Slack et al, 1999, pg. 308.

Ja Bertaglia (2006) considera a for¢a de negociacdo dos fornecedores representada
pelo dominio por poucos fornecedores de determinado segmento comercial podendo ser um
produto ou servico diferenciado ou personalizado. Alerta também que a troca de fornecedor
pode apresentar um custo elevado para se obter o mesmo nivel de servico do substituido,
principalmente em produtos sem opgdes para substituicdo. Dessa forma, considera que a
selecdo de fornecedores devera ocorrer pela avaliagdo do nivel de servigo potencial de cada
fornecedor, estabelecendo as relagdes comerciais por contratos que considerem os deveres de
ambas as partes.

Segundo Grieco (1995) para a andlise dos riscos relacionados com o fornecimento de
materiais devem ser levados em consideracdo os seguintes elementos: i) poder de barganha
dos fornecedores; ii) potencialidade de substituicdo do fornecedor dos materiais; 1iii)
rivalidade no fornecimento — Empresas competindo para o fornecimento dos materiais; iv)

barreiras a entrada de fornecedores.
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Single-sourcing Multi-sourcing
Vantagens e Qualidade potencialmente melhor e Comprador pode forgar pregco para
devido a maiores possibilidades de baixo através da competigdo dos
sistemas de garantia de qualidade fornecedores

o Relagdes mais fortes e mais duraveis o Possibilidade de mudar de fornecedor
e Maior dependéncia favorece maior caso ocorram falhas no fornecimento
comprometimento e esfor¢o e Varias fontes de conhecimento e
e Melhor comunicagdo especializagdo disponiveis

e Cooperagao mais facil no

desenvolvimento de novos produtos e

servicos

e Mais economias de escala

e Maior confidencialidade

Desvantagens o Maior vulnerabilidade a problemas e Dificuldade de encorajar 0
caso ocorram falhas no fornecimento comprometimento do fornecedor
Fornecedor individual mais afetado por e Mais dificil desenvolver sistemas de
flutuagdes no volume de demanda garantia da qualidade eficazes
e Fornecedor pode forcar precos para e Maior  esforgo  requerido  para
cima caso ndo haja alternativas de comunicacdo
fornecimento e Fornecedores tendem a investir menos

€M Novos Processos
e Maior dificuldade de obter economias
de escala

Quadro 1: Vantagens e Desvantagens do Single-Sourcing e Multi-Sourcing

Fonte: Slack et al, 1999, pg. 310.

Nunes (2005) descreve a necessidade, quando da selecdo e escolha de fornecedores
por uma empresa, da integracdo entre alguns fornecedores especificos, principalmente para
desenvolvimento de novos produtos. Segundo ela, o risco que as empresas correm neste tipo
de integragdo ¢ a elevacdo do nimero de componentes de risco, visto que os itens
desenvolvidos a partir da integragdo podem se tornar dependentes daqueles fornecedores que
participaram do processo de desenvolvimento. Para controlar este risco € preciso envolver o
fornecedor no negocio da empresa e, novamente, tornando-o co-responsavel pelo sucesso de
seu cliente. Além disso, deve-se manter maior controle sobre o fornecedor para que ele nao
tente obter vantagens por estar integrado ao processo de desenvolvimento como, por exemplo,
elevando abusivamente seus precos. Também ¢é preciso considerar que o fornecedor integrado
ao desenvolvimento ndo tem garantia de fornecimento na etapa produtiva.

Os autores Taylor & Brunt (2001), Slack et al (1999), Bertaglia — 2006 ¢ Ching —
(2001), consideram que quando uma empresa realizar a opgao pelo sistema de fornecimento
devera observar o nivel de servigo conjuntamente com as alternativas de um ou mais
fornecedores, de acordo com as caracteristicas de fornecimento. Esta opcao devera considerar

o poder de barganha da organizacdo e de seus fornecedores, fundamentando parcerias e
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oficializando em contratos de fornecimentos as diretrizes negociadas. Para se conseguir
vantagem competitiva, € necessaria a elaboragdo e gestdo da rede de fornecedores com foco
no cliente final, partilhando de tecnologias e reduzindo estoques. Outra alternativa apontada
pelos autores ¢ a utilizacdo de intermedidrios para reduzir as distancias geograficas e atritos
pelo poder de barganha.

Desta forma, um sistema de fornecimento podera ser sustentado pelo desenvolvimento
constante de novos fornecedores, pelo desenvolvimento de produtos ou servigos em conjunto
entre a empresa lider e seus fornecedores e pela utilizagdo de intermediarios facilitadores da

gestao de estoques, pré-montagens e movimentacao de itens.

3.4.2 Operacoes logisticas

O processo de operagdes logisticas ¢ composto, segundo Bertaglia (2006), por um
conjunto de atividades de obtengdo e movimentacdo de materiais e distribuicdo de produtos.
Em um processo logistico estdo compreendidas todas as atividades de planejamento e
execucdo de movimentagdo de materiais, tanto dos fornecedores para a fabrica quanto a
movimentagdo interna de itens. De acordo com o autor, as atividades que compreendem as
operacdes logisticas € o transporte, a armazenagem, a movimentacdo de materiais e 0s
servicos agregados.

Chopra e Meindl (2003) definem como logistica a entrega de matéria-prima e de
componentes para uma empresa e a entrega de produtos e mercadorias para seus clientes. Os
autores atentam para as novas possibilidades de utilizagdo de alternativas para amenizar os
custos e impactos envolvidos nestas atividades dentro do processo. Ja Lambert (1998) tras
como uma das alternativas que se caracteriza em situacdes onde o objetivo ¢ a reducdo dos
estoques e a aproximacao dos fornecedores com instalagdes geograficamente desfavorecidas a
utilizagdo de uma légica de operador logistico.

A definigdo utilizada para Operador Logistico (divulgada em 1999 pela Associacao
Brasileira de Movimentacdo e Logistica - ABML) ¢ como um fornecedor de servigos
logisticos, especializado em gerenciar todas as atividades logisticas ou parte delas nas varias
fases da cadeia de abastecimento de seus clientes, agregando valor aos produtos dos mesmos,
e que tenha competéncia para, no minimo, prestar simultaneamente servigos nas trés

atividades consideradas basicas: controle de estoques, armazenagem e gestdo de transportes.
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O Operador Logistico, na concepcdo de Lambert (1998), ¢ a terceirizacdo de
operagdes logisticas como armazenagem, transporte ou movimentagdo para terceiros
parcialmente ou em sua totalidade. Estes terceiros sdo empresas caracterizadas por
intermediar as operacdes de materiais entre fornecedores e fornecidos por intermédio da
execucao de atividades de frete, estocagem, preparagao de pedido, entrega final, atividades de
pré e pos-montagem.

Esta terceirizacdo de servigos possibilita uma maior flexibilidade para a empresa lider
e seus fornecedores bem como a gestdo de estoques voltada para a redug¢do dos custos
necessarios para sua manutengao.

Sendo assim, o Operador Logistico ¢ uma empresa especializada em prestacao de
servigos que englobam a gestdo dos processos de movimentagdo fisica dos produtos, desde o
ponto de fabricacdo até o ponto de consumo, com o uso de tecnologia de informacdo e
movimentos fiscais relacionados. O Operador Logistico pode atuar também como
intermediario de estoques, bem como efetuar o gerenciamento dos contratos de fornecimentos
vigentes na empresa. Deverd ser utilizado como intermediario para redugdo dos estoques e
compensag¢do de distancias entre o fornecedor e a empresa — cliente.

Uma defini¢do que pode ser utilizada como referéncia pela compilagdo de diferentes
autores ¢ a utilizada por Novaes (2001), onde o prestador de servico logistico tem
competéncia reconhecida em atividades logisticas, desempenhando fungdes que podem
englobar todo o processo logistico de uma empresa-cliente, ou somente parte dele.

Com relagdo aos tipos, na concepcao de Lambert (1998), pode-se afirmar que sob o
ponto de vista operacional, existem dois tipos basicos de operadores logisticos: operadores
baseados em ativos e os operadores baseados em informagdo e gestdo. Os operadores
baseados em ativos se caracterizam por possuirem investimentos proprios em transporte,
armazenagem e equipamentos para realizarem a operacdo logistica. Os operadores baseados
em gestdo e informagao nao possuem ativos operacionais proprios. Eles vendem know-how de
gerenciamento, baseado em sistemas de informag¢do e capacidade analitica, que lhes permite
identificar e implementar as melhores solu¢des para cada cliente, com base na utilizagao de
ativos de terceiros.

Considerando a intermediacao pelo Operador Logistico pode parecer, na percepcao de
Martins & Laugeni (2005), que o fluxo mostrado na Figura 11 sera dificultado, pois existira
um intermediario entre o produtor e o cliente, mas na pratica mostra que o conhecimento
especializado de que dispdem os operadores logisticos nas atividades afins possibilita nao

somente a diminuicao de custos do sistema, como também aumentar a velocidade do fluxo
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dos materiais, mantendo sempre um sistema de informacgdo atualizado e acessivel a seus

clientes, além da diminuicao dos riscos de falhas na entrega.

Fébrica Transferéncias Empresa - Carga Canais de
programadas lider Otimizada distribui¢ao

transporte

Forne -
cedores [T—»| transporte

transporte

Forne -
cedores [»| transporte

transporte

OPERADOR
LOGISTICO

Alfan-
dega [T—»| transporte

transporte

transporte

e

Figura 11: Fluxo Logistico com Interface do Operador Logistico
Fonte: Adaptado de Martins & Laugeni (2005, Pg. 181)

3.4.2.1 Fungoes do operador logistico

Como opgdo, as organizagdes priorizam em um operador logistico alguns servigos
especificos destacados por Dornier et al (2000). Segundo o autor, os servigos oferecidos pelos
operadores logisticos podem ser classificados em quatro diferentes tipos: (1) Servigos basicos,
que ndo requerem grande coordenagdo como transporte e armazenagem comuns; (2) Servicos
logisticos contratuais fisicos, que permitem a terceirizagdo de alguns dos servigos fisicos,
enquanto a empresa ainda mantém controle da gestdo, como por exemplo transportador
contratual e armazenagem especifica. (3), Servigos logisticos contratuais de gestdo, que
subcontratam a gestdo de um armazém ou frota de transporte existente responsabilizando-se
pelo trafego de fora e armazenagem; (4) Logistica contratual integrada, que incorpora servigos
fisicos e fungdes gerenciais sob o operador logistico responsabilizando-se pela armazenagem
e transporte integrados e, ainda, gestdo integrada de transportadores e transporte.

Ballow (1995) caracteriza os Operadores Logisticos como prestadores de servicos que
se propdem a administrar tais tarefas, proporcionando para as empresas a possibilidade de
direcionar todos os esforgos para o foco principal do seu negocio. Nao mais existe espago

para empresas generalistas e sim para especialistas.
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Vollmann et al (2006) caracterizam que, em alguns casos, ¢ o operador logistico que
orquestra uma cadeia de suprimentos por intermédio do controle de estoques, da
armazenagem intermedidria de itens e da movimentagdo interna e externa dos materiais. Além
disso, ele tem como fungdo agrupar fornecedores para estrategicamente sustentar as atividades
de uma empresa.

Pelos conceitos abordados, o operador logistico ¢ uma empresa especializada na
gestdo dos processos de movimentagdo fisica dos produtos, desde o ponto de fabricacdo até o
ponto de consumo, com o uso intensivo de tecnologia de informagdo e movimentos fiscais
relacionados. A defini¢do do escopo de servigos a ser contratado de um operador logistico
estara diretamente relacionado ao tipo de atividade necessaria dentro do escopo da produgdo
de uma empresa.

Em operacdes logisticas, a utilizagdo de prestador de servicos logisticos nem sempre
podera ser a mais apropriada. A abordagem realizada neste trabalho é com base no estudo de
caso que sera feito em uma empresa que utiliza-se desta modalidade.

Neste trabalho serd utilizado o termo Operador Logistico, mas a defini¢do que se
entende por este ¢ a caracterizacdo de Lambert (1998) de uma empresa terceirizada que presta
servigos de operagdo de materiais entre os fornecedores e os fornecidos por intermédio das
atividades de movimentacao e transporte de itens, da estocagem, da preparagdao de pedidos e

atividades de pré e pés-montagem.

3.4.3 Desenvolvimento compartilhado de produtos em conjunto

O desenvolvimento de novos produtos ¢ um elemento essencial para as organizagoes.
Para Brown (1996) o desenvolvimento de novos produtos pode ocorrer por intermédio de
melhoramentos em produtos e processos ja existentes; pela formagdo de parcerias com
empresas de desenvolvimento ou fornecedores; pela aprendizagem com erros passados; e por
intermédio de benchmarking com empresas lideres do mercado.

O desenvolvimento de novos produtos tem importancia estratégica dentro de uma
organizac¢do que poderd ser utilizada para obten¢do de vantagem competitiva. A inovagdo de
produtos torna-se tdo importante quanto a qualidade, a produtividade e o custo, pois novos
produtos ou processos passam a ser fatores competitivos dentro em uma induastria. Brown

(1996) determina que o desenvolvimento de novos produtos devem ocorrer onde a



63

concorréncia ¢ lenta ou ndo estd presente oferecendo uma varidvel linha de produtos. Outro
mercado propicio a novos produtos € em segmentos com percepgdes de qualidade
diferenciados.

Para o desenvolvimento compartilhado de produtos dentro da cadeia de suprimento
embasando-se no ciclo de vida evolutiva destes, as organiza¢des terdo que trabalhar com
engenharia simultanea, desenvolvendo novos produtos e, ao mesmo tempo, desenvolvendo a
cadeia de suprimento, contando com fornecedores que atuam em processo de parceria (FINE,
2000).

O desenvolvimento da cadeia de suprimentos tornou-se um dos fatores chaves para a
adaptabilidade das organizagdes frente as mudancas proporcionadas pela evolugdo do ciclo de
vida dos produtos. Quanto mais rapido for o ciclo, mais modular serd a empresa,
proporcionando o desenvolvimento de varios subsistemas e agregando as tecnologias de
operacdes dos seus fornecedores ao seu produto final.

Por outro lado, em produtos que mantém seu ciclo de vida evolutivo mais lento, é
possivel, e dependerd da estratégia da organizacdo, a incorporacdo de toda a cadeia de
suprimentos pela organizacdo, verticalizando o processo e agregando um maior ganho pelo
dominio da cadeia e do mercado, necessitando de uma estrutura maior e, conseqiientemente,
maior investimento no controle dos processos industriais.

Dentro de uma organizagdo, o processo de desenvolvimento de produtos ou processos
deve ser gerenciado por intermédio de projetos. Paiva et al (2004) denota a existéncia de
tendéncias na conducdo de projetos de desenvolvimento voltados para a interagdo entre as
areas e fungoes realizadas no decorrer do projeto. Cada novo projeto € visto como um negdcio
de risco e deve ser gerenciada por um gerente experiente € com recursos necessarios a sua
execucdo. Classifica os projetos quanto aos seus objetivos e prioridades em:

e Projetos derivados: visam somente a melhoria de produtos ja existentes, tanto na
reducdo de custos quanto na melhoria de qualidade ou novas versoes que atendam tendéncias
do mercado.

e Projetos de ruptura: é o desenvolvimento de novas tecnologias, tanto de produto
quanto de processo objetivando trazer para a empresa um conjunto de novas capacidades que
permitirdo conquistar uma posicao competitiva privilegiada no futuro. Nestes projetos, por
tratar de tecnologias ainda ndo dominadas, o desembolso de recursos ¢ elevado e o grau de
risco associado ¢ maior.

e Projetos-plataforma: possuem caracteristicas intermediarias entre os projetos

derivados e de ruptura e podem ser conhecidos como uma nova familia de produtos.
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Geralmente sdo embasados em tecnologias que ja sdo dominadas pela empresa e que
intencionalmente recebe a introducdo de novidades em termos de produtos, processos e
sistemas organizacionais.

e Projetos de Pesquisa e Desenvolvimento: projetos com desenvolvimento a longo
prazo e com investimento em Pesquisa e Desenvolvimento visando suprir a empresa com
novas tecnologias.

e Parcerias ¢ aliancas tecnoldgicas: este tipo de projeto demanda esforgos
concentrados de engenharia e de gerenciamento, necessitando de interagdo entre parceiros no
desenvolvimento tecnologico. Estas parcerias podem ocorrer por intermédio de universidades,
centro de pesquisa e desenvolvimento ou por formacdo de redes de colaboragdo, tanto com
parceiros quanto com fornecedores e até mesmo com clientes.

As estratégias de desenvolvimento de novos produtos podem onerar a organizagdo
com elevados custos e deve ser visualizada como resultado de longo prazo. Brown (1996)
aponta alguns fatores atenuantes que uma empresa deve procurar, sempre observando custos,
riscos e poder sobre a tecnologia. O autor considera alternativas atenuantes como a compra de
tecnologia pronta, a contratacdo de outras empresas ou instituicdes com este fim para o
desenvolvimento, compartilhamento de tecnologias e relagdo formal entre empresas para
desenvolvimento conjunto de tecnologias (joint ventures) e desenvolvimento em conjunto
com fornecedores.

Os fornecedores possuem um papel importante dentro do desenvolvimento de novos
produtos, tanto no compartilhamento de tecnologias quanto na interagdo com itens inovadores

no processo produtivo.

3.4.3.1 Desenvolvimento compartilhado de novos produtos pela integracdo de fornecedores

A integracdo entre a empresa e seus elos da cadeia de suprimentos pode ser uma
tentativa de reducao de custos e de melhoria de condicdo de mercado. Com a integragado, de
acordo com Fine (2000) as empresas conseguem reduzir dois efeitos indesejaveis numa cadeia
de suprimentos. O primeiro ¢ a volatilidade da demanda e dos estoques que tendem a
intensificar-se quanto mais longe do usudrio final. E o segundo ¢ a ampliagdo da velocidade

evolutiva que tende a acelerar-se quanto mais proximo do cliente final estiver o elo da cadeia.
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As parcerias para o desenvolvimento compartilhado devem ser fundadas na confianga
e em objetivos claros. Vollmann et al (2006) salientam sobre parcerias que ser parceiro
incorre em partilhar dos custos e beneficios resultantes de agdes ou desenvolvimentos.
Segundo os autores, deve haver um meio de tornar o desenvolvimento atrativo para ambas as
partes. Se uma parte almeja a parceria apenas como uma forma de barganha nao resultara em
reduc¢do de custos de uma cadeia de suprimentos.

Vollmann et al (2006) alertam para a necessidade de formalidade (contratos) para
definir as responsabilidades nas formacdes de parcerias. Salienta que as empresas buscam, em
um primeiro momento, o desenvolvimento por acordos informais, mas com alguns critérios
definidos, sendo que deverdo ser estes critérios transformados em obrigagdes das partes
envolvidas pela formalizacdo de um contrato.

Na implantagdo de parcerias para o desenvolvimento compartilhado de novos
produtos, Davis et al (2001) identificaram diversos fatores importantes para sucesso na
execugao dos projetos. Para os autores, a forma de parceira sera decisiva e deve conter fatores
determinantes para o sucesso, representados na Figura 12. Os custos de desenvolvimento de
novos produtos podem ser diluidos pelas parcerias desenvolvidas por uma organizacao,

precisando para isso um processo de comunicacao eficaz e rapido.

Fatores de sucesso

Parceria profunda Envolver todas as areas funcionais relevantes no inicio do processo
de projeto para que ajudem na definicdo do novo produto.

Parceria ampla Formar parcerias pra o desenvolvimento, tanto internamente quanto
externamente a organizagao.

Projetar o produto Combinar o produto certo com o nicho de mercado certo
desde a base

Tornar o  produto Usar prototipos para visualizar um conceito e obter feedback rapido
fisico rapidamente tanto de usuarios quanto de gerentes

Projetar produto para Sempre projetar produtos para atender os pardmetros de qualidade,
manufaturabilidade de custos e de entrega.

Surpreender o usuario  Quando possivel, embutir no produto caracteristicas que deleitem o
cliente, aumentando a aceitabilidade do produto.

Figura 12: Fatores de Sucesso no Desenvolvimento Compartilhado de Novos Produtos
Fonte: Adaptado de Davis et al (2001)
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A busca pelo desenvolvimento de produtos rapidamente pode ser facilitada pela
interacdo com os fornecedores. Esta interagdo pode ocorrer baseada em relacdes descritas em
quatro grupos distintos de fornecedores: (Kamath e Liker, 1994 apud Paiva et al, 2004)

e Parceiro: fornecedor que fornece um servico completo e mantém tecnologia

superior ao cliente envolvendo-se na fase de desenvolvimento de produto e processos

de fabricacdo. A relagdo entre ambos ¢ equilibrada.

e Maduro: tem a responsabilidade de desenvolver um sistema completo, mas devido a

suas limitagdes tecnoldgicas, tem menos responsabilidade sobre o projeto. O cliente

fornece elementos criticos de projeto, como desempenho minimo, interferéncias e

limitacdes de espago.

e Crianca: tem menor responsabilidade sobre o projeto, atuando apenas como

consultor técnico. O cliente repassa todas as informacgdes, ficando a cargo do

fornecedor apenas detalhar o projeto, fabricar e testar prototipos.

e Contratual: fornecedores que produzem pecas ja padronizadas, com pouco

envolvimento entre as partes.

Nunes (2005) constatou que os fornecedores de servigos também podem gerar
beneficios quando integrados no desenvolvimento de produtos e processos. Verificou também
como uma empresa que integra fornecedores de materiais nos seus processos de
desenvolvimento de produtos e processos organiza-se para obter sucesso nestas relagdes. Em
sua pesquisa, identificou a importancia de algumas agdes da empresa cliente para a efetivagao
da integragdo, como a sua estruturagdo interna para gerenciar estes fornecedores integrados.
Paralelo a isso, ¢ possivel identificar alguns aspectos que necessitam de maior atencdo para
que a integragdo permita o alcance dos objetivos propostos.

Em sua descricdo, Nunes (2005) determinou que a interagdo de fornecedores no
desenvolvimento simultaneo de produtos e processos ¢ uma forma de estabelecimento de
aliancas entre organizagdes, tendo desta forma, um objetivo de manutencao desta relacdo em
longo prazo. Muito embora o objetivo inicial seja este, nem sempre ¢ possivel manter a
empresa que participou do desenvolvimento como fornecedor do item durante o processo
produtivo. Em seu estudo sobre o desenvolvimento de produtos ou processos em conjunto
com fornecedores, identificou um método com 3 fases.

De acordo com Nunes (2005), o método para o gerenciamento de fornecedores
engloba, na primeira fase do método, o planejamento do processo de desenvolvimento e da

integracao pela defini¢do da equipe e das caracteristicas do desenvolvimento, da defini¢do dos
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componentes necessarios ¢ da selecio de fornecedores que deverdo ser integrados no
processo.

Na segunda fase denominada de integracdo efetiva, ¢ necessario efetivar a integracao
do(s) fornecedor(es) participante(s) do desenvolvimento com revisdes continuas das
defini¢des estabelecidas.

Na terceira e ultima fase ¢ que ocorre a finalizagdo do processo, onde as etapas
definidas no planejamento serdo efetivamente implantadas pela andlise dos processos de

desenvolvimento e de integracao e pela definicdo das condi¢des futuras de fornecimento.
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4 ESTUDO DE CASO

Neste capitulo sera relatado o estudo de caso realizado na empresa Comil Carroceria e
Onibus contendo a seguinte estrutura: caracterizagio da empresa e dos produtos produzidos;
caracteriza¢do do mercado de carroceria de 6nibus a qual a empresa pertence; caracterizagao
da estrutura da drea de materiais; caracteriza¢do do sistema de fornecimento utilizado pela
empresa embasado em trés pilares: o sistema de desenvolvimento de fornecedores, a

utilizacao da logica de operador logistico € o desenvolvimento compartilhado de produtos.

4.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

A COMIL Carrocerias e Onibus, atua no mercado desde 1985. Teve seu inicio no
mercado produzindo carrocerias de 6nibus, com 58 funcionarios e capacidade produtiva de 3
onibus/més. No primeiro ano de existéncia alcancou um quadro de 168 funciondrios e uma
producdo mensal de 15 unidades, sendo que atualmente estd entre as principais
encarrogadoras de onibus do Brasil.

A matriz da Empresa esta sediada na cidade de Erechim/RS, possuindo um parque
fabril de 33,4 mil m% construido em uma area de 140 mil m”. Atualmente, a Empresa possui
um corpo de colaboradores formado por mais de 1900 funcionarios, que trabalham com uma
previsdo de produgdo de cerca de 2,5 mil unidades/ano.

A empresa, atualmente, mantém um faturamento anual de aproximadamente
R$240.000.000,00, industrializando uma linha completa de produtos (carrocerias) nos
segmentos rodovidrios, intermunicipais, urbanos, micros € mini-micros (minibus),
destacando-se os seguintes:

¢ Onibus Rodoviarios — modelo Campione nas versdes 3.25, 3.45 e 3.65;
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e Onibus Intermunicipal - modelo Versatile (intermediario entre o rodoviario e o

urbano);

e Onibus Urbanos — modelos Svelto e Doppio;

e Microdnibus — modelo Pia subdividido em rodoviario e urbano;

e Minibus — modelo Bello também subdividido em rodoviario e urbano.

O seu mercado de atuagdo compreende todo o territdrio nacional. A empresa buscou a
internacionalizagdo de seus produtos comercializando carrocerias para mais de 29 paises.

Em 2004, considerando a estratégia de atuar em um mercado internacionalizado, a
COMIL deu um importante passo para o fortalecimento de sua internacionalizacdo no
mercado, inaugurando sua segunda unidade fabril na cidade de San Luis Potosi, no México
(COMIL Bus de México). Esta unidade compreende uma 4area de 12,5 mil m’, e tem como
principal finalidade o acoplamento do chassi com as carrocerias produzidas na unidade de
Erechim. Estas carrocerias s3o produzidas em regime denominado como PKD,
compreendendo a estrutura completa da carroceria montada e com a pintura e acabamentos.
Por intermédio de transportadoras, a estrutura PKD ¢ transportada até a unidade fabril do
México para que seja acoplada aos chassis produzidos no México.

A forca de vendas da empresa tem sua estruturagdo composta por cerca de 30
representantes comerciais no territério nacional coordenados por 4 gerentes de vendas: (1)
Gerente responsavel pela Regido Sul (Rio Grande do Sul, Santa Catarina e Parand); (2)
Gerente responsavel pela regido composta pelos Estados de Sao Paulo, Minas Gerais ¢ Bahia;
(3) Gerente responsavel pelo Rio de Janeiro e Espirito Santo; (4) Gerente responsavel pelas
regides Norte (Acre, Amazonia, Rondonia, Roraima, Amapa, Pard e Tocantins), Nordeste
(Maranhdo, Ceard, Piaui, Sergipe Ceard, Pernambuco, Paraiba, Alagoas ¢ Rio Grande do
Norte) e Centro-oeste (Mato Grosso, Mato Grosso do Sul, Goias e Distrito Federal).

Além desta estrutura nacional, conta também com uma rede de representantes
comerciais instalados em importantes continentes: América do Sul (Argentina, Bolivia, Chile,
Colombia, Equador, Paraguai, Peru, Uruguai e Venezuela), na América Central (Costa Rica,
Cuba, El Salvador, Honduras e Republica Dominicana), na América do Norte (México), na

Africa (Nigéria) e no Oriente Médio (Emirados Arabes).
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4.2 MERCADO E PRODUTO

O mercado de carrocerias para Onibus esta regulamentado no Codigo de Transito
Brasileiro (Lei 9.503, de 23/09/97), classificando-os conforme sua capacidade de transporte
da seguinte maneira:

e ONIBUS - Veiculo automotor de transporte coletivo com capacidade para
mais de vinte passageiros, ainda que, em virtude de adaptagdes com vista a
maior comodidade destes, possa transportar um nimero menor.

e MICRO ONIBUS - Veiculo automotor de transporte coletivo com
capacidade para até vinte passageiros.

Os 6nibus classificam-se, segundo a FABUS (Associagdo Nacional dos Fabricantes de
Carrogarias para Onibus) por tipo de carroceria e/ou servigo em:

1.  Urbano — Onibus de uso exclusivo no transporte ptblico dentro do municipio.

e Possui duas ou mais portas para embarque/desembarque;

e Possui um corredor interno mais largo e saldo de passageiros;

e Bancos duplos e/ou individuais sem reclinagao, rigidos ou estofados;

De acordo com o chassi sobre o qual é encarrogado, pode ser:

e de piso baixo na regido das portas (low entry) ou todo ele com piso baixo (low floor).
Também pode ter sistema de ajoelhamento (knelling), o qual sob comando do
motorista, rebaixa alguns centimetros a frente (lado direito) do dnibus, facilitando o
embarque/desembarque.

e Pode ter como opcional, ar condicionado e outros acessorios/equipamentos.

e O oOnibus urbano pode ser também Midi, Mini, Micro, articulado ou bi-articulado.

2. Intermunicipal — Onibus para transporte publico usado em linhas que unem dois ou
mais municipios em regides metropolitanas e tem tarifa diferenciada do dnibus urbano. Pode
ser usado para realizar viagens entre municipios vizinhos ou entre municipios dentro do
mesmo Estado.

e Possui uma porta de embarque/desembarque;

e Poltronas estofadas com um ou mais estdgios de reclinacdo, sem conter
necessariamente, 0s mesmos acessorios que o 6nibus Rodoviario;

3. Rodoviario — Onibus para transporte intermunicipal, interestadual, internacional,
turismo ou fretamento.

e Possui uma ou duas portas; (podera ter também uma porta exclusiva para o motorista)
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e Poltronas com vérios estagios de reclinacao, inclusive leito;

e Opcionalmente pode ter uma série de acessorios tais como: T.V. video, DVD,
geladeira, ar condicionado, etc.

e Altura diferenciada, de acordo com o tipo de servigo que oferece; um ou dois pisos
(double deck).

e Alguns modelos de chassis possuem: ABS?, TELMA®, etc.

4. Micro — Onibus com capacidade para até vinte passageiros que pode ser construido
para uso urbano, intermunicipal ou rodoviario.

e Possui uma ou duas portas;

e Poltronas simples ou duplas, em material rigido ou estofado, com ou sem reclinagao;

e Acessorios diversos tais como nos 0nibus rodoviarios.
5. Midi — Onibus maior que o micro dnibus ¢ o mini 6nibus e menor que um urbano
convencional.

Opcionalmente pode ter poltronas, acessorios e equipamentos iguais aos urbanos ou
aos rodoviarios, conforme o tipo de servigo que oferece.

6. Mini — Onibus com capacidade acima de 10, até 20 passageiros, construido
sobre chassis menores, que tem melhor performance no transito.

Possui opcionalmente, caracteristicas de urbano ou luxo e conforto conforme o 6nibus
rodovidrio ou o intermunicipal, podendo conter acessorios diversos.

As empresas fabricantes de carrocerias para Onibus tém condicdes de atender
encomendas para quaisquer tipos de Onibus sobre os mais diversos modelos de chassis
existentes. De acordo coma FABUS, o Brasil ¢, atualmente, o quarto maior produtor mundial
de 6nibus, atras da China, India e Rissia.

As principais empresas de 6nibus do mercado brasileiro sdo:

e COMIL Carrocerias e Onibus Ltda, localizada em Erechim — RS;

e Marcopolo S.A. localizada em Caxias do Sul — RS;

e Ciferal Comércio, Industria e Participagdes Ltda. — empresa do Grupo
Marcopolo, localizada em Duque de Caxias — RJ;

e Busscar Onibus S.A. localizada em Joinville — SC;

e Irizar Brasil Ltda, localizada em Botucatu — SP;

? Frenagem sob comando eletronico.
? Retardador eletro magnético de frenagens.
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e Induscar — Industria e Comércio de Carrocerias Ltda (Caio), localizada em
Botucatu — SP;

e San Marino Onibus e Implementos — Neobus Ltda, localizada em Caxias do
Sul — RS;

e Mascarello Carrocerias e Onibus, localizada em Cascavel — PR .

A produgdo de carrocerias no mercado nacional englobou cerca de 22.331 carrocerias
no ano de 2005. Neste mesmo ano, a Comil permaneceu como a quinta maior produtora de
carrocerias com 2.342 carrocerias distribuidas entre os segmentos representados na Tabela 1.
A COMIL participa de todos os segmentos com produtos e caracteristicas especificos para o
ramo: (1) Urbano — Svelto e o articulado Doppio; (2) Rodoviario — Campione; (3)
Intermunicipal — Versatile; (4) Micro-6nibus — Pi4 (urbano e rodoviario); (5) Mini-6nibus —

Bello (urbano e rodoviario).

Empresa | Urbanos | Rodoviarios | Inter- Micro- | Mini- | Total % do
municipal | 6nibus | onibus Total
Induscar | 4.899 218 7 354 58 5536 24,90%
88,49% 3,94% 0,13%| 6,39%| 1,05%
Marcopolo 1.304 2.670 185 684 5 4.848 21,81%
26,90% 55,07% 3,82% | 14,11% | 0,10% ’
. 2.805 0 61 65 192 14,05%
Ciferal 89,82% 0,00%|  1,95%| 2,08%| 6,15%| 1>
Busscar 852 1.785 20 228 0 5 885 12,98%
29,53% 61,87% 0,69% | 7,90% | 0,00%
1.052 789 89 285 127
COMIL 8,59% 13,22% 17,08% | 10,29% | 17,64% 2.342 10,53%
Neobus 847 0 147 903 251 2148 9,66%
39,43% 0,00% 6,84% |42,04% | 11,69%
Mascarello 492 6 12 252 87 849 3,82%
57,95% 0,71% 1,41% (29,68% | 10,25%
Irizar 0 500 0 0 0 500 2,25%
0,00% 100,00% 0,00% | 0,00% | 0,00%
% 55,11% 26,85% 2,34% [ 12,46% | 3,24% | 100,00%

Tabela 1: Producio de Carrocerias no Brasil no ano de 2005

Fonte: FABUS

* Os percentuais foram calculados sobre o total de vendas de cada empresa, representando a participagdo do
produto nas vendas totais
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No ano de 2006, segundo os dados tabulados pela FABUS (periodo de janeiro a
outubro), a producdo de carrocerias no Brasil vem mantendo uma tendéncia de manter-se
estavel ou apresentar um leve crescimento. Neste periodo, a Comil baixou para a sexta
posicdo como fabricante de carrocerias no mercado nacional, conforme pode ser observado na

Tabela 2.

Empresa | Urbanos | Rodovidrios | Inter- Micro- | Mini- | Total % do
municipal | 6nibus | onibus Total
3.874 186 0| 696 126 23,83%
Induscar 7575350 381% | 0.00% | 14.26%| 2.58%] 582
N 757 2.162 467|720 01 4106 | 20:04%
15,61% 44,60%|  9,63% | 14.85% | 0,00%
Bucscar 1245 1.732 o 374 0] g | 1636%
43,15% 60,03% |  0,00%12,96% | 0,00%
. 2.669 0 0 74 85 13,80%
GEEL 94.,38% 0.00% | 0.00%| 2.62%] 3.01%| -8
981 25 13| 970] 136 10,86%
Neobus 44,09% 112%|  5.08%|43.60%| 6.11%| 2°%°
772 668 193] 177 64 9,15%
EOMIIE 8,59% 13.22% |  17.08%]1029%|17.64%| 374
Masearello 311 4 80| 277] w7l | 403%
36,76% 047%|  9,46%32,74%20,57%
. 0 375 0 0 of o | 183%
0,00%|  100,00%|  0,00%]| 0,00% | 0,00%
Total 10.609 5.152 853| 3.288] 585| 20.487]100,00%
% 55,11% 26,85% |  2,34% | 12,46% | 3,24% | 100,00%

Tabela 2: Producio de Carrocerias no Brasil de Janeiro a Qutubro de 2006

Fonte: FABUS

De acordo com a FABUS, o valor médio por carroceria (preco de venda)
comercializada gira em torno de: R$ 75.000,00 para onibus urbano, de R$ 120.000,00 a
200.000,00 para 6nibus rodoviario; R$ 100.000,00 para 6nibus intermunicipal e R$ 60.000,00

para micro-Onibus e mini-Onibus. O valor poderd ser representativamente variavel (exceto

> Os percentuais foram calculados sobre o total de vendas de cada empresa, representando a participagdo do
produto nas vendas totais
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para Onibus urbano) conforme as caracteristicas de conforto e acessorios solicitados pelos
clientes.

Na maioria dos produtos vendidos o chassi ¢ fornecido pelo cliente para montagem da
carroceria, normalmente fornecido pelos fabricantes instalados no Brasil (Volkswagen,

Scania, Volvo, Mercedes-Benz e Agrale).

4.3 PRIORIDADES COMPETITIVAS

Das prioridades competitivas relacionadas neste estudo (Custo, Qualidade, Entrega,
Flexibilidade e Inovacdo), entre os aspectos relacionados a decisdo de compra pelos clientes,
existem algumas defini¢des especificas a cada linha de produto, conforme pode ser observado
na Tabela 3.

As definigdes das prioridades foram realizadas pela empresa em uma andlise mais
aprofundada sobre seus clientes e as escolhas na hora de definir uma aquisi¢ao de carroceria
de onibus. De acordo com a percepcao da empresa, na linha de 6nibus urbano, os clientes
normalmente sdo grandes empresas de transporte coletivo que buscam redu¢do de custos na
aquisicdo e uma entrega rapida, valorizando na hora de aquisi¢do de novos produtos, as

prioridades competitivas pela ordem: (1)custo, (2)entrega, (3)qualidade, (4)flexibilidade e

(5)inovagao.
Urbano Rodoviario Microonibus e Minibus
Versatil Campione Urbano Rodovidrio
Custo Inovagao Qualidade Custo Qualidade
Entrega Custo Custo Entrega Custo
Qualidade Qualidade Entrega Qualidade Entrega
Flexibilidade Entrega Inova¢ao |Flexibilidade| Inovagao
Inovagdo | Flexibilidade | Flexibilidade | Inovagdo |Flexibilidade

Tabela 3: Prioridades competitivas valorizados pelo mercado na perspectiva da empresa.

Fonte: Com base nos dados coletados na empresa

No mercado de onibus rodovidrio, a empresa caracteriza diferengas consideraveis

entre o Versatil (também caracterizado como intermunicipal) e o Campione. Na linha de

onibus Versatil, os clientes normalmente sdo empresas que buscam um produto diferenciado
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e inovador, valorizando como prioridade competitiva pela ordem: (1) inovagao, (2) custo (3)
qualidade, (4) entrega e (5) flexibilidade. Cabe salientar que a empresa ja vai para o 6° ano
com o mesmo produto.

Na linha do Campione, os clientes nacionais sdo mais tradicionais na hora da compra,
mas o mercado externo procura um produto diferenciado em design. A empresa inovou no
design do produto e langou, no ano de 2005, um oOnibus diferenciado da linha seguida pelo
mercado. Com esta mudanga, o novo produto teve boa aceitagdo no mercado internacional,
mas no mercado nacional encontra algumas barreiras. As prioridades competitivas
valorizadas pelos clientes neste mercado, pela ordem, sdo: (1) qualidade, (2) custo, (3)
entrega, (4) inovagao, (5) flexibilidade.

O mercado de micro-6nibus e minibus urbano tém o mesmo comportamento do
onibus urbano, e quanto ao de micro-6nibus e minibus rodoviario comporta-se semelhante ao
mercado do Campione, conforme o departamento comercial da empresa.

De uma forma geral, o mercado de carrocerias para transportes coletivos busca
algumas caracteristicas ao procurar a Comil no momento da aquisi¢do. Para a emrpesa, a sua
ESTABILIDADE FINANCEIRA e ROBUSTEZ ¢ uma caracteristica valorizada pelos
clientes, pois influencia na continuidade do negocio e da parceria que pode existir entre
cliente x fornecedor. Outro ponto relacionado com a empresa ¢ a TRADICAO da marca, pois
mantém-se no mercado desde 1985 sem cessar suas atividades.

Do ponto de vista dos produtos, a DURABILIDADE, o DESIGN (associados
diretamente com a qualidade), o CUSTO e o VALOR DE REVENDA, foram destacados pela
empresa como significativos para os clientes. Pelos pontos levantados, o ‘valor de revenda’
esta relacionado com a ‘tradi¢do da marca’ e com a ‘durabilidade’.

A DURABILIDADE estd relacionada com a necessidade de passar por esforcos
severos no dia-a-dia ¢ o corte das despesas de manutencdo por parte das empresas de
transporte (robustez do produto). Além disso, as planilhas de custos das empresas
transportadoras incorporam os dias parados devido a problemas de manutencdo e o custo das
manutengdes preventivas € ndo incorporam a necessidade de carro reserva (que, em uma
analogia com os estoque nas fabricas tradicionais, correspondem a ‘estoques’ de protegdo
para as Empresas Transportadoras). Desta maneira, a durabilidade do produto parece ser uma
dimensdo competitiva importante por influenciar diretamente nas planilhas de custos dos

clientes e indiretamente no valor de revenda e na tradi¢do da marca.
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O CUSTO foi citado como sendo “uma necessidade de competi¢ao para entrar no
mercado”. Como exemplo: “se a Marcopolo (lider do mercado) oferece a 100 o veiculo
rodoviario a COMIL precisa oferecer a 90 para conseguir competir com os demais critérios”.

Apesar desta andlise, ndo se percebe uma ligacdo entre a caracterizagdo das
prioridades competitivas realizada pela empresa e seu Planejamento Estratégico. Esta
aproximacao poderia auxiliar a empresa a definir as principais prioridades competitivas em
funcdo da relacdo entre as necessidades/exigéncias do mercado, as caracteristicas dos
produtos que atendem a este mercado e as consideragdes sobre as principais prioridades
caracteristicas de atendimento do mesmo (custo, qualidade, atendimento, entrega,
flexibilidade e inovagao).

A partir da defini¢do das prioridades competitivas das linhas de produtos ¢ que se
torna possivel desdobrar a estratégia de producao e os devidos métodos e técnicas necessarias
de serem aplicados de forma mais aprofundada no sistema de fornecimento utilizado pela
organizagdo. Porém ndo se percebe uma ligagao entre o conhecimento destas e o sistema de

fornecimento utilizado.

4.4 ESTRUTURA DA AREA DE MATERIAIS

A estrutura da area de materiais da Comil esta composta por uma Geréncia de
Materiais que estd diretamente responsavel por quatro fungdes especificas: a fun¢do de
compras, a funcdo de desenvolvimento de fornecedores; a fun¢dao de Programagdo e Controle
da Producdo (PCP) e a fungdo de movimenta¢do de itens. A funcdo de compras esta
diretamente envolvida com o relacionamento entre a empresa e os fornecedores. A area de
PCP controla a programacdo de materiais para a produgdo e os estoques. Dentro da
metodologia de fornecimento da empresa, ¢ a area de PCP que realiza os pedidos junto aos
fornecedores, ou seja, programa a quantidade e o prazo de entrega dos materiais, uma vez que
o preco dos itens ja esta pré-estabelecido pela area de compras.

A gestdo e operacionalizacdo desta area sdo realizadas por 80 colaboradores, sendo
que destes, 4 sao compradores. Além desta estrutura, a empresa mantém ainda mais 8
colaboradores no Operador Logistico que no segundo semestre de 2006 passou a ser

administrado pela propria Comil.
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Desta forma, a fun¢do de movimentacdo de itens estad, em conjunto com o PCP,
diretamente responsavel pelo Operador Logistico utilizado pela empresa. Estas determinagdes

podem ser observadas na Figura 13.

Geréncia de

Materiais
I
v v v v
Compras Desenv. de PCP Movim. de
Fornecedores Itens
\ 4 v v
Fornecedores Estoques Operador

Logistico

Figura 13: Gestiao de Materiais da Comil.

Fonte: O Autor com base nos dados coletados na empresa

4.4.1 Geréncia de Materiais

A gestao de materiais da empresa tradicionalmente manteve-se embasada na relagdo
de seus componentes com os fornecedores. Esta relacdo comercial caracterizava-se por
negociagdes informais, sem a utilizacdo de contratos de fornecimento para regrar as
transacdes comerciais. Esta pratica, em um momento inicial de desenvolvimento de
fornecedores, auxiliou na confiabilidade e desburocratizou as negociagdes. Porém, em
algumas situacdes, a empresa perdeu a autonomia e o controle sobre alguns itens fornecidos.

Nesta fase da empresa, surgiram inovagdes na gestdo de materiais que implicaram na
implantacdo do Operador Logistico ¢ na filosofia de eliminagao de estoques por intermédio da
implantacdo do Kanban e de dois centros de arrecadacdo de materiais oriundos dos
fornecedores: um em Caxias/RS e outro em Sao Paulo/SP, principais centros fornecedores da
empresa. E nesta fase também que se percebe uma preocupagdo com a ndo verticalizagdo da
empresa por intermédio do desenvolvimento de fornecedores e da terceirizacdo de alguns
componentes pertencentes a linha de montagem.

Estas praticas contribuiram para possibilitar a capitalizagdo financeira da empresa para

posterior investimento em seu parque fabril.
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Com as mudancas do mercado, ¢ pela estrutura de fornecedores local que ¢
extremamente incipiente, tornaram-se necessarias alteracoes na gestdo de materiais. A
empresa, por ter desenvolvido o seu parque fabril, estrategicamente verticalizou o seu
processo produtivo, reduzindo ao maximo as terceirizagdes ¢ mudou drasticamente as
politicas de materiais. Em agosto de 2006, com a vinda do atual gerente da area, a empresa
iniciou um processo de desenvolvimento formal de novas estratégias para a gestdo de
materiais. A Comil passou a ter um planejamento estratégico para sua area de materiais € a
implantacao das seguintes politicas de fornecimento:

e Elaboracdo do comité de fornecedores: este comité terd a responsabilidade de
acompanhar e¢ de avaliar os fornecedores. Sera composto por gestores da area de
compras, da area de desenvolvimento de produtos, do almoxarifado e do PCP. Toda
avalia¢do inerente aos fornecedores terd como indicadores de desempenho a reducao
de custos, o tempo de entrega, os métodos de qualidade existentes, tanto de produto
quanto de processo e o desenvolvimento de novas alternativas de materiais,
considerando novos produtos, novos processos € novos materiais.

e Da mesma forma, por este processo de avaliagdo e acompanhamento, ocorrerd a

reducao dos fornecedores da empresa para alguns itens, sendo que a regulamentagdo

destes ocorrerd por intermédio de contratos de Longo Prazo (LP). Estes contratos
regrariam as normas de fornecimento e teriam duragdo de no maximo 3 anos.

Atualmente os unicos contratos existentes sdo os padrdes que regulamentam as normas

do proprio fornecedor, como no caso de fornecimento de Gas para solda. Estes

contratos envolverdo no maximo 3 fornecedores por item e terdo clausulas reguladoras
das metas de produtividade, redu¢do de custos, sistemas de embalagens, dentre outras.

e Estabelecimento de indicadores precisos no controle de materiais: o planejamento

estratégico definiu algumas metas para implantacdo de indicadores e controle do

desempenho de materiais.

e Busca por novas alternativas de fornecimento; este trabalho esta sendo desenvolvido

por intermédio de pesquisas de mercado em busca de novas alternativas, tanto no

mercado nacional como no internacional, objetivando encontrar alternativas de
fornecimento para os itens considerados criticos, ou seja, onde seu fornecedor mantém

um elevado poder de barganha e decisdo sobre a criticidade do fornecimento (custo e

prazo de entrega).
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¢ Implantacdo de um sistema de E-commerce para a gestdo de materiais; a exemplo de
outras organizagdes que adotaram esta pratica com sucesso, apos as alteragdes
descritas anteriormente, a empresa pretende gerenciar o fluxo de materiais por
intermédio de um sistema de informacdes gerenciais, com interface entre todos os
setores e entre os fornecedores. A implanta¢do deste sistema facilita a rapidez e o

acompanhamento dos fornecedores pelo comité.

Na implanta¢do do planejamento estratégico, uma inovacao na gestdo de compras sera
a instituicdo de metas para cada comprador quanto a melhoria de materiais e a reducdo de
custos, sendo que o seu desempenho serd avaliado por intermédio dos indicadores que serdao
definidos para esta meta. Desta forma, a redugdo de fornecedores ocorrera automaticamente
pela instituicdo dos contratos de compras a longo prazo que regrardo as parcerias de
fornecimento.

O gerente destacou ainda a necessidade de utilizacdo de kits de materiais fornecidos
diretamente do fornecedor ou dos intermedidrios (Operador Logistico). Esta pratica ainda ¢
pouco utilizada pela empresa.

O planejamento para a Gestdo de Materiais estd em fase de implantagdo, mas percebe-
se uma forte influéncia nas etapas propostas nas politicas de compra da organizagdo, proximo

assunto que serd descrito.

4.4.1.1 Politica de compras

A Comil ndo utiliza de politicas de compras formais. Acredita que a parceria e o
comprometimento de seus fornecedores auxiliam no desempenho de sua fabrica sem manter
elevados estoques. Todas as pessoas envolvidas neste estudo caracterizaram a necessidade de
manter parceiros com idoneidade.

O prazo médio de pagamento aos fornecedores gira em torno de 50 dias.

Com a implantacdo do planejamento para a area de materiais, algumas politicas
ficaram evidenciadas, tanto para curto prazo como para longo prazo. Uma tendéncia relevante
¢ a busca por alterar o eixo de fornecedores que atualmente esta centralizado em Caxias/RS,
devido ao fato da proximidade dos principais concorrentes situados nesta regido. Esta medida

busca melhorar o desenvolvimento de novos produtos em parceria com os fornecedores.
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Outro fator evidenciado pela empresa ¢ a constante avaliagdo dos fornecedores. Além
da formacao do comit€, a empresa utiliza como politica a avaliagdo dos pontos fortes e fracos,
ameagas e oportunidades dos fornecedores e a matriz de posicionamento de fornecedores.

Como politicas, destacam-se:

e A programacdo maxima de materiais ¢ de duas semanas dentro da linha de

produgdo. Para absorver estas variagdes, o operador logistico ¢ utilizado para interagir

como estoque de seguranca da empresa;

e Aplicacdo constante na redugdo de custos por intermédio de parcerias com

fornecedores e pela busca de alternativas de fornecimento;

e (Classificacdo de Fornecedores pelo método ABC, utilizando-se como parametro do

valor adquirido do fornecedor durante um periodo. Os fornecedores A representam

70% do volume de valor adquirido, os classificados como B 20% e C 10%;

e Classificagdo dos itens pela criticidade de aquisi¢do, sendo que as atencdes estdo

voltadas para os itens com poucos fornecedores (no maximo 3 por item) e de dificil

substitui¢ao;

e Avaliacdo constante dos fornecedores pelo uso da matriz de avaliagdo dos

fornecedores®

Cabe ressaltar que as politicas relacionadas ndo estdo formalizadas (documentadas).
Porém percebe-se que todos os entrevistados informaram os mesmos pardmetros como
norteadores da gestdo de materiais.

De uma forma geral a programagao de materiais ocorre por intermédio de reunides
semanais entre as areas de engenharia, producdo, PCP e comercial.

A Programacdo de Pecas Compradas inicia a partir da disponibilidade da Programa
Mestre de Produgdo com a seqiiéncia de entrada de carros nas linhas de montagem e
respectivas fichas de montagem, conforme segue:

1. O programador de pegas compradas analisa as fichas de montagem para

identificacdo das necessidades de materiais;

2. Verificagdo das disponibilidades de estoque, necessidades de reposicdes e calculo

das necessidades liquidas (itens a comprar);

3. Envio de solicitacdo de materiais (via e-mail, fax, etc.) aos fornecedores;

4. Implantagdo dos pedidos de compra no sistema;

% A matriz ser4 descrita juntamente com o desenvolvimento de fornecedores.
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5. Realizacao de follow-up com fornecedores.
A gestdo dos estoques, das estruturas, dos transportes e das instalagdes ¢ determinada

a partir das politicas relacionadas. Esta gestdo sera descrita nos proximos itens.

4.4.1.2 Estoques

A Comil mantém como indicador de controle o giro do estoque, sendo que o indice
médio ¢ de aproximadamente 5 vezes ao més, considerado como satisfatorio pela geréncia da
area. O controle dos estoques e a emissdo de ordens de compra sdo efetuados pelo
programador de materiais.

O giro dos estoques ¢ um indicador global e calculado pela metodologia: custo dos
produtos vendidos dividido pela soma total dos estoques que ¢ composta pelos estoques de
matéria primas, os estoques de produtos em processo e os estoques de produtos acabados
constituido por pegas de reposi¢do e carrocerias de onibus que ainda ndo foram faturadas para
o cliente.

A manuten¢do dos estoques ¢ para aproximadamente seis dias de produgdo. Em
algumas situacdes, estoques com menor giro sdo necessarios em face da caracteristica de
alguns fornecedores, principalmente os que ndo mantém instalagdes nas proximidades da
empresa ou que nao participam do Operador Logistico.

Os estoques referentes aos materiais criticos sdo mantidos com baixo nivel pela logica
de operador logistico. A interliga¢io dos estoques ¢ efetuada por intermédio do kanban’.

A empresa conta ainda com itens em consignacdo (baixo volume) de alguns
fornecedores definidos como “parceiros” pela empresa pelo periodo médio de 75 dia. Apds

este prazo, o fornecedor realizara o faturamento com prazo médio de pagamento para 45 dias.

7 Sistema de cartdes coloridos que identificam a necessidade de abastecimento ou produgdo de materiais. A cor
representara a criticidade deste item. Normalmente as cores utilizadas sdo: vermelho para itens com extrema
criticidade/necessidade; amarelo para itens com média criticidade/necessidade e verde para itens com baixa
criticidade/necessidade. (Ohno, 1997)
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4.4.1.3 Transportes

A empresa utiliza-se de transportes terceirizado para a movimentacao dos itens de seus
fornecedores. Programa as entregas diariamente por intermédio do operador logistico e dos
pontos de coletas localizado em Sao Paulo/SP e Caxias/RS, principais eixos fornecedores.

O detalhamento deste item sera aprofundado com a descricdo da utilizagdo da logica

de Operador Logistico.

4.4.1.4 Instalagdes

O almoxarifado possui uma area fisica de aproximadamente 600 m®.
A estrutura das instalagdes pode ser dividida em sete areas distintas que interagem

diretamente com 4 area de materiais, representadas na Figura 14.

| 1 5 |
: L1 :
1 L1 1
: rd :
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: 6 |

LEGENDA

1 — Preparag@o do Chassi

2 — Féabrica dos componentes

3 — Fabrica de Poltronas e Janelas

4 — Pintura — Fluxo interno de materiais

5 — Fabrica de Fibras Fluxo de materiais que ndo estdo no

6 — Linha de montagem estoque da empresa.

7 — Estoques

Figura 14: Instalacdoes da Comil

Fonte: Com base nos dados coletados na empresa
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A Preparagao de Chassis (1) € o local onde os chassis sdao estruturados para receber a
carroceria que sera produzida. Esta area recebe materiais externo, processa ¢ fornece o chassi
pronto para o acoplamento da carroceria na area de motagem.

A Fabrica de componentes (2) ¢ basicamente uma estrutura de corte, solda e dobra,
transformando matérias-primas basicas (ferro ¢ aluminio) em componentes para a linha de
montagem. Esta area recebe matérias-primas externas (OL) (chapas, lingotes, dentro outras) e
insumos do estoque interno. Fornece itens que serdo utilizados na linha de montagem.

Na Fabrica de poltronas e janelas (3) as estruturas, tanto das janelas como das
poltronas, sdo produzidas. Recebe insumos do estoque interno e matérias-primas da area
externa da organizagao (OL).

A Pintura (4) ¢ composta por um grande espago fisico composto pela éarea de
mascaramento (preparagdo da carroceria com papeis para reproducao dos detalhes que serdo
pintados em diferentes cores) e com cabines de pintura para aplicagdo e secagem da tinta.
Recebe insumos dos estoques internos e adesivos diretamente dos fornecedores.

Na Fébrica de Fibras (5) ¢ onde sdo confeccionados todos os elementos que
necessitam de fibra. Esta 4rea também ¢ utilizada para estocagem dos produtos prontos a base
de fibra que estdo aguardando para serem transportados para a linha de montagem.

As Linhas de Montagem (6) sdo compostas basicamente pela preparacdo das laterais,
das bases e do teto da carroceria para posterior preparacdo do casulo (estrutura metdlica que
formara o 6nibus) e revestimentos. E nesta estrutura que todos os itens produzidos (tanto
internamente como externamente) serdo montados na carroceria. Apds a montagem, ¢
realizado o acoplamento do casulo ao chassis. Nesta estrutura as carrocerias passarao pelo
acabamento e pela liberagdo. Anexas a estas estruturas encontra-se a area de PCP, a tapecaria
(local onde sdo confeccionados os revestimentos do onibus e das poltronas) e o estoque
interno.

O estoque interno (7) € o local de armazenagem dos insumos e itens que serdao
utilizados nos processos produtivos bem como as pecas de reposi¢do para servicos de
manutengdo pos-venda do produto.

A disponibilidade de espago nas estruturas descritas dificulta a movimentagdo dos
materiais € ndo permite o acondicionamento de materiais nas linhas de producgdo. Porém,
percebe-se que todas as areas possuem pequenos estoques de matérias-primas e de produtos
em processo.

Outra dificuldade percebida é a movimentacdo de pecas em elaboragdo, devido a

distancia existente entre a Fabrica dos componentes (2) e a Linha de Montagem (6). Os
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deslocamentos sao realizados com auxilio de empilhadeiras e em pequenos lotes, conforme a
necessidade programada. A saber, os custos de movimentagao dos itens nao sao mensurados.
A empresa ndo utiliza de formacdo de conjuntos de itens para o transporte ou outras
alternativas para facilitar esta movimentagao.

Quanto a localizagdo geografica, a empresa busca suprir uma necessidade logistica
com a interface dos estoques com os fornecedores por intermédio da utilizagdo do operador

Logistico, que seré descrito separadamente no decorrer deste trabalho.

4.4.1.5 Sistemas de informacao

A empresa utiliza-se de comunicagao direta com os seus fornecedores por intermédio
de telefone, fax e e-mail. Nao possui atividades de e-commerce definidas na estrutura de
materiais.

Nesta interligacdo, a area de compras realiza a interface e mantém o relacionamento
com os fornecedores, atuando como intermediadora nas negociacdes de precos e
caracteristicas da entrega. A solicitagdo e a programac¢do das entregas de itens ocorrem por

solicitacdo direta da area de PCP aos fornecedores.

4.5 SISTEMA DE FORNECIMENTO

A empresa utiliza como diferencial competitivo uma base sélida de um sistema de
fornecimento que se desenvolveu englobando trés fases distintas que serdo descritas.

Na primeira fase (1985 a 1997), a empresa estava se consolidando no mercado e
mantinha instalacdes com baixa capacidade produtiva, necessitando de maior interagdo com
fornecedores locais.

Pela dificuldade das caracteristicas incipientes da industria metal-mecanica da regido,
procurou desenvolver fornecedores que produzissem componentes melhorando sua
capacidade produtiva pelo conjunto da capacidade de seus fornecedores. Desta forma,
procurou produzir o méaximo de componentes possiveis e iniciou uma fase de

desenvolvimento de novos fornecedores.
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Esta fase se caracteriza pelo forte crescimento da empresa e pela informalidade nas
relagdes com os fornecedores. Outro fator importante ¢ quanto ao desenvolvimento de
produtos. A empresa assumiu este papel mantendo-se inerte ao papel dos fornecedores quanto
ao desenvolvimento direcionado para suas necessidade. Esta fase caracteriza-se também pela
oferta de novos produtos pelos fornecedores que ja interagiam com os principais concorrentes
da empresa.

Por sua capacidade produtiva e por seu poder de mercado, a empresa tinha como
politica a manutengdo de estoques elevados e com baixo giro, perdendo sua capacidade de
investimento em estrutura.

Na segunda fase (1997 a 2005), a empresa aumentou sua capacidade produtiva e
iniciou uma parceria com os fornecedores para trabalhar com a logica de operador logistico
por intermédio da contratacdio de um prestador de servigos logisticos denominado OL -
Operador Logistico.

Outro fator importante foi a contratagdo, em conjunto com o OL, de centros de
captacdo de materiais localizados em Caxias/ RS e Sao Paulo/, principais polos fornecedores
da empresa.

A implantagdo do Operador Logistico aumentou o giro de estoques da empresa e
reduziu a necessidade de sua manutencdo, aumentando a capacidade de investimento pelo
acréscimo de recursos financeiros pela eliminag¢do dos estoques.

Além do OL, As principais caracteristicas desta fase ¢ a implantagdo de sistemas de
controle de materiais por kanban e pelo desenvolvimento de fornecedores “parceiros”. Esses
fornecedores interagiam com a empresa por intermédio do operador logistico ou pela
producdo de produtos especificos que eram entregues diretamente na montagem da empresa.
Este desenvolvimento levou a empresa e tornar seus processos ndo verticalizados, ou seja,
aumentou consideravelmente a produgdo terceirizada de componentes, concentrando seus
esforcos no desenvolvimento de fornecedores e no desenvolvimento de produtos em conjunto
com os fornecedores.

Neste contexto, pode-se afirmar que nesta fase a empresa consolidou o escopo do seu
sistema de fornecimento em trés processos: (1) O desenvolvimento de fornecedores; (2) a
consolidagdo das operagdes logisticas pela utilizagao da l6gica de Operador Logistico e (3) o
desenvolvimento compartilhado de produtos. Cada um destes processos sera caracterizado na

seqiiéncia deste trabalho.
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A terceira fase (2005 aos dias atuais) caracteriza-se pela evolu¢ao do sistema de
fornecimento proposto na segunda fase. A empresa iniciou um processo de formalizacao de
suas parcerias com os fornecedores por intermédio de contratos de curto e de longo prazo.

Neste periodo a empresa assumiu a gestdo do OL com o objetivo de agregar servicos
(pré-montagens) para facilitar o fluxo de materiais e manteve os centros de captacdo
terceirizados. Esta decisdo ocorreu motivada pela baixa oferta de servicos por parte da gestao
anterior do OL. Com esta incorporacdo, a empresa ganhou em servigos agregados, porém,
perde com alternativas de flexibilizar a 16gica buscando aumentar os clientes do prestador de
servicos, aumentando o poder de barganha com a insercdo de outras empresas que poderiam
ser fornecidas. Por esta razao, a variedade de produtos e a quantidade de fornecedores fica
limitada as necessidades da empresa, e ndo da capacidade do OL.

Outro fator importante ¢ implanta¢do de um planejamento estratégico especifico para a
area de materiais, iniciando um processo de formalizagdo das politicas de materiais.

Quanto ao sistema de desenvolvimento de fornecedores, houve uma preocupacdo em
reduzir o nimero e desvirtuar os eixos principais localizados nos principais pélos produtores
de carroceria como barreira aos concorrentes.

Por fim, no desenvolvimento compartilhado de produtos com os fornecedores, a
utilizacao de contratos de sigilo de informagdes para resguardar o investimento em estratégias
inovadoras.

Existem algumas atividades que se confundem dentro do sistema de fornecimento
utilizado pela empresa. A area de Compras ¢ de PCP acaba sendo responsavel pelas
Operacdes Logisticas, planejando e controlando a movimentacao interna e externa de itens.
Este conflito de atividades (Compras X Logistica) acaba ocorrendo pela incipiéncia de uma
area especifica de atividades logisticas. Esta area deveria esta voltada para avaliar os custos de
movimentagdo e buscar alternativas para melhorar as movimentagdes internas, principal
problema para a empresa.

Na seqiiéncia do trabalho, serdo descritos os trés processos que embasam o Sistema de

Fornecimento da Empresa.
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4.5.1 Processo de desenvolvimento de fornecedores:

A estrutura de fornecedores locais ¢ extremamente incipiente, o que leva a empresa a
buscar fornecedores pertencentes aos eixos ja descritos. Como ¢ uma regido de concorrentes,
pode ocorrer a transferéncia de informagdes por intermédio dos fornecedores. Dentro de seu
planejamento, uma das metas ¢ sair dos eixos atuais buscando alternativas tanto no mercado
interno como no mercado externo.

A sistematica atual utilizada pela COMIL para a avaliacdo dos fornecedores esta
relacionado ao Nivel de Atendimento dos Fornecedores. A empresa efetua um “ranking” dos
fornecedores com o seu desempenho quanto ao atendimento das Ordens de Compras
demandadas. Assim consegue-se definir quais sdo os fornecedores que precisam melhorar as
suas condi¢des de fornecimento em uma ordem do pior ao melhor desempenho.

Outra pratica de avaliagdo para o desenvolvimento e o acompanhamento de
fornecedores adotada pela empresa ¢ a matriz de posicionamento de fornecedores,
representada pela Figura 15.

Na logica da empresa, um fornecedor classificado no quadrante “Consolidar” ndo
mantém uma bom desempenho de fornecimento devido a falta de controle de seus processos,
ocasionando custos elevados que sdo repassados para o preco dos itens fornecidos. Para estes
fornecedores a empresa procura incentiva-los a desenvolver seus processos produtivos em
face as necessidades de fornecimento. Caso ndo ocorram melhorias durante um periodo de
avaliacdo (aproximadamente 2 meses), a empresa opta por retira-lo de seu sistema de
fornecimento.

Os fornecedores classificados no quadrante “Administrar” sdo posicionados como
preocupantes e que devem ser desenvolvidos ou substituidos. Na classificacdo da empresa,
estes fornecedores possuem um produto especifico com barreira de entrada para novos
fornecedores. Esta situagdo normalmente leva a um fraco desempenho de custo e entrega.
Nesta situagdao, a empresa opta por trés alternativas: (1) Colaboragdo para a melhoria dos
processos deste fornecedor para melhorar seu desempenho de custo e de entrega; (2)
desenvolvimento de um novo fornecedor que possua um produto semelhante; (3)

desenvolvimento compartilhado de um produto substituto com um novo fornecedor.
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i S Parceiro Exceléncia
< e Contrato de e Custo competitivo
fornecimento ¢ Excelente performance
e Desenvolve engenharia de entrega
o e Preco competitivo no e Participa de programa
§ mercado inflacionario de reducao de custo
% Consolidar Administrar
A e Performance ruim e Desenho proprietario
e Aumento de custos (dono do projeto)
o Fabrica ruim e Performance pobre
E e Aceita ajuda
2
Baixo Alta R
Criticidade

Figura 15: Matriz de Avaliacio de Fornecedores

Fonte: Comil

Nesta logica de avaliagdo, a empresa destaca os fornecedores que se encontram nos
quadrantes “Parceiro” e “Exceléncia”.

Os “Parceiros” sdo fornecedores com contratos de fornecimento, capacidade de
engenharia para desenvolver produtos e processos € preco competitivo no mercado. Estes
fornecedores sdo prioritarios para a organizacao.

Ja os “Exceléncia” sdo fornecedores com o custo competitivo, excelente performance
de entrega tanto em prazos como em quantidades e participacdo ativa na reducdo de custo de
materiais para a empresa fornecida. Normalmente, quando existir a necessidade de
desenvolvimento compartilhado de produtos, estes serdo os fornecedores escolhidos.

A utilizacdo desta matriz proporciona a empresa o monitoramento dos fornecedores
com o objetivo de antecipar-se a problemas e colaborar no desenvolvimento dos processos de
seus fornecedores. Pela visdo da geréncia de materiais, ¢ comum ocorrer contatos
direcionados aos fornecedores para seu proprio desenvolvimento e mudanca de quadrante da
matriz de avaliacao.

Outra situagdo observada ¢ a utilizagdo da matriz para o desenvolvimento de novos
fornecedores, principalmente para substituir os classificados como “Administrar” e

“consolidar”.
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Além desta avaliagdo, outra classificagdo utilizada pela empresa ¢ a classificacao dos
fornecedores pelo valor de compra realizado. Esta classificacdo segue os parametros
utilizados em uma classificagdo ABC, onde se pode perceber que: cerca de 78 fornecedores
estdo classificados como A e representam 70% do volume de valor adquirido, 97 fornecedores
estdo classificados como B e representam 20% do volume e 1000 fornecedores estdo
classificados como C e representam 10% do volume compras em valores.

Por esta classificacdo, a empresa determina quais sdo os fornecedores que deverdo ser
considerados prioritarios (A e B) para a redug¢do de custos e para a formalizacdo dos
fornecimentos por intermédio de contratos de longo prazo.

O relacionamento dos fornecedores com a empresa ocorre pela interface da area de
compras. Os contatos sdo realizados para monitoramento de pregos e de condi¢des de entregas
de materiais. Outro contato realizado por compras ¢ pela necessidade de desenvolvimento de
algum itens, caracterizando o desenvolvimento compartilhado de novos produtos que sera
relatado na seqiiéncia deste trabalho.

No processo de avaliagdo e acompanhamento, demonstrados pela Figura 16, a empresa
comunica os fornecedores sobre as necessidades de adequagdo e concede um prazo (varia

conforme as caracteristicas de fornecimento) para adequagao as suas necessidades.

Avaliagdo do nivel de atendimento

v

Comunicagio sobre necessidade de
melhorias (retroalimentagéo)

v

Avaliagdo do Plano de agdo do
fornecedor

Comunicar compras da Classificagao pela utilizagdo da matriz Reavaliar as necessidades
necessidade de desenvolver |« de posicionamento »| retroalimentando o
novos fornecedores fornecedor
Desenvolver ou
Desenvolver substituir? Substituir

Figura 16: Fluxo de Avaliacdo e Acompanhamento de Fornecedores

Fonte: Comil

O processo de desenvolvimento de novos fornecedores pode ser visualizado na Figura
17 e ¢é responsabilidade da area de compras. A empresa tem como pratica a busca de

fornecedores potenciais junto ao mercado por diversas fontes de informacgdes: internet,
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periodicos, revistas e publicagdes especificas da area e até mesmo com o0s proprios
fornecedores.

Apo6s a coleta de informacdes, o desenvolvimento segue algumas etapas destacadas
pela empresa:

1. A area de compras efetua um contato para identificar capacidade de
fornecimento e caracteristicas de fornecimento (custo, entrega, qualidade).

2. Apos este contato realiza uma solicitacdo de amostra para teste na produgao;

3. Os testes sao acompanhados pelo comprador e pela engenharia;

4. Se os testes forem aprovados, a empresa ird formalizar os contatos para
efetivacao dos fornecimentos por intermédio de contratos de longo prazo.

Cabe salientar que, dentro do planejamento estratégico para materiais estd definida a
reducdo do numero atual de fornecedores (numero atual de aproximadamente 1200
fornecedores).

Como indicador de acompanhamento de fornecedores a empresa utiliza o nivel de
atendimento dos fornecedores, considerando a quantidade de itens faltantes dentro de um
fornecimento. Este indicador ¢ repassado para os fornecedores como retroalimentagdo do
sistema em forma de solicitagdo de um plano de melhorias. Caso o fornecedor ndo desenvolva
este plano de acdo, sera reavaliado com maior negatividade na pontuagao.

No desenvolvimento de fornecedores, o principal indicador utilizado ¢ a criticidade de
fornecimento, analisada pelo tipo de material fornecido e a quantidade de fornecedores. Este
indicador ¢ utilizado para analisar a necessidade da busca por alternativas e minimizar o poder

de barganha dos fornecedores.
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Uso de um produto
especifico

Criticidade de
Fornecimento

Pela avalia¢do do atual
fornecedor

Necessidade

A 4

DESENVOLVIMENTO DE
FORNECEDORES

!

Compras

v

Pesquisa de possiveis
fornecedores

v

Contato para identificar
caracteristicas de fornecimento

v

Solicitacdo de amostra

v

Testes na linha de producao

v

Oficializagdo por contrato

Figura 17: Fluxo de Desenvolvimento de Fornecedores

Outro fator importante a salientar que foi destacado por todos os entrevistados para a
manuten¢do dos fornecedores ¢ a politica de atendimento ao fornecedor utilizado pela
empresa. Esta pratica ocorre por intermédio da interagdo com os representantes dos
fornecedores e os compradores da empresa. A interacdo também ocorre por intermédio da

logica de operador logistico utilizado pela empresa que serd descrita na seqiiéncia deste

trabalho.

Fonte: Comil
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4.5.2 Processo de operacdes logisticas

As principais atividades inerentes ao processo de operacao logistica da empresa ¢ a
movimentagdo dos itens internos e externos a organizagdo. A empresa mantém sua estrutura
localizada geograficamente distante dos principais fornecedores que estdo localizados em
Caxias do Sul/RS (distante cerca de 280 km de Erechim/RS) e Sdo Paulo/SP (distante cerca
de 898 km de Erechim/RS).

Esta localizacdo geografica aporta para a necessidade de movimentagdo de itens dos
fornecedores até a empresa, envolvendo em programacdes complicadas para a consolidagao
de cargas®.

A movimentagao dos materiais dos fornecedores até o sistema de manufatura ¢ outro
ponto de atengdo no sistema, pois pela distancia envolvida entende-se que uma necessidade
seria a estocagem para aproximar os itens da linha de produgao.

Outra necessidade logistica importante para a empresa ¢ em manter estoques dos
fornecedores o mais proximo possivel de suas instalagdes, ou por praticas de comodato ou
pela utilizagdo de uma légica de operador logistico

Todas estas necessidades sdo amenizadas pela utilizacdo de uma logica de operador
logistico pela empresa. Esta logica representou, como ja destacado, um divisor importante em
seu desenvolvimento representando um avango na negociacdo com fornecedores e nos
investimentos em estoques.

E importante para este estudo salientar que o OL utilizado pela empresa era contratado
pela gestdo de um terceiro prestador de servicos. Pela necessidade do aumento do escopo dos
servicos prestados pelo OL, a empresa efetuou um contrato com o terceiro € assumiu a gestao
e a operacionalizacdo das atividades relacionadas ao OL.

Esta pratica, como ponto positivo, permitiu melhorias nos servigos prestados pela
inclusao da formatacdo de kits de montagens com os produtos alocados no OL. Por outro
lado, esta decisdo restringiu a atuagdo do OL, pois na gestdo de um terceiro (nem a empresa
fornecida nem os fornecedores) proporcionaria um acréscimo no volume de vendas pelo
fornecimento a outras empresas.

O OL esta localizado em uma estrutura fisica em frente ao parque fabril da empresa.

Esta distancia permite a rapidez na movimentacdo dos materiais até as areas produtivas. Sua

¥ O conceito de consolidagdo de cargas é a combinagio de cargas fracionadas de um ou mais fornecedores em
uma Unica carga, reduzindo o custo de transporte e o tempo de ressuprimento (BOWERSOX et al, 2006).
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estrutura conta com 8 pessoas na operagao € agrega, no total, 12 fornecedores que utilizam 80
% do espaco fisico, sendo que o restante (20%) ¢ utilizado como estoque da Comil.

A fun¢do do OL ¢ efetuar a gestdo dos estoques das empresas integralizadas em sua
estrutura. Como operacionalizagdo, efetua o controle dos estoques, emite Notas Fiscais,
separa os pedidos conforme a programacdo enviada pela empresa fornecida e efetua a
montagem de conjuntos de materiais (como exemplo pode-se citar o conjunto de instalacao de
vidros que ¢ composto por vidro de um fornecedor, borracha de outro e acessorios de outros
fornecedores).

O processo de operagdes logisticas pela utilizagdo de uma légica de operador logistico
pode ser visualizada na Figura 18. A das empresas fornecedoras com o OL ¢ por intermédio
da efetivagdo de um contrato de prestagdo de servico prevendo a tarifa de 1,5 % sobre o
faturamento para manutengao e aluguel do espago limitado a um valor minimo de R$ 950,00
por més.

Cada fornecedor integrado’ ao OL constitui uma razio juridica de filial, com CNPJ e
localizagdo no enderego do OL, limitada pelo box que utiliza como deposito.

Quanto a reposicao para dentro da fabrica, ou seja, a ligacdo existente entre o depdsito
e as unidades produtivas, a mesma ocorre de duas maneiras. Uma parte dos itens (50%) ¢
abastecida via Kanban (principalmente os itens de montagem). A outra parte (50%) ¢
abastecida a partir de uma lista de materiais/quantidades informando com um dia de
antecedéncia, as necessidades via um documento chamado “pedido para operador logistico”,
informagao esta gerada pelos analistas do PCP.

O OL mantém um estoque consolidado de valor aproximado de R$ 2.000.000,00,
tendo a manutencdo e o controle dos estoques pela programag¢do média mensal de itens
fornecidos a empresa e pela utilizagdo do conceito de estoque minimo. Esta pratica determina
um estoque minimo que devera ser mantido no OL, onde a cada fornecimento efetuado uma
reposicao de itens ¢ realizada.

Outro servigo realizado pelo OL ¢ a utilizagdo de dois centros de consolidacdo de
materiais. A consolidacdo ocorre diariamente por intermédio da necessidade de materiais
repassada pelo PCP aos fornecedores ou pela necessidade de manutengdo de estoques do
proprio OL. O transporte ¢ realizado por uma empresa terceirizada e contratada pelo OL, nao

agregando custo ao fornecedor.

9 . . . , . , .
O conceito de fornecedor integrado caracteriza os fornecedores que mantém estoques deisponiveis no Operador
Logistico.
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Figura 18: Fluxo das Operacdes Logisticas

Fonte: Comil

E importante destacar que os fornecedores agregados pelo OL sdo pertencentes a

classe B (sistema de classificagdo por faturamento utilizada pela Comil). Os fornecedores
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pertencentes a classe A sdo integrados pela consolidagdo de cargas realizadas por um
prestador de servigos do OL.

Os principais indicadores utilizados para o acompanhamento dos processos de
logistica sdo: o tempo de ressuprimento'® e os niveis de estoque pela logica de quanto menor
melhor e o nivel de atendimento de pedidos pela 16gica de quanto maior melhor.

A logica de OL utilizada permite a empresa a redugao de custos referentes aos
estoques € a movimentagdo de itens. Como agregador de fornecedores, o OL perde sua
capacidade de aumentar o atual escopo de servigos pela gestdo realizada pela propria empresa
fornecida. A utilizagdo desta lo6gica de OL pela empresa pode ser otimizada por intermédio da
agregacao de servigos de pré-montagens de itens.

Outro fator importante ¢ a falta de contratos de fornecimentos entre a empresa (Comil)
e os fornecedores agregados pelo OL. Esta relacdo esta embasada na confianga entre as partes.
Ja a relacdo do OL com os fornecedores agregados ¢ formalizada por contrato prevendo as

atividades de ambas as partes.

4.5.3 Processo de desenvolvimento compartilhado de produtos.

A empresa utiliza o desenvolvimento compartilhado de produtos com o objetivo de
reduzir custos dos produtos fornecidos. Atua com seus fornecedores de duas formas.

Na primeira, o desenvolvimento ocorre pela manutencdo de processos de inovacao
pelos proprios fornecedores que oferecem alternativas ao setor de compras, como pode ser
visualizada na Figura 19.

O setor de compras realizara a caracterizagdo destes itens repassando ao Departamento
do Engenharia. A Engenharia realizard uma andlise para identificar os ganhos (financeiros, de
produto e de processo) na introducdo deste na produgdo. Apds a andlise, compras recebe um
parecer e realizard o contato com o fornecedor para solicitagdo de amostras para a realizagdo
de um teste piloto. Este teste ¢ realizado com o acompanhamento de um grupo de avaliagdo

contendo o comprador responsavel, um representante da engenharia e um do fornecedor.

120 tempo de ressuprimento corresponde ao periodo decorrente entre a efetuagio de um pedido (compra) até a
disponibilizagdo dos itens na empresa. (SLACK et al, 1999).
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Figura 19: Fluxo do Desenvolvimento de Produtos Pela Iniciativa do Fornecedor

Fonte: Comil

Se o teste piloto for satisfatério, a empresa iniciard as negociagdes avaliando os
ganhos que serdo proporcionados por este desenvolvimento. Se o resultado for positivo, a
empresa insere o produto na programag¢do mestre do PCP e formaliza um contrato de
fornecimento. Caso o produto ndo apresente caracteristicas de ganho (reducdo de custos para
a empresa fornecida) ¢ descartado.

Os principais indicadores utilizados sdo referentes as melhorias dos processos
produtivos (redu¢do do lead time, redugdo da necessidade de equipamentos), qualidade
(design, durabilidade) e reducdo de custos.

Uma das caracteristicas percebidas ¢ a politica de rapidez no retorno aos fornecedores
quanto a utilizacao ou ndo de um item sugerido. Esta politica mantém a empresa como foco
de desenvolvimento pelos fornecedores.

A descricdo do desenvolvimento compartilhado de produtos pela necessidade da
empresa sera realizado pela utilizagdo do modelo proposto por Nunes (2005) e representado

na Figura 20.
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Figura 20: Fluxo do Desenvolvimento de Produtos Pela Iniciativa da Empresa

Fonte: Comil

A empresa formaliza uma equipe interna que ird acompanhar o processo. Esta equipe ¢

composta por um participante da area de compras, dois participantes da engenharia (produto e

processo) € um participante representando o fornecedor. A area de engenharia (produto e

processo) repassara as necessidades de desenvolvimento para a area de compras contatar o(s)

fornecedor(es) que poderdo participar do desenvolvimento. O quarto participante sera

definido por intermédio do contato realizado pela 4rea de compras com a area de vendas do

fornecedor que ird estruturar sua engenharia para participar do processo, formalizando uma

equipe externa de desenvolvimento.
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Apo6s a formacdo da equipe, a empresa define qual a participacdo do fornecedor neste
desenvolvimento. A engenharia ird identificar o item com um cddigo para posterior
mapeamento de sua utilizacdo. Esta localizacdo do item ¢ necessaria para a avaliacdo dos
custos de desenvolvimento, bem como para incorporar na programa¢do de materiais. As
reunides para o planejamento ocorrem em conjunto com o(s) fornecedor(es) que ficam(rdo)
encarregados de operacionalizar o desenvolvimento. A empresa fard o acompanhamento da
engenharia e o custeio do ferramental utilizado (matrizes ou moldes) quando necessario.

Os principais indicadores utilizados sdo os mesmos que no desenvolvimento por conta
do fornecedor melhorias dos processos produtivos (reducdo do lead time, redugdo da
necessidade de equipamentos), qualidade (design, durabilidade) e reducdo de custos,
incluindo o custo do desenvolvimento.

Ap6s o desenvolvimento, a empresa definira as condi¢des futuras de fornecimentos.
Cabe salientar que, se nao houver barreiras para fornecer o item, este podera ser fornecido por
outros fornecedores que nao participaram do desenvolvimento, pelo repasse da tecnologia
pela propria empresa ou pela oferta de um produto semelhante pelos fornecedores. Estas
situagdes sdo prevista e acordadas no inicio do planejamento do desenvolvimento pela
empresa e pelos fornecedores.

A operacionalizagdo deste desenvolvimento ocorre, em algumas situagdes, com mais
de um fornecedor por produto, ou seja, a empresa repete o procedimento para desenvolver um
mesmo produto com caracteristicas de competitividade. Esta repeti¢do ocorre somente quando
o item desenvolvido ndo necessita de maiores investimentos no desenvolvimento.

A empresa utiliza-se da inovatividade de seus fornecedores no desenvolvimento
compartilhado de produtos. Porém a garantia de aquisi¢cao ocorrera mais facilmente quando a
alternativa for trazida pelo fornecedor do que quando a empresa solicitar um produto
especifico.

Em desenvolvimentos que englobam alteragdes significativas no produto final, a
empresa tem como pratica a construcao de um carro com as alternativas para realizar testes de
rodagem na estrada. Os testes sdo acompanhados pelo fornecedor que participou do
desenvolvimento.

Com base nas informagdes coletadas junto a empresa e pela andlise das teorias
descritas, no proximo capitulo serd exposto um sistema de fornecimento pela integracdo de

S€us processos.
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5 DESENVOLVIMENTO DO SISTEMA DE FORNECIMENTO

Na compilagdo dos principais conceitos envolvidos dentro da Gestdo da Cadeia de
Suprimentos, um fator que ficou ressaltado ¢ o desenvolvimento de um Sistema de
Fornecimento que possa integrar uma organizacdo dentro dos conceitos de competitividade
que o mercado exige.

Esta consideracao fica evidente no desenvolvimento do sistema utilizado pela empresa
estudada, pois o seu modelo foi sendo formatado de acordo com sua necessidade competitiva
frente as mudancas do mercado, considerando as prioridades competitivas do mercado e as
particularidades de cada elo que forma a cadeia de suprimentos.

O Desenvolvimento de um Sistema de Fornecimento proposto por este trabalho tem
como base competitiva a interacdo de trés processo: (1) O desenvolvimento de fornecedores;
(2) operagoes logisticas e (3) o desenvolvimento compartilhado de produtos. A explicagao da
relacdo entre uma empresa, seu mercado e o sistema proposto pode ser caracterizada na
Figura 21.

Dentro do sistema de Fornecimento proposto, ¢ importante observar 0s passos
necessarios a sua formagao. Primeiramente, a empresa devera analisar o seu mercado alvo
para determinar quais as estratégias de producao necessarias. Apos a defini¢do das estratégias,
a empresa deverd analisar e definir a estrutura de fornecimento necessaria para formatar o
sistema.

Este sistema representa a interacdo de uma empresa pertencente a uma industria metal
mecanica por intermédio de um sistema de fornecimento dando sustentacdo as suas
prioridades competitivas direcionadas diretamente a formagdo de uma cadeia de valor.

O sistema proposto tem como base o alinhamento entre as defini¢des amenizantes e os
fatores de risco que envolvem os fornecedores. Toda a formatagdao do modelo subentende que
as prioridades competitivas (embasadas no modelo proposto por PAIVA et al, 2004) deverao

ser conhecidas para a formatagdo da necessidade de cada organizagdo. Este conceito e
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aprofundamento ao mercado ¢ importante para as empresas conhecerem as necessidades que
envolvem a sua cadeia de suprimentos. Da mesma forma, por intermédio destas necessidades,
a gestdo do sistema de fornecedores poderd ser adequada as alteragdes decorrentes do

mercado.

Desenvolvimento
compartilhado
de produtos

Operacoes
Logisticas

Desenvolvimento
de fornecedores

SISTEMA DE

FATORES DE RISCO/ DEFINICOES
FORNECEDORES o Defini¢io da Politicas de

e Poder de barganha; Compra (MPEM)
e Potencialidade de o Sistemas de Informacgio;

substituicio; o Instalagdes.
e Rivalidade; o Interface de estoques;
e Barreiras. e Transportes;

EMPRESA LIDER (Fornecida)

MERCADO - Prioridades Competitivas

Entrega  pexivilida  Custo Qualidade -
de

Figura 21: Visdo Macro da Formacgdo do Sistema de Fornecimento

Para o desenvolvimento das operagdes que envolvem o sistema, ¢ necessario definir as
entradas que irdo abastecer o sistema, bem como as saidas que se espera deste, utilizando uma
retroalimentagdo para corrigir os processos e adapta-lo as fun¢des de um sistema aberto

caracterizadas por Bertalanffy (1973).
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Para uma empresa desenvolver este sistema, algumas condi¢des sdo necessarias,
principalmente nas defini¢des realizadas pelo mercado. As avaliagdes deverao ser constantes
em alguns aspectos centrais do sistema para monitorar os fornecedores pertencentes aos
processos. Um detalhamento maior das entradas do sistema proposto pode ser visualizado na
Figura 22.

Na definicdo dos Custos dos processos, devem ser consideradas as defini¢des dos
autores Martins & Laugeni (2005), onde os custos envolvidos na armazenagem dos materiais
sdo os custos fixos e varidveis. Os custos fixos compreendem a utilizagdo de imoveis,
equipamentos de movimentagdo ¢ armazenagem, mobiliarios dentre outros utilizados para
armazenagem dos estoques. Os custos varidveis da armazenagem sdo os custos de
manuten¢do de estoques, deterioracdo e obsolescéncia. Desta forma, quanto maior os
estoques, maior os custos envolvidos.

Na visao dos autores abordados (GARVIN - 1993, SLACK et al — 1999, MARTINS &
LAUGENI 2005), os custos sao elementos importantes dentro das prioridades do sistema de
producdo de uma organizagdo. Da mesma forma, a cadeia de suprimento ¢ determinante para
a reducgdo de alguns custos pelo preco ou pelo prazo de pagamento: (1) o custo de aquisi¢ao
de uma matéria-prima ou insumo, (2) o custo de armazenagem, movimentacao e transporte de
itens pela reducao dos estoques e parcerias com fornecedores e intermediarios e, por ultimo,
(3) os custos de qualidade pelo desenvolvimento de produtos ou servicos com fornecedores
qualificados.

A definicdo da qualidade, devera ser conceituada pelo termo “qualidade assegurada”,
debatidos por Martins & Laugeni (2005), significando a garantia de fornecedores capacitados
para fornecer produtos com as especificagdes solicitadas sem a necessidade de conferéncia no
recebimento dos produtos. Alerta também pelo diferencial competitivo dos produtos com
qualidade ndo so6 pelo mercado, mas pela reducdo de custos com a produgao.

Garvin (1993) considera como fatores de qualidade dentro de uma cadeia de
suprimento as caracteristicas primarias de operacdo de um produto ou servigo (desempenho),
a confiabilidade de que o produto ou servi¢o ndo ird apresentar problemas especificos por um
determinado periodo de tempo, a conformidade com os padrdes estabelecidos. Considera
também a durabilidade e o nivel de servico caracterizado da velocidade de entrega em prazos,
da competéncia em servicos de reparos quando necessario, da resolu¢do de problemas que

poderao ocorrer no fornecimento.
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Definir as prioridades competitivas do mercado para abastecer o sistema com informacoes
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Figura 22: Fluxo das Entradas do Sistema de Fornecimento
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As principais atividades inerentes aos processos do sistema relacionados com
qualidade sao quanto a necessidade de abastecer o sistema com os atributos necessarios a:
confiabilidade, aparéncia e durabilidade da matéria-prima e insumos, bem como avaliar as
caracteristicas de funcionalidade, o nivel agregado de servicos dos fornecedores com foco no
valor percebido pelo cliente sobre um determinado produto.

Na definicdo da entrega, Garvin (1993) considera para planejamento e controle da
entrega, alguns itens que devem ser considerados na cadeia de suprimento: a (1) Precisdo
onde se deve controlar se os itens corretos foram entregues nas quantidades certas; a (2)
Completude que compreende se os carregamentos (entregas) foram completos na primeira
vez, ou se houver necessidade de emitir novos pedidos para determinados itens; a (3)
Confiabilidade considerando se os produtos foram entregues na data estipulada; a (4)
Disponibilidade ou a probabilidade de ter em estoque certo item no momento da emissao do
pedido; a (5) Velocidade que compreende o tempo decorrido entre a emissdo do pedido ¢ a
entrega do produto ao consumidor; a (6) Disponibilidade de informagao ou o grau em que as
informagdes a respeito do fornecimento estdo disponiveis em tempo real; a (7) Facilidade de
emissdo de pedidos compreendendo a maneira como a empresa recebe os pedidos
(eletronicamente ou ndo) e informa os itens que estdo em estoque; a (8) Qualidade de
transporte envolvendo a condi¢do do produto apos este; a (9) Flexibilidade de emissao de
pedidos observando se hé limites estabelecendo o nimero minimo de itens por pedido.

Todos estes elementos sugeridos pelo autor devem ser criteriosamente observados por
intermédio de indicadores que compreendam as determina¢des da programagao da produgdo
da organizacdo. A determinacdo e o controle poderdo ser realizados por intermédio de
parcerias com fornecedores pré-qualificados nas outras prioridades.

As principais operagdes envolvidas nos processos inerentes a entrega ¢ a definicdo da
previsdo de itens, velocidade e capacidade de entrega, facilidades nas operacionalizagdes
inerentes a emissao de pedidos e confiabilidade no tempo de entrega.

Nas atividades referentes a flexibilidade, as caracteristicas que deverdo ser analisadas
com foco nas entradas do sistema sdo propostas por Garvin (1993):

(1) Flexibilidade de produtos: a velocidade com que os produtos (novos produtos) sao
criados, projetados, manufaturados e introduzidos, a habilidade de projetar um produto para
atender as especificacdes de um cliente (customizagdo) particular e a habilidade para
modificar (modifica¢do) produtos existentes para atender a necessidades especiais.

(2) Flexibilidade de volume: compreendendo na habilidade de responder a subitas

mudancgas no volume de um produto (previsdo incertas) requerido pelo mercado, no aumento
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de escala de novos processos movidos pela velocidade com que novos processos de
manufatura podem variar a producao de pequenos volumes a grandes escalas;

(3) Flexibilidade de processo considerando a habilidade de produzir uma variedade de
produtos (mix de produtos) em um curto espago de tempo, sem modificar as instala¢des
existentes; pela habilidade de ajustar as mudancas no mix de produtos a longo prazo
(flexibilidade de substitui¢do); pelo grau em que a seqiiéncia de fabricacdo ou de montagem
pode ser modificada (flexibilidade de roteiro) se uma maquina ou um equipamento estiver
com problemas; pela habilidade de acomodar variagdes e substituicdes das matérias-primas
(flexibilidade de materiais); pela habilidade de modificar a ordem de alimentag@o dos pedidos
no processo produtivo (flexibilidade nos seqiienciamentos), em razao de incertezas no
fornecimento de componentes e materiais.

Desta forma, o sistema devera ser abastecido com a defini¢do dos tipos de
flexibilidades valorizadas considerando a entrega, o volume, os processos ¢ o mix de
produtos.

Quanto as atividades de inovatividade, entende-se que no sistema terd uma maior
influéncia no processo de desenvolvimento compartilhado de produtos. Dentro da inovagdo, o
desenvolvimento de novos produtos pode ser um fator importante para a obtencdo de
vantagem competitiva. A introduc¢dao rapida de novos produtos pode gerar dois tipos de
vantagem competitiva. O primeiro ¢ langar produtos no mercado de forma mais rapida que os
concorrentes, explorando este mercado com precos mais elevados. O segundo estd associado
ao inicio tardio do desenvolvimento e a chegada ao mercado junto com os concorrentes.

Os principais fatores que contribuem para diminuir o tempo de resposta a introducao
de novos produtos, segundo Paiva et al (2004), sdo o nivel de integracdo dos diversos setores
funcionais que participam do desenvolvimento de novos produtos, a clareza dos objetivos e
uma forte lideranca nos projetos em desenvolvimento.

Nesta formatacao, a defini¢do da contribuicdo do fornecedor na inovagao de produtos,
processos € na solucdo de problemas serd necessdria para abastecer o sistema de
fornecimento.

Apoés abastecer o sistema com as atividades importantes que foram formatadas no
mercado, € necessario efetuar as defini¢cdes de estruturas necessarias para a manutencao dos
processos do sistema de fornecimento.

Estas escolhas deverdo estar embasadas nas defini¢des conceituais trazidas por Porter
(1986), Carter (1999) e Grieco (1995) quanto aos elementos de riscos envolvidos na formagao

de um sistema de fornecimento: (1) poder de barganha dos Fornecedores; (2) potencialidade
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de substituicdo do fornecedor dos materiais; (3) rivalidade no fornecimento — Empresas
competindo para o fornecimento dos materiais; (4) barreiras a entrada de Fornecedores.

Estes elementos de risco deverdo ser suavizados por intermédio da utilizagdo de
escolhas estruturantes, apresentadas por Chopra e Meindl (2003), que tentardo minimizar as
forcas envolvidas na formacgao do sistema de fornecimento.

A primeira defini¢do ¢ quanto as politicas de compras que deverdo nortear as
aquisi¢cdes da empresa. As politicas de compras tendem a diminuir os custos por perdas
definido por Liker (2005). A redugdo deverd ocorrer pela reducdo dos estoques e pela
integracao dos fornecedores dentro de uma cadeia de suprimentos.

A formacgdo das politicas de compras, sugerido neste trabalho ¢ a utilizagdo da l6gica
proposta por Klippel e Antunes (2002) na MPEM — Matriz de Posicionamento Estratégico de
Materiais. A utilizacdo da matriz auxilia a identificar os elementos de risco do sistema de
fornecimento pela classificagdo dos materiais como: (1) Componentes Nao Criticos (baixo
risco de fornecimento e baixa influéncia nos resultados da Empresa); (2) Componentes
Estratégicos (elevado risco de fornecimento e elevada influéncias nos resultados da Empresa);
(3) Componentes de Risco - (elevado risco de fornecimento e baixa influéncia nos resultados
na Empresa); (4) Componentes Competitivos (baixo risco de fornecimento e alta influéncia
nos resultados da Empresa).

As politicas de compras fornecerdo indicadores de criticidade quanto a necessidade de
desenvolvimento de fornecedores, maximizagdo das operacdes logisticas e integracdo de
fornecedores para o desenvolvimento compartilhado de produtos.

Outro fator importante que caracteriza a proximidade deste modelo com a proposta de
sistema de fornecimento ¢ a tomada de decisdo com base diretamente nos resultados da
organizagdo considerando os riscos de fornecimento que poderdo existir em uma cadeia de
suprimentos.

A definicao dos sistemas de informag¢des tem como base os autores Liker (2005) e
Chopra & Meindl, (2003), por ser utilizado como conexdo entre a empresa e seu sistema de
fornecimento. Esta interligacdo serd necessaria para a comunica¢do e programagdo das
entradas necessarias para que o sistema mantenha um funcionamento em harmonia com as
necessidades da empresa. Da mesma forma, sera o sistema de informagdes utilizado que
monitorard as saidas do sistema de fornecimento e permitira os controles dos indicadores e a
retroalimentagdo deste para os ajustes ao ambiente.

Desta forma, € necessario definir os elementos que serdo integrados pelo sistema, bem

como as informacdes necessarias para as tomadas de decisdes. O tipo de sistema de
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informacao também serd importante, pois devera manter uma estrutura formalizada entre a
empresa, seus fornecedores e os intermedidrios.

Dentre estas defini¢des, o sistema de informag¢do pode suavizar as atividades inerentes
a programacao de fornecimentos (datas, especificacdes e quantidades), mantendo clareza e
reduzindo os conflitos existentes entre o fornecedor ¢ a empresa.

Para as defini¢des inerentes a estrutura, Chopra & Meindl, (2003) orientam que,
quanto a decisdo for referente a localizacdo, existe a necessidade do ganho com a economia
de escala relativa a cadeia de suprimento existente em determinada regido. Em decisdes que
englobam a capacidade produtiva, apontam a necessidade de flexibilidade para as possiveis
oscilagdes da demanda. Para as escolhas inerentes a metodologia de fabricacdo (fabricagao ou
montagem), ¢ necessario determinar a criagdo de uma rede de fornecimento mais precisa e
especializada, sendo que normalmente cada organizacdo deverd desenvolver fornecedores
locais pela proximidade e redugdo de custos. Para as escolhas de instalacdes abordando a
metodologia de armazenagem, a organizacao podera optar pela unidade de manutengao de
estoque onde ¢ armazenado conjuntamente tudo de um tipo de produto. Outro fator a ser
observado na armazenagem sdo os de lotes de fornecimento com diferentes produtos
necessarios para o desempenho de um trabalho especifico e a utilizagdo de crossdocking,
sistema de distribuicao que utiliza um espago fisico onde os pedidos sao montados conforme a
necessidade dos clientes.

E importante destacar que as instalagdes deverdo obedecer uma defini¢io de um fluxo
de materiais para facilitar a movimentagao dos itens na emrpesa.

Quanto aos estoques, Meredith & Shafer (2002) destacam que o objetivo deve estar
integrado a um sistema enxuto de produgdo, objetivando a redugdo méaxima de estoques. Esta
decisdo terd como conseqiiéncia a redug¢do de custos na manutencdo de estoques € na
agilidade do processo de Planejamento, Programagado e Controle da Produgdo e dos Materiais
(PPCPM). Quanto mais agil for a armazenagem (giro de estoque) menor sera o custo de
manuten¢do dos estoques.

As questdes de gestdo de estoques irdo interagir diretamente com os fornecedores e
com o tempo necessario para produzir um bem. Bertaglia (2006) descreve que a necessidade
de estoques de matéria-prima e insumos sera reduzida para a menor quantidade possivel pelo
relacionamento e confiabilidade do sistema de fornecimento de uma organizagdo. Segundo o
autor, esta relagdo ird impactar diretamente no desempenho do processo produtivo reduzindo
também o tempo necessario para processa-lo em produto final, reduzindo consequentemente,

a necessidade de manutengao de estoque de produtos prontos.
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Uma alternativa apontada por este sistema ¢ a expressiva otimizagao do processo de
operagoes logisticas pela interface de um prestadores de servigos (Operador Logistico). Esta
pratica permitira a disponibiliza¢do dos estoques dos fornecedores em uma estrutura proxima
a da empresa, reduzindo a quantidade de itens em estoque e, conseqiientemente, os valores.
Como resultado, a empresa podera reduzir seus estoques e, conseqilientemente, os custos de
manutencao.

A definicdo dos transportes a serem utilizados pela empresa estard influenciada pela
localizagdo geografica desta e de seus fornecedores. Quanto maior for a distdncia, mais
incidird na utilizagdo de sistemas de transportes. Para efetivar o transporte a empresa devera
utilizar-se de intermediarios para cada modalidade. Estes intermediarios serdo responsaveis
pela coleta dos materiais junto ao fornecedor, pelo transporte e pela entrega.

Em situagdes que caracterizam grandes distancias entre a empresa e seus fornecedores,
uma pratica que podera ser utilizada sdo os centros de consolidagdo, definidos por Bartaglia
(2006) como na andlise e agrupamento de pedidos de itens com base nas caracteristicas de
produto solicitado, localizagao dos fornecedores, defini¢do de rota de entrega, visando obter o
menor custo e o melhor servigo pelo melhor aproveitamento do transporte e pela melhoria das
atividades operacionais do centro de distribuigao.

A consolidagdo de cargas pela unido de diversos fornecedores com localizagao
proxima, permite reduzir a0 maximo o tempo de reposicdo, bem como melhora a
programacao dos materiais, pois a chegada dos transportes podera obedecer uma programagao
diaria de entregas.

Esta consolidagao e¢ a reducdo da movimentacdo dos materiais devera ocorrer, em
situacdes da inexisténcia de clusters de fornecimento proximos a empresa, por intermédio de
um prestador de servigos terceirizados, abordados neste trabalho com o Operador Logistico.

Todo este aporte estratégico com suas definigdes permitird a formagao de um sistema

de fornecimento, o qual sera detalhado contendo as atividades inerentes a cada processo.

5.1 O PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE FORNECEDORES

O processo de desenvolvimento de fornecedores, com base nos autores Taylor &

Brunt (2001), Slack et al (1999), Bertaglia — 2006 ¢ Ching — (1999), determina que a escolha
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e o desenvolvimento de fornecedores deverdo considerar o foco no cliente final de uma cadeia
e o compartilhamento de tecnologias (inovatividade).

A selecdo de fornecedores potenciais devera considerar caracteristicas trazidas por
Meredith & Shafer (2002): (1) entregas quanto a pontualidade, a qualidade dos produtos e as
quantidades especificadas; (2) quanto ao preco, sempre objetivando manter ou reduzir os
custos de matérias-primas; (3) reacdo do fornecedor a mudangas imprevistas como um
aumento ou uma redu¢@o na demanda, qualidade, especifica¢des ou programacao de entregas;
(4) aprimoramento constante dos produtos fornecidos e alternativas tecnoldgicas. Outros
pontos para avaliagdo de fornecedor que poderdo ser utilizados é , a capacidade técnica de
engenharia, os pontos fortes do setor de producdo, os pontos fortes do ponto de vista
financeiro e a capacidade de gestao.

Nesta concepcdo, Ching (1999) destaca a constru¢do de parcerias abertas, com
relacionamentos comerciais a base da confianga mutua, com riscos € recompensas
compartilhadas, que proporciona vantagem competitiva estratégica, resultando em um
desempenho melhor do que seria possivel individualmente. Estas parcerias permitem ganhos
de eficiéncia operacional, os quais ndo seriam possiveis de outra maneira. Também gera
vantagens de integragdo vertical e de melhor especializagdo do ramo e constitui-se em uma
forma de reagir as alteragdes do mercado.

Este processo pode ser observado na Figura 23, e traz dentro do seu escopo de
atividades as relacionadas ao desenvolvimento de novos fornecedores e as relacionadas a
avaliacdao e acompanhamento de fornecedores.

Nas atividades de desenvolvimento de fornecedores, para desencadear as decisdes no
processo, a empresa deverd classificar os materiais pela MPEM denotando a criticidade do
fornecimento dos materiais. Esta classificagdo servird de base para a tomada de decisdao
quanto a quantidade de fornecedores que a empresa deverd manter. Se o0s materiais
apresentarem um alto risco de suprimento e alta influéncia nos resultados, a empresa devera
optar por manter poucos fornecedores (Single-Sourcing) alinhados contratualmente com a
necessidade da empresa. Se os materiais forem classificados com baixo risco de suprimentos e
baixa influéncia nos resultados, a empresa devera manter um sistema com tomada de pregos
com diversos fornecedores (Multi-Sourcing).

A defini¢do relativa a quantidade de fornecedores que serdo utilizados pela
organizagao ird depender das condi¢des de mercados caracteristicas de cada industria.

Apo6s esta definicdo, € necessario definir as atividades correspondentes a cada

determinagdo de fornecimento: pela forma Single-Sourcing ou pela forma Multi-Sourcing.
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Figura 23: Processo de Desenvolvimento de Fornecedores

Fonte: O Autor com base em Grieco (1995) e Slack (1999)
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Pela Forma Single-Sourcing, ¢ necessario a empresa identificar quais sao os atributos
necessarios ao fornecimento, destacando as especificidades dos materiais, e quais 0s
fornecedores potenciais para fornecer determinados itens de acordo com as necessidades da
organizagao.

As atividades relacionadas neste processo t€ém como base a metodologia trazida por
Grieco (1995) por mostrar-se adequada pelos critérios abordados pelo autor para definir cada
atividade de um processo de selecdo de fornecedores considerando as caracteristicas de
reducdo de fornecedores.

Na busca por fornecedores sera necessario um trabalho de campo para pré-selecionar
fornecedores potenciais de determinados itens, sendo que devera ficar a cargo da empresa e
das caracteristicas dos materiais fornecidos a busca por mercados nacionais ou internacionais.

Apoés estas definicdes, a empresa, por intermédio do setor de compras, enviard
solicitacdes de fornecimento contendo a solicitagdo de documentos comprobatdrios das
condigdes do fornecedor. Esta solicitacao faz-se necessaria para que as proximas atividades
possam ser realizadas dentro do processo.

Pela proposta de fornecimento, a empresa poderd avaliar os sistemas de qualidade
utilizados, se sdo compativeis com a necessidade da empresa ou ndo. Nesta atividade ¢
importante salientar a necessidade de um cuidado maior quando a empresa for credenciada em
algum sistema de qualidade com auditoria estendida aos fornecedores. Esta avaliagdo devera
considerar como indicador, a existéncia de um sistema de qualidade formal que estimule o
controle continuo do processo e clarifique os responsaveis pelas diferentes situagdes e suporte
o processo de tomada de decisdes, elevando a acuracidade das informagdes.

Em seqiiéncia ao fluxo, a proxima atividade de avaliacdo que devera ser considerada ¢
quanto a capacidade do fornecedor em fornecer, tendo como indicador as quantidades
necessarias de fornecimento e suas variagdes (flexibilidade frente as mudangas necessarias), e
os prazos de entrega. Além destas condi¢des, ¢ importante a avaliagdo dos processos de uso e
adequagdo de materiais, definindo a forma de contribuicdo em desenvolvimento de produtos
que este fornecedor poderd prestar. Estas condi¢des poderdo ser significantes quando a
contratacdo for efetuada.

As proximas atividades do processo ¢ a avaliacdo da capacidade do fornecedor em
prestar suporte técnico para a empresa além de possiveis servigos que serdo necessarios ao
cliente final por intermédio dos tipos de servigos agregados prestados por este fornecedor.

Como a defini¢do de um fornecedor envolve questdes de garantia de fornecimento a

longo prazo, ¢ importante a avaliacao da estabilidade financeira através de indicadores de
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liquidez'' para determinar o indice de confiabilidade que a empresa podera ter com o
fornecedor avaliado.

Seguindo o fluxo das atividades propostas, ¢ necessario avaliar o conhecimento do
negocio e da industria do cliente e perspectiva do oferecimento, por parte do fornecedor, de
insights’” sobre o mercado ou tendéncias da industria. Esta avaliagio podera acenar
possibilidades de desenvolvimentos compartilhados de produtos, e devera ter como indicador
de acompanhamento o tempo de atuagdo no mercado e, posterior a selecdo do fornecedor, as
participagdes em desenvolvimentos compartilhados de produtos.

Apoés as definicdes e avaliagdes dos fornecedores, a empresa devera observar a
necessidade do planejamento das operagdes logisticas envolvidas e os tipos de intermediarios
que deverdo ser envolvidos ou utilizados. Para que esse planejamento ocorra, ¢ importante
estabelecer como indicador o tempo de ressuprimento e a localizacdo geografica do
fornecedor bem como as condi¢des de utilizar os intermedidrios, facilitando o processo de
operagoes logisticas que € parte integrante do sistema proposto.

Apoés estas avaliagdes, a empresa devera avaliar os custos de fornecimentos e
compara-los com sua necessidade de atender as prioridades competitivas estabelecida para
definir as condigdes necessarias ao fornecimento que sera efetivado em um contrato de longo
prazo. Entende-se que o prazo de duracao do contrato devera ser adaptado as caracteristicas
especificas de cada industria. Um exemplo que pode ser utilizado ¢ a determinagdo da
validade do contrato da empresa estudada que ¢ de 2 a 3 anos.

Se a empresa definir como modalidade de fornecimento a forma Multi-Sourcing, a
metodologia trazida por Slack et al (1999) demonstra ser adequada por considerar como
vantagens a preponderar pela necessidade de adquirir com precos mais baixos e pela
facilidade de mudanca de fornecedor pela existéncia de varias fontes de fornecimento. Este
sistema ira determinar uma relacdo comercial que dificulta parcerias e contratos de
fornecimento, necessitando de um maior empenho da area de compras para acompanhar as
alteracdes do processo.

A necessidade de materiais, nesta situagdo, dard origem a identificagdo de
fornecedores para que seja realizada uma tomada de prego, utilizando como critério o menor
preco que atenda as especificacdes dos itens necessarios para o fornecimento. Nesta etapa,

como indicador de acompanhamento, ¢ necessario o uso de atributos de especificagdo dos

' Os indices de liquidez relacionam bens e direitos com obrigacdes da empresa, medindo o indice de
endividamento de uma empresa por intermédio de uma analise comparativa de quanto a empresa tem para cada
unidade monetaria devida a credores (ROSS et al, 2002).

'> Compreensio sobre a forma do mercado se comportar.
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itens e os precos de aquisi¢ao. O comprador ird analisar as propostas de fornecimento apenas
para a quantidade solicitada e efetuara o pedido por intermédio de contratos de curto prazo, ou
seja, apenas para regrar as condi¢des de fornecimento da solicitacao efetuada.

Este processo de desenvolvimento de fornecedores devera ocorrer conjuntamente com
a avaliacdo e o acompanhamento dos fornecedores, sendo que para isso torna-se necessario o
estabelecimento dos atributos necessarios para que a empresa alcance suas prioridades
competitivas por intermédio dos fornecimentos. A avaliacdo devera ser realizada em conjunto
com o fornecedor e a empresa deverd retroalimentd-lo com as condigdes de melhoria,

corroborando para a manutenc¢ao do processo de fornecimento.

5.2 0 PROCESSO DE OPERACOES LOGISTICAS

No processo de operagdes logisticas, ¢ necessario identificar as atividades necessarias
para operacionaliza-lo. Utilizando a descricdo de Bertaglia (2006), as atividades
compreendidas nas operagdes logisticas sdo: (1) transporte de itens do fornecedor até a
empresa; (2) armazenagem tendo a reducdo dos estoques como principal meta por intermédio
da otimizacdo das operagdes logisticas; (3) a movimentacdo de materiais compreendendo a
entrega dos materiais diretamente na linha de produgao onde serdo utilizados e (4) os servigos
agregados, compreendendo as atividades de separagao de materiais € a montagens de alguns
itens para otimizar os processos produtivos da empresa.

Dentro destas necessidades, uma metodologia trazida para este processo ¢ a utilizacdo
de uma logica de operador logistico. Esta pratica permite a empresa otimizar as atividades de
operagao logistica citadas, conforme pode ser observao na Figura 24.

Fleury (1999) destaca alguns ganhos na utilizacao da logica de operador logistico: (1)
servigos personalizados, (2) redu¢do de movimentagao e transporte de materiais, (3) reducao
dos custos logisticos, (4) aumento de flexibilidade e (5) redug@o no investimento em estoques.

Sob uma outra perspectiva claramente mais flexivel, Fleury (1999) propde que o
operador logistico ¢ um fornecedor de servigos logisticos integrados, capaz de atender a todas,

ou quase todas necessidades logisticas de seus clientes, de forma personalizada.
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Figura 24: Processo de Operacées Logisticas
Fonte: O Autor com base em Lambert (1998) e Harmon (1999)

O conceito da logica de Operador Logistico para este sistema ¢ a definida por Lambert
(1998) como intermediario para amenizar as condigdes de instalacdes e de estoques entre a
empresa lider e seus fornecedores, principalmente em situacdes de instalagdes em
localizacdes geograficas distantes dos principais fornecedores.

Dentro do processo, as atividades de transportes devem ser minimizadas pela
utilizacdo de metodologias de consolidagdo de cargas facilitando a entrega dos materiais,
reduzindo o tempo de ressuprimento e amenizando a necessidade de manutencao de estoques,
evidenciando a importancia da utilizagdo da légica de OL. Os principais indicadores que
deverao ser utilizados para monitorar esta atividade sdo os custos de transportes, os niveis de
estoque e o tempo de ressuprimento.

Quanto as atividades de armazenagem, a necessidade de reducdo de estoques origina
um planejamento eficiente dos materiais necessarios para a producgdo. Esta programagao
devera ser efetuada considerando variagdes de demanda, sendo que o OL podera servir de

estoque dos fornecedores e disponibilizara um estoque de seguranga para a empresa. Desta
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forma, as atividades ficam destinadas ao OL, que terd a responsabilidade de organizar e
controlar os estoques.

Por esta logica de utilizagdo do OL, este processo poderd ser representativamente
simplificado para a empresa, pois a movimentacdo de materiais sera de responsabilidade do
operador que fara o abastecimento diretamente na linha de producdo reduzindo os custos de
movimentagdo para a empresa. Os principais indicadores que deverdo ser analisados ¢ os
custos de movimentagao dos itens.

Para as atividades de servicos agregados, define-se como a utilizagdo do OL para a
montagem de conjuntos contendo itens de varios fornecedores e que poderdo auxiliar a
montagem destes na linha de produgdo. Além do agrupamento de itens em conjunto, o OL
podera realizar pré-montagens agilizando o processo produtivo e reduzindo o lead time.

A logica de Operador Logistico devera transcender a armazenagem e a movimentagao
de itens. Pelas caracteristicas do processo produtivo ¢ das condigdes de servigos do OL,
percebe-se que a sua utilizagdo devera ocorrer pela maxima disponibilizagdo de servigos
agregados. A agregacdo destes servigcos devera ser variavel conforma a caracteristica de cada
empresa e industria a qual ela pertence, respeitando as defini¢des das prioridades competitivas

definidas pelo mercado e contempladas no planejamento estratégico da organizagao.

5.3 O PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO COMPARTILHADO DE PRODUTOS

O processo de desenvolvimento compartilhado de produtos, tem como base teodrica o
modelo apresentado por Nunes (2005) englobando trés fases: (1) o planejamento do processo
em desenvolvimento e a integragdo; (2) a integracao efetiva; (3) a finalizagdo do processo de

desenvolvimento, representado na Figura 25..
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Figura 25: Processo de Desenvolvimento Compartilhado de Produtos

Fonte: Adaptado de Nunes, 2005 p.167

Este processo ¢ importante para os fatores relacionados a inovatividade da empresa,
pois existe um compartilhamento de tecnologias que ird reduzir o custo da inovagdo e
aumentar a potencialidade do desenvolvimento pelo conjunto de conhecimentos envolvidos.

Para que o processo tenha uma gestdo adequada, sao necessarias algumas atividades
especificas a gestdo deste processo representada nas fases do desenvolvimento.

Na primeira fase do desenvolvimento compartilhado, a empresa ird definir uma equipe
interna que participara do desenvolvimento. Esta equipe devera ter um participante da area de
compras ou de desenvolvimento de fornecedores que ira auxiliar na selecdo e
acompanhamento do(s) fornecedor(es) que participara(do) do processo. Apos a selecdo dos
fornecedores, o grupo deverd definir as caracteristicas do desenvolvimento, incluindo a
definicdo de quais serdo os componentes a serem fabricados pela empresa e os que serdo

desenvolvidos e adquiridos pelo fornecedor. Estas condigdes determinadas possibilitardo a
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integragao entre o fornecedor e a empresa, sendo que esta podera ocorrer por uma parceria
informal e formal por intermédio de um contrato de desenvolvimento.

A utilizacdo de uma parceria formal ¢ adequada quando o desenvolvimento envolver
questdes estratégicas e que exigem sigilo entre os envolvidos. As parcerias informais podem
ser utilizadas para o desenvolvimento de itens que ja estdo disponiveis no mercado (ndo ¢
inovativo) por intermédio de acordos de fornecimento. Entende-se que a informalidade ndo
assegura a integracao do fornecedor, pois as condi¢des ndo estardo regradas formalmente.

Na segunda fase ocorrerd a integragdo efetiva. Apods as defini¢cdes da primeira fase, os
participantes serdo integrados para o desenvolvimento. Estas condi¢des estardo regrando o
tempo de desenvolvimento e as necessidades de investimento de cada parte. Deverdo ser
contratuais e revisadas continuamente mesmo apos a efetivacao devido as variagdes existentes
em um desenvolvimento inovativo.

Na terceira fase ocorrera a finalizacdo do desenvolvimento. Nesta fase ocorrera o
desenvolvimento compartilhado por intermédio da criagdo de um produto especifico e dos
testes necessarios a sua utilizacdo, bem como as defini¢des das condi¢des de fornecimento.
Em muitas ocasides o fornecedor que desenvolveu o produto podera nio ser o fornecedor do
item. Para minimizar esta condicdo, a integracdo devera ser formalizada e o desenvolvimento
avaliado constantemente. Os principais indicadores envolvidos neste processo sao
relacionados aos custos dos produtos e a forma de integracgao.

Este processo ¢ adequado quando a necessidade de inovar for da empresa, sendo que
poderdao ocorrer situagdes onde o fornecedor inovara e trara alternativas. Estas alternativas
deverdo ser testadas por uma equipe interna em conjunto com o fornecedor, avaliando as
melhorias de produto e processo que a inovagdo ird proporcionar. Quanto esta situacao
ocorrer, o fornecedor terd maiores garantia de tornar-se o fornecer prioritario para o item

desenvolvido por ser detentor da inovagao.

5.4 A INTEGRACAO DOS PROCESSOS

Cada processo do sistema de fornecimento proposto tem atividades proprias, podendo
ser operacionalizado de forma individual ou de forma integrada. No conceito de cadeia de

suprimentos formando uma cadeia de valor, a integracao destes processos em um sistema de
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fornecimento faz-se necessdria para que uma empresa possa obter vantagem competitiva
dentro de uma industria.

A integragdo devera ocorrer pela interligagdo das atividades semelhantes ou
compartilhadas mantendo a necessidade do desenvolvimento conjunto dos processos.

Na empresa estudada, existem os trés processos no sistema de fornecimento que
funcionam sem uma integracdo definida, tendo cada processo sendo executado
autonomamente conforme a necessidade momentanea de aquisicdo de materiais. Da mesma
forma, existe bastante informalidade nos processos estudados, onde as relagdes estdo
diretamente nas pessoas (tanto dos fornecedores quanto da empresa) e ndo nas empresas. Esta
situagdo pode comprometer as condi¢des de relacionamento a longo prazo, uma das formas
deste sistema interagir. Outro fator importante que deve ser observado ¢ a forma de
alimentacdo deste sistema, mantendo entradas precisas e constantes para obter saidas
consistentes com a necessidade imposta ao sistema. Estas entradas deverdo ser revistas
periodicamente por intermédio da retroalimentacdo, onde todas as alteragdes do ambiente
deverao ser repassadas ao sistema, moldando-o ao conceito de sistema aberto.

De uma forma geral, o processo de desenvolvimento de fornecedores, de operagdes
logisticas e de desenvolvimento compartilhado de produtos terdo uma logica de integragao
pelo funcionamento integrado, principalmente nas atividades principais € nos atores
envolvidos com os processos, conforme a Figura 26 demonstra.

O processo de desenvolvimento de fornecedores devera manter uma constante
interagdo com as questoes inerentes as atividades dos processos logisticos, buscando reduzir o
impacto e os custos envolvidos neste processo. Mesmo com a utilizagdo de um prestador de
servicos como intermedidrio (OL) a otimiza¢do dos transportes, da armazenagem, da
movimentagdo de materiais ¢ dos servigos agregados deverd ocorrer para que o sistema
funcione integrado.

Dentro do processo de operacdes logisticas, a utilizagdo de um operador logistico
como estoque de seguranca observado no estudo de caso permitird a aproximacgdo dos
fornecedores e reduzird a necessidade da manutencdo dos estoques pela empresa, porém estes
fornecedores acoplados ao OL deverdo ser constantemente avaliados pelo processo de
desenvolvimento de fornecedores e, consecutivamente, analisados sobre a possibilidade de

participacdo em um desenvolvimento compartilhado de produtos.
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Figura 26: Integraciio dos Processos no Sistema de Fornecimento

Mais especificamente, as atividades pertencentes ao processo de desenvolvimento de

fornecedores que deverdo estar integradas com o processo de operacdo logistica sdo: o

planejamento das operagdes logisticas envolvidas e os tipos de intermediarios que deverdo ser

utilizados nas aquisi¢des; as condigdes de fornecimento estabelecidas e os contratos de

fornecimento que regrardo a relacao entre a empresa e o fornecedor. Esta ultima atividade ird

regrar a emissdo de documentos. A execu¢do destas atividades deverd ser em conjunto com o

OL.

Quanto as atividades do processo de desenvolvimento de fornecedores que deverdo

estar integradas com o desenvolvimento compartilhado de produtos, destacam-se: (1) a

avaliacdo e acompanhamento dos fornecedores; (2) a avaliagdo dos processos e uso adequado

de materiais pelo fornecedor permitindo a identificacdo de possiveis contribui¢cdes a empresa;
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(3) analisar o tipo de suporte técnico prestado pela empresa, além da sua capacidade de
desenvolvimento compartilhado de produtos; (4) avaliar o conhecimento do negdcio por parte
do fornecedor para que a identificagdo de alternativas seja em conjunto onde o fornecedor
possa interagir com a organizacdo e contribuir com inovagdes. Além destas atividades, as
condi¢des de fornecimento e os contratos de longo prazo também contribuirdo para o
desenvolvimento compartilhado de produtos, pois garantirdo uma seguranca aos envolvidos
neste processo.

Para as atividades do processo de operacdes logisticas, 0 acompanhamento indicara a
necessidade de desenvolver novos fornecedores, principalmente nas situagdes em que a
execugao das operagoes logisticas ¢ complexa.

No desenvolvimento compartilhado de produtos, a equipe que participard da
integracdo empresa fornecedor devera ter membros pertencentes a cada um dos processos do
sistema. Esta equipe auxiliara a determinar as condi¢des e os fornecedores que participarao
deste processo. Além disso, o desenvolvimento compartilhado de produtos devera considerar
as questdes relativas as atividades de operacdes logisticas, prevendo a forma de
operacionaliza¢do dos fornecimentos.

Os trés processos integrados possibilitardo a uma empresa desenvolver um sistema de
fornecimento focado na criacdo de valor dentro de uma cadeia. Cabe lembrar que cada
industria possui caracteristicas diferentes, porém, estas variacdes serdo absorvidas pelo
sistema pela alimentagdo nas entradas.

A integracgdo dos processos, além das atividades, dependera dos atores envolvidos com
o sistema, sendo que nesta preposi¢ao, entende-se que estes serdo internos € externos a
empresa. Serdo utilizados, como base neste sistema, os atores identificados no estudo de caso.
Os principais atores internos que participardo da operacionaliza¢gdo do sistema sao:
Engenharia; Compras; PCP; Logistica e Assessoria Juridica. Os externos sdo os Fornecedores
e o Operador Logistico.

Este conjunto de atores possibilitard a integra¢do por intermédio do planejamento das
atividades em conjunto e pela troca de informagdes na gestdo dos processos. Os atores
internos terdo uma participagdo mais definitiva, enquanto que os atores externos irdo interagir
conforme a necessidade do sistema.

A drea de compras, neste processo de integracdo, sera responsavel pelo
acompanhamento e pelo desenvolvimento de novos fornecedores por intermédio de
avaliagdes constantes das tendéncias existentes no mercado, e¢ da necessidade do

desenvolvimento de novos fornecedores ou materiais. Desta forma, compras ficara
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responsavel pela comunicagdo e prospeccao de fornecedores, principalmente na negociagao
de custos de aquisi¢do (prego do produto).

A area de engenharia sera outro ator importante na integra¢do destes processos. Sera
por intermédio dela que compras tera parametros para avaliar os fornecedores. Desta forma, a
engenharia participara ativamente do processo de avaliacio dos fornecedores e do
desenvolvimento destes, por intermédio da determinacdo das necessidades da producao.
Dentro do processo de operacdes logisticas, a engenharia determinara as condi¢des para que
as atividades sejam otimizadas, como por exemplo, os tipos de servicos agregados necessarios
para melhorar um processo ou até mesmo a redugcdo da necessidade de movimentacdo de
materiais, reduzindo custos e o lead time.

Sua participagdo ¢ importante em todos os processos, mas serd no processo de
desenvolvimento compartilhado de produtos que ela serd mais ativa. Em todas as atividades
do desenvolvimento (planejamento, integragdo e finalizacdo) a engenharia ditard as normas e
necessidades norteadoras para que a inovacdo ocorra e tenha resultados satisfatorios. Em
conjunto com compras ela determinara as condigdes necessarias ao desenvolvimento.

A area de logistica sera integrada neste sistema como a gestora do processo de
operacdes logisticas. Sua principal interface ocorrera pelas atividades de armazenagem,
transporte, movimentagao e controle dos servicos agregados. Logistica terd interface com
compras, engenharia e PCP. Sua interacdo com os fornecedores permitird participar do
processo de desenvolvimento, planejando as necessidades de operagdes logisticas no
desenvolvimento de um novo fornecedor ou avaliando o desempenho dos atuais.

A area de PCP" fara a interface entre a necessidade dos materiais e os fornecedores,
repassando as condi¢des de fornecimento (quantidade e entrega). PCP tera uma fungdo
importante no processo de avaliagdo dos fornecedores, fornecendo indicadores de
atendimento que proporcionardo o acompanhamento destes por compras. O PCP participara
da integracdo pela consolidacdo das atividades de operagdes logisticas, programando as
necessidades e otimizando as movimentacdes por intermédio da programacao da producdo.
Como ele estara diretamente conectado a compras e engenharia, terd uma importante
participagdo no planejamento do processo de desenvolvimento compartilhado de produtos
através da determinagao das caracteristicas do desenvolvimento.

A assessoria juridica também devera ser um dos atores de integracdo na efetivacao das

defini¢des de fornecimento em contratos de longo prazo ou de desenvolvimento

1 Algumas nomenclaturas denominam a 4rea de materiais ¢ PCP (Programagdo e Controle da Produgio) pelas
letras PCPM - Planejamento e Controle de Producdo e de Materiais.
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compartilhados de produtos. Desta forma, a sua participacdo sera na oficializagdo dos
processos entre os atores internos € os externos.

Quanto aos atores externos, os fornecedores participardo na integra¢do do sistema.
Esta participacdo ocorrerd primeiramente de forma reativa para, com a evolugdo do sistema,
participar de forma pré-ativa. Na participagdo reativa, ele devera ser informado sobre os
critérios de avaliacao dos fornecedores bem como das necessidades de melhorias para manter-
se integrado no sistema. Estas determina¢des fardo com que ele evolua e contribua com o
sistema. Em outra forma pro-ativa de participagdo da integragdo, o fornecedor serd um
determinador de solugdes, contribuindo para que o sistema evolua e participando mais
ativamente do desenvolvimento compartilhado de produtos. A participagao nos processos de
operagao logistica podera ser por intermédio do OL ou por alternativas proprias de otimizagao
destas atividades. A sua relagdo com o sistema ocorrerd por intermédio da area de compras da
empresa.

O OL ¢ o segundo ator externo que participa deste sistema. Este participard ativamente
da avaliacdo dos fornecedores por intermédio das operacdes executadas em conjunto com
estes. Dentro da proposta de sistema, serd o operador logistico que executard a maioria das
atividades de operagdes logisticas interligadas com os fornecedores. A utilizagao dos servigos
possibilitara a reducao dos estoques, dos custos de movimentagdo e, consequentemente, do
fluxo produtivo. Suas atividades estardo diretamente relacionadas com PCP e Logistica,
representando uma vital importancia de gestdo com os fornecedores.

A integracdo das atividades e dos atores permitira o desenvolvimento de processos
sist€émicos, onde os atores internos estardo relacionados pelas politicas de compras, fazendo a
interface com os atores externos. Esta percepcdo deverd ser desenvolvida dentro do contexto

do sistema, pois o ganho ocorrerd com a integra¢ao dos processos relacionados.
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6 CONCLUSOES

Neste capitulo serdo realizadas algumas reflexdes quanto ao desenvolvimento de um
sistema de fornecimento bem como a indicagdo da continuidade deste estudo por intermédio
de sugestdes de trabalhos futuros.

Dentre as abordagens teodricas realizadas sobre a contextualizagdo da formagdo e
gestao de uma cadeia de suprimentos, um dos fatores que mais fica acentuado ¢ a necessidade
de unir esfor¢os com foco no cliente final. Todos os elos (fabrica, fornecedores,
intermediarios, etc.) deverdo estar integrados com o mesmo objetivo: atender as prioridades
do cliente final como forma de agregar valor a, definindo o conceito de cadeia de valor.

A gestdo das cadeias de suprimentos excede o conceito de desenvolvimento
organizacional de uma empresa propriamente dita, pois sua formagdo podera ter proporcdes
exacerbadas contendo diversos componentes se considerar toda a cadeia: extragdo da matéria
prima até o produto acabado sendo utilizado pelo consumidor final.

E importante salientar que a cadeia devera se desenvolver uniformemente para que um
grupo obtenha vantagem competitiva dentro de uma industria. Porém este desenvolvimento
devera ser motivado pela participacdo de uma empresa lider que terd poder de barganha para
interferir na formagao dos demais elos da cadeia como forma de agregar valor.

Dentro da gestdo de uma cadeia de fornecimento, uma légica de desenvolvimento da
cadeia ¢ o crescimento de uma empresa por intermédio da agregacdo de componentes a sua
cadeia para melhorar o desenvolvimento tecnolégico, reduzir custos, aumentar a rapidez de
entrega e a flexibilidade e produzir produtos com valores agregados reconhecidos pelo cliente
(qualidade).

Na expansao da cadeia € que o sistema de fornecimento composto pela integracao de

fornecedores tera crucial importincia para alcangar as prioridades competitivas definidas por
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Skinner (1969) e abordadas por Paiva et al (2003): criar valor em uma cadeia produtiva.
(conceito definido por PORTER, 1986 ¢ BESANKO, 2004)

Quanto ao sistema proposto, entende-se que este poderd complementar as estratégias
organizacionais de uma empresa, desde que ela desenvolva a lideranca na cadeia de
suprimentos para poder transforma-la. Quando uma empresa conhece seu mercado e define o
conjunto de prioridades competitivas, deverd emoldurar estratégias de gestao que possibilitem
a difusdo destas em sua cadeia de suprimentos.

Quanto a identificacdo dos principais processos para o desenvolvimento de um
sistema de fornecimento, entende-se que a definicdo de prioridades competitivas trazida por
Paiva et al (2004) contribuem para o entendimento das questdes inerentes a gestdo de um
sistema de fornecimento. Uma empresa compilara seus critérios competitivos com base na
defini¢do dos custos apropriados ao mercado, a qualidade esperada pelo cliente, a entrega, a
flexibilidade e a inovatividade de um produto ou processo.

Sendo assim, uma empresa planejard o seu sistema de fornecimento para manter sua
base competitiva frente as necessidades do mercado.

Para a formacao do sistema de fornecimento, entende-se que alternativas de gestdo que
abranjam as politicas de compra, a interface dos estoques, a formagdo de sistemas de
informacdes, as defini¢cdes dos transportes e das instalagdes poderdo minimizar os elementos
de risco apresentados por Porter (1986), Carter (1999) e Grieco (1995): (1) poder de barganha
dos Fornecedores; (2) potencialidade de substituicio do fornecedor dos materiais; (3)
rivalidade no fornecimento — empresas competindo para o fornecimento dos materiais; (4)
barreiras a entrada de fornecedores.

Estas defini¢des levardo a um conjunto de processos necessarios a formacdo do
sistema como base competitiva, desenvolvidas neste trabalho pela integragdo de trés
processos distintos: (1) o processo de desenvolvimento de fornecedores (TAYLOR e
BRUNT, 2001; SLACK et al, 1999; BERTAGLIA, 2006; CHING, 1999) (2) o processo de
operacdes logisticas (BERTAGLIA, 2006; CHING, 1999; LAMBERT, 1998) e (3) o processo
de desenvolvimento compartilhado de produtos discutido por Nunes (2005). Estes processos
integrados dardo sustentabilidade ao sistema de fornecimento para competir em uma industria
e agregar valor a uma cadeia de suprimentos, pois proporciona o desenvolvimento de todos os
elos envolvidos.

A escolha destes processos se fez em face as necessidades impostas em um sistema de
fornecimento pelas determina¢des de Davis et al (2001) sobre os fatores que impactam

diretamente o Sistema de Fornecimento. Sao eles: (a) a reducdo de fornecedores leva a
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relagdes de longo prazo e confiabilidade; (b) o aumento da competitividade que incentiva o
crescimento da cadeia; (c¢) o ciclo de vida dos produtos cada vez mais reduzidos que exige
maior flexibilidade; (d) a tecnologia e o intercambio de informacdes e (e) o risco reduzido e
compartilhado entre as parcerias.

Outro fator que contribuiu para a firmagao destes processos dentro de um sistema de
fornecimento foram as praticas utilizadas pela empresa estudada.

A integragdo destes processos proporcionard um sistema adequado as necessidades de
uma empresa dentro da cadeia de valor. O funcionamento deste sistema dependera da
alimentacdo com informagdes que atualizem as necessidades, tanto para adequar as
prioridades competitivas definidas quanto para ajustes sobre mudancas das defini¢des
competitivas. Esta alimentagdo por intermédio das entradas permitird o processamento
adequado pela integragdo dos processos que compdem o sistema, proporcionando saidas para
contribuir na agregacao de valor a uma cadeia de suprimentos. O monitoramento destas saidas
permitira desenvolver o sistema por intermédio da retroalimentagdo, mantendo-o flexivel
frente as mudancas que se fizerem necessarias.

Na identificacao, por intermédio de um estudo de caso, de metodologias utilizadas
no desenvolvimento de um sistema de fornecimento, ficou nitida a preocupagao da empresa
estudada em desenvolver sua cadeia de fornecimento utilizando-se dos trés processos
propostos no sistema.

O desenvolvimento do sistema de fornecimento pela empresa foi gradativo e ocorreu
pela interacdo com os fornecedores. Mesmo sem apresentar um planejamento organizacional
definido, a empresa mantém em sua gestdo de materiais praticas e politicas especificas para
cada situacdo. A falta de oficializacdo destas praticas ndo compromete o funcionamento, mas
algumas caracteristicas apontam pela necessidade de formaliza-las, tanto internamente como
externamente, para auxiliar no desenvolvimento deste sistema. Desta forma, percebe-se que a
formagdo do sistema ocorrerd, primeiro pela necessidade da empresa lider, para depois ser
repassado aos fornecedores como necessidade prioritaria para aquisicao de itens, tornando-se
evolutiva quando os resultados pela agregacdo de valor forem compartilhados pelos elos
participantes.

As metodologias utilizadas pela empresa convergem para o modelo proposto, pois ela
utiliza um processo de desenvolvimento de fornecedores pela constante avaliagdo e
acompanhamento destes. Uma pratica ndo utilizada e sugerida neste trabalho ¢ a classificacao
dos materiais pela MPEM, por permitir formatar politicas de compras precisas e priorizar o

envolvimento de fornecedores no sistema utilizado, servindo para classificar quais deverdao
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sofrer melhorias, participar do desenvolvimento de produtos ou até mesmo ser substituidos.
Também possibilitara identificar os gargalos e riscos de fornecimento que estrategicamente
deverao ser desenvolvidos ou os produtos que deverao ter seus fornecedores renovados.

A utilizagdo da logica de Operador Logistico como gestor do processo de operacdes
logisticas pela empresa pode ser melhorada com acréscimos nos servigos por este prestado.
Além de servir de estoque de seguranga, aproximar os fornecedores, controlar os estoques e
movimentar os materiais, entende-se que a empresa poderia manter ganhos maiores como
cadeia se mantivesse a gestdo terceirizada e incentivasse o desenvolvimento de um nimero
maior de empresas clientes da regido a participar desta logica. Esta condigdo aumentaria o
poder de barganha reduzindo os custos e atraindo mais fornecedores para o sistema. Por outro
lado, os fornecedores teriam volumes maiores de vendas, incentivando seus investimentos no
Operador Logistico. Outro servico que devera ser utilizado sdo as pré-montagens, melhorando
o fluxo de materiais existentes dentro da empresa e reduzindo o lead time dos processos.

Quanto ao processo de desenvolvimento de produtos compartilhados, a logica
proposta por Nunes (2005) ficou parcialmente evidenciada nas praticas da empresa, mas com
elevado grau de informalidades. Mesmo sugerindo o uso de contratos de sigilo, o
desenvolvimento compartilhado devera ser mais bem explorado pela empresa. A utilizagao
das capacidades de engenharia dela e dos fornecedores podera trazer inovagdes tanto nos
produtos como nos processos. Considerando as condi¢des produtivas, as melhorias poderao
ser interligadas, ou seja, uma inovagdo de produto poderd melhorar o processo, assim como
uma inovagao de processo poderd melhorar o produto. No desenvolvimento compartilhado, as
melhorias pela inovagdo deverao contemplar todos os elos da cadeia, refletindo no cliente
final, aumentando a competitividade e conceituando a agregacao de valor.

As operagdes deverdo ser melhoradas, principalmente no que tange a interface de
Compras e Logisticas e Materiais e Engenharia da Qualidade. A empresa ndo tem definida as
fungdes inerentes a cada uma destas areas, sendo que algumas destas atividades confundem-se
com a fun¢do Compras. Desta forma, a fun¢do Compras deverd prospectar mercado
fornecedor e negociar prego, condicdes de pagamento e prazo de entrega. Logistica ficara
responsavel pela movimentagdo dos itens ¢ Engenharia da Qualidade pela defini¢do das
caracteristicas necessarias aos materiais que serdao adquiridos.

Outro ponto importante que a empresa poderd concretizar ¢ a integracdo dos
processos, pois na metodologia utilizada os processos mantém caracteristicas de
funcionamento sem integrar as atividades. Percebe-se que existe uma convergéncia para esta

integragdo, porém nao existe uma visao sist€émica sobre as tomadas de decisdo. Cabe a
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empresa estudada a andlise desta proposta de integracdo e a formatacao das operacdes de cada
processo ocasionando a interligacdo das atividades compativeis para proporcionar uma
agregacdo maior de valor ao sistema.

Na analise dos principais fatores que devem ser compilados em um sistema de
desenvolvimento de fornecimento, a proposta formatada pela conceituacio tedrica e pelo
estudo de caso atende a necessidade de desenvolvimento da cadeia de suprimentos para
criacdo de uma cadeia de valor.

Pela defini¢do das prioridades, a empresa lider estard repassando aos fornecedores a
sua posi¢do competitiva na cadeia e a forma de integracdo de cada elo com as suas defini¢des
estratégicas. Deverd ser desta defini¢do a formatacdo do sistema, pois ele serd pensado
estrategicamente a fim do desenvolvimento das estruturas necessarias a sua sustentacdo. Essas
definicdes sdo essenciais para uma maior agregacdo de valor as atividades de gestdo de
materiais. O estabelecimento de politicas de compras estabelecidas, a estrutura adequada que
possibilite a movimentagdo dos materiais, os sistemas de informag¢dao com conexao entre os
elos, a interface dos estoques da empresa lider com seus fornecedores bem como a otimizagao
dos transportes deverdo ser norteadores para o desempenho do sistema.

Quanto maior for a clareza em relacdo as necessidades da empresa, melhor serd o
desempenho do sistema para melhorar as condi¢cdes de competitividade frente aos fatores
criticos nas transagdes com os fornecedores (poder de barganha, potencialidade de
substitui¢ao, rivalidades e barreiras).

A formatacdo compreende em um sistema de fornecimento com a integracdo dos
processos. Esta, por sua vez, proporcionara ao sistema uma melhor condi¢ao de flexibilidade,
além de minimizar os problemas existentes nos fornecimentos.

No sistema utilizado pela empresa, percebe-se uma constante necessidade de
desenvolvimento dos processos quando existir mudangas pela falta de formalizacdo das
atividades. No sistema proposto, entende-se que a formalizagdo das atividades proporcionara
uma ambientacdo mais flexivel. Desta forma, a contribuicdo ¢ a gestdo do sistema pela
integragdo dos processos, ou seja, o sistema deixa de ser reativo para tornar-se pro-ativo,
adaptando-se ao mercado pelo processo de retroalimentacao.

Quanto as entradas que irdo acionar o sistema, a solicitagdo de materiais, a selegcdo e a
programacao de fornecedores deverdo estar formatadas em um sistema de informagdes
compartilhado entre todos os elementos que irdo interagir. Este processo de informacdes
devera permitir inclusive, a identificagdo de necessidades de inovagdo em um produto ou

processo. Desta forma, as saidas do sistema proporcionarao a empresa fornecida o alcance de
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melhorias nas prioridades competitivas definidas, a entrega de materiais de acordo com a
necessidade, a reducao dos estoques e como conseqiiéncia dos custos de manutencdo, a
reducdo do lead time da fabricagdo podendo tornar-se uma vantagem competitiva frente a
industria. Por ultimo, outro resultado que originard da saida do sistema serd a melhoria no
processo de inovatividade, reduzindo a necessidade de grandes investimentos e
compartilhando o conhecimento desenvolvido pelos fornecedores.

Na integracdo dos processos, a uniformidade do sistema de informagdes sera
necessaria para manter uma linguagem comum a todos os integrantes facilitando a tomada de
decisdo por todos os envolvidos em cada processo. A integracdo devera ocorrer pela
formalizagao dos processos e pela interligacao das atividades semelhantes.

Esta integracdo permitird a cada processo planejar as suas atividades objetivando
otimizar as entradas para melhorar cada vez mais as saidas, efetivando o conceito de
agregacao de valor.

Quanto aos atores envolvidos na integracdo dos processos, se entende que o
desenvolvimento do conceito de processos integrados deverd ocorrer pelo agrupamento das
atividades por eles executadas. Estas defini¢des deverdo ser formalizadas para todos os atores
(internos e externos) com indicadores de avaliagdo e retorno para os envolvidos. Os atores
terdo vital importancia na integracao pela sua responsabilidade em operacionalizar a gestao do
sistema.

O ganho proporcionado pelo sistema devera ocorrer pela agregagao de valor na cadeia,
permitindo o acompanhamento dos resultados por todos os participantes. Esta clareza
permitira e incentivara a evolucao dos integrados aos processos.

Por fim, entende-se que este sistema permitird o aumento de confianca entre os
participantes, melhorando o alinhamento entre os atores e as medidas gerenciais necessarias
na condugdo dos processos bem como a compartilhamento de informagdes, evidenciando a
necessidade de um relacionamento baseado na confiangca mas com regras estabelecidas
formalmente.

Como limitag¢do deste estudo, entende-se que o embasamento do desenvolvimento de
um sistema de fornecimento esta especificamente na gestdo da cadeia de suprimentos, mas
sem considerar indicadores especificos de monitoramento. Estes indicadores deverao ser
aprofundados de acordo com caracteristicas inerentes a cada cadeia de suprimentos e deverao
estar interligados com os processos produtivos.

Outra limitagdo € quanto as caracteristicas necessarias para uma empresa lider utilizar

de sistemas semelhantes, dentre as quais estdo: a localizagdo geografica distante dos
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principais fornecedores e a existéncia de fornecedores especificos que atendem a toda a
industria, sem manter exclusividade a uma empresa.

Uma das contribuicdes deste trabalho ¢ a possibilidade da continuidade deste estudo
corroborando no desenvolvimento de novos modelos utilizados ou até mesmo no

melhoramento deste modelo proposto.

Recomendacées para estudos futuros

A seguir, serdo apresentadas alternativas para o desenvolvimento de trabalhos futuros

com base no estudo desenvolvido.

a) M¢étodos de estudo de mercado para identificar prioridades competitivas inerentes a uma
empresa;

b) Ampliagdo do sistema proposto por intermédio do acréscimo de novos processos;

¢) Formulagdo de programas para o desenvolvimento de fornecedores locais;

d) Defini¢do de um conjunto de indicadores para o acompanhamento do desenvolvimento de
uma cadeia de fornecimento;

e) Metodologias de implantacdo e operacionalizagdo da logica de operador logistico;

f) Desenvolvimento de um modelo de fornecimento com fornecedores exclusivos;

g) Estruturagdo das estratégias competitivas de uma empresa considerando a gestdo dos

fornecedores com foco nas prioridades competitivas.
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APENDICE A — Questionario base para entrevista ao Diretor Presidente da

Empresa

—

Em que ano a empresa foi fundada?

Qual o segmento de mercado atendido pela empresa?

Quantos funcionarios a empresa?

Qual o faturamento anual da empresa?

Quais sdo as principais caracteristicas do mercado consumidor foco da empresa?
Como a empresa estd atuando no mercado internacionalizado?

Quais sao as maiores dificuldades frente aos concorrentes?

Quais sao as maiores dificuldades no que tange a localizagdo da empresa em Erechim/RS?

2o kWD

Qual a importancia da area de materiais para a organizagao?

—_
=)

. Que foram as principais inovagdes abrangendo a area de materiais?

—_—
—_—

.Qual a vantagem competitiva do sistema de desenvolvimento de fornecedores da
empresa?
12. Qual a vantagem competitiva na utilizacdo de uma légica de operador logistico?

13. Qual a vantagem competitiva no desenvolvimento compartilhado de produtos?
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APENDICE B — Questionario base para entrevista ao Diretor Comercial da

Empresa

1. Qual o segmento de mercado atendido pela empresa?

2. Quais sdo as principais caracteristicas deste segmento?

3. Como a empresa acompanha as necessidades do mercado?

4. Quais sdo os principais concorrentes da empresa?

5. Como esta a situagdo atual da empresa frente a seus concorrentes no que tange a
posicionamento e participagdo do mercado?

6. Como esta composta a estrutura da forg¢a de vendas da empresa?

7. Quais sdo as principais prioridades competitivas valorizada pelo cliente na decisdo de
compra?

8. Como a empresa se posiciona para atender as prioridades competitivas destacadas?

9. Qual a importancia da area de materiais na definicdo da venda?

10. Como ocorre a interface de informacdes entre vendas ¢ materiais?
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APENDICE C — Questionario para entrevista ao Gerente de Materiais da

Empresa
1. Qual a sua funcdao na empresa e ha quanto tempo vocé a exerce?
2. Ha4 quanto tempo trabalha na empresa?
3. Caracterize brevemente o seu histdrico profissional e sua formacdo académica.
4. Qual a atual estrutura da arca de materiais?
5. Quantos funciondrios estdo compreendidos nesta estrutura?
6. Como ¢ realizado o planejamento para a gestdo da area de materiais?
7. O planejamento da area de materiais estd incorporado no planejamento global da empresa?
8. Qual a interface entre a area de materiais ¢ a area de vendas?
9. Como as prioridades competitivas (custo, qualidade, entrega, flexibilidade e
inovatividade) estao difundidas na gestao de materiais?
10. Quais sdo as principais politicas de compras da empresa?
11. Quais sdo as praticas de gestao utilizadas para:
* Manutengdo dos estoques;
» Sistemas de informagdes;
= Estruturas;
» Transportes;
» Instalagdes;
12. Quais sao as maiores dificuldades no que tange a localizagdo da empresa em Erechim/RS?
13. Qual a importancia da area de materiais para a organizagao?
14. Qual ¢ a interacdo do setor de compras com os fornecedores?
15. Que foram as principais inovagdes abrangendo a area de materiais?
16. Qual ¢ o sistema de desenvolvimento de fornecedores da empresa?
17. Como sao realizadas as avaliagdes da empresa?
18. Como a empresa utiliza a l6gica de operador logistico?
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19. Como ocorre o desenvolvimento compartilhado de produtos?
20. Quais sao as principais técnicas utilizadas para o relacionamento com os fornecedores?
21. Quais sdo as principais vantagens do sistema atual de fornecimento da empresa?

22. Quais sao as principais desvantagens do sistema atual de fornecimento da empresa?



