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RESUMO

Este trabalho tem por objetivo identificar e analisar como as prioridades
competitivas (PC’'s) sdo definidas e compreendidas por empresas pertencentes a
uma cadeia de suprimentos do setor de fabricagcdo de maquinas para construgéo
civil, avaliar o grau de alinhamento destas prioridades competitivas entre as
empresas pertencentes a cadeia estudada e verificar eventual relagdo entre tais
PC's e as praticas de Gestado da Cadeia de Suprimentos (GCS) adotadas. Para a
consecucao dos objetivos propostos, o presente trabalho, de natureza aplicada,
exploratéria e descritiva, sera conduzido na forma de um estudo de caso Unico,
realizado em uma cadeia de suprimentos formada por cinco empresas que mantém
um relacionamento de longo prazo na cadeia de suprimentos (CS). Os resultados
apontam para a existéncia de um alinhamento estratégico a partir do
estabelecimento das PC’s - Qualidade e Confiabilidade - pela empresa montadora
da cadeia, que exerce elevada influéncia sobre as demais. Tais PC’s parecem ser
as PC’s desta CS e também parecem direcionar as estratégias da cadeia estudada.
Pode-se inferir que as PC’s, ao direcionar a estratégia da CS, influenciam as praticas
de GCS adotadas.

Palavras-chave: Gestdo da cadeia de suprimentos; prioridades competitivas;

estratégia; alinhamento estratégico.



ABSTRACT

This study aims to identify and analyze how competitive priorities are defined
and understood by companies within a supply chain of the manufacturing sector of
tractors, including its relationship with the practices of Supply Chain Management
adopted, and assess the degree of alignment of these competitive priorities among
companies on the chains studied. To achieve the proposed objectives, the present
study, of applied, exploratory and descriptive nature, will be conducted considering a
unique case consisted of five case studies of five companies within the supply chain
above mentioned. The results lead us to an existence of a strategic alignment in
direction to the aim of competitive priorities — Quality and Availability — assembled for
a chain of company, which controls a high influence over other companies. These
competitive priorities seem to be the same competitive priorities and also they seem
to direct the strategies form the studied chain. It can be infered that competitive
priorities go towards to the strategy of Supply Chain, influenced by the Practice of

Supply Chain Management adopted.

Keywords: supply chain management, competitive priorities, strategy, strategic

alignment.
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1. INTRODUGAO

Este capitulo tem como objetivo fornecer uma visdo geral do tema proposto,
delimitar a pesquisa, apresentar os objetivos e as justificativas para a sua execugéao

e, por fim, relatar seu escopo, método de pesquisa e estrutura.

1.1 CONTEXTUALIZACAO DA PESQUISA

Para as empresas conseguirem competir em mercado globalizado, elas tém
que perseguir objetivos, tais como: a busca pela eficiéncia e eficacia; melhoria
continua nos processos; reducdo das incertezas de fornecimento e entrega de
mercadorias e satisfacdo das necessidades dos consumidores (SPROESSER et al.,
2007). Nesse contexto, a Gestdo da Cadeia de Suprimentos (GCS) ganha nova
dimenséo, envolvendo a integragdo de todas as atividades ao longo da cadeia de
valores, das matérias-primas ao cliente final, deixando de ter um enfoque

operacional para adquirir um carater estratégico.

A GCS, cada vez mais, ganha espago no contexto empresarial e académico
devido a desverticalizagdo do processo industrial, segundo a qual as empresas tém
feito o outsourcing de partes de seus processos fabris. Esta desverticalizagdo levou
as empresas a terem uma preocupagao maior com os fornecedores e clientes, o que
fez com que o0 meio empresarial e académico tivesse um foco no ambiente externo a
empresa e, desta forma, a GCS se tornou um meio de busca de vantagem
competitiva e sustentabilidade (PIRES et al., 1994).

Com a busca do entendimento da GCS, foram surgindo questbes que
precisavam ser respondidas e conceitos para consolidar a GCS como uma efetiva
teoria de gestdo. Dentre as varias questdes levantadas no decorrer do tempo, a
Prioridade Competitiva (PC) e seu eventual alinhamento entre empresas da cadeia
vém se destacando como importantes para a compreensdo das implicagcbes
estratégicas da pratica de GCS (SLACK et al., 2008). Uma PC pode ser entendida
como o elo de ligacao entre a estratégia e a operacédo e € ela que ira direcionar
como a operacao deve ser estruturada (SLACK et al., 2008; SILVA; SOUZA, 2011).

As Prioridades Competitivas (PC’s) devem nortear as acdes internas e
externas da empresa, direcionando as estratégias que ela deve implementar. Se a
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empresa atua no mercado buscando diferenciacdo em flexibilidade, todos os seus
processos internos e externos devem estar adequados e alinhados para buscar
flexibilidade. Se algum desses processos ndo estiver alinhado, todo o sistema pode
ser prejudicado (MOORI et al., 2009).

Este trabalho apresenta conceitos sobre GCS, PC e praticas de GCS com o
objetivo de uma melhor compreensao de como se desenvolve a estratégia em uma
CS do setor de fabricacdo de maquinas para a construgéo civil, cujos participantes
pesquisados mantém um relacionamento de parceria de longo prazo. Desta forma,
pretende-se verificar se ha nesta CS um alinhamento estratégico das PC’s e se as

praticas de GCS séo influenciadas por estas PC’s.

1.2 FORMULACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA E SUA RELEVANCIA

Segundo informagdes do Dieese (2012), o setor de construgéo civil alcangou,
em 2010, um crescimento de 11,6%, considerada sua melhor marca nos ultimos 24
anos. Este crescimento do setor de construgao civil aponta para o crescimento da
industria brasileira de construgdo pesada, com investimentos planejados para a
realizacdo das obras de infraestrutura e logistica. Este investimento em
infraestrutura aquece o setor de construgdo de maquinas para a construgao civil,
pois com mais obras, havera a necessidade de mais maquinas.

Ainda segundo o Dieese (2012), os investimentos no setor devem manter o
ritmo de crescimento, que serdo impulsionados pela Copa do Mundo de Futebol de
2014 e pelos Jogos Olimpicos de 2016. Estes eventos devem desencadear a
construgcéo de grandes obras que aquecerdo o setor. Além destes eventos, existe a
continuidade dos investimentos projetados no Programa de Aceleragcdo do
Crescimento (PAC) e a confirmacao, pelo Ministério da Fazenda, da terceira etapa
do Programa de Sustentagédo do Investimento (PSI), que ira disponibilizar recursos
do BNDES, no valor de R$ 75 bilhdes, para empresas que invistam em novas
maquinas e equipamentos.

O momento pelo qual Brasil esta passando neste setor € propicio ao
crescimento. Nesta condicdo, a empresa que conseguir se posicionar
estrategicamente pode obter uma maior vantagem competitiva, e

consequentemente, aumentar seus lucros.
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Neste contexto de busca por uma vantagem competitiva, a GCS vem
assumindo um importante papel, pelas implicagdes estratégicas permitidas por suas
praticas.

A GCS é a responsavel pela integracao dos varios elos existentes em uma
Cadeia de Suprimentos (CS). Ela tem representado uma nova e promissora fronteira
para empresas interessadas na obtengdo de vantagens competitivas de forma
efetiva, configurando-se numa nova visdo de como se fazer a gestédo de materiais e
processos produtivos de forma estratégica e integrada (GOMES; RIBEIRO, 2004).

O alinhamento estratégico € a continuidade da estratégia da empresa para as
outras empresas do ambiente externo, pois quanto maior for o alinhamento, maior
deve ser a possibilidade de gerar vantagem competitiva (ALVES FILHO et al., 2004).

Esta pesquisa foi inspirada na proposta de trabalhos futuros feita por Jabbour
(2009), voltada ao alinhamento estratégico das PC’s e sua relagdo com praticas de
GCS adotadas na CS.

Muitas pesquisas vém sendo realizadas em CS de empresas
automobilisticas, e por este motivo, este trabalho se destina a pesquisar uma CS de
fabricacdo de maquinas para construgéo civil. Desta forma, pretende-se gerar uma
visdo diferente do tema GCS, pois o setor de construgdo de maquinas tem
necessidades, estratégias e mercados que se comportam de maneiras diferentes do
setor automobilistico. Ademais, a opg¢ao pela escolha do setor de maquinas de
construcgdo civil para efetivacdo do estudo de caso recai na sua importancia para a
economia do pais e para o seu desenvolvimento.

A empresa focal estudada é fabricante de maquinas para a construcéao civil e
possui uma participacdo de 30% no mercado mundial e 28% no mercado nacional
(informacgdes da propria empresa), sendo uma referéncia no setor em que atua. Esta
conquista se deve ao trabalho desenvolvido na CS, onde a empresa focal
desenvolve uma estratégia de diferenciagéo.

Assim, pode-se expressar a motivacdo desta pesquisa nos seguintes
questionamentos: Existe alinhamento das PC’s das empresas ao longo da CS?

Ha uma relacao das PC’s identificadas com as praticas de GCS adotadas?
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1.3 OBJETIVOS DE PESQUISA

O objetivo principal desta pesquisa é avaliar o grau de alinhamento destas
PC’s entre as empresas estudadas e sua relagdo com as praticas de GCS adotadas.

Com base no objetivo geral, sdo definidos os seguintes objetivos especificos:

1. Identificar as PC’s adotadas por cada empresa estudada;

2. ldentificar as principais praticas de GCS adotadas pelas empresas- alvo
de pesquisa;

3. Verificar como cada empresa relaciona sua pratica de GCS com as PC’s
adotadas;

4. Verificar o nivel de percepcdo de cada empresa pesquisada em termos
das PC’s adotadas pelas demais empresas estudadas da cadeia;

5. A partir do alcance dos objetivos especificos 1 a 4, avaliar o grau de
alinhamento estratégico entre as praticas de GCS adotadas pelas

empresas pesquisadas e suas respectivas PC’s.

1.4 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Este trabalho, de natureza aplicada e qualitativa, se propde a realizar um
estudo de caso unico em cinco empresas de uma mesma cadeia de suprimentos
pertencente ao setor de fabricacdo de maquinas para construgao civil.

O fendbmeno que se pretende estudar neste trabalho é avaliar o grau de
alinhamento das PC’s entre as empresas da cadeia estudada.

A pesquisa foi realizada em empresas do ramo de fabricagdo de maquinas
para construcao civil, especificamente uma montadora de maquinas para construcao
civil, dois fornecedores de primeiro nivel, um fornecedor de segundo nivel que
fornece matéria-prima para os dois fornecedores do primeiro nivel e um cliente do
primeiro nivel. Para realizagdo da pesquisa, foram utilizadas entrevistas com
questionario semi-estruturado, cujos dados que foram coletados se somam as
informagdes advindas de observacgdes coletadas in loco e eventuais documentos
acessiveis ao pesquisador.

Sado estudadas empresas relevantes para a CS, havendo processos
colaborativos entre elas e projetos comuns de longo prazo. Esta pesquisa esta

restrita ao estudo do alinhamento das PC’s na cadeia de suprimentos adotadas por
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algumas empresas do setor de fabricacdo de maquinas para construgéo civil. Desta
forma, procurou-se delimitar o escopo de analise em relagdo aos objetos a serem
estudados - CS, praticas de GCS e prioridade competitiva (PC) - ao universo de
pesquisa (empresas fabricantes de maquinas para construgdo civil) e a regido
geografica (interior do Estado de Sao Paulo), pela facilidade de acesso as
empresas.

Desta forma, esta pesquisa visa avaliar o grau de alinhamento das PC’s e
praticas de GCS adotadas entre as empresas da cadeia estudada, como ilustra a

Figura 1.

Figura 1 — Modelo conceitual simplificado da pesquisa.

Alinhamento Estratégico das PC’s / Praticas

adotadas na GCS
Fornecedor Fornecedor Empresa Cliente do
do 2° nivel do 1° nivel Foco 1° nivel

Fonte: Elaborado pelo autor.

1.5 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Esta dissertacdo € constituida por cinco capitulos, sendo o primeiro
introdutorio, apresentando a motivagao, problematica e objetivos de pesquisa. No
segundo capitulo é apresentada a fundamentacdo teorica deste trabalho,
procurando identificar e contextualizar os seguintes temas: estratégia de operacoes,
CS, GCS, PC e alinhamento estratégico na CS. O terceiro capitulo apresenta o
método de pesquisa empregado, definindo e mostrando o porqué da escolha do
método e detalhando os procedimentos de coletas dos dados. O quarto capitulo traz
os dados coletados, discutindo-os a luz dos objetivos da pesquisa, e o quinto e
ultimo capitulo, apresenta as conclusdes, contribuicdes e limitagcdes desta pesquisa.
A Figura 2 ilustra a maneira pela qual esta dissertagéo esta organizada.



Figura 2 — Ilustrag¢do da dindmica entre os capitulos da dissertacao.

Capitulo 1

Introducao
A 4 A 4
Capitulo 2 Capitulo 3
Referencial tedrico Meétodo de pesquisa
é Capitulo 4 :

Coleta de dados e
analise dos resultados

A 4
Capitulo 5
Conclusdes,
contribuicdes e
limitagdes

Fonte: Elaborado pelo autor.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

A revisao da literatura tem como objetivo principal esclarecer e situar o
problema no tempo para um melhor entendimento do tema. Esse tépico apresenta
uma discussao teodrica dos problemas de pesquisa, para proporcionar a necessaria
fundamentacéo tedrica sobre estratégia competitiva, PC’s (Prioridades Competitivas)
na funcdo producdo, CS (Cadeia de Suprimentos), GCS (Gestdo da Cadeia de

Suprimentos), praticas de GCS e alinhamento das PC’'s em CS.

2.1 ESTRATEGIA COMPETITIVA

Para se entender o tema estratégia, precisa-se rever a histéria do
Gerenciamento da Produg¢do. A produgdo em massa revolucionou a fabricagéo na
metade do século XIX e esta filosofia foi explorada por grandes industriais como
Andrew Carnegie, Henry Ford e Isaac Singer. Esta filosofia transformou os Estados
Unidos em uma poténcia industrial nos anos 20 (HAYES, 2004). Apesar de sofrer
criticas, a produgdo em massa foi, para a época, realmente uma revolugao e estava
adequada aos recursos e conhecimentos disponiveis para aquele momento.

Skinner (1969) declara, no entanto, que a manufatura vinha sendo percebida
de uma maneira equivocada pela alta administracdo, mal gerenciada na fabrica e
ensinada de forma errada nas escolas de negécios. Ele afirma que a alta
administracdo também delegava a administracdo do chéo de fabrica para os seus
subordinados, evitando o envolvimento com os processos de fabricacdo, por néo
entenderem sua importancia para a estratégia da organizacdo. Ele aponta para a
importadncia que a produgdo tem no contexto empresarial, salientando que ela
deveria ser usada de forma estratégica, servindo para a empresa conseguir um
diferencial no mercado, e assim, gerar receita e crescer.

Porter (1999) destaca a diferenca entre a eficacia operacional e a estratégia
organizacional. Para ele, a busca pela produtividade, qualidade e rapidez dos
processos fez emergirem varias técnicas e ferramentas gerenciais que foram
confundidas como estratégia organizacional. As duas s&o importantes, mas cada
uma atua de forma diferente dentro da empresa. A eficacia operacional proporciona
a empresa processos com qualidade, flexibilidade, rapidez maior com custos
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menores e a estratégia permite um diferencial competitivo, pois leva a empresa a
atuar de forma unica no mercado.

O autor (PORTER, 1999) salienta também que a esséncia da formulagéo
estratégica consiste em enfrentar os competidores. Em um ambiente competitivo,
qualquer que seja o segmento, existem forcas que agem sobre o desempenho
empresarial, cuja intensidade determina a capacidade de lucros do setor. Segundo
ele, existem cinco forgas que governam a competicdo num setor, quais sejam: novos
entrantes, poder de barganha dos fornecedores, produtos substitutivos, poder de
barganha dos clientes e concorrentes. A empresa deve determinar um
posicionamento, construindo defesas contra as forcas competitivas. Deve
implementar estratégias que visem tirar proveitos das forgas competitivas e também
se antecipar as mudangas. Melhorar sua capacidade de resposta as forgas
competitivas é essencial para o crescimento sustentavel do negdcio. Assim, a
empresa tera uma posicdo menos vulneravel diante das forgas competitivas de
mercado.

Gerenciar a manufatura sempre foi um grande desafio para os gestores dos
processos. Atualmente, este gerenciamento esta mais complexo, pois a atengao da
empresa esta voltada para o ambiente externo, devido a percepgéo de obter uma
maior vantagem competitiva ao gerenciar melhor seus fornecedores e clientes. Fazer
isto ndo €& facil e pode trazer alguns riscos, mas se torna necessario para a

sobrevivéncia da empresa.

Uma estratégia bem definida pode ajudar a empresa a criar uma estrutura
para um crescimento sustentavel. Dentro do tema estratégia, destacam-se as PC’s
que tém a fungado de vincular a estratégia do negdcio as areas de decisdo. Sua
funcao é nortear as agbes da empresa com o intuito de gerar vantagem competitiva
(SLACK et al., 2008).

2.1.1 Prioridades Competitivas
Nao adianta o entendimento da estratégia, se ela ndo for aplicada de forma

correta na empresa. A empresa, ao definir implementar uma estratégia, podera ter

uma série de obstaculos que devera transpor. E se essa estratégia for para a CS, os
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obstaculos deverédo ser maiores, pois dentro da cadeia ha empresas diferentes, com
objetivos muitas vezes opostos (MOORI et al., 2009).

Segundo Slack et al. (2008), o papel estratégico da producao é apoiar a
estratégia organizacional, isto €, deve desenvolver seus recursos para que fornegcam
as condicbes necessarias para permitir que a organizagédo atinja seus objetivos
estratégicos. As empresas devem desenvolver PC’'s que venham nortear suas
acdes, direcionando suas estratégias para conquistarem vantagem competitiva no
mercado.

As PC’s sdo a base de uma estratégia e sédo elas que deverao ditar como a
empresa ira atuar no mercado, diferenciando-se dos concorrentes, trazendo assim,
vantagem competitiva para o empreendimento. Slack et al. (2008) denominam as
PC’s como objetivos de desempenho e os classificam em: Custo; Rapidez,
Flexibilidade, Qualidade e Confiabilidade.

Garvin (1993) apresenta as prioridades como sendo custo, qualidade,
entrega, flexibilidade e servico. O autor percebe que quando as PC’s séo
apresentadas como custo, qualidade, entrega, flexibilidade e servico, seu
entendimento fica muito subjetivo e entdo identifica a necessidade de subdividir as
PC’s para facilitar seu entendimento e ficar mais claro seu objetivo, para melhor
viabilizar o desenvolvimento de estratégias para a empresa. Ele desenvolve um
modelo, com ampla aceitacdo na literatura, que desdobra as PC’s em varias
subprioridades, conforme mostra o Quadro 1.

Neste contexto, as PC’'s ganham destaque especial no meio académico e
empresarial, devido a sua funcao de alinhar a estratégia corporativa as praticas que
deveréao ser adotadas pela empresa com o objetivo de leva-la a um novo patamar de
exceléncia. A estratégia, quando bem elaborada, pode trazer vantagem competitiva
para o empreendimento, mas para que ela seja implantada é preciso haver um
alinhamento entre os varios processos existentes e este alinhamento ocorre através
das PC’s (ALVES FILHO et al., 1995). Os autores mencionam ainda que as PC mais
utilizadas e citadas na literatura sdo: Custo, Qualidade, Desempenho das Entregas e
Flexibilidade.



Quadro 1 — Subprioridades competitivas da produgéo.

Prioridades

Subprioridades

Custo

Custo inicial - o prego ou o custo para se adquirir um produto;

Custo operacional - o custo para operar ou usar um produto ao longo de sua vida util; e

Custo de manutencéo - o custo para manutengdo de um produto ao longo de sua vida util. Inclui pequenos
reparos e reposicao de pecas.

Qualidade

Desempenho - as caracteristicas primarias para operagao de um produto ou servigo;

Caracteristicas - as caracteristicas secundarias de um produto ou servigo;

Confiabilidade - a probabilidade de um produto ou servico falhar durante certo periodo de tempo;

Conformidade - o grau em que um produto ou servigo retne os padrdes preestabelecidos;

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

Nivel de servico - depende da velocidade, da cortesia e da competéncia dos reparos;

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

Qualidade percebida - o impacto da marca, a imagem da empresa e a propaganda.

Entrega

Precisao - se os itens corretos foram entregues nas quantidades certas;

Completude - se os carregamentos (entregas) foram completos na primeira vez ou se houve necessidade de
emitir novos pedidos para determinados itens;

Confiabilidade - se os produtos foram entregues na data estipulada;

Disponibilidade - a probabilidade de ter em estoque certo item no momento da emissdo do pedido;

Velocidade - o tempo decorrido entre a emissdo do pedido e a entrega do produto ao consumidor;
Disponibilidade de informag&o - o grau em que as informacdes a respeito do transporte estdo disponiveis em
tempo real;

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

Qualidade - a condig&o do produto ap6s o transporte;

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

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

Facilidade de retorno - a disposigdo de absorver os custos de retorno de um produto e a velocidade com que os
retornos sdo processados.

Flexibilidade

Flexibilidade de produto
. Novos produtos - a velocidade com que os produtos séo criados, projetados, manufaturados e
introduzidos;
. Customizagéo - habilidade de projetar um produto para atender as especificagées de um cliente
particular; e
. Modificagcdo - a habilidade de modificar os produtos existentes para atender a necessidades
especiais;
Flexibilidade de volume
. Previsdes incertas - a habilidade de responder a subitas mudangas no volume de um produto
requerido pelo mercado; e
. Aumento de escala de novos processos - a velocidade com que novos processos de
manufatura podem variar a produgéo de pequenos volumes em grandes escalas;
Flexibilidade de processo
. Flexibilidade de mix - a habilidade de produzir uma variedade de produtos, em um curto espaco
de tempo, sem modificar as instalagdes existentes;
. Flexibilidade de substituicéo - a habilidade de ajustar as mudangas no mix de produtos a longo
razo;
. IF-zIexibiIidade de roteiro - o grau em que a sequéncia de fabricagdo ou de montagem pode ser
modificada se uma maquina ou um equipamento estiver com problemas;
. Flexibilidade de materiais - a habilidade de acomodar variagdes e substituicdes das matérias-
rimas; e
. Iglexibilidade nos sequenciamentos - a habilidade de modificar a ordem de alimentagdo dos
pedidos no processo produtivo, em razdo de incertezas no fornecimento de componentes e
materiais.

Servigo

Apoio ao cliente - a habilidade de atender o cliente rapidamente pela substituicdo de pecas defeituosas ou de
reabastecimento de estoques para evitar paradas para manutengéo ou perdas de vendas;

Apoio as vendas - a habilidade de melhorar as vendas por meio de informagdes em tempo real sobre a
tecnologia, o equipamento, o produto ou o sistema que a empresa esta vendendo;

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

* Informagdo - a habilidade de fornecimento de dados criticos a respeito de desempenho de produto,
parametros de processo e custos para grupos internos, tais como P&D, e para clientes que entéo utilizam os
dados para melhorar suas proprias operagdes ou produtos.

Fonte: (GARVIN, 1993).
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Independente de quais sejam as PC’s, o mais importante é o entendimento da
sua importancia e relevancia dentro da Gestdo de Operacdes. Este tema esta
relacionado a estratégia corporativa, estratégia competitiva e as areas de decisao,
portanto todos devem estar alinhados com um objetivo bem claro que é o de gerar

valor para a empresa como mostrado na Figura 3 (SILVA; SANTOS, 2005).

Figura 3 — Sintese da hierarquia e do conteudo das estratégias competitivas e de produgéo.

ESTRATEGIA CORPORATIVA

v

ESTRATEGIA COMPETITIVA

Menor custo Diferenciacan Enfogue

v

PRIORIDADES COMPETITIVAS DA ESTRATEGIA DE PRODUCAD

Custo Qualidade Desempenho nas entregas Flexibilidade

v

AREAS DE DECISAD

ESTRUTURAIS INFRA-ESTRUTURAIS
Instalagoes industriais Organizagao

Capacidade Recursos humanos
lecnologia Relagies com fornecedores
Incegracéo vertical Geréncia da gualidade

PCP

Fonte: Adaptado de Pires (1994).

Alves Filho et al. (1995) tratam também sobre as dificuldades de se
estabelecer PC’s consistentes, bem como de alguns problemas que elas podem
trazer se ndo forem bem definidas. Por exemplo, uma empresa que tenha como
PC’s o custo e a qualidade, pode ter um trade-off constituido, pois estas prioridades
tendem a ser conflitantes; se néo estiver bem claro qual PC é a mais importante e
que esta deve direcionar as decisGes estratégicas, a empresa podera ter sérios
problemas para alinhar seus processos gerenciais.

Segundo Jabbour (2009), € possivel verificar a importancia das PC’'s e como
elas tém sido discutidas nas esferas nacionais e internacionais. Também é possivel
observar um consenso com respeito as PC’s entre os autores, das quais se
destacam: custo, qualidade, flexibilidade e entrega.

Para Jabbour (2009), as PC’s tendem a atuar como critérios aglutinadores na
formagdo de grupos estratégicos e suas influéncias sao determinantes no

direcionamento da estratégia organizacional. Como observado, as PC’s fazem parte
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da formalizagdo da estratégia corporativa e podem ser usadas como um diferencial

competitivo.

2.1.2 Prioridades Competitivas na Cadeia de Suprimentos

A CS faz parte de um sistema vivo que precisa ser alimentado a todo o
momento com informacgdes que tenham acuracia, e por este sistema os materiais
fluem, geram receitas e despesas aos atores pertencentes a CS, conforme a Figura
4. Em uma CS encontram-se varias empresas que produzem bens e servigos,
comunicando-se entre si a todo o instante através de seus processos e transagoes
comerciais (SILVA; SANTOS, 2005).

Dentro de uma CS a comunicagéo entre os atores é essencial, pois é pela
comunicag&o que a empresa expressa seus desejos e anseios com respeito ao ator
com quem mantém um relacionamento comercial. Através da comunicagdo é
possivel criar, desenvolver e estabelecer estratégias para a CS como um todo. Mas,
para que tudo isso seja viavel, todos os atores da CS devem falar a mesma lingua,
isto &, o padrdo de comunicagdo deve ser o mesmo para todos, porque se nao
houver um padrao de comunicacdo, a mensagem pode ser entendida de forma
distorcida por algum integrante da CS. Este entendimento incorreto pode ser
traduzido em acdes que destoem da estratégia estabelecida pelos atores. Este
alinhamento da comunicagdo dos processos entre as empresas pode ser
conseguido pelo estabelecimento das PC’s para a CS (MOORI et al., 2009).

Para Moori et al. (2009), a empresa deve considerar as PC’s estabelecidas
pelo cliente. Ainda que isto ndo deva significar que o cliente € um “rei”, ele deve ser
considerado como parte integrante do processo. Considerar o cliente como parte do
processo significa alinhar os processos para entregar-lhe o bem ou servigco nas
condicbes que ele deseja receber. Por exemplo, se o cliente espera da empresa
entregas rapidas e em quantidades pequenas, a empresa devera adaptar seu
sistema de transporte para entregar este servico da forma que o cliente espera.
Outro exemplo: uma empresa de 6nibus que tem como PC a confiabilidade, tera que
adaptar seus processos para gerar confiabilidade, através de 6nibus novos que néo
venham quebrar, tendo uma boa equipe de manutencao para garantir a conservagao
dos veiculos, treinar sua equipe de linha de frente e de apoio para gerar o melhor

servico etc. Todas estas atitudes teriam como objetivo garantir a PC confiabilidade.
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Percebe-se, entdo, pelos exemplos, que as PC sao elos que ligam a estratégia e a

operagao e é na operacéo que o valor deve ser gerado.

Figura 4 — Configurag&o genérica de uma CS.

Fonte: Adaptado de Lambert et al. (1998).

Da perspectiva da CS, as PC’s exercem um papel nobre, pois fazem o papel
de ligacdo entre a estratégia e a operacdo. Para que a estratégia se torne uma
realidade, ha necessidade de se ter foco (SILVA; SANTOS, 2005; BALLOU, 2006;
SLACK et al., 2008; JABBOUR,2009).

O estabelecimento de PC's deve levar em conta a presenca de potenciais
conflitos entre elas, o que remete ao conceito de trade-off, que significa escolher
uma coisa em detrimento de outra. Na pratica, esta expressdao € usada para
identificar situagcdes nas quais a empresa muitas vezes se encontra e tem que tomar
uma decisdo, ou, ainda, que para conseguir determinado resultado, devera abrir
mao de algo que também gostaria de conquistar (ALVES FILHO et al. 1995).

O aparecimento de trade-offs esta relacionado as decisbes estruturais e
infraestruturais e, por isso, as decisdes relacionadas a empresa devem ser
apropriadas a operacéo e estratégia competitiva (SKINER, 1969).

A empresa deve escolher as PC’'s com cuidado, porque se estas forem
conflitantes, elas podem encaminhar os negécios para direcao indesejada. A

existéncia de ftrade-offs na operacdo pode prejudicar o desenvolvimento da
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estratégia na empresa, levando-a a tomar decisées que ndo permitam alcancar sua
meta estratégica (ALVES FILHO et al., 1995; PACHECO et al., 2011).

2.2 GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

O tema GCS ndo tem uma data exata de inicio, mas cresceu muito em
interesse desde meados dos anos 90, tanto pelas empresas quanto pelo mundo
académico, mas apenas durante os ultimos anos a GCS tem sido reconhecida como

um topico central (core) na Gestdo de Operagdes (PIRES, 2009).

A GCS ganha destaque e relevancia devido ao contexto mundial, em que as
empresas viam a necessidade de focar no seu core, mas para iSsO era preciso se
desfazer dos processos que nao geravam valor, realizando o assim chamado
outsourcing. Ao fazer o outsourcing de seus processos, o numero de fornecedores
aumentou e a empresa percebeu ndo sé a necessidade do gerenciamento destes
fornecedores, como também que era preciso haver um alinhamento para garantir o
fluxo de material sem gerar muito estoque e ndo aumentar o custo operacional
(DOMINGO; GINER, 2010).

O tema outsourcing € muito bem tratado pelos autores Vernalha e Pires
(2005), que propdem um modelo de quatro estagios para conduzir o processo de
outsourcing, quais sejam: motivagao, deciséo, implementagcédo e gestdo. Todos os
estagios sao relevantes dentro do processo, mas a gestdo € o mais importante, pois
devera garantir a manutencdo do bom relacionamento no decorrer dos anos
vindouros para evitar que o abastecimento de pecas seja prejudicado. Para os
autores, mais dificil do que fazer o outsourcing € manter o bom relacionamento,
comprometimento com o processo e alinhamento estratégico entre os atores.

Um conceito que influenciou o entendimento de cadeia de suprimentos foi o
de cadeia de valor. Para Porter (1999), o entendimento da cadeia de valor
pressupde uma busca constante por parte dos empresarios com o objetivo de
alcangar uma vantagem competitiva em relagdo aos seus concorrentes, pois dentro
da empresa existem atividades primarias (logistica de entrada e de saida, marketing
e vendas e assisténcia técnica, etc.) e atividades de apoio (infraestrutura,
gerenciamento de RH, aquisicao e tecnologia, etc.), sendo que o mix das atividade

primarias e de apoio tem a fungédo de fazer com que o consumidor entenda o valor.
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Quando a empresa consegue fazer com que as atividades trabalhem em harmonia,
contribuindo umas com as outras, pode ser gerado valor para o processo.

Dentro deste contexto competitivo, percebe-se o0 desenvolvimento da
globalizacdo com a formagéo de grandes grupos corporativos mundiais e criagao de
blocos de comércios internacionais entre diversos paises que mantinham parcerias
comerciais. Com a globalizagdo, os negécios passaram a ser efetuados entre
empresas do mundo inteiro e esta abrangéncia da negociagao trouxe a necessidade
de compreender novas culturas, processos e como este novo modelo de negociagéo
deveria afetar a GCS (GATTORNA; WALTERS, 1996; KIDD, 1994; JARILLO, 1998;
SANDBERG; ABRAHAMSSON, 2010; KATHURIA et al., 2010; COOK et al., 2011;
JABBOUR et al., 2011; PENG et al., 2011; PRAJOGO; MCDERMOTT, 2011; SUNDRAM
etal., 2011; TALIB et al., 2011).

Sendo assim, ao tentar entender o tema GCS, faz-se relevante mencionar a
importancia da parceria em todo o processo de constru¢do de uma CS bem sucedida. A
parceria € uma das bases da GCS e, por meio destas parcerias, negocios podem ser
reestruturados, gerando novas estratégias para CS (GATTORNA; WALTERS, 1996;
NOOTEBOOM, 1999; JARILLO, 1998; SANDBERG; ABRAHAMSSON, 2010; KATHURIA
et al.,, 2010; COOK et al., 2011; JABBOUR et al., 2011; PENG et al., 2011; PRAJOGO;
MCDERMOTT, 2011; SUNDRAM et al., 2011; TALIB et al., 2011).

A GCS permite controlar a movimentagdo de materiais, informacdes e
financeiro, desde o fornecedor inicial ao cliente final e envolve a coordenacdo e
integracdo desse fluxo por varias empresas distintas, mas que deveriam ter um
objetivo comum. O foco principal da GCS € o gerenciamento do abastecimento
dentro de toda a cadeia produtiva (GOMES, 2004). Por meio da GCS pode-se gerar
valor, pois ela permite & empresa disponibilizar produtos de forma mais rapida e com um
custo mais baixo (PAROLINI, 1999).

Para uma estratégia se tornar uma realidade, é preciso adequar a operagao as
metas tragadas pelo plano estratégico. A GCS néo é diferente, pois ela € uma estratégia
direcionada a CS da qual a empresa faz parte, e para o seu sucesso existe a necessidade
de adequar os varios processos e empresas pertencentes a CS. Isso é importante para se
alcancar as metas estipuladas pela CS. A forma de adequar a estratégia a operacao se da
por meio das PC’s e praticas de GCS (PIRES, 2009).
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A GCS é a forma de gerenciar e operacionalizar os fluxos de materiais e

informacgdes dentro da CS e, por meio das praticas realizadas na CS, a GCS pode

se tornar uma realidade (HONG et al., 2010). Jabbour (2009) faz uma sistematizacao

das principais praticas de GCS (Quadro 2).

Quadro 2 — Sistematizag¢ao das principais praticas de GCS.

Classificacdao

Praticas associadas

Autor (es)

Integracéo da CS

Promover a integragéo das atividades
ao longo da CS.

Reduzir o tempo de resposta ao longo
da CS.

Estabelecer contatos mais freqlientes
com membros da CS.

Envolver a CS em planos de produtos
/ sevigos / marketing.

Obter a colaboragédo dos membros da
CS quanto a previsdo de demanda /
planejamento de estoque /
planejamento de produgéo.

Criar uma equipe de GCS que inclua
membros de outras empresas.

Tan (2002), Tan et al. (2002), Basnet et
al. (2003), Hsu et al. (2009).

Tan (2002), Tan et al. (2002), Chow et
al. (2008), Hsu et al. (2009).

Tan (2002), Tan et al. (2002), Basnet et
al. (2003).

Tan (2002), Tan et al. (2002), Olhager e

Selldin (2004), Basnet et al. (2003).
Olhager e Selldin (2004).

Basnet et al. (2003), Chow et al. (2009).

Compartilhamento
de Informagdes

Uso de compartilhamento informal de
informagdes.

Uso de compartilhamento formal de
informagdes.

Participacdo no esforgo de marketing
dos clientes.

Determinar as necessidades futuras
dos clientes.

Comunicar as estratégias futuras as
fornecedores.

Tan (2002), Tan et al. (2002), Basnet et
al. (2003), Chow et al. (2008).

Tan (2002), Tan et al. (2002), Basnet et
al. (2003), Hsu et al. (2009).

Tan (2002), Basnet et al. (2003).

Tan (2002), Tan et al. (2002), Basnet et
al. (2003), Chow et al. (2008).

Tan et al. (2002), Basnet et al. (2003),
Chow et al. (2008), Hsu et al. (2009).

Gestéo de Servigo
ao Cliente

Entrega direta no ponto de consumo.

Obter feedback dos clientes finais.

Tan (2002), Tan et al. (2002), Basnet et
al. (2003), Chow et al. (2008).

Tan (2002), Tan et al. (2002), Basnet et
al. (2003), Li et al. (2006).

Relacionamento
com o Cliente

Os clientes sdo consultados na
decisdo de novos produtos.

Os clientes sdo consultados sobre a
programacéo da producéo.

Robb et al. (2008).

Robb et al. (2008), Pires (2004).

Relacionamento
com o Fornecedor

Os fornecedores sédo consultados
sobre a decisdo de programacgéo da
producao.

Os fornecedores séo consultados
sobre novos produtos.

Apoiar os fornecedores na decisédo de
aquisicao de recursos.

Robb et al. (2008).
Robb et al. (2008).

Tan et al. (2002), Basnet et al. (2003),
Chow et al. (2008).

Fonte: JABBOUR, 2009.
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Observando o Quadro 2, verifica-se que cada classificagcdo possui um
conjunto de praticas relativas as suas perspectivas conceituais. As praticas integram
a CS e permitem que a empresa focal coordene os outros membros da CS de forma
a obter a sua colaboracdo na previsdo de demanda, planejamento da capacidade,
planejamento de estoque e de producgédo (JABBOUR, 2009).

A autora (JABBOUR, 2009) apresenta algumas praticas de GCS, conforme
seguem:

1. Integracdo da Cadeia de Suprimentos:

Uma das bases centrais da GCS €& a parceria, pois sem ela nao
existiria a GCS e para a parceria ser uma realidade ha necessidade de se ter
colaboragédo entre os atores da CS. A existéncia da colaboragdo subtende
que nesta estratégia ambas as partes tém algo em comum e através dela
podem ser alcangados alguns beneficios para a CS, tais como:
sustentabilidade do negdcio; melhoria do desempenho global do negécio;
vantagem competitiva da CS; reducdo do custo operacional da CS; maior
qualidade do produto e/ou servi¢o; desenvolvimento de novos mercados etc.
(RAMANATHAN et al., 2011).

A integragdo pode trazer beneficios para a CS, pois devera haver um
alinhamento dos processos de planejamento, previsdo de demanda e
reabastecimento. Apesar dos beneficios, € necessaria a pré-disposicao dos
envolvidos em trabalhar todos com um mesmo objetivo, compartilhando
informacgdes pertinentes para que a colaboracdo seja um sucesso e se
concretize na pratica. No inicio deste processo, a confianca entre os diversos
atores precisa ser construida, pois a colaboragcéo sé podera existir se houver
confianga entre as partes (RAMANATHAN et al., 2011).

A integracdo entre as empresas acontece quando elas percebem que
trabalhar sozinhas nao é suficiente para resolver seus problemas comuns,
chegando, entdo, a conclusdo que a integragao entre elas, atuando como se
fossem uma sé companhia, pode ser uma forma de melhorar o fluxo de bens
e servigos, o fluxo financeiro e a geragao de valor, viabilizando a conquista de
novos mercados (EYAA et al., 2010; VIVALDINI et al., 2010; WIENGARTEN
et al.,, 2010; RAMANATHAN et al., 2011) . A colaboracdo pode trazer varios
beneficios para a CS e é ela que devera viabilizar a estratégia da operagao.

Porém, para que ela seja uma realidade, é imprescindivel que haja o
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compartilhamento de informagbes, o alinhamento de incentivos ao longo da

CS e sincronizagéo das decisées (EYAA et al., 2010).

2. Compartilhamento de Informacgdes:

A informacdo é uma pegca chave na GCS e compartilhar estas
informacdes é essencial para a existéncia da colaboragdo. Com o intuito de
fornecer uma base de dados confiavel para planejar e tomar decisbes
referentes a CS, seus participantes devem compartilhar varias informacdes,
tais como: nivel de demanda do cliente, niveis de estoque, tendéncia de
mercado, pedidos, numeros e tendéncias de vendas, planos de producéo,
prazos de entrega, capacidade de fabrica, qualidade etc. (LI et al., 2005;
EYAA et al., 2010).

O alinhamento de incentivos, ao longo da CS, é o processo de motivar
os membros da CS para gerar-lhe valor, o que envolve custos de
compartilhamento, riscos e beneficios entre seus participantes. A partilha dos
custos e beneficios motiva os participantes a trabalharem juntos em beneficio
da CS (EYAA et al., 2010).

A sincronizagdo das decisbes requer o envolvimento de todos os
participantes da CS na tomada das decisbes estratégicas referentes a ela. Tal
postura na GCS pode trazer um maior comprometimento e motivacédo dos
participantes, pois todos sao responsaveis pelas decisdes tomadas e também
por suas ac¢des. Quando os atores estdo envolvidos no processo, sentem-se
obrigados a trabalhar para a realizagdo dos objetivos da CS (EYAA et al.,
2010).

Para que a colaboracao obtenha éxito, ha um pré-requisito que deve
ser observado e respeitado: a qualidade da informacéo que flui dentro da CS,
pois se esta informacdo ndo tiver acuracia, todo o processo pode ser
prejudicado com o aumento dos custos operacionais e dos estoques
necessarios para fazer a CS funcionar. Assim, o sucesso ou fracasso da CS
depende da qualidade da informacéo. Também se percebe que a colaboragao
esta diretamente ligada as praticas da GCS (WIENGARTEN et al., 2010).

Desde a década de 90, com o desenvolvimento e rapida implantagcéo
de novas tecnologias, o mundo empresarial sofreu varias mudangas. As

empresas se tornaram hiper-competitivas na busca de novos mercados,
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entrega rapida de produtos e servigos, langcamentos de novos produtos e
servicos no mercado etc. Com estas expressivas mudangas, a GCS aparece
como parte da solugéo para a sobrevivéncia das empresas.

Com a desverticalizacdo das empresas, o numero de fornecedores
aumentou, crescendo também a necessidade de controle destes, para
garantir o fluxo de material dentro da CS. Assim, a Tecnologia da Informacéao
(T1) foi muito util para viabilizar a integracéo entre os varios atores da CS, sem
a qual a aplicacao da GCS seria inviavel (HONG et al., 2010).

A troca rapida de informacgbes é uma das formas de gerar valor na
GCS e com o desenvolvimento da Tl foi possivel aplicar, na pratica, os
conceitos da GCS. Ademais, a globalizagdo e o surgimento da “Manufatura
Enxuta” propiciaram o desenvolvimento da GCS (PIRES, 2009).

A TI viabilizou a mudanga do sistema de producdo empurrada para
puxada, oferecendo ao mercado mais flexibilidade e rapidez de respostas as
suas necessidades (MATTOS; LAURINDO, 2009).

A TI possibilitou a troca de informagdes dentro e fora da empresa com
seus pares. Por estes sistemas, as formagbes circulam de forma segura e
muito rapidamente, o que permite integrar os varios processos internos e
externos com informacgdes que acontecem durante as fases do processo. Isso
permite que a empresa tome decisdes em cima de dados atualizados em
tempo real. A Tl viabilizou a operacionalizacdo da teoria da GCS e através
destas tecnologias € possivel implementar e gerenciar a GCS (MATTOS;
LAURINDO, 2009).

3. Gestao de Servicos ao Cliente:

Os clientes avaliam os produtos e servigos oferecidos pela empresa
sob a Optica do preco, qualidade e servico, e reagem a esta percepcéo de
formas diferentes, de acordo com as suas conveniéncias. Durante o processo
em que o cliente avalia o servigo, existem trés elementos essenciais que s&o:
elementos de pré-transacdo, que proporcionam ambiente para um bom
servico ao cliente; elemento de transagdo, que s&o os que resultam
diretamente da entrega do produto ao cliente; e elemento de pds-transagéo,
que representam os servigos de suporte ao cliente (BALLOU, 2006).
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Fazer a gestdo de servigos ao cliente € primordial, pois através dela é
possivel entregar os produtos dentro do prazo combinado para, desta forma,
conseguir a fidelizagao dele. Para obter eficacia nas entregas, a logistica de
distribuicdo se torna peca chave para operacionalizar esta estratégia. Outro
ponto importante é ouvir a opinido e receber o feedback do cliente, pois assim
a empresa tem a oportunidade de melhorar os seus processos (TAN, 2002;
TAN et al., 2002; BALLOU, 2006).

4. Relacionamento com o Cliente:

O relacionamento com o cliente pode trazer como beneficio a
perenidade do negocio, gerando a fidelizacao deste cliente. Melhorar o canal
de comunicagao entre estes atores (empresa e cliente) auxilia no alinhamento
estratégico da CS. Compartilhar informag¢des entre as partes possibilita
trabalhar com nivel menor de estoques, aproximando-se da demanda real de
mercado, além de ajudar no desenvolvimento de novos produtos, uma vez
que a empresa tem um maior conhecimento das necessidades de seus
clientes potenciais (PIRES, 2009; CHOW et al., 2008; ROBB et al., 2008).

5. Relacionamento com o Fornecedor:

Da mesma forma que o relacionamento com o cliente € benéfico para a
empresa, o relacionamento com o fornecedor também o €, devido ao fato de
que o sucesso da empresa depende do sucesso de seus parceiros em
potencial (fornecedores e clientes). Partilhar informagdes estratégicas, como
programacao de producdo, tendéncias de mercado etc., pode melhorar o
relacionamento entre a empresa e o fornecedor. Quanto maior for o nivel de
colaboragédo e comunicacgéo entre eles, maior sera o grau de confianga entre
as partes, o que podera garantir um relacionamento de longo prazo (PIRES,
2009; CHOW et al., 2008; ROBB et al., 2008).

As praticas de GCS sao atividades realizadas em uma organizagdo com o
objetivo de alcancgar uma gestao eficaz da CS, em que todos os processos internos e
externos devem estar alinhados para a CS conseguir construir uma vantagem
competitiva (SUNDRAM et al., 2011).
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Coordenar as atividades da CS nao é uma tarefa facil e exige que todos os
atores estejam dispostos a adequar seus objetivos aos objetivos da CS e isto requer
comprometimento e parceria por parte de todos. As praticas adotadas na CS podem
permitir o alinhamento estratégico da CS e assim permitir uma maior seguranga
entres os envolvidos, gerando a possibilidade de novas oportunidades de capitalizar
receitas, atualizar e renovar suas capacidades distintas e manter a esséncia da
competitividade (SANDBERG; ABRAHAMSSON, 2010). As praticas adotadas na
GCS devem moldar a forma como esta CS se comportara, pois para cada pratica
adotada ha a necessidade de relacionamento e quanto maior forem os niumeros de
praticas compartilhadas, maior deve ser esta parceria (PIRES, 2009).

As praticas de GCS podem ser afetadas por alguns fatores, tais como:
tamanho da empresa, posicdo na CS e capacidade operacional. Estes fatores
podem afetar a forma como a estratégia sera implementada e operacionalizada na
CS (JABBOUR et al., 2011).

Segundo Jabbour et al. (2011), percebe-se que ao caminhar a jusante na CS,
existe uma maior adogéo das praticas de GCS, e isto se deve ao poder de barganha
do cliente que exerce grande influéncia nas decisdes da CS.

Cabe frisar que as praticas de GCS tratadas neste capitulo, ressaltam uma
visdo estratégica, tomando como referéncia o trabalho desenvolvido por Jabbour
(2009).

Para diferenciar a pesquisa de Jabbour (2009) da pesquisa de Pires (2009),
esta dissertacdo denomina de praticas de GCS aquelas mencionadas em Jabbour
(2009), enquanto aquelas propostas em Pires (2009) s&o aqui consideradas como
formas para a operacionalizagdo daquelas praticas de GCS.

Esta observacédo se faz necessaria, pois a empresa pode desenvolver
praticas de GCS utilizando formas distintas para a sua operacionalizagao. Isto vai
depender do que a empresa considera mais conveniente para garantir as praticas de
GCS adotadas.

Vale destacar que as praticas de GCS parecem sofrer influéncia de decisdes
estratégicas adotadas por empresas ao longo da CS, afetando também a escolha de
suas PC’s.

Para Rudberg e Olhager (2003), as PC’s afetam as decisdes infraestruturais
sobre integracéo vertical e a configuragédo da estrutura da CS.



37

As PC’s definidas pela empresa podem levar a um maior ou menor foco de
relacionamento (parceria) com o cliente ou fornecedor. Desta forma, é possivel
perceber a influéncia das PC’s na adog¢ao de praticas de GCS (JABBOUR et al.,
2011).

2.2.2 Operacionalizagao das praticas de Gestao da Cadeia de Suprimentos

Para que uma CS se consolide, é preciso a existéncia de praticas que
deverao estruturar a forma como a empresa ira se relacionar com seus parceiros - a
montante e a jusante. Existe um consenso de que a GCS deve ser construida em
torno da integragéo dos parceiros de negécios (PIRES, 2009).

Pires (2009) apresenta algumas iniciativas que sao utilizadas para

operacionalizagao das praticas de GCS, como segue:

1. Electronic Data Interchange (EDI) — IntercAmbio Eletrénico de Dados: é um
sistema que permite a troca de informagbes de uma forma segura, por meio
de uma estrutura de rede de softwares de comunicacédo de dados que
interigam as empresas. O EDI € um sistema seguro de troca de informagdes
que € bem aceito e utilizado pelas empresas. Esses softwares recebem e
enviam os dados para os softwares de tradugéo, que interpretam os dados e

fazem a interagdo com os sistemas de informagdes da empresas;

2. Efficient Consumer Response (ECR) — Resposta Eficiente ao Consumidor: o
ECR tem como objetivo um atendimento das demandas reais dos clientes
através de um sistema de reposigao automatica dos estoques consumidos

nos pontos de venda;

3. Vendor Managed Inventory (VMI) — Estoque Gerenciado pelo Fornecedor: é
uma pratica na qual o fornecedor tem a responsabilidade de gerenciar o seu
estoque no cliente, incluindo o processo de reposicdo. Para a implantagéo
deste sistema é necessario que exista confianca entre as partes. O VMI pode
ser entendido como uma nova versao ou a evolugéo da (relativamente) antiga

pratica de estoque consignado, porém contextualizada em ambiente de
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negocios com maior nivel de colaboracdo e utilizagcdo da Tecnologia da

Informacéo;

Continuous Replenishment (CR) — Reposicado Continua: representa um
estagio aléem do VMI, pois mostra os niveis dos estoques nas lojas dos
varejistas. A politica de estoque é feita com base na previsdo de vendas e
demanda histérica. A CR permite a gestdo da CS em diferentes niveis, de

acordo com as necessidades do negocio;

Collaborative Planning, Forecasting, and Replenishment (CPFR) -
Planejamento, Previsdo e Reposi¢do / Reabastecimento Colaborativo: € uma
ferramenta que visa facilitar a colaboracéo entre as empresas, principalmente
no tocante a previsao de vendas. Esta ferramenta esta pautada na confianga
e compartilhamento de informagbes. Seu sucesso dependera de questdes
basicas, como a experiéncia de processos internos as empresas bem
estruturados e operacionalizados, bem como o estabelecimento de uma

sélida relagéo entre as empresas parceiras;

Outsourcing — Terceirizagado ou Repasse: é transferir atividades e processos
realizados internamente para fornecedores externos. A esséncia da
terceirizacdo esta no aumento da capacidade produtiva sem investimentos
financeiros. Isso faz com que a empresa possa liberar e concentrar seus
recursos internos no desempenho dos negdcios principais (core business), no
desenvolvimento e gestdo de competéncias distintas (core competences) e
nas atividades e processos que proporcionam maior retorno em termos de
lucratividade. O outsourcing pode ser visto também dentro de uma
perspectiva de transformacéao de custo fixo em variavel. Para Vernalha e Pires
(200%5), a implantacdo do outsourcing deve seguir quatro etapas: motivacéo,
decisdo, implementagao e gestao.

Ter motivagado significa que os motivos que justificam a empresa a
tomar esta acao séo: 1) os produtos analisados nao devem ter valor agregado
e 2) nao devem deixar a empresa vulneravel.

A deciséo esta ligada a busca do melhor fornecedor que atenda as
exigéncias da empresa que pretende fazer a terceirizagao.
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A implementagdo € ato de transferir a area da empresa que esta
terceirizando para o fornecedor que sera seu novo parceiro.

A gestao significa monitorar este fornecedor, compartilhando
informacgdes sobre producdo, qualidade, mercado, etc. com o objetivo de

desenvolver uma parceria de longo prazo.

7. In Plant Representatives — Representantes na Fabrica: é ter representantes
do fornecedor junto ao cliente. Através destes representes, espera-se obter
maior velocidade na solugdo de eventuais problemas operacionais,
agilizando-se o esclarecimento de duvidas e negociagbes, bem como a
colocacéo de pedidos. Para a empresa fornecedora, isto pode garantir uma
melhoria significativa no nivel de atendimento, com a consequente criagcéo de

uma grande barreira para a entrada de eventuais concorrentes;

8. Early Supplier Involvement (ESI) — Envolvimento do Fornecedor desde a fase
inicial do projeto do produto: é uma pratica no sentido de mostrar que a GCS
tende a comecar, cada vez mais, da fase de concepc¢ao do produto e que

seus limites avangam bem além dos processos logisticos;

9. Postponement — Postergacao: a pratica da postergacdo cresceu muito nos
ultimos anos, como decorréncia da expansdo da GCS e do processo de
globalizagdo da economia como um todo. Sob a perspectiva da manufatura,
sua légica basica é postergar (ndo terminar) a configuracao final do produto

até que sua real demanda seja conhecida.
Além destas, outras duas sdo comumente sugeridas pela literatura:

- Kanban : A palavra kanban significa cartdo. E um sistema visual que é
utilizado para regular o nivel de estoque no sistema produtivo. Pode ser
usado para controlar os processos produtivos internos da empresa e
externos com os fornecedores. Neste segundo caso, ele funciona como
um pedido automatico junto ao fornecedor, ja pré-aprovado pelo cliente.
Nesse sistema o fornecedor se compromete a manter um estoque
referente ao kanban para nao prejudicar o fluxo de producéo do cliente
(DEMARTINI; ANJOS, 2011).
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- Milk run — Coleta Programada: € um sistema de coleta de pecgas que pode
ser realizado pela propria industria, onde a empresa define a rota e faz o
seu gerenciamento, determinando a quantidade de pegas necessarias
para coletar em cada fornecedor, dentro da rota determinada. Com este
sistema, a empresa consegue aproveitar melhor a capacidade de seu
veiculo (MOURA; BOTTER, 2002).

2.3 ALINHAMENTO ESTRATEGICO DAS PRIORIDADES COMPETITIVAS NA
CADEIA DE SUPRIMENTOS

O ambiente competitivo global e os mercados vivem em constante mudanca,
0 que obriga as empresas a se adaptarem a estas novas necessidades e realidades
deste ambiente volatil. Entdo, as formas de relacionamento tradicionais, em que as
empresas mantinham um relacionamento de compra e venda, sem parceria, pode
nao atender a esta nova realidade de mercado. Uma possivel solugdo €& adotar
parcerias de longo prazo com seus fornecedores e clientes, buscando o
comprometimento e colaboracdo de todos os atores para o0s processos
desenvolvidos na CS (PIRES, 2009; BALLOU, 2006).

Como a competicdo acontece entre cadeias de suprimentos, o alinhamento
estratégico da CS gera agdes individuais que podem produzir ganhos para a CS
como um todo. Por este motivo estes ganhos deveriam ser repartidos de modo
equanime entre os atores, conforme o esforco e o investimento de cada uma
(ALVES FILHO et al., 2004). O alinhamento das PC’s na CS motiva os atores a
criacao de valor e compartilhamento dos custos, o que beneficia a todos os seus
integrantes. O fato de compartilhar os custos e ganhos motiva as empresas da CS a
trabalharem juntas, com o objetivo comum de melhorar o desempenho da CS e obter
vantagem competitiva (EYAA et al., 2010).

Devido a integracéo dos varios processos internos e externos as empresas,
tem-se o pressuposto que as empresas pertencentes as CS estdo dispostas a
colaborar para que exista um fluxo continuo de materiais e informagdes. Devido a
este fato, o fluxo deve ser bidirecional para os produtos, servigos e informagdes
(PIRES, 2009; ALVES FILHO et al., 2004).
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Em uma CS, cada empresa deve buscar melhorar constantemente a sua
eficiéncia operacional, para que as melhorias individuais venham proporcionar um
ganho acumulativo para a CS (SLACK et al., 2008). A colaboracéo entre os atores
pode potencializar um melhor desempenho na CS, trazendo ganhos e redugdes de
custos (RAMANATHAN et al., 2011).

O alinhamento estratégico pode trazer vantagem competitiva para o negécio,
e o fato de a empresa estar a frente em seu ambiente competitivo pode Ihe
proporcionar sustentabilidade de longo prazo, pois conseguira desenvolver parcerias
confiaveis em sua CS, por onde fluirdo informagbes com acuracia e rapidez,
proporcionando oportunidades de criar, desenvolver e analisar de forma rapida suas
estratégias corporativas, todas alinhadas pelas PC’s da CS. Isto significa que todos
os atores da CS deverdo aplicar seus recursos na direcdo correta e, se estéo
direcionando seus recursos na direcdo correta, poderdo conseguir a redugao dos
custos operacionais em toda a CS (JABBOUR, 2009; MOORI et al., 2009;
SANDBERG; ABRAHAMSSON, 2010; JABBOUR et al., 2011; SONI; KODALI, 2011;
SUNDRAM et al., 2011).

As PC’s sao importantes dentro do contexto estratégico da empresa, porém,
mais do que isso, elas deveriam ser encaradas como o coragcdo da propria
estratégia, pois, através dela, a empresa podera repensar suas politicas, estruturas,
processos, mercados, parcerias etc. (SLACK et al.,, 2008). As PC’s estao
diretamente ligadas a estratégia e a operacéo, fazendo a ligagédo entre os dois, por
isso elas devem ser bem compreendidas por todos para facilitar a comunicagao
entre os varios processos e empresas pertencentes a CS. A falta de uma boa
comunicagdo entre os varios atores pode ocasionar o aumento dos custos
operacionais, fazendo com que a empresa e a CS percam recursos e vantagem
competitiva e, talvez, possa impactar o crescimento sustentavel da CS (JABBOUR,
2009; MOORI et al., 2009; SANDBERG; ABRAHAMSSON, 2010; CALENDER, 2011;
JABBOUR et al., 2011; SONI; KODALI, 2011; SUNDRAM et al., 2011).

Para que o alinhamento estratégico seja uma realidade, deve haver um foco
bem definido por meio das PC’s que, por sua vez, norteardao as decisbes
estratégicas de cada empresa, permitindo que haja um alinhamento estratégico na

CS que, em ultima insténcia, serao suportadas pelas praticas de GCS (JABBOUR,
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2009; MOORI et al., 2009; SANDBERG; ABRAHAMSSON, 2010; CALENDER, 2011;
JABBOUR et al., 2011; SONI e KODALI, 2011; SUNDRAM et al., 2011).

A pratica da colaboragédo na CS, e consequentemente integragcdo, sao bases
para o alinhamento estratégico em que as informag¢des sao compartilhadas pelos
elos a ela pertencentes. Para que este compartilhamento seja efetivo, € necessario
que ocorra a integragao entre os varios recursos disponiveis, tais como: pessoas,
processos, informacgdes, financeiro etc. A pré-disposicdo em colaborar permite a
integracdo que, por sua vez, ajuda no alinhamento estratégico das PC’s na CS
(WIENGARTEN et al., 2010).

Hilsdorf et al. (2009) identificaram alguns fatores de integracdo da CS:
definicho da frequéncia de entregas, customizacdo de embalagens,
compartiihamento dos planos de produgdo, uso comum de equipamentos
logisticos/contéineres, conhecimento dos niveis e mix dos estoques, acesso ao
sistema de planejamento, uso comum de operadores logisticos, e utilizagado conjunta
de EDI/Networks. Segundo sua pesquisa, uma maior integracéo destes fatores pode
gerar um melhor desempenho dos elementos confianga, comunicacédo e
conveniéncia do servigo ao cliente.

Ramanathan et al. (2011) sugerem que a flexibilidade e a tecnologia sao
métricas importantes para o bom desempenho da CS. Em sua pesquisa,
identificaram que a falta de tecnologia nédo € um empecilho no desempenho, porém
a comunicacgéao deve ser eficaz para contornar este obstaculo.

Chi et al. (2009) concluem que existem diferentes estratégias para ambientes
de negocios semelhantes. Para empresas que precisam de um alto desempenho e
atuam em ambientes de negécios mais hostis e complexos, verificou-se uma
tendéncia de se adotar como PC’s a flexibilidade, qualidade e confiabilidade. Ja
empresas que atuam em ambientes menos hostis e complexos, tendem a buscar
como PC’s o custo, qualidade e confiabilidade. Por isso, quanto mais hostil e
complexo for o ambiente de negdcio, maior sera a necessidade de buscar
estratégias de diferenciacéo neste mercado.

A GCS deve ser apropriada as necessidades dos clientes e isto pode ser
conseguido através do alinhamento das PC’s na CS. Para que isto ocorra, a
empresa focal e seus fornecedores devem interagir para criar alicerce consistente

com o objetivo de se consolidar uma estratégia também consistente, na qual todos
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os integrantes da CS estejam orientados e alinhados para um mesmo objetivo
(VACHON et al., 2009).

2.4 SINTESE DO CAPITULO

Este capitulo teve o objetivo de rever os principais conceitos e pesquisas
empiricas publicadas em periédicos nacionais e internacionais sobre o tema GCS, a
fim de fundamentar a pesquisa realizada.

A GCS néo deve ser compreendida como um assunto isolado, mas sim como
aglutinacao de varios conceitos ou pré-requisitos que, quando aplicados da forma
correta, podem causar grandes transformacdes estruturais (PIRES, 2009).

Tomando como base questdes levantadas na fundamentacgao teoérica, esta
pesquisa tenta responder como o alinhamento das PC’s acontece dentro da CS e

como as praticas da GCS auxiliam neste alinhamento.
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3. METODO E PROCEDIMENTO DE PESQUISA

Este capitulo tem como meta a definicdo do método de pesquisa adotado com
suas respectivas justificativas, que direcionaram os procedimentos empregados para

coleta de dados e analises que fundamentaram os resultados da pesquisa realizada.

3.1 METODO DE PESQUISA

Para a execucdo dos objetivos propostos, este trabalho esta constituido por
um estudo de caso unico de uma CS formada por cinco empresas. A escolha do
método de pesquisa foi definida com base na melhor forma de responder as
questbes propostas pela pesquisa, possibilitando um maior aprofundamento de
detalhes que cercam o processo de concepc¢ao e gestdo da CS, a descrigdo de seus
respectivos posicionamentos estratégicos, a descri¢do das formas de comunicagéo e
interacdo entre os atores da CS, o grau de alinhamento, tipos de estratégias
compartilhadas e praticas adotadas para operacionalizagdo da estratégia
corporativa. O objetivo &€ obter uma melhor compreensédo do objeto da pesquisa -
parte da CS formada por algumas empresas do setor de maquinas de construgéo -
avaliando como o alinhamento estratégico se desenrola dentro desta CS, como as
PC’s contribuem para que este alinhamento estratégico ocorra e como as PC'’s
podem orientar na tomada de decisdes estratégicas relacionadas a adogéo de
praticas de GCS. Desta forma, foi adotado o método de estudo de caso para
conducgao da pesquisa.

Uma pesquisa de estudo de caso pode conseguir uma nova compreensao
sobre um problema de pesquisa, apresentar informagdes sobre uma dada situacao e
verificar a frequéncia com que algo acorre (MIGUEL, 2007). Representa uma
estratégia adequada quando se colocam questdes do tipo “como” e “por que”,
quando o pesquisador tem pouco controle sobre os acontecimentos e quando o foco
se encontra em fenbmenos contemporaneos inseridos em algum contexto da vida
real (YIN, 2005).

Para Mattar (1996), seu principal objetivo € proporcionar um maior
conhecimento acerca de um problema nao suficientemente definido, estimular a

compreensao, sugerir hipéteses e questdes ou desenvolver a teoria.
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Miguel (2007) recomenda que a condugao de um estudo de caso deve seguir
0s seguintes passos:

1. Definir uma estrutura conceitual-teérica;

2. Planejar os casos;

3. Conduzir teste piloto;

4. Coletar os dados;

5. Analisar os dados;

6. Gerar relatério.

Esta pesquisa foi conduzida conforme as recomendacdes de Miguel (2007) da

seguinte maneira:

1. Definir uma estrutura conceitual-teérica: Com o problema e objetivos da
pesquisa definidos, foi desenvolvida uma estrutura dos tépicos que deveriam ser
pesquisados para se conseguir chegar a uma base conceitual sélida, que serviu de
base para a confeccdo dos questionarios e para analise dos dados levantados.
Basicamente, trés temas foram tratados em profundidade por se considerarem
necessarios a analise dos dados e as respostas as questdes de pesquisas
formuladas: a) estratégias e prioridades competitivas; b) cadeias de suprimentos e
suas formas de gestdo e operacionalizacao; e c) alinhamento estratégico ao longo
de cadeias de suprimentos.

Slack et al. (2008) consideram serem cinco as PC’s: custos, confiabilidade,
flexibilidade, qualidade e rapidez. Elas foram consideradas mais apropriadas para o
desenvolvimento dessa pesquisa e estdo efetivamente contempladas no
questionario aplicado.

Na pesquisa foram consideradas as praticas de GCS relacionadas por
Jabbour (2009), que séao: integracdao da CS, compartilhamento de informacgdes,
gestao de servigcos ao cliente, relacionamento com o cliente e relacionamento com o
fornecedor.

Sobre a operacionalizagdo das praticas de GCS, foram consideradas as
praticas elencadas por Pires (2009): Outsourcing; Plant Representatives; Early
Supplier Involvement; Postponement; Electronic Data Interchange; Vendor Managed
Inventory; Continuous Replenishment; Efficient Consumer Response; Collaborative

Planning, Forcasting, And Replenishment; kanban; Milk run.
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Nesta pesquisa ¢é feita a diferenciagdo de praticas de GCS e
operacionalizagdo das praticas de GCS, porque a primeira tem um foco mais
estratégico e a segunda tem um foco mais operacional. No seu livro, Pires (2009)
trata como praticas de GCS o que este trabalho chama de operacionalizagdo das
praticas de GCS.

2. Planejar os casos: Em um primeiro momento, cogitou-se pesquisar trés CS, mas,
no processo de contato com as empresas focais, apenas uma demonstrou interesse
em participar e foi nesta empresa — e posteriormente também em seu cliente e em

alguns de seus fornecedores - que se realizou o estudo de caso.

3. Conduzir teste piloto: Optou-se por aplicar o questionario na empresa focal e
verificar a necessidade de eventuais ajustes. O entrevistado estava ciente de que,
eventualmente, uma nova rodada de perguntas poderia ser necessaria. Contudo, o
questionario correspondeu as expectativas em termos de obtencdo dos dados
necessarios e em termos de tempo para sua aplicagdo, ndo sendo necessario
nenhum tipo de ajuste mais significativo para as aplicagbes nas demais empresas
pesquisadas.

No apéndice A é possivel verificar o modelo do questionario com suas

respectivas justificativas.

4. Coletar os dados: Para a realizacdo da pesquisa e coleta de dados, foi contatada
a Empresa E (empresa focal) e por meio dela foram contatadas as Empresas C
(cliente do primeiro nivel), F1 (fornecedor do primeiro nivel) e F3 (fornecedor do
primeiro nivel). A Empresa F2 (fornecedor do segundo nivel) foi contatada através
da empresa F1. Antes das entrevistas, foram passados por e-mail os arquivos
relativos a entrevista e uma carta de apresentacdo para o entrevistado, para que
tomassem ciéncia do conteudo da entrevista e verificasse junto a area de recursos
humanos da empresa a autorizagdo para a realizagdo da entrevista. Todas as
entrevistas foram gravadas com autorizacdo dos entrevistados. Depois da sua
realizacdo, as entrevistas foram ouvidas algumas vezes para garantir a veracidade
das informagbes e, apenas a partir dai, os formularios foram preenchidos. As
entrevistas foram conduzidas de forma descontraida e os entrevistados foram

deixados a vontade para exporem tudo que achavam conveniente e importante
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dentro do roteiro pré-estipulado pelo formulario de pesquisa. As entrevistas duraram
cerca de 150 minutos cada.

As entrevistas foram realizadas com os gerentes de areas relacionadas a
logistica que possuiam conhecimento da CS, tanto a jusante como a montante. O
unico entrevistado que n&o possuia conhecimentos sobre os fornecedores foi o
entrevistado da Empresa F2, por ser da area de vendas. Entretanto, o seu
conhecimento do cliente era muito expressivo. O fato de o entrevistado da Empresa
F2 ndo possuir conhecimento do fornecedor ndo afetou a pesquisa, pois este
fornecedor € de segundo nivel e a abrangéncia da pesquisa vai até o fornecedor do

segundo nivel. O Quadro 3 apresenta informagdes sobre as entrevistas realizadas.

Quadro 3 — Informacgdes das entrevistas realizadas.

Empresa Funcgéo do Tempo Observagio
Entrevistado
E Gerente de Operacdes 3,50 Foi realizada visita a fabrica para conhecer
horas 0 processo fabril.
C Gerente de Produto 2,00 Foi realizada uma visita as instalagbes da

horas empresa para conhecer o depoésito e a
oficina de manutencéo.

F1 Gerente de logistica e 3,00 Nao foi realizada visita as instalagdes da
Gerente de Marketing horas fabrica.

F2 Gerente de Contas da 2,00 Nao foi realizada visita as instalagbes da
area de Vendas da horas fabrica.
Industria

F3 Gerente de logistica e 2,50 Foi realizada visita a fabrica para conhecer
Gerente Comercial horas 0 processo fabril.

Fonte: Elaborado pelo autor.

5. Analisar os dados: Os dados coletados foram analisados qualitativamente, ainda

que algumas tabelas e graficos tenham sido gerados para auxiliar na analise.

6. Gerar relatério: Com a realizacdo do estudo de caso unico, foi possivel construir
um detalhado conhecimento sobre a CS da Empresa E e, a partir deste
conhecimento, foram feitas varias observagdes sobre o tipo de relacionamento das
empresas pertencentes a CS, as PC’s identificadas e o alinhamento estratégico na
CS a luz da literatura pesquisada.

Para melhor compreensdo da pesquisa foi desenvolvido um modelo

conceitual, conforme a Figura 5. O objetivo do modelo é verificar se nas empresas
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estudadas, que mantém um relacionamento de parceria, existem PC’s comuns e se

as praticas de GCS e sua operacionalizagéo séo influenciadas por estas PC’s.

Figura 5 — Modelo conceitual da pesquisa.

Empresas pertencentes a CS que mantenham um
relacionamento de parceria.

A\ 4

Identificar as Prioridades Competitivas:

Custos;
Confiabilidade;
Flexibilidade;
Qualidade;
Rapidez.

!

Identificar as Praticas de GCS:

Integragéo da CS;
Compartilhamento de Informagdes;
Gestéo de Servigos ao Cliente;
Relacionamento com o Cliente;
Relacionamento com o Fornecedor.

I

Identificar as formas de Operacionalizagao das Praticas de
GCS:

Outsourcing;

Plant Representatives;

Early Supplier Involvement;
Postponement;

Eletronic Data Interchange;
Vendor Managed Inventory;
Continuous Replenishment;
Efficient Consumer Response;
Collaborative Planning, Forcasting, and Replenishment;
kanban;

Milk run.

'

Verificar o alinhamento das PC’s dentro da CS e as
praticas de GCS adotadas.

Fonte: Elaborado pelo autor.

3.2 DEFINICAO DO UNIVERSO E DA AMOSTRA DE PESQUISA

O universo desta pesquisa sao as empresas que compdem a CS do setor de

fabricagcdo de maquinas para construcao civil. A definicho da CS se deu pela

facilidade, por parte da empresa focal, em participar da pesquisa e também em
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fornecer os contatos dos seus fornecedores e cliente para participarem da pesquisa.
O fato de a empresa ter indicado os contatos com os outros participantes da CS
proporcionou uma maior seguranga por parte das outras empresas em participar e
fornecer informag¢des importantes para a compreensédo da estratégia desenvolvida
dentro da CS.

As empresas pesquisadas estado todas localizadas no Estado de S&o Paulo, o

que facilitou o acesso do pesquisador e viabilizou a realizagdo da pesquisa.

3.3 UNIDADE DE ANALISE

As empresas estudadas nesta pesquisa fazem parte de uma CS do setor de
fabricagcdo de maquinas para construgao civil, sendo esta CS constituida por cinco
empresas, como segue: um cliente do primeiro nivel que € um revendedor de
maquinas e prestador de servigos, a empresa focal que fabrica as maquinas e define
e estratégia da CS, dois fornecedores de primeiro nivel que fornecem componentes
para a empresa focal e um fornecedor de segundo nivel que produz matéria-prima
para um fornecedor de primeiro nivel e também produz matéria-prima para a
empresa focal. Todas as empresas estudadas mantém um relacionamento de
parceria estratégica de longo prazo dentro da CS e s&o pegas chaves para a
operacionalizacdo da estratégia competitiva da empresa focal. Na Figura 6 é
possivel verificar a configuragcdo da CS estudada. As letras devem ser associadas

com C (Cliente), E (Empresa Focal) e F (Fornecedor).

Figura 6 — Configuragao da CS estudada

\ 4
|
[y

v.| E
2 H v

F3

v
@

v

— Cadeia Principal

----------- Cadeia Secundaria

Fonte: Elaborado pelo autor.
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4. RESULTADOS, DISCUSSAO E ANALISE

Este capitulo tem como objetivo descrever e analisar o conjunto de dados
obtidos a partir do estudo de caso realizado em cinco empresas de uma CS do setor

de fabricagdo de maquinas para construgao civil.

4.1 CARACTERIZACAO DAS EMPRESAS PESQUISADAS

Esta secdo apresenta um relato do perfil de cada empresa participante da
pesquisa de estudo de caso unico, como demonstrado nos préximos paragrafos.

As empresas participantes da CS estudada tém forcas e poder de barganha
diferentes, que podem ser maiores ou menores para cada empresa. Isto vai
depender da sua posicdo, influéncia, capacidade financeira e dependéncia do
material fornecido dentro da CS. Na sequéncia é apresentado um breve relato da

posicéo de cada empresa na CS e do seu poder de barganha:

e EmpresaE:

o A Empresa E é a empresa focal e é a responsavel por desenvolver e
disseminar a estratégia da CS;

o Possui uma familia extensa de maquinas, tais como: aplainadoras,
assentadores de tubos, caminhdes articulados, caminhdes fora-de-
estrada, carregadeira de esteira compacta todo terreno, carregadeira
de esteira, compactadores, cortadores de troncos, equipamentos de
pavimentacdo, escavadeiras hidraulicas, escavadeiras de rodas,
escréiperes-tratores de rodas, manipuladores telescopicos de
materiais, manipuladores de materiais, mineracdo subterrénea,
minicarregadeiras, motoniveladoras, maquinas florestais, pas-
carregadeiras de rodas, recuperadoras de rodovias, retroescavadeira,
tratores florestais forwarder, tratores de esteiras e tratores de rodas;

o Além das maquinas, tém na sua gama de produtos: motores, geragao
de energia, equipamento usado, tecnologia e solugdes integradas;

o Tem maior poder de barganha que o fornecedor e o cliente. Apesar de

ter maior poder que o cliente do primeiro nivel (Empresa C), considera-
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0 como igual e como uma extens&do da sua empresa, devido ao papel

estratégico que ele assume representando a marca da Empresa E.

e EmpresaC:

o A Empresa C é o cliente de primeiro nivel e é responsavel pela venda e
servicos de manutencdo das maquinas ao cliente final. Ele também
tem o papel de fazer o planejamento da demanda de curto prazo (um
ano) da regidao em que atua. Planejamento este que depois deve ser
aprovado pela Empresa E. A Empresa C é um ator estratégico dentro
da CS;

o Na perspectiva da Empresa C, existe um equilibrio de forgas entre a
Empresa E e o cliente final. Este equilibrio deve-se ao reconhecimento
por parte do mercado de que os produtos da Empresa E possuem uma
qualidade diferenciada. Este reconhecimento ajuda a igualar o poder
de barganha do cliente final com o poder de barganha da Empresa C,
pois este cliente final entende que o custo beneficio, ao adquirir uma
maquina da Empresa E, vale a pena. Com relagdo a Empresa E, o
equilibrio € decorrente de uma parceria construida ao longo de 70

anos, bem como da transparéncia nos negocios.

e Empresa F1:
o A Empresa F1 é o fornecedor de primeiro nivel e o mais representativo
da Empresa E. A Empresa F1 fornece blanks, pecas soldadas e pecas
pintadas conforme a necessidade da Empresa E;
o Devido a sua posi¢cdo na CS e poder financeiro, tem menos poder de

barganha e maior dependéncia do cliente e do fornecedor.

e Empresa F2:
o A Empresa F2 é o fornecedor de segundo nivel e fornece matéria-
prima para a Empresa F1, Empresa F3 e Empresa E. A Empresa F2 é
um ator estratégico, pois, como o produto final, em sua grande parte, é
formado por chapas, as partes fornecidas pela Empresa F2

representam um custo representativo do trator;
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o Possui baixo poder de barganha devido a concorréncia internacional de
chapas de agos. Apesar de possuir menor poder de barganha, néo
depende financeiramente das Empresas E, F1 e F3, porém estas
empresas E, F1 e F3 sao altamente dependentes da empresa F2.
Entretanto, a empresa F2 ndo se utiliza desta posigdo em suas
negociagdes, pelo contrario, procura desenvolver parcerias de longo
prazo com as Empresas E, F1 e F3;

o A Empresa F2 possui uma participacéo de 40% do mercado nacional.

e Empresa F3:

o A Empresa F3 € um fornecedor de primeiro nivel e também estratégico;

o A Empresa F3 fornece cabines e componentes fabricados para a
Empresa E;

o Ela possui duas plantas dentro do mesmo terreno, sendo uma planta
dedicada a fazer pecgas para a Empresa E e outra planta para atender
os outros clientes;

o A planta dedicada a atender a Empresa E trabalha com produgao
seriada;

o A planta dedicada aos outros clientes trabalha com projetos especiais;

o Devido a sua posi¢do na CS e poder financeiro, tem menos poder de

barganha e maior dependéncia do cliente e do fornecedor.

Todas as empresas pesquisadas estdo localizadas no interior do Estado de
Sao Paulo.

O Quadro 4 resume as caracteristicas mais relevantes das cinco empresas
objetos de estudo. Deve-se notar que apenas a Empresa F1 é familiar, sendo
também a unica que ndo possui outra unidade de negdcio. Todas as empresas
pesquisadas séo de grande porte, com excecdo da Empresa F3, de médio porte.
Todas possuem departamento de Logistica e consideram este departamento néo

apenas estratégico, mas a base para o seu sucesso e da CS.



Quadro 4 — Dados das empresas pesquisadas.

EMPRESA c E F1 F2 F3

Tipo Grupo Grupo Corporativo | Familiar Grupo Grupo
Corporativo Corporativo Corporativo

Tamanho da | Grande porte Grande porte Grande porte Grande porte Médio porte

empresa

Possui Sim Sim Sim Sim Sim

departamento de

Logistica

Posicao da | Cliente do | Empresa focal Fornecedor do | Fornecedor do | Fornecedor do

empresa na CS primeiro nivel primeiro nivel segundo nivel primeiro nivel

Poder de | Considera que | Tem maior poder | Tem menos poder | Tem menos | Tem menos

barganha na CS existe um | que o fornecedor, | que o fornecedor | poder que o | poder que o

equilibrio devido | mas apesar de ser | e menor poder | fornecedor e | fornecedor e
a parceria | mais forte que o | que o cliente. menor poder | menor poder
construida. cliente o considera que o cliente. No | que o cliente.
como igual. passado
possuia mais
poder que o
cliente, mas este
poder caminhou
a jusante na CS
devido as
mudangas  de
mercado.
Participagcdo no | Nao pbéde 28 % Nao pbde 40% Nao pbde
mercado interno | informar. informar. informar.
Participagcdo no | Nao pbéde 30% Nao pbde 0% Nao pode
mercado externo | informar. informar. informar.
Localizagao Interior de S&o | Interior de S&o | Interior de S&o | Interior de S&o | Interior de Sé&o
Paulo Paulo Paulo Paulo Paulo

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.1.1 Caracterizagao da CS
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Para entender como o alinhamento estratégico se desenvolve na CS, nos

proximos paragrafos séo apresentadas algumas caracteristicas relevantes das cinco

empresas da CS estudada.

- Empresa E

Como visto anteriormente, a Empresa E € a empresa focal e a que determina

e influencia estrategicamente esta CS especifica. Esta empresa faz parte de um

grupo corporativo com varias plantas, em varios paises do mundo, e esta no Brasil
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ha mais de 50 anos. Possui duas plantas no Brasil e um efetivo de mais de 5.000
funcionarios. Sua area de logistica é responsavel por todo o processo que envolve
desde o recebimento do pedido até a entrega do produto final.

A Empresa E controla o desempenho de entrega dos fornecedores. Todos os
fornecedores sdo monitorados dentro do més para saber se entregaram ou n&o na
data prevista. A Empresa E trabalha com datas programadas de entrega, em que o
fornecedor pode entregar o produto alguns dias antes, desde que esteja dentro do
padrao aceitavel por ela, para ndo aumentar o nivel de inventario dentro da
empresa, mas ela ndo aceita que o fornecedor atrase em relacdo a janela de
entrega. Quando o fornecedor ndo atende este indicador, ele € monitorado e é
tomada uma acdo por parte da Empresa E para recupera-lo. Este indicador tem
como base garantir o fluxo de produgcéo e o cumprimento dos prazos de entrega e,
para isto, a Empresa E conta com um grupo de funcionarios envolvidos neste
processo.

A area de compras, para desenvolver um fornecedor, verifica nele: a
capacidade de fabrica, a qualidade do produto, a qualidade do processo, a
capacitagdo da méao-de-obra, o tipo de gerenciamento, a saude financeira, a futura
participagdo da Empresa E na carteira de pedidos do fornecedor etc. Estes
procedimentos s&o realizados pela Empresa E para evitar problemas futuros de
abastecimento.

A Empresa E procura manter um controle interno que lhe permita monitorar
seu estoque com uma acuracidade aceitavel. Por exemplo, se um operador da linha
de montagem for retirar um produto e nao estiver disponivel no local naquele
momento, devido a uma falha na reposicéo, este operador deve registrar esta falha
no sistema. Ao registrar este desvio, a area responsavel tem que fazer uma analise
da causa raiz do problema e também apresentar uma acéo para sanar o problema.

A solucdo pode ser dividida em duas fases, se o problema for complexo, e
necessitar de investimento: primeiramente, uma solucdo intermediaria é obtida;
depois se deve buscar uma solugdo definitiva.

Todos os dias acontece uma reunido para apresentacdo dos problemas
registrados e as agbes que foram tomadas, em que participam a diretoria da
empresa e varias areas da empresa envolvidas no processo de fabricagao.

Para a Empresa E conseguir manter a estabilidade e melhoria dos processos,

ela os administra por meio de alguns indicadores, como descritos a seguir:
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Desempenho de entrega dos fornecedores: todos os fornecedores séao
monitorados dentro do més para saber se entregou ou ndo na data prevista.
Se o fornecedor atrasar, a Empresa E solicita uma acdo por parte do
fornecedor para que a falha ndo ocorra novamente;

MPOU (missing point of use): este indicador tem a funcdo de monitorar as
faltas no ponto de uso, mesmo que ela tenha ocorrido por um pequeno
intervalo de tempo. Quando ocorre a falta, a area responsavel tem que
desenvolver um plano de acao para corregao da falha de forma definitiva. Se
o problema for complexo, a solugdo pode ser implantada em duas fases,
sendo uma intermediaria e, depois, outra definitiva;

WIP CAP: é um sistema que monitora cada operagcdo de maquina para saber
se elas estdo ocorrendo no momento programado. Todos os dias, nas
reunides matinais da produgao, sado avaliados os andamentos das operacdes
das maquinas com relagdo a programacéo de fabrica, através de graficos que
mostram quais foram os atrasos das maquinas e seus motivos. Quando
ocorre um atraso, a area responsavel deve fazer um relatério da causa raiz
para depois propor uma solugéo;

CSD (commited ship date): a Empresa E monitora a data acertada para
entrega da maquina ao cliente. Para a Empresa E, entregar na data é um
ponto estratégico, porque faz com que o processo tenha confiabilidade;
Performance de Entrega: Este indicador tem relacdo com os outros. Com ele,
as entradas e saidas de maquinas na linha de montagem e maquinas prontas
sdo monitoradas. Quando ocorre algum atraso na entrada, saida ou maquina
pronta, também tem que se fazer a analise da causa raiz, identificar e
implementar melhorias para solugéo do problema;

Acuracia de inventario: E feito inventario ciclico para garantir que as
informacgdes estejam corretas e assim se consiga garantir o prazo de entrega.
Existem programas de contagem e de auditoria para garantir a acuracidade;
Giro de inventario: Todos os materiais s&o controlados por segmentacéo,
onde cada produto tem um giro especifico. O Giro médio da empresa € de
seis giros por ano, mas para os produtos que sao fornecidos por fornecedores

mais proximos, este giro € muito maior. Existem varios projetos de melhorias
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com o objetivo de reduzir a necessidade de estoque de seguranga, aumentar

o giro de estoque e melhorar o fluxo do processo.

A Empresa E tem areas que desenvolvem produtos customizados para alguns
clientes estratégicos, mesmo que estes produtos ndo venham a ser rentaveis em um
primeiro momento. A Empresa E entende que, para manter uma posi¢ao estratégica
no mercado, necessita estar atenta as tendéncias deste. Para ela, ouvir o cliente ndo
deve ser apenas mais um processo ou rotina da empresa, mas sim, uma forma de
se diferenciar no mercado, entendendo a necessidade do cliente final e criando
solugdes que venham ao encontro destas necessidades.

A Empresa E possui grupos que sao formados por seus funcionarios e pelos
clientes de primeiro nivel. Nestes grupos séo desenvolvidos estudos que visam a
melhoria do projeto da maquina analisada.

A empresa E considera que, para permanecer no mercado, precisa respeitar
0s prazos de entrega, pois avalia que o mercado considera este critério importante,
devido ao fato de que estas maquinas, em muitos casos, devem ser usadas em
grandes obras que custam milhdes e um dia de atraso no cronograma pode afetar o
fluxo de caixa da empresa. Além disso, a empresa prestadora de servicos pode ser
penalizada com multas contratuais. Também acontece que, em algumas obras, as
vezes, o projeto fica aguardando varios tipos de aprovagdes e, quando o projeto é
aprovado, a obra tem que iniciar rapidamente e se a Empresa E nao conseguir
cumprir o prazo de entrega, pode contribuir para atrasar ainda mais o inicio da obra.

Neste segmento em que a Empresa E atua, é muito importante que a
maquina nao apresente algum tipo de defeito, mas se apresentar, € igualmente
importante que a maquina volte a trabalhar o mais rapido possivel. A Empresa E
desenvolveu uma estrutura logistica com seus revendedores de todo o mundo, que
Ihe permite entregar uma peca em qualquer parte do mundo em pouco tempo. Por
exemplo, um cliente que comprou este tipo de maquina, cujo preco de aquisicéo
pode variar de R$ 200.000,00 a R$ 1.000.000,00, ndo aceita que esta maquina fique
parada. A Empresa E, através da Empresa C, ndo vende apenas maquinas, mas
também servicos que agregam valor ao produto.

Alguns concorrentes novos que entram neste mercado podem conseguir fazer
algumas vendas para alguns clientes pequenos, mas, por ndo terem uma adequada

estrutura logistica, acabam atendendo de forma precéria o cliente. Assim, os clientes
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maiores nao arriscam comprar do concorrente da Empresa E, pois o risco de ter uma

maquina parada em uma grande obra é alto.

Na pesquisa observou-se que a Empresa E € a mentora da estratégia e as
outras empresas da CS s&o seguidoras da estratégia competitiva, conforme
apresentado nos pontos a seguir:

e A Empresa E desenvolve a estratégia competitiva para a CS;

e A Empresa E anualmente reune todas as empresas da CS (a jusante e a
montante) para expor suas metas estratégicas para os préximos anos;

e As empresas da CS da Empresa E adaptam seus processos para atender as
metas da Empresa E;

e As empresas da CS sado cobradas pelo cumprimento das metas estabelecidas
pela Empresa E;

e A Empresa C é um dealer da Empresa E;

e As acgbes tomadas na CS giram em torno da Empresa E. Por exemplo, todas as
empresas, em termos globais, que sao clientes do primeiro nivel da Empresa E
devem fazer a implementacdo do sistema SAP. As que ndo puderem implantar
este sistema deverdao adequar os seus sistemas para conseguir trocar
informagdes com o SAP;

e A maioria das melhorias implantadas na CS é de iniciativa da Empresa E, que
desenvolve e repassa para 0s seus parceiros;

e A Empresa E € quem monitora e gerencia os fornecedores e clientes de primeiro
nivel;

e A Empresa E é responsavel por desenvolver o planejamento de longo prazo da

cadeia, direcionando as a¢des dos fornecedores e clientes de primeiro nivel.

Conforme foi descrito nos paragrafos anteriores, a Empresa E gerencia seus
processos internos e de seus fornecedores. Isto Ihe confere uma gestéo integrada e
Ihe permite alcancar seus objetivos voltados a produgao de maquinas de qualidade e

a confiabilidade dos prazos de entrega.

-Empresa C
A Empresa C iniciou sua operagdao em 1941, no Rio de Janeiro, quando

firmou um contrato com a Empresa E. A partir deste momento, comecou a
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comercializar os tratores da Empresa E. Em 1946, foi fundada uma unidade da
empresa em Belo Horizonte, ampliando sua atuagcdo no estado de Minas Gerais.
Com o crescimento acelerado do Brasil, a Empresa C continuou a crescer; em 1951
inaugurou uma filial em Uberlandia e em 1959 inaugurou outra filial em Brasilia, onde
passou a atuar no estado do Espirito Santo.

Na década de 70, passou a atuar nos estados do Para e do Amapa e, em
2001, passou a revender produtos, servicos e sistemas da Empresa E em Séo
Paulo, Mato Grosso, Mato Grosso do Sul, Rondbnia, Amazonas, Acre e Roraima.
Atualmente a Empresa C é uma das maiores revendedoras e exclusiva da Empresa
E no mundo, com trinta e quatro filiais e trés centros de distribuicéao.

Para o estado do Amazonas, a empresa desenvolve uma estratégia
diferenciada, devido a complexidade da operacdo, as longas distancias e
precariedade dos modais da regido.

Tem implantado em suas unidades as normas ISO 14.001 e OHSAS 18.001.
Em 2011, recebeu o prémio da revista Exame de primeiro lugar como a melhor
empresa do setor de varejo. Atualmente a empresa possui mais de 5.000
funcionarios espalhados em todo o territério nacional.

Trabalha com a proposta de atender as solicitagcbes de manutengédo de seus
clientes em vinte e quatro horas. Para garantir o cumprimento dos prazos, mantém
trés centros de distribuicdo e doze armazéns menores em pontos estratégicos para a
operacgao.

Possui uma proposta de pacote de servigos, inclusive o de acesso ao crédito.
Estes pacotes sdo gerados e oferecidos com o objetivo de satisfazer a necessidade
do cliente final, trazer mais tranquilidade ao processo, criar uma parceria de longo
prazo e garantir a fidelidade deste cliente.

Oferece o servigo de consultoria, que permite orientar o seu cliente na
escolha da melhor maquina para atender a sua necessidade. Este servico é
estratégico, pois alguns clientes ndo tém a capacitacdo necessaria para definir qual
maquina € mais adequada para o tipo de servigo solicitado e, como a Empresa C
domina este conhecimento, pode ajudar seu cliente nessa escolha.

Nestas consultorias, sdo analisadas varias caracteristicas, tais como: o
ambiente, condigbes de trabalho, disponibilidade de trabalho da maquina,
capacitacdo do operador etc. Com estas informagdes, a Empresa C faz uma

proposta para o cliente. Concomitantemente, é oferecida a prestacéo de servigcos de
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monitoramento de 24 horas da maquina por uma central. Através deste servico, o
cliente é informado de provaveis manutenc¢des que devem ser feitas na maquina.
Este servico procura garantir um melhor aproveitamento da maquina, evitando sua
parada por falta de manutengédo em um momento mais critico.

A Empresa C atua no mercado de bens de capital. Neste negdcio, a maquina
€ um ativo gerador de receita que ndo pode parar. Cada hora que a maquina ficar
parada por problemas de manutencgao, pode atrasar no cumprimento do cronograma
de uma obra. Isto pode afetar a receita e incorrer em multas para o cliente. Por esse

motivo, este servigco de monitoramento é muito importante para o cliente final.

- Empresa F1

A Empresa F1 comecou sua atividade em 1957, como uma empresa de
servicos de terraplanagem, sendo uma empresa membro de um grupo de usineiros.
Ela nasceu de uma necessidade do mercado, pois na década de 50, com o inicio da
industrializagédo no Brasil, comprar e receber um trator, além de ser muito caro,
demandava um periodo de tempo muito longo.

No comeco, ela fazia servigos de terraplanagem para usinas da regido do
interior do Estado de S&o Paulo. Na década de 60, com a vinda de empresas
fabricantes de tratores para o Brasil, identifica outra oportunidade do mercado e
comecga a fabricar implementos para os tratores para satisfazer as necessidades
destes clientes. Neste momento, comega a se tornar uma industria, mas ainda
prestava servigcos de terraplanagem e pavimentacgao.

Na década de 70, com o pro-alcool e 0 aquecimento da economia, comecga a
fabricar, além dos implementos para tratores, um numero maior de componentes de
pecas para tratores para as fabricas da regiao.

Comecou seu relacionamento com a Empresa E na década de 70, com a sua
vinda para o interior do Estado de S&ao Paulo. Neste periodo, forneceu varios bens
de capital para a Empresa E.

Na década de 80, com a queda do pro-alcool e os grandes investimentos do
governo brasileiro no desenvolvimento do pais, investiu na fabricacdo de bens de
capital de alto valor agregado para siderurgicas e portos que estavam sendo
construidos neste periodo.

Na década de 90, o investimento em grandes projetos diminuiu. Entéo,

comecgou a se dedicar a fabricagcdo de pecas para tratores, especializando-se neste
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mercado de fornecimento de blanks, conjuntos soldados, conjuntos soldados com
primer e conjuntos soldados com pintura final.

No periodo de 1990 a 2000, houve uma grande movimentagao por parte das
empresas em terceirizar seus processos e, ainda hoje, as empresas de tratores
estdo neste processo de terceirizagdo de sua parte fabril, com o objetivo de se
tornarem apenas montadoras de tratores, focando esfor¢os naquilo que sabem fazer
de melhor, seguindo o caminho ja percorrido pelas montadoras de automoveis.
Algumas empresas de tratores que instalaram suas fabricas no Brasil a partir de
2000, ja comegaram seus processos com este conceito de montagem de tratores e
compra de componentes por fornecedores. Outras, que tém projetos para se
instalarem no Brasil, ja vém também com este conceito de terceirizagcdo dos
componentes soldados e pintados dos tratores. Para a Empresa F1, este processo
parece ter sido benéfico, pois vem garantindo uma posigdo de vanguarda e
destaque no mercado, sendo a lider de mercado na linha de chapas grossas.

E uma empresa familiar e possui apenas uma fabrica no Brasil com
aproximadamente 1.600 funcionarios. Sua area de logistica & responsavel pelo
gerenciamento dos pedidos, planejamento de fabrica e planejamento de entregas.
Detém uma posicéo desprivilegiada na CS, pois tem menos poder de barganha que
os seus clientes e fornecedores. Entretanto, o seu relacionamento com os atores é
de parceria de longo prazo. Atualmente, sua producdo € 100% voltada para o
mercado nacional.

Neste tipo de mercado, a qualidade é a base para entrar e permanecer
fornecendo pecas, pois o produto final tem um alto valor agregado e o cliente final
exige que este produto seja entregue sem defeitos. Para garantir a qualidade junto a
Empresa E, ela desenvolve ag¢des para a contengdo dos itens rejeitados, com o
objetivo de que o cliente receba somente pecas boas. Isto gera um custo
operacional a mais para ela, porém lhe é oferecida certa perenidade do negbcio e
parceria desenvolvidos ao longo do tempo com a Empresa E.

Para conseguir ter um preco competitivo e atender aos prazos de entrega de
seus clientes, trabalha muito a gestdo da qualidade e logistica de seus processos
internos, melhorando seus processos continuamente e prezando pela acuracidade

de suas informagdes.



61

- Empresa F2

A Empresa F2, desde sua fundagéo, sempre teve como estratégia atender o
mercado interno, tendo o seu excedente de producgdo destinado ao atendimento do
mercado externo. De 2003 a 2008, houve um aumento muito grande do consumo de
aco por parte da China e todo o mercado de agco mundial foi afetado por este
consumo. Neste periodo, ela ndo mudou a sua estratégia de atendimento do
mercado interno, mas devido a este aumento de demanda, alterou seus precos
negociados internamente para melhorar sua margem, alavancando um maior valor
para a empresa.

Como a demanda era muito maior que a oferta, a empresa p6de escolher
para quem vender e também determinar o valor de venda, o que proporcionou um
grande volume de investimentos no negécio e um aumento na capacidade de
fabricacdo da empresa, viabilizando a compra de uma mineradora.

Ela aproveitou-se do fato de ser a unica fabricante de chapas grossas no
Brasil para obter altas margens de lucros, pois, naquele cenario competitivo, era
propicio este tipo de estratégia. Atualmente o cenario € diferente, pois existe um
excesso de produgao no mercado.

Neste periodo, manteve os seus precos altos, porém perdeu participagédo no
mercado e, com isso, o custo para manter a operagéo funcionando aumentou muito.
Por ndo ser autossuficiente em minério de ferro, a matéria-prima tem um grande
peso no custo operacional. A energia também contribui muito para o aumento do
custo. Por exemplo, uma das usinas da Empresa F2 consome mais energia que a
cidade de Santos.

Com a mudanga do cenario mundial, ela procurou fazer contratos de longo
prazo para minimizar as perdas ocorridas; entretanto, mesmo com sua mudancga de
estratégia, ndo teve como evitar a perda em sua margem de lucro devido ao excesso
de ag¢o no mercado. Com um mercado ofertante e sobra da producéo, por excesso
de capacidade, comecgou a surgir uma guerra de pregos que levaram as margens de
lucros cada vez menores.

Com todas estas mudangas no cenario mundial, o poder de barganha se
inverteu e as grandes margens de lucros, anteriormente conseguidas pela Empresa
F2, passaram para o seu cliente.

Apesar de a empresa ter menos poder que o cliente, devido a concorréncia de

produtos externos que concedem ao cliente mais opc¢bdes de escolha, ela nédo é
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dependente financeiramente de seus clientes. Em contra partida, seus clientes
dependem dela, pois se ela disser que ndo vai entregar mais seus agos para algum
cliente, este pode parar sua produgdo na mesma semana. A Empresa F2 e seus
clientes tém consciéncia deste fato, mas ela desenvolve um relacionamento de
parceria de longo prazo e confianga entre as partes. A empresa entende que precisa
de seus clientes e trabalha para torna-los parceiros, na expectativa de que eles
tenham a mesma atitude para com ela em seus negocios.

A Empresa F2 é um grupo corporativo, distribuidos nas areas de siderurgia,
mineracgéo, bens de capital e solugdes logisticas. Na sua estrutura, a area de vendas
€ o carro chefe e, através desta area, varios projetos sdo desenvolvidos nas outras
diversas areas, tais como: logistica, suprimentos, marketing, exportacdo, PCP etc.
Suas vendas chegam a 400.000 toneladas por més.

A Empresa F2 teve grandes consultorias trabalhando dentro da area de
vendas para identificar como gerar valor através de sua venda, que se chamou
venda de valor. A venda de valor é tudo o que ela consegue atribuir de valor para o
cliente, em forma de produto, atendimento comercial, distribuicdo, prestacdo de
servicos, flexibilidade, relacionamento de longo prazo, despesa financeira,
financiamento etc.

Este pacote de valor é oferecido para o cliente com o objetivo de manter a
sua fidelidade dentro do contrato firmado entre as partes. Em suas negociagoes, ela
analisa o custo para importacdo do ago do seu concorrente (transporte,
armazenagem, estoque, risco etc.) e o custo de fabrica-lo com a mesma qualidade.
Com esta informacao, verifica o quanto ela é melhor ou pior que o seu concorrente.
Em funcdo destes dados, ela monta uma estratégia para definir o preco de venda e
as outras condi¢des de geracdo de valor de venda. Desta forma, procura demonstrar
para o cliente que trabalhar com ela pode ser a melhor opcdo de compra do

mercado.

- Empresa F3

A Empresa F3 foi constituida em um primeiro momento como uma area de
uma empresa para realizacdo de projetos especiais, mas, com o tempo, foi-se
percebendo uma oportunidade de negécio e ela se tornou uma empresa

independente em 1989, com sede no interior do estado de S&o Paulo.
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E uma empresa de solugdes em partes metalicas voltadas para os setores
automotivos e fabricantes de maquinas e equipamentos que tem entre seus clientes
empresas lideres nesses segmentos.

Depois de algum tempo, comecgou a trabalhar com a Empresa E e optou por
construir um novo barracéo, dividindo sua operagcdo em uma fabrica dedicada aos
produtos da Empresa E e outra, a fazer pegas para os outros clientes, produzindo-as
conforme o projeto do cliente.

Ela produz cabines para a Empresa E e n&o possui produtos proprios, sendo
sua producdo voltada exclusivamente para produtos encomendados. Isso permite
solucdes flexiveis e personalizadas, de acordo com a necessidade do cliente. O
negocio dela esta focado no processamento de chapas metalicas com equipamentos
CNC, através do desenvolvimento e execugdo de produtos sob desenho e
encomenda.

Possui as certificagbes 1SO 9001:2008 e ISO 14001:2004 e implantou a
metodologia Seis Sigma com o objetivo de que o Sistema de Gestdo de Negbcios
seja conduzido com clareza, consisténcia e comprometimento. Em 2010, iniciou o
seu proprio Sistema de Producdo, fundamentado em ferramentas do Sistema de
Manufatura Enxuta, visando reduzir e eliminar desperdicios, e com isso, melhorar os

processos produtivos.

4.2 RESULTADOS

Esta subsecéo apresenta os resultados referentes as prioridades competitivas
identificadas na cadeia, a existéncia de eventuais alinhamentos estratégicos ao

longo da cadeia e as praticas de GCS adotadas.

4.2.1 Prioridades Competitivas

Os entrevistados ponderaram em grau de importancia as PC’s para a sua
empresa, considerando uma escala de um a dez, em que um (1) seria uma nota que
representa baixa importancia e dez (10) uma nota que representa alta importancia. A
partir das respostas, foram construidos os graficos radares das PC’s das empresas e
da CS. Todos os entrevistados tém nivel de geréncia nas empresas, demonstraram

conhecimento dos seus parceiros da CS estudada e informaram que
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constantemente realizam visitas nestas empresas. Nestas visitas e reunides, sao
compartilhadas informagbes sobre planejamento, qualidade, engenharia, custos,
tendéncias de mercado, estratégias competitivas etc.

A Figura 7 ilustra o gréfico radar da Empresa E. Segundo o entrevistado, a PC
Qualidade recebeu a pontuacdo 10, a PC Flexibilidade recebeu nota 3, a PC
Rapidez recebeu nota 6, a PC Confiabilidade recebeu nota 9 e a PC Custos recebeu
nota 8.

Nota-se que a Empresa E tem seu foco pautado nas PC’s Qualidade e
Confiabilidade. Estas PC’s parecem nortear as decisdes estratégicas e praticas de
GCS desta empresa, geralmente conduzidas com o objetivo de melhorar a qualidade
e gerar mais confiabilidade ao processo. A PC Custos é considerada importante,
mas tem um peso menor que qualidade e confiabilidade.

Seu objetivo ndo é entregar o pedido mais rapidamente, mas sim, no prazo
combinado. Como a empresa trabalha com produtos padronizados, ndo € sua opgao
customizar muito seus produtos, pois, caso contrario, o custo e a eficiéncia seriam
prejudicados.

Se um cliente quiser uma maquina personalizada, a Empresa E podera
construi-la, mesmo que ela ndo tenha um retorno financeiro favoravel. Apesar de
oferecer um leque de opg¢bes de maquinas e da possibilidade de construir maquinas

personalizadas, seu foco principal ndo é a flexibilidade.

Figura 7 — Representacao radar da empresa E.

Custos Flexibilidade

Confiabilidade Rapidez

Fonte: Elaborado pelo autor.
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A Figura 8 ilustra o grafico radar da Empresa C. Segundo o entrevistado, as
PC’s Qualidade, Flexibilidade, Rapidez e Confiabilidade receberam nota 10,
enquanto a PC Custos recebeu nota 8.

Nota-se que a Empresa C possui caracteristicas préprias e diferentes de
todas as empresas pertencentes a esta CS. Praticamente todas as PC’s foram
consideradas igualmente importantes para ela. Talvez esta percepcédo esteja
influenciada pela natureza de seu negdcio, focado em servigos, que exige dela uma
maior diversificacdo e adequacao de seus processos a realidade de seus clientes.

A PC Qualidade esta diretamente relacionada a maquina e seus servigos. Ja
a Confiabilidade representa a garantia de que a maquina sera entregue dentro do
prazo combinado e que, se a maquina quebrar, a equipe de manutencdo da
Empresa C ird conserta-la em vinte e quatro horas, em qualquer parte do Brasil.

A flexibilidade esta ligada a capacidade de se adaptar as necessidades do
cliente final, criando pacotes de servicos especificos para cada cliente. A rapidez
esta focada na resposta rapida as necessidades e solicitagbes dos seus clientes que
nao podem esperar muito tempo por uma solugao.

Apesar de ter recebido uma pontuagdo menor, o custo € também considerado
importante no sentido que todos os negocios realizados pela empresa C sao
analisados para se verificar a sua viabilidade econémica. Porém, as outras PC’s tem

um peso maior nas decisdes tomadas.

Figura 8 — Representacao radar da empresa C.

Custos lexibilidade

Confiabilidad apidez

Fonte: Elaborado pelo autor.
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A Figura 9 ilustra o grafico radar da Empresa F1. Segundo o entrevistado, a
PC Qualidade recebeu a pontuagéo 10, as PC’s Flexibilidade e Rapidez receberam
nota 7 e as PC’s Confiabilidade e Custos receberam nota 9.

Com relagdo a Qualidade, ela possui um sistema de gerenciamento de
materiais que represa todas as nao conformidades na prépria empresa por meio de
inspecao 100% de todas as pecgas. Isto impede que o cliente receba algum produto
defeituoso e garanta a confiabilidade do sistema produtivo. Este tipo de operacéo
tem um custo alto, mas traz beneficios em relagdo ao relacionamento com a
Empresa E, seu maior cliente.

A busca pela Flexibilidade se da pela necessidade de adaptacdo a
programacao da Empresa E. O Custo para a Empresa F1 é um fator muito
importante, pois seu produto final tem baixo preco e valor agregado. Além disso, ela
sofre constantemente pressdes para reducao dos seus pregos.

Devido a esta situagdo, a Empresa F1 busca melhorar constantemente a sua
eficiéncia operacional para reduzir os seus custos operacionais e melhorar a sua
margem de lucro. Como tem consciéncia destas complexidades relacionadas ao
segmento em que atua, ela trabalha para fornecer aos seus clientes uma gama de
servicos diversificada, desde a fabricacdo de blanks até de pecas pintadas. Assim,

consegue atender a varios tipos de necessidades diferentes de seus clientes.

Figura 9 — Representacao radar da empresa F1.

Custos Flexibilidade

Confiabilidade Rapidez

Fonte: Elaborado pelo autor.
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A Rapidez ndo é o seu objetivo principal, devido ao lead time e a
complexidade do processo de fabricagdo. Entretanto, isto ndo quer dizer que a
empresa nao busque uma maior Rapidez de seus processos produtivos. O processo
predominante da Empresa F1 € o de caldeiraria, que € um processo lento por suas
caracteristicas. A Empresa F1 desenvolve projetos de melhoria continua para
melhorar o fluxo do processo e reduzir os tempos de fabricacgéo.

A Figura 10 ilustra o grafico radar da Empresa F2. Para o entrevistado, a PC
Qualidade recebeu a pontuacéo 10, a Flexibilidade recebeu nota 7, Rapidez recebeu
nota 5, Confiabilidade recebeu nota 9 e a PC Custos recebeu nota 10.

A Qualidade e a Confiabilidade sao consideradas muito importantes porque
sdo exigéncias da Empresa E. J& a PC Custos € a que norteia as decisdes
estratégicas da empresa, devido ao alto custo operacional de se manter uma usina
funcionando. Apesar de o custo ser uma PC importante, o foco da empresa esta na
criagdo de parcerias de longo prazo por meio de servigos diferenciados.

Com relacédo a PC Flexibilidade, ela busca oferecer pacotes de produtos e
servicos que venham atender as necessidades dos clientes como, por exemplo,
manter um estoque de material consignado no cliente ou desenvolver um tipo de ago

especifico para o cliente.

Figura 10 — Representacao radar da empresa F2.

Confiabilidade Rapidez

Fonte: Elaborado pelo autor.
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A PC Rapidez nao ¢ o seu foco principal, porque o seu processo tem tempos
de fabrica¢do determinados, que ela ndo consegue modificar facilmente. O processo
da Empresa F2 é continuo, com grandes volumes de estoques em todo o processo
de producédo. Suas fabricas sdo modernas e automaticas e possui capacidade de
aumentar a sua producéo.

A Figura 11 ilustra o grafico radar da Empresa F3. Segundo o entrevistado,
as PC’s Qualidade e Custos receberam a pontuacéo 10, a PC Flexibilidade recebeu
nota 8, a PC Rapidez recebeu nota 6, a PC Confiabilidade recebeu nota 9.
Observa-se que a Empresa F3 é muito semelhante a empresa F1 devido a sua
posicdo na CS. A Qualidade e a Confiabilidade estédo diretamente ligadas ao
atendimento das necessidades especificas da Empresa E e o Custo esta
relacionado a seu foco competitivo, pois sofre constantes pressdes por redug¢des de
precos. A PC Flexibilidade esta relacionada a capacidade de se adaptar as
mudancas de programacgdes de seus clientes. A Empresa F3 busca constantemente

melhorar os tempos de fabricagao.

Figura 11 — Representacao radar da empresa F3.

Confiabilidade Rapidez

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.2.2 Praticas de GCS

No Quadro 5 séo apresentados os dados sobre o grau de implementacgéo das
praticas de GCS,



Quadro 5 — Aplicacao das Praticas de Gestdo da Cadeia de Suprimentos.

LR |L|wlo
© © © » »
g8 /8|¢g ¢
. = . . a o a =3 =3
Praticas de Gestao da Cadeia de Suprimentos £ £ £ £ £
W | w | w | W | w
Integragao das atividades de desenvolvimento de produtos ao longo da cadeia de 3 5 4 5 5
suprimentos a jusante (cliente).
Integracéo das atividades de desenvolvimento de produtos ao longo da cadeia de 3 5 1 5 5
suprimentos a montante (fornecedores).
Envolvimento da cadeia de suprimentos a jusante (cliente) em planos de produtos / 1 5 4 5 5
servigos / marketing.
Envolvimento da cadeia de suprimentos a montante (fornecedores) em planos de 1 5 1 5 5
produtos / servigos / marketing.
Relacionamento de longo prazo com clientes importantes e estratégicos. 5 5 5 5 5
Relacionamento de longo prazo com fornecedores importantes e estratégicos. 5 5 5 5 5
Colaboragéo dos membros da cadeia de suprimentos a jusante (cliente) quanto a 4 5 5 5 3
8 previsdo de demanda.
— | Colaboragdo dos membros da cadeia de suprimentos a montante (fornecedor) 4 5 4 5 5
quanto a previsdo de demanda.
Colaboragédo dos membros da cadeia de suprimentos a jusante (cliente) quanto ao 4 3 2 5 1
planejamento de estoque.
Colaboragédo dos membros da cadeia de suprimentos a montante (fornecedor) 3 3 1 5 5
quanto ao planejamento de estoque.
Colaboragéo dos membros da cadeia de suprimentos a jusante (cliente) quanto ao 3 5 5 5 1
planejamento de produgéo.
Colaboragéo dos membros da cadeia de suprimentos a montante (fornecedor) 1 5 1 5 5
quanto ao planejamento de producéo.
Criagdo de equipes multifuncionais de logisticas e qualidade que incluam membros de 1 3 1 1 5
outras empresas.
Compartilhamento formal de informagées sobre custos de produgéo com seus 3 1 4 1 1
clientes.
Compartilhamento formal de informagdes sobre custos de produgdo com seus 1 1 1 1 5
fornecedores.
Compartilhamento formal de informagdes sobre posi¢do de estoque junto a seus 5 5 5 5 1
clientes.
_ | Compartilhamento formal de informagdes sobre posigcéo de estoque junto a seus 5 5 1 5 5
O | fornecedores.
Compartilhamento formal de informagées sobre langamentos de novos produtos com 4 2 1 5 5
seus fornecedores.
Participacédo no esforco de marketing dos clientes. 1 5 1 5 3
Determinacgédo das necessidades futuras dos clientes. 5 5 3 5 3
Comunicacgédo da sua estratégia junto a seus principais clientes. 5 5 3 5 3
Comunicacgdo da sua estratégia junto a seus principais fornecedores. 5 5 3 5 5
o Obtengéo de feedback dos clientes finais sobre a adequacéo dos servigos oferecidos. 5 5 4 5 4
n
o
Consultar clientes sobre a alteragdo da programagao da produgao. 5 5 4 5 4
ﬁ.-:’ Consultar clientes para apoiar o desenvolvimento de novos produtos. 5 5 5 5 5
Consultar fornecedores sobre a alteragdo da programagao da produgéo. 5 5 4 5 5
& Consultar fornecedores para apoiar o desenvolvimento de novos produtos. 5 5 4 5 5
Legenda:

- ICS: Integracéo da CS;
- GSC: Gestao de Servigos ao Cliente;

- Cl: Compartilhamento de Informagdes;
- RC: Relacionamento com o Cliente;

- RF: Relacionamento com o Fornecedor.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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No Quadro 5, deve-se considerar: 1 igual a ndo implantado; 2 igual a
comecando a implantar; 3 igual a parcialmente implantado; 4 consideravelmente
implantado; e 5 igual a completamente implantado.

O Quadro 6 apresenta as praticas de GCS que sao buscadas por cada

empresa e a forma pela qual é feita a operacionalizagao destas praticas.

Quadro 6 — Praticas e operacionaliza¢do das praticas de Gestdo da Cadeia de Suprimentos.

Empresa Praticas de GCS Operacionalizagao das Praticas de GCS

E - Integragéo da CS; - Outsourcing (Terceirizagéo);
- Compartilhamento de Informagdes; - In Plant Representatives (PR _ Representantes Permanentes);
- Gestéo de Servigo ao Cliente; - Eletronic Data Interchange (EDI _ Intercambio Eletrénico de
- Relacionamento com o Cliente; Dados);
- Relacionamento com o Fornecedor. - Sistema kanban;

- Sistema Milk run.

C - Integragéo da CS; - Outsourcing (Terceirizagéo);
- Compartilhamento de Informagdes; - In Plant Representatives (Representantes Permanentes);
- Gestéo de Servigo ao Cliente; - Early Supplier Involvement (ESI);
- Relacionamento com o Cliente; - Eletronic Data Interchange (EDI _ Intercambio Eletrénico de
- Relacionamento com o Fornecedor. Dados).

F1 - Integracgéo da CS; - Eletronic Data Interchange (EDI _ Intercambio Eletrénico de
- Compartilhamento de Informagdes; Dados);
- Gestéo de Servigo ao Cliente; - Sistema kanban;
- Relacionamento com o Cliente; - Sistema Milk run.
- Relacionamento com o Fornecedor.

F2 - Integracgéo da CS; - Eletronic Data Interchange (EDI _ Intercambio Eletrénico de
- Compartilhamento de Informagdes; Dados);
- Gestéo de Servigo ao Cliente; - Vendor Managed Inventory (VMI _ Estoque Administrado pelo
- Relacionamento com o Cliente; Fornecedor);
- Relacionamento com o Fornecedor. - Sistema kanban.

F3 - Integragéo da CS; - Postergacéo;
- Compartilhamento de Informacgdes; - Eletronic Data Interchange (EDI _ Intercambio Eletrénico de
- Gestéo de Servigo ao Cliente; Dados);
- Relacionamento com o Cliente; - Sistema kanban;
- Relacionamento com o Fornecedor. - Sistema Milk run.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Segue uma breve analise de cada pratica de GCS identificada e a sua forma
de operacionalizagdo adotada pelas empresas na CS, conforme demonstrado nos
Quadros 5 e 6.

- Integracéo da CS

Percebe-se que a CS estudada possui um alto indice de integracao, pois a
maiorias das respostas apresentam valores maiores ou iguais a trés, o que significa
que, se a empresa nao implantou totalmente este tipo de pratica de GCS, esta na
diregao para sua implantagdo. Isto permite concluir que existe uma forte integracéo
nesta CS. Com respeito ao relacionamento de longo prazo com os clientes e
fornecedores estratégicos, parece existir uma concordancia entre todos os

respondentes.
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O relacionamento entre as empresas pesquisadas € estratégico e de longo
prazo e a cada ano percebe-se um estreitamento nestas relagcbes com uma maior
interdependéncia entre elas. Nas Empresas E, F1 e F3 notou-se a preocupagéo em
reduzir a base de fornecedores, com o objetivo de desenvolver parcerias mais fortes
e consistentes. Elas esperam que a redugédo da base de fornecedores |Ihes traga
beneficios na redugéo do custo operacional, mas este nédo € o objetivo principal,
segundo as respostas dos entrevistados.

A empresa F1 ndo tem implantada a pratica de integracéo das atividades de
desenvolvimento de produtos com seus fornecedores, pois seus processos sao mais
verticais, evitando a terceirizacdo de seus processos. Ela possui parceiros
importantes, mas estes sdo de matéria-prima e alguns insumos que representam
uma fatia consideravel do seu custo.

A empresa F3 n&o tem envolvimento nos planos de produgao, servigos e
marketing da Empresa E, mas toma conhecimento deles.

Quanto a colaboracéo do cliente no planejamento de estoque, observa-se que
a Empresa C n&o tem implantada esta pratica, por ser o ultimo elo da CS estudada.

A Empresa E nédo tem a pratica de criacdo de equipes multifuncionais de
logistica e qualidade que incluam membros de outras empresas, mas ela possui
equipes multifuncionais com membros de outras empresas para fazer alteragbes e
melhorias nos projetos das maquinas.

A Empresa E parece seguir os critérios citados por Vernalha e Pires (2005)
para fazer o processo de outsourcing. Segundo informac¢ao do entrevistado, quando
tomam a decisdo de terceirizar, sdo verificados: se o produto ndo tem valor
agregado e ndo ira deixar a empresa vulneravel, procuram o melhor fornecedor no
mercado, desenvolvem um projeto para a transferéncia dos produtos para o
fornecedor e depois se faz o monitoramento do fornecedor.

A Empresa C faz a compra de servigos (terceirizacdo) quando néo é sua
especialidade ou se ocorre um aumento da demanda de servigo e nao ha
capacidade suficiente para atender o cliente.

As Empresas F1 e F3 nao terceirizam seus processos, pois entendem que,
com a terceirizagdo, poderiam: estar criando um possivel concorrente no futuro;
perder oportunidades de oferecer mais um tipo de servi¢o; nao ter um fornecimento
a um custo competitivo; aumentar o tempo de suprimento e talvez prejudicar a

confiabilidade do sistema; e prejudicar a qualidade do produto.



72

A Empresa F3 utiliza-se da abordagem in plant representatives através de um
funcionario que trabalha na Empresa E fazendo reparos das cabines e informando a
Empresa F3 dos problemas de qualidade detectados para correcdo destes. A
Empresa E também a utiliza deixando um funcionario na Empresa F1 para ajudar na
programacao de producdo. A Empresa C possui funcionarios que trabalham direto
em seus clientes mais importantes. Estes funcionarios fazem o monitoramento e
manutencdo das maquinas destes clientes.

As Empresas E, F1, F2 e F3 usam o sistema kanban nos ambientes interno e
externo com o objetivo de reduzir o nivel de estoque e melhorar o fluxo de producao.
Complementarmente, as Empresas E, F1 e F3 utilizam o sistema milk run com
aparente sucesso no processo de abastecimento e tém o objetivo de reduzir o nivel
de estoque.

A Empresa F3 utiliza-se da postergagédo para alguns produtos. Quando ela
tem ociosidade em algumas maquinas, aproveita esta ociosidade para adiantar

operagdes de alguns produtos que a empresa tenha certeza de que irdo sair.

- Compartilhamento de Informacgdes

Como a Empresa E € a empresa focal e as atividades dos fornecedores e
clientes do primeiro nivel estdo diretamente ligadas a sua programacé&o de producéo,
a Empresa E traga os objetivos da CS com respeito ao seu planejamento de
producdo e repassa para todos os seus fornecedores. Durante o més, se houver
necessidade de se fazer alguma alteracdo no programa, o fornecedor é avisado e
analisa se conseguira cumprir a alteracéo solicitada.

As empresas da CS estudada percebem que a cooperagéo, compartilhamento
das informacdes e parceria existentes trazem varios beneficios para a CS como um
todo e para cada empresa individualmente. Entre os beneficios percebidos, foram
destacados: estabilidade dos processos fabris com respeito a programacgao, baixo
nivel de estresse nas negociagdes, estabilidade financeira e transparéncia com
respeito as informacgdes trocadas, as quais geram maior transparéncia nos negocios.

Para a Empresa C, a pratica de GCS de compartilhamento de informacéao
agrega valor e podem Ihe conferir vantagem competitiva junto aos seus

concorrentes, tais como:
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e A percepcéo por parte do mercado de que seus produtos e servicos possuem
qualidade. A qualidade percebida pelos clientes das maquinas da Empresa E
garante um valor maior de revenda posteriormente;

e Adaptar-se as necessidades do cliente. Isto € um diferencial e gera valor para o
cliente. A Empresa C estuda propostas de valor de servigos que se encaixem a
necessidade do cliente, que podem ser: a troca de 6leo, o monitoramento das
maquinas por uma central, gerenciamento do estoque de pegas de manutencéo,
mecanicos dedicados e criagdo de uma oficina dedicada a atender as
necessidades do cliente;

e Responder chamadas de manutencdo, em até 24 horas, em qualquer parte do
Brasil, para 90% dos casos. Este tempo de resposta € rapido para o segmento e
traz uma vantagem competitiva para a empresa. Entretanto, isto sb é possivel
devido ao compromisso da CS com o atendimento ao cliente;

¢ A confiabilidade de entregar a maquina dentro do prazo combinado.

Para as Empresas E, C, F1, F2 e F3, existem obstaculos que podem
prejudicar a colaboragdo na CS, tais como: diferentes capacidades tecnoldgicas
entre as empresas, poder de barganha, objetivos conflitantes, falta de transparéncia
nos negécios, falta de comprometimento etc. Nota-se que estas empresas tém
consciéncia dos obstaculos, mas estdo certas de que a comunicagdo que existe
entre elas minimiza as barreiras e facilita o entendimento mutuo e congruéncia para
um mesmo objetivo.

A Empresa E trabalha com um sistema chamado MRC (material
replenishment collaboration) para transmissédo de dados relacionados a producgéo.
Este sistema foi implementado para melhorar a comunicagcdo com o fornecedor,
pois, antes, algumas alteracbes eram feitas e ndo ficava muito claro se todos os
envolvidos estavam cientes do que estava acontecendo. Por isso, havia muita
reclamacao sobre a possibilidade de atendimento do programa alterado. Porém, com
o MRC, estes problemas teriam sido eliminados, melhorando a comunicagéo e
comprometimento por ambas as partes.

O MRC é um sistema em que a programacao de producdo da Empresa E é
passada para o fornecedor. Todos os objetivos definidos pela Empresa E séo

trabalhados com o fornecedor para que ele busque estes mesmos objetivos. Todos
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0s objetivos s&o comunicados, compartilhados e alinhados com a cadeia de
suprimentos.

As informacgdes que sao trocadas pelas empresas da CS sé&o relacionadas a
programacao de fornecimento, tais como: qualidade, demanda, desenho,
estratégicas, mercado, producado, vendas, tendéncias de vendas, custo, preco etc.
Estas informag¢des compartilhadas na CS sempre foram muito frequentes e com
riqueza de detalhes.

Séo realizadas reunides mensais entre as empresas E, C, F1, F2, F3 e outros
fornecedores estratégicos, onde sdo passadas as diretrizes estratégicas para todos
0s membros da CS.

A Empresa F3 repassa para os seus fornecedores de componentes os planos
de produgdo através de sistema EDI, e-mail e telefone; porém eles ndo sé&o
envolvidos neste desenvolvimento. Entretanto, toda vez que ocorre alguma alteragéo
na programacéo da Empresa E, a Empresa F3, antes de aceitar as modificagbes,
consulta os fornecedores para verificar se sera possivel atender a Empresa E na
alteracdo solicitada. Apesar dos fornecedores da Empresa F3 nao participarem
efetivamente da elaboracdo dos planos de produgdo, ha o comprometimento em
cumprir o plano de produgéao estipulado.

As Empresas F1, F2 e F3 utilizam o EDI para comunicar e compartilhar
informagdes com seus clientes e fornecedores. O EDI é muito importante no
processo de integracdo com a Empresa E, pois este sistema traz mais transparéncia
ao processo.

A Empresa F2 utiliza o VMI com alguns clientes, com o objetivo de criar uma
proposta de valor com a venda, a fim de desenvolver uma parceria de longo prazo
com o seu cliente.

Vale destacar ainda que as Empresas F1 e F3 compartiiham suas
informacdes de custo por uma exigéncia da Empresa E. A Empresa F2 nao
compartilha sua informacdo porque a considera estratégica para seu negoécio. A
Empresa E ndo compartilha sua informacao, pois n&o sofre pressao neste sentido. A
Empresa C ndo compartilha sua informacgéo de custo, pois o seu cliente é o cliente
final e ndo ha necessidade de fazé-lo.

A Empresa F1 trabalha com a Empresa F2 com o sistema de material
consignado, mas o controle de estoque é da Empresa F1.
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Na participagcdo no esforco de marketing dos clientes, percebe-se um
alinhamento das Empresas E e C que trabalham juntas no sentido de alcangar o

cliente final.

- Gestao de Servigos e relacionamento como Cliente

Com respeito as praticas de GCS de gestdo de servigcos ao cliente, percebe-
se um forte alinhamento de propédsitos entre as empresas pesquisadas. Todas as
empresas demonstraram, nas entrevistas, a preocupagdo em reconhecer as
necessidades do cliente e procurar atendé-lo da melhor maneira possivel.

As empresas demonstraram preocupag¢do em fortalecer o relacionamento
com seus clientes. A premissa € que o compartiihamento e consulta aos seus
clientes possibilitard que este se sinta valorizado e esta atitude proporciona mais

segurancga e perenidade na parceria constituida.

- Relacionamento com o Fornecedor

As empresas demonstraram preocupacdo em fortalecer o relacionamento
com seus fornecedores. Novamente, a premissa aqui € que o compartilhamento e
consulta aos seus fornecedores fara com que ele se sinta valorizado, aumentando
seu interesse em manter a parceria.

As empresas pesquisadas afirmam que o estabelecimento de parcerias com
fornecedores possibilita a reducéo de custos, melhora o fluxo de material e torna a
CS mais competitiva. Com esta pratica, € possivel garantir um abastecimento
continuo, com baixos niveis de interrupcdo. Esta pratica é vista como importante,
pois uma das PC’'s da CS é a confiabilidade, e sua efetivagcdo € dependente do
relacionamento entre as partes.

Ademais, a Empresa C participa de projetos para o desenvolvimento e
melhorias das maquinas da Empresa E. Como a Empresa C tem o contato com o
cliente final, a Empresa E aproveita este conhecimento trazendo-a para participar de

seus projetos.
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4.3 DISCUSSAO E ANALISE QUANTO AO ALINHAMENTO DAS PCS E
INFLUENCIAS QUANTO AS PRATICAS DE GCS

Esta secao apresenta uma discussao quanto ao alinhamento das PC’s e suas
influéncias na adogao de praticas de GCS.

A sua jusante, as PC’s tém foco mais em servicos e atendimento ao cliente
final. Ja a montante, o foco esta na eficiéncia de processos e redugéo de custos. Por
este motivo, serdo feitas trés analises separadamente: uma envolvendo as
Empresas E e C, outra as Empresas E, F1, F2 e F3 e, por ultimo, uma analise de
toda a CS.

-Empresas Ee C

A figura 12 apresenta uma comparagao das Empresas E e C.

Figura 12 — Representagao radar das empresas E e C.

spmEmpresa C alisEmpresa E

Fonte: Elaborado pelo autor.

Quando se compara as Empresas E e C, percebe-se um alinhamento maior
com respeito a Qualidade e, também, ainda que com um pouco menos de
intensidade, com respeito a Confiabilidade. Observa-se, pelas entrevistas realizadas,

que sao estas duas PC’s que direcionam as estratégias do negdcio de maquinas. Ja
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em relacdo a PC Custo, notou-se que, conforme se caminha a jusante na CS
(direcdo da Empresa C, portanto), esta PC parece ficar em segundo plano - o mais
importante das empresas a jusante parece ser a geragao de valor para o cliente.
Para compensar e justificar para o cliente os altos precos praticados, € oferecida
uma variada gama de produtos e servicos com foco na qualidade, que se tornam
atraentes quando analisados a longo prazo pelo cliente. Devido as caracteristicas da
Empresa C, ela precisa buscar niveis elevados das PC’s Flexibilidade e Rapidez,

devido as exigéncias de mercado.

-Empresas E,F1,F2 e F3

A Figura 13 demonstra haver um alinhamento das PC’s Qualidade e
Confiabilidade entre as empresas E, F1, F2 e F3. Percebe-se que, ao caminhar a
montante na CS (da Empresa E para seus fornecedores), a PC Custos assume
maior relevancia, devido ao baixo valor agregado do produto. Verifica-se que a PC
Flexibilidade é mencionada pelas empresas F1, F2 e F3 com graus distintos de
importancia, talvez devido as distintas dificuldades de adaptagcdo das suas

operagdes as mudangas de programacgdes da Empresa E.

Figura 13 — Representacao radar das empresas E, F1, F2 e F3.

Confiabilidade Rapidez

=@ mpresa E eg=Empresa F1
=i mpresa F2 ssmEmprasa F3

Fonte: Elaborado pelo autor.
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- Toda cadeia pesquisada

Na Figura 14 percebe-se um alinhamento das PC’s da CS com respeito as
PC’s Qualidade e Confiabilidade. Na pesquisa realizada, observou-se uma atencao
especial com respeito a estas duas PC’s; pode-se inferir, portanto, que estas devem
ser as verdadeiras PC’s da CS. Todas as empresas entrevistadas tém o consenso
de que a qualidade e confiabilidade sdo a base estratégica da CS e percebem que
sao cobradas para atender estas PC'’s.

Além destas PC’s, que sdao comuns para toda a CS, cada empresa possui a
sua PC que deve nortear a sua operagcdo. A PC Flexibilidade (a montante da
Empresa E) parece estar relacionada ao atendimento as necessidades da Empresa
E e, a jusante, a PC Flexibilidade esta ligada a oferta de produtos e servigos

personalizados ao cliente.

Figura 14 — Representacao radar da CS.

ORI W T

Confiabilidad apidez

espmEmpresa C el®Empresa E s=Empresa F1
emmEmpresa F2 ssssEmpresa F3

Fonte: Elaborado pelo autor.

Pelas figuras, infere-se que a empresa focal influencia as PC’s da CS e as

outras empresas seguem a estratégia da empresa focal. Também se observou que,
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para as empresas E e C, as PC’s sdo documentadas e formais, devido ao fato de a
estratégia ser desenvolvida pela Empresa E e a Empresa C participar efetivamente
do desenvolvimento de estratégias de mercado da Empresa E.

Desta forma, € possivel identificar um alinhamento estratégico entre estas
empresas. Porém, vale registrar que ndo é possivel afirmar que tal grau de
alinhamento seria verificado se a pesquisa fosse realizada com empresas menos
estratégicas.

Quando se caminhou a jusante na CS, observou-se que a Empresa C
considera importantes um numero maior de PC’s, talvez motivada pela necessidade
de satisfazer plenamente o cliente final. Porém, quando se caminhou a montante,
percebeu-se que as empresas F1, F2 e F3 sdo muito influenciadas pela PC Custo.
Uma possivel razdo para isso esta nas caracteristicas de suas operacdes, que
exigem constantes reduc¢des de custos e altos niveis de eficiéncia.

A Empresa C pontuou a nota maxima para as PC’s Confiabilidade, Qualidade,
Rapidez e Flexibilidade. Isto ndo é algo comum, pois se a empresa busca ao
maximo todas as prioridades, a mesma pode perder o foco estratégico. Contudo,
pode-se concluir que o respondente da Empresa C foi levado a dar a nota maxima
pelo fato da pressao que sofre por parte do mercado para gerar valor para o seu
cliente.

Foi observada na empresa focal que a terceirizagdo levou a uma perda do
referencial de custo dos produtos que anteriormente eram fabricados pela empresa
e, para retomar o controle dos custos operacionais, a empresa focal passou a
trabalhar com o sistema de planilha aberta de custo. Desta forma, todos os
fornecedores apresentam seus custos de forma clara e transparente, e, juntos,
tentam encontrar uma forma de reduzir o custo do produto.

Observou-se que a comunicagéo entre as empresas trouxe mais seguranga
no compartilhamento dos dados trocados e um maior comprometimento por parte
das Empresas C, F1, F2 e F3 com a estratégia definida pela Empresa E.

A Empresa E desenvolve, junto aos seus fornecedores, projetos de
transmissao das melhores praticas administrativas, segundo as quais a Empresa E
capacita e auxilia o fornecedor a implantar ferramentas da qualidade para que
venham melhorar a eficiéncia do processo e reduzir os custos operacionais.

Percebeu-se, nas entrevistas, que os fornecedores do primeiro nivel

(empresas F1 e F3), sentem-se como parte integrante do processo da Empresa E e
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perpetuam as licbes aprendidas com ela para os seus fornecedores, seguindo o
mesmo padrdo de qualidade e monitoramento dos processos de seus fornecedores.
Isto ndo acontece por imposigcédo da Empresa E, mas por que consideram que esta é
a melhor forma de manter a qualidade da CS.

Em relacdo a Empresa C, pdde-se notar que seus processos sao adaptados
para conseguir alcangar as PC’s da Empresa E. As duas empresas estdo a todo o
momento em contato por e-mail, telefone, video conferéncia, visitas e sistema
operacional, o que lhes confere uma aproximacéao e transparéncia nas suas relagdes
comerciais. Este tipo de relacionamento também acontece entre as Empresas E, F1,
F2 e F3.

Na pesquisa, percebeu-se que o relacionamento de longo prazo viabilizou a
construcdo de uma estrutura estratégica consolidada entre as empresas, pois esta
aproximagao e comunicag¢ao que acontece na CS permite que a estratégia e as PC’s
sejam transmitidas e entendidas por todos com transparéncia e clareza.

Nas entrevistas, percebeu-se que as Empresas F1 e F3 tém a consciéncia de
que o motivo de seus crescimentos deve-se ao trabalho desenvolvido pela Empresa
E, que cobra dos seus fornecedores altos niveis de qualidade e comprometimento,
que gera nas empresas uma mudanga de cultura e permite um crescimento
sustentavel. Devido a este nivel de qualidade, que é cobrado pela Empresa E, as
empresas F1 e F3 tiveram oportunidades de novos negdcios e cresceram
financeiramente. Nas entrevistas, elas reconhecem que seu crescimento é devido ao
relacionamento com a Empresa E.

Verificou-se que as Empresas E e F2 mantém um relacionamento estratégico
dentro da CS. Como ilustracdo deste relacionamento, a Empresa E, em parceria
com a empresa F2, desenvolveu um aco liga especial que permite que suas
maquinas tenham um padrao elevado de qualidade superficial das chapas utilizadas
nos tratores.

Nas entrevistas, todas as empresas afirmaram conhecerem as PC’s da
empresa focal e que estas PC’'s eram transmitidas de forma formal, clara e
transparente. Informaram que todos os fornecedores estratégicos participam de
reunides mensais em que sao repassadas varias orientacdes sobre as metas que
devem ser alcangadas dentro do més, bem como problemas que ocorreram.
Também s&o feitas reunides semestrais e anuais que tém o objetivo de tragcar metas

estratégicas para os proximos anos e informar a estratégia da Empresa E.
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A Empresa F2 mantém um funcionario na Empresa E e outro na Empresa F1
para controlar o estoque de matéria-prima consignada nelas. A Empresa F2 nao
controla os estoque das Empresas E e F1; apenas mantém um estoque estratégico
consignado nestas empresas.

A Empresa C nado tem funcionario na Empresa E e nem a Empresa E tem
funcionario na Empresa C, mas a Empresa E é responsavel por treinar e capacitar
todos os mecanicos da Empresa C.

Observa-se que a operacionalizacdo das praticas de GCS €& algo mais
peculiar de cada empresa, ndo seguindo um padrdo. A operacionalizagdo das
praticas de GCS acontece de acordo com o entendimento da empresa da melhor
forma para atender as exigéncias das praticas de GCS e PC’s da CS.

Com respeito ao alinhamento das PC’s e praticas de GCS, percebe-se que,
para se manter a qualidade do produto e servigos e a confiabilidade dos processos,
€ preciso haver um alto grau de alinhamento das praticas de GCS. Estas PC’s
exigem o desenvolvimento de parcerias de longo prazo, compartilhamento de
informacgdes, transparéncia entre as empresas, comprometimento com o processo,
preocupag¢do com o cliente e alinhamento entre os processos de manufatura e
administrativos. Isto sé é possivel de ser conseguido e mantido se as empresas da
CS trabalharem as praticas de GCS, pois elas serdo as responsaveis por criar um
ambiente propicio para o desenvolvimento da estratégia competitiva na CS. Assim,
infere-se que existe um alinhamento estratégico na CS estudada. Este alinhamento
parece acontecer devido as praticas de GCS adotadas pelas empresas com o
objetivo de criar uma estratégia sustentavel.

Embora ndo se possa comprovar, observou-se que a PC qualidade esta
relaciona a todas as praticas de GCS. Ela exerce forte influéncia na CS e é utilizada
como estratégia de diferenciagdo de mercado. As acgbes sao costumeiramente
direcionadas para gerar uma maior qualidade, tanto de produto como de servico.
Observa-se que, com respeito a operacionalizagdo das praticas de GCS, as
abordagens in plant representatives, early supplier involvement e EDI apoiam a PC
Qualidade, pois favorece a integracdo e a troca de informagdes entre parceiros,
levando, potencialmente, a produtos mais bem desenvolvidos e processos
produtivos com qualidade garantida.

Nos textos anteriores, sdo evidenciados alguns exemplos de relacionamento

de parceria entre as empresas da cadeia. Entretanto, aqui é reforcado um ponto que
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deixa bem claro este relacionamento. A Empresa E cria grupos multidisciplinares
que sao responsaveis por implantar melhorias nas maquinas. Estes grupos sdo de
varias partes do mundo e envolvem pessoas da prépria empresa e pessoas de suas
revendedoras. A Empresa E recebe solicitagcbes de melhorias dos seus clientes e
estas solicitagcbes sao analisadas e implantadas, mesmo quando a Empresa E
entende que no ponto levantado n&o existe a necessidade de melhoria. Esta atitude
da Empresa E visa aumentar o valor de revenda de maquinas, possibilitando uma
percepcgao, por parte do cliente, de um produto com qualidade superior.

Também se observou que a PC Confiabilidade parece estar relacionada a
todas as praticas de GCS elencadas nesta pesquisa e suas operacionalizagdes,
como uso das abordagens outsourcing, EDI, VMI, sistema kanban e sistema milk
run. Percebe-se a preocupagdo por parte da CS em garantir o cumprimento dos
prazos combinados. A Empresa E trabalha a integragdo e o compartilhamento de
informagdes na CS, pois entende que, desta forma, conseguira atender os prazos
acordados com seus clientes. Deve-se lembrar de que o cumprimento dos prazos €
uma exigéncia do mercado, pois as maquinas sdo muito caras e geradoras de
receitas nas obras.

A Empresa E trabalha com o sistema MRC e este sistema é préprio da
empresa, sendo conceitualmente semelhante ao sistema CPFR. Este sistema é a
base para compartilhar as informagdes entre os fornecedores e clientes do primeiro
nivel. Todas as informagdes referentes a programacgao de producao sao passadas
para o cliente por este sistema. O fornecedor visualiza a informacéo e a aceita no
sistema. Depois que o fornecedor aceita a programacao, a informacao é registrada e
repassada para a Empresa E. Segundo relatos, este sistema teria permitido uma
reducdo nas falhas de comunicagéo entre as empresas, uma melhoria no fluxo de
materiais € uma reducéo do nivel de estoque na CS, com consequente aumento no
seu giro. O aparente sucesso do MRC esta relacionado as praticas de GCS
aplicadas a CS, pois sua aplicacdo e manutencdo exige o desenvolvimento de
parcerias.

Junto com o MRC, a Empresa E desenvolve um trabalho chamado radar,
segundo o qual os fornecedores sdo monitorados constantemente por meio de
indicadores de desempenho. Se o desempenho do fornecedor ficar aquém do
esperado em algum indicador, ele sera monitorado, mas nenhuma acao é tomada

até entdo. Persistindo o baixo desempenho, ou se outro indicador ficar abaixo do
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esperado, um grupo de funcionarios da Empresa E é designado a ir ao fornecedor
avaliar o que esta acontecendo. Este grupo desenvolve junto com o fornecedor um
plano de agdo para sanar o problema que esta prejudicando o seu desempenho.
Este tipo de acédo, diretamente relacionado a pratica de relacionamento com o
fornecedor, visa manter e estimular melhorias voltadas aos objetivos estratégicos da
empresa focal — e da cadeia, pelas razdes ja comentadas - baseado na qualidade do
produto e na confiabilidade das entregas.

Com o estabelecimento e alinhamento das PC’s e praticas de GCS, percebe-
se que a CS estudada vem conseguindo desenvolver uma estratégia de

diferenciacdo em termos de qualidade de seus produtos e dos servigos prestados.
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5. CONCLUSOES

Esta pesquisa identificou as PC’s de algumas empresas pertencentes a uma
CS do ramo de maquinas de construgao civil, assim como sua influéncia na adogéo
de praticas de GCS. Os resultados permitiram notar que, para a empresa focal, a PC
€ algo concreto e formal, mas para seus fornecedores é algo mais abstrato,
percebido por eles pelas praticas de GCS adotadas pela empresa focal. Assim,
pode-se concluir que existe um importante alinhamento das PC’s entre os elos da
CS e que isso parece decorrer do poder de influéncia da empresa E que, de certa
forma, determina as PC’s adotadas pelas demais empresas pesquisadas.

As Empresas C, F1, F2 e F3 mostraram ser seguidoras da estratégia
estabelecida pela empresa focal (Empresa E). Percebeu-se que a Empresa C é
importante para o estabelecimento das diretrizes estratégicas da empresa focal,
especialmente no que diz respeito a PC Qualidade, pois os revendedores séo
usados como fonte de alimentacdo de informacgdes sobre possiveis melhorias no
produto.

Verificou-se que os fornecedores sdo tratados como parceiros e que 0s
fornecedores entrevistados se sentem como uma extensdo da empresa focal. As
Empresas F1 e F3 entendem que o seu crescimento se deve as cobrangas da
empresa E, que os direciona a possuir e manter um nivel elevado de qualidade. Esta
disseminagao de uma cultura de qualidade da Empresa E para as Empresas F1 e F3
€ também repassada, segundo relato dos entrevistados, para os seus respectivos
fornecedores. A Empresa C também se sente como uma extensdo da Empresa E,
cujas evidéncias s&o percebidas pelos processos adotados de garantia da qualidade
e pela preocupagéo com o cumprimento dos prazos de entrega, ambos semelhantes
aos da Empresa E.

Percebeu-se que as Empresas E e C apresentam um alinhamento estratégico
com respeito ao planejamento de curto prazo, pois estes planejamentos sé&o
desenvolvidos em conjunto. As revendas fazem o planejamento de curto prazo com
uma visdo de até dois anos e depois passam para a empresa E fazer a validagao
deste planejamento de vendas. A empresa E geralmente n&o faz grandes alteragdes
no planejamento apresentado pelas revendas, a menos que ela possua uma

informacgao estratégica que a revenda desconhega, mas que deve ser considerada.
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O planejamento estratégico de longo prazo € desenvolvido pela Empresa E, que
dara as diretrizes estratégicas para a CS estudada.

N&o é possivel afirmar categoricamente, mas os dados indicam que as formas
escolhidas para a operacionalizacdo das praticas de GCS nao sdo a base para o
alinhamento estratégico da CS. Cada empresa tem uma forma particular de
gerenciar o seu processo. O que se observou foi que todas as empresas utilizam o
EDI para comunicar os dados relacionados ao planejamento de producao. Esta foi a
unica abordagem de operacionalizacdo das praticas da GCS comum a todas as
empresas. Entretanto, observa-se que as praticas de GCS, conforme definidas nesta
pesquisa, sdo amplamente aplicadas pelas empresas pesquisadas e parecem sofrer
influéncia dos objetivos estratégicos estabelecidos para a CS.

Percebeu-se que a comunicacao entre as empresas parece ser a base do
alinhamento estratégico na CS. Constantemente, ha funcionarios de uma empresa
desenvolvendo projetos em outras empresas, configurando a pratica in plant
representatives. Isto ndo acontece somente com as Empresas C, F1, F2 e F3 para
com a empresa E, mas também com as outras empresas com a quais a Empresa E
mantém parceria. Gestores destas empresas consideram e discutem diversos
temas, e tém reunides mensais para tratar questdes estratégicas e operacionais.
Com respeito a comunicagédo, observou-se que a transparéncia nos negocios
viabiliza a comunicagéo e a parceria.

Das entrevistas, pode-se inferir que as Empresas F1 e F3 reconhecem que a
empresa E tem participacdo no sucesso de suas empresas, sucesso este
conquistado pelo alto padréao de qualidade que Ihe s&do exigidos pela empresa E.
Devido a esta cobranca, elas tiveram a oportunidade de aperfeicoar os seus
processos, ganharem novos negdcios e ter-se tornado referéncias no mercado em
que atuam. Um ponto observado refere-se a pré-disposicdo da Empresa E em
ouvir criticas e sugestdes sobre a sua operacdo. A Empresa E parece ter a cultura
de ouvir todo tipo de sugestéo e critica do cliente de primeiro nivel e do cliente final.
Todas as questbes levantadas sao analisadas, respondidas e implantadas como
melhorias nas maquinas. A Empresa E tem um cliente de primeiro nivel nos Estados
Unidos da América que € muito critico com respeito as melhorias que devem ser
implementadas nas maquinas e a Empresa E tem este cliente como referéncia para

executar suas melhorias. A empresa E entende que o padrao elevado de qualidade
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de sua maquina é o seu diferencial competitivo. Assim, ela deve investir
constantemente para superar as expectativas dos clientes.

Conforme mencionado por Pires (2004) e Alves Filho et al. (2004), percebe-se
que existe um fluxo continuo bidirecional de produtos, servigos e informagdes na CS,
caracterizando a existéncia de colaboragao entre as empresas pesquisadas.

As praticas de GCS criam um ambiente propicio para o desenvolvimento da
colaboracéao entre os atores da CS, o que potencializa o seu desempenho, trazendo
ganhos e redugdes de custos (RAMANATHAN et al., 2011).

Observa-se que o alinhamento estratégico conseguido a partir das PC’s e
praticas de GCS proporcionam uma maior sustentabilidade para o neg6cio, adquirida
por meio de parcerias confidveis e de um fluxo de informacéo eficaz. Isto faz com
que todos os atores da CS direcionem seus esforcos na diregdo correta, reduzindo
seus custos operacionais (MOORI et al., 2009; SANDBERG; ABRAHAMSSON,
2010; JABBOUR et al., 2011; SONI; KODALI, 2011; SUNDRAM et al., 2011).

Percebe-se que a estratégia desta CS é oferecer ao mercado um produto de
qualidade, com confiabilidade (em termos de prazo e baixa probabilidade de falha do
produto final) e servigos diferenciados na forma de manutencéo, 24 horas, para 90%
das solicitagdes. Para que isto ocorra, o alinhamento das PC’s e as praticas de GCS
sdo importantes e isto € observado na CS estudada. Desta forma, a estratégia é
compreendida por todos os atores da CS, o que facilita a integracdo entre os
processos e pessoas. Esta integracdo permite a utilizagcdo eficiente dos recursos
pertencentes a empresa (MOORI et al., 2009; SANDBERG; ABRAHAMSSON, 2010;
CALENDER, 2011; SONI; KODALI, 2011; SUNDRAM et al., 2011).

Segundo Jabbour et al. (2009), percebe-se que, ao caminhar a jusante na CS,
existe uma maior adogéo das praticas de GCS, e isto deve-se ao poder de barganha
do cliente, que exerce grande influéncia nas decisbes da CS.

Segundo Wiengarten et al. (2010), as praticas de GCS s&o a base para o seu
alinhamento estratégico, em que as informac¢des s&do compartilhadas pelos elos a ela
pertencentes. Isto é percebido na CS estudada que tem seu alinhamento pautado na
colaboracéo.

Para Vachon et al. (2009), a GCS deve ser apropriada as necessidades dos
clientes e isto pode ser conseguido por meio do alinhamento das PC’s na CS. Para

que isto ocorra, a empresa focal e seus fornecedores devem interagir para que o
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objetivo comum seja alcancado. Na CS estudada é percebido que existe um
alinhamento estratégico entre as PC’s e as praticas de GCS.

Jabbour (2009) constatou, em sua pesquisa direcionada ao setor
eletroeletrénico, a existéncia de poucas correlagbes entre as variaveis PC’s e
praticas de GCS. Porém, nesta pesquisa focada no setor de construgdo de
maquinas para construgdo civilLb em que foram coletados dados apenas de
fornecedores considerados estratégicos para a empresa focal, € possivel identificar
que as PC’s e as praticas de GCS estdo alinhadas e se apoiam mutualmente.
Constatou-se também que as PC’s consideradas mais importantes - qualidade e
entrega (confiabilidade) - parecem sofrer forte influéncia das exigéncias de mercado.

Jabbour (2009) observou também que a pratica de GCS voltada a comunicar
os fornecedores das estratégias futuras € uma das menos implantadas no setor
eletroeletrénico. Entretanto, no setor de fabricagdo de maquinas para a construgao
civil, os fornecedores estratégicos sdo comunicados e envolvidos nas estratégias da
Empresa E. Nesta pesquisa, observou-se ainda que o fornecedor € parte integrante
da estratégia e por isso deve estar ciente e envolvido com ela.

Nesta pesquisa, foi observado que na CS estudada a Empresa E estimula
seus fornecedores a buscarem a redugdo de seus custos operacionais. Neste
processo de redugdo dos custos, a Empresa E tem participagdo, auxiliando seus
fornecedores a alcangarem seus objetivos. A Empresa E trabalha com o sistema de
planilha aberta de custos com seus fornecedores e, constantemente, avalia e
estipula objetivos de custos para os seus fornecedores. Este trabalho desenvolvido
pela Empresa E ajuda seus fornecedores a alcangarem melhores niveis de eficiéncia

e, consequentemente, esperam ser mais competitivos e lucrativos.

5.1 QUANTO AOS OBJETIVOS DE PESQUISA

Os dados permitem concluir também que a empresa focal é a responsavel
pelas PC’s adotadas pela CS, e é ela quem estimula a adoc¢ao das praticas de GCS.

Percebe-se que cada empresa tem a percepc¢ao de quais sao as PC’s das
empresas com as quais mantém parceria. A Empresa E demonstrou ter
conhecimento das PC’s das Empresas C, F1, F2 e F3. As Empresas C, F1, F2 e F3
demonstraram ter conhecimento das PC’s da Empresa E.
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Percebe-se que as PC’s Qualidade e Confiabilidade sdo as PC’s desta CS
especifica. Ja a PC Custos parece ser um qualificador para fazer parte desta CS. As
outras PC’s sdo mais especificas de cada empresa, sendo definidas e priorizadas de
acordo com as caracteristicas de cada operacdo. Nota-se nesta CS que, ao
caminhar a montante, a PC Custo passa a ter um peso maior na operacgao.

Nesta pesquisa foram identificadas e analisadas como as PC’s sdo definidas
e compreendidas por empresas pertencentes a uma CS do setor de fabricacdo de
tratores para construgcéo civil, incluindo sua relagdo com as praticas de GCS
adotadas, avaliando-se o grau de alinhamento destas PC’s entre as empresas da
cadeia estudada e suas influéncias na adogao daquelas praticas.

Conforme o capitulo 4, observa-se a utilizagdo de muitas praticas de GCS na
CS estudada. Também se percebe que a operacionalizagcéo destas praticas é algo
mais particular de cada empresa, ndo seguindo um padréo de utilizagdo, mas sendo
aplicado de acordo com o entendimento de cada empresa sobre seu papel na
integracéo da CS.

Observa-se que o EDI é a ferramenta base para transmissao de informacdes
referentes a programac¢ao de producado e, com esta ferramenta, as empresas
pertencentes a CS podem desenvolver suas praticas de GCS. Através do EDI, a
empresa E desenvolveu um sistema de gerenciamento dos fornecedores chamado
MRC. Este sistema é responsavel por gerenciar a transmissao de programagao ao
fornecedor, segundo o qual o fornecedor, ao receber a programacao do cliente, deve
confirmar que esta ciente e, assim, o sistema faz o registro de que o fornecedor
aceitou a programacédo ou a alteracdo do programa de producédo. Este sistema é
similar ao CPFR (collaborative planning, forcasting and replenishment). Desta forma,
a Empresa E mantém uma comunicagéo ativa com seus fornecedores e clientes de
primeiro nivel por meio do sistema EDI, MRC, e-mail, telefone, video conferéncia,
visitas e reunides mensais. Esta comunicagao ativa parece trazer mais transparéncia
para os negocios estabelecidos entre as empresas pesquisadas.

Nota-se que as praticas de GCS sdo utilizadas em sua plenitude na CS
estudada, mas a sua operacionalizagdo é distinta, o que leva a concluir que a
operacionalizacdo das praticas da GCS estd relacionada as necessidades
especificas de cada empresa.

As praticas de GCS utilizadas na CS sao: integracdgo da CS,

compartiihamento das informacdes, gestdo dos servicos aos clientes,
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relacionamento com os clientes e relacionamento com os fornecedores. Estas
praticas estéo alinhadas com as PC’s e sua ado¢ao parece ser fundamental para a
execucgao da estratégia da CS.

O alinhamento estratégico da entre as PC’s parece ser resultado do alto grau
de alinhamento das praticas de GCS existentes entre as empresas estudadas da
CS, o que permite dizer que existe um forte relacionamento das praticas da GCS
com as PC’s adotadas. Pode-se inferir que as PC’s determinam a adoc¢do das
praticas de GCS. Assim, percebe-se que as PC’s da CS sé&o as direcionadoras das
praticas de GCS de cada empresa da CS, as quais, por sua vez, viabilizam a

estratégia da CS.

5.2 QUANTO AS LIMITACOES E POSSIBILIDADES DE CONTINUIDADE

Algumas hipéteses foram levantadas e podem contribuir para um melhor
entendimento de como o alinhamento estratégico das PC’s acontece na CS.

E importante mencionar que esta pesquisa foi realizada em cinco empresas
que mantém um relacionamento estratégico de longo prazo, o que traz uma maior
credibilidade a pesquisa.

Como a pesquisa foi desenvolvida com fornecedores estratégicos que
mantém um relacionamento, ndo € possivel afirmar se os dados coletados e
observados seriam os mesmos para fornecedores nao estratégicos.

As entrevistas foram realizadas com profissionais relacionados a logistica que
possuem uma visao da operag¢ao. Portanto, ndo é possivel afirmar que informacdes
prestadas seriam iguais se fossem entrevistados profissionais de outras areas que
possuem uma visao diferente da operagéo.

Na pesquisa, foi observado que comunicagcdo interpessoal entre os
colaboradores das empresas parece ter um grande peso para se conseguir o
alinhamento estratégico. Neste caso, sugere-se pesquisar até que ponto as relagdes
interpessoais podem ajudar no alinhamento estratégico entre as empresa da CS.

As empresas fornecedoras de primeiro nivel foram beneficiadas com o alto
nivel de exigéncia de qualidade requerido pela empresa E. Notou-se haver também
uma ligacao entre o alinhamento estratégico das PC’s e o crescimento individual de
cada empresa da CS, mas nao é possivel identificar com clareza qual é o grau de

influéncia do alinhamento das PC’s no crescimento individual de cada fornecedor.
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Sugere-se pesquisar até que ponto cada empresa pode ser beneficiada pelo
alinhamento das PC’s na CS.

Foi observado nesta CS que a adogao da operacionalizagéo das praticas de
GCS é resultado de uma escolha individual de cada empresa. Assim, sugere-se
pesquisar os motivos de se usar formas independentes, ja que existe um

alinhamento estratégico entre as empresa pesquisadas.
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APENDICE A — Questionario utilizado na pesquisa de estudo de caso.

Perguntas

Justificativa

QUESTIONARIO
PARTE 1
CARACTERIZAGAO DA EMPRESA
Nome do respondente:
Fungéo/Cargo na empresa:
1. A empresa é do tipo:
() Familiar ( ) Grupo corporativo
2. Quantas empresas existem no grupo corporativo?
(1203 ()4()5()6()7()8()9 ()10 ()Mais Quantos?
3. Sua empresa no Brasil é considerada:
() Micro _ Com até 19 empregados
( ) Pequena _ De 20 a 99 empregados
( ) Média _ De 100 a 499 empregados
( ) Grande_ Mais de 500 empregados
4. A empresa possui areas ou departamentos relacionados a logistica e gestao
da cadeia de suprimentos?
()Sim ( )Nao
5. Qual a posigdo da empresa na cadeia de suprimentos principal em relagdo a
montadora de veiculos?
( ) Fornecedor do primeiro nivel
() Cliente

6. Quem possui maior poder de barganha na cadeia principal em que sua

( ) Fornecedor do segundo nivel
( ) Empresa focal

empresa atua? Sua empresa, seus fornecedores ou seus clientes?

( ) Tem mais poder que o fornecedor e mais poder que o cliente

() Tem mais poder que o fornecedor e menos poder que o cliente

() Tem menos poder que o fornecedor e mais poder que o cliente

( ) Tem menos poder que o fornecedor e menos poder que o cliente
7. Qual é a sua participagdo no mercado interno?

8. Qual é a sua participagdo no mercado externo?

Fazer a
caracterizagdo da

CS para entender

melhor a
importancia de
cada empresa

dentro da mesma.

PARTE 2
ALINHAMENTO ESTRATEGICO NA CADEIA DE SUPRIMENTOS
9. Quais séo os critérios qualificadores e ganhadores de pedidos da empresa?
10. Classifique por grau de importancia para a sua empresa as prioridades
competitivas abaixo:
PC 12|3/4/5/6|7(8|9
Qualidade
Flexibilidade

10

Rapidez
Confiabilidade

Custos

Identificar as PC’s
de cada empresa
e verificar a
existéncia de
alinhamento

estratégico dentro

da CS.

Obs.: Na questao
10 o numero 1
representa uma

menor
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12.

13.

15.

16.

17.
18.

19.

20.

21.

22.

23.

Identifique dois principais fornecedores. Em sua opinido, quais sdo as suas
(desses fornecedores) duas principais PC? Classifique-as como PC numero 1
e2.

- Fornecedor 1:

PC 1:

PC 2:

- Fornecedor 2:

PC 1:

PC 2:

Esses seus fornecedores deixam claro para sua empresa serem essas as PC

deles? Dé um exemplo.

Identifique dois principais clientes. Em sua opinido, quais sdo as suas (desses
clientes) duas principais PC? Classifique-as como PC nimero 1 e 2.

- Cliente 1:

PC 1:

PC 2:

- Cliente 2:

PC 1:

PC 2:

Esses seus clientes deixam claro para sua empresa serem essas as PC

deles? Dé um exemplo.

Quais os principais indicadores de sua area? Quais foram os principais
projetos que sua empresa implementou na area de logistica nos ultimos dois
anos?

O seu cliente entende que a sua prioridade competitiva é esta? Como vocé
percebe isso?

Esta sua PC gera valor para o seu cliente? De que forma?

Os seus fornecedores que vocé mantém parcerias entendem que esta é a
sua PC? Como vocé percebe isso?

Os processos dos fornecedores que vocé mantém parcerias estdo adaptados
para atenderem a sua PC? Pode dar um exemplo?

Como a sua empresa comunica a sua PC para estes fornecedores? Como
funciona esta comunicacao? Pode dar um exemplo?

O fornecedor recebe uma programacgéo congelada de produgéo para na qual
se basear?
A empresa mantém funcionarios desempenhando atividades em
fornecedores? Ou possui funcionarios de fornecedores em suas instalagbes?
Como isso funciona, quais os beneficios?

A empresa monitora alguns processos de negécios em seus clientes ou
fornecedores? (ex: gestdo da qualidade, produgdo, gestdo de estoques,

vendas etc.). Como isso é executado e gerenciado?

importancia da PC
para a empresa,
enquanto o]
ndamero 10
representa o valor
de
importancia da PC

maior

para a empresa.

PRATICAS COLABORATIVAS NA CADEIA DE SUPRIMENTOS

24.

Como a empresa troca ou compartilha informagbes com seus principais

fornecedores e/ou clientes? Que tipo de informacdo é trocado ou

compartilhado? Como isso tem avangado nos ultimos anos em termos de

Entender como o
alinhamento
estratégico se

desenvolve na CS
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detalhe, frequéncia e quantidade de informagdes? através das
25. Qual é a frequéncia atual de pedidos? E quanto a frequéncia de entregas? praticas
26. Existem sistemas de troca eletrénica de dados (EDI) entre a empresa e seus | colaborativas
principais fornecedores e clientes? Quais as principais tecnologias utilizadas? | adotadas.
De quem foi a iniciativa de implementacéo?
27. Como sua empresa se relaciona com fornecedores importantes e
estratégicos?
( ) Relacionamento de mercado
( ) Relacionamento de longo prazo
28. Nota-se nos ultimos anos um aprofundamento e estreitamento das relagdes
de parceria e canais de comunicagdo com a base de fornecedores?
() Sim ( )Nao
29. A empresa tem verificado maior interdependéncia nas relagbes com os
principais fornecedores?
()Sim () Nao Como isso ¢ identificado?
30. Nos ultimos anos a empresa tem aumentado ou reduzido a quantidade de
fornecedores?
( ) Reduzido ( )Aumentado Por qué?
31. De que critérios a empresa faz uso em suas decisdes de terceirizacdo ou
“repasse” de atividades?
32. A empresa procura definir objetivos comuns e alinhamento de atividades
relativas a cadeia de suprimentos com seus fornecedores e distribuidores?
Pode citar exemplos?
33. Algum fornecedor gerencia o proprio estoque em sua empresa? Como isso
funciona? Quais tecnologias sao utilizadas?
34. Esses fornecedores possuem acesso aos niveis de estoques, repondo seus
produtos regularmente?
35. Quais sdo os resultados percebidos pela empresa com o emprego de praticas
de gestdo da cadeia de suprimentos (cooperagdo, compartiihamento de
informagdes, integracéo, parceria, entre outras)?
36. Quais sdo os principais obstaculos enfrentados na implantagdo destas
praticas?
PRATICAS DE GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS Identificar  quais

37. Quais dessas praticas sdo adotadas na cadeia de suprimentos?
(]
o c Q
° © ] Q t
i < £ o ) ES g3
Praticas de Gestdo da € T8 3 o ° o =
Cadeia de Supriment = s S £ € S£ g <
adeiade Suprimentos | -3 | 88 | w5 |85 |wg S
E 22| ©Ta| Sa| =s
o o= c £ - E EE
ws %) [ e o=
4 o (8]
(&

Integragéo das
atividades de
desenvolvimento de
produtos ao longo da
cadeia de suprimentos a
jusante (cliente).

praticas de GCS

séo praticadas
pelas empresas
estudadas.
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Integragéo das
atividades de
desenvolvimento de
produtos ao longo da
cadeia de suprimentos a
jusante (fornecedores).

Envolvimento da cadeia
de suprimentos a jusante
(cliente) em planos de
produtos / servigos /
marketing.

Envolvimento da cadeia
de suprimentos a jusante
(fornecedores) em
planos de produtos /
servicos / marketing.

Colaboracao dos
membros da cadeia de
suprimentos a jusante
(cliente) quanto a
previsdo de demanda.

Colaboracao dos
membros da cadeia de
suprimentos a montante
(fornecedor) quanto a
previsdo de demanda.

Colaboragao dos
membros da cadeia de
suprimentos a jusante
(cliente) quanto ao
planejamento de
estoque.

Colaboragao dos
membros da cadeia de
suprimentos a montante
(fornecedor) quanto ao
planejamento de
estoque.

Colaboracao dos
membros da cadeia de
suprimentos a jusante
(cliente) quanto ao
planejamento de
producao.

Colaboracao dos
membros da cadeia de
suprimentos a montante
(fornecedor) quanto ao
planejamento de
producao.

Criagéo de equipes
multifuncionais de
logisticas e qualidade
que incluam membros de
outras empresas.

Compartilhamento formal
de informacgdes sobre
custos de produgao com
seus clientes e
fornecedores.

Compartilhamento formal
de informacgdes sobre
langamentos de novos
produtos com seus
fornecedores.
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Participagéo no esforgco
de marketing dos

clientes.

Determinagéo das
necessidades futuras dos

clientes.

Comunicagédo das
estratégias futuras aos

fornecedores.

Obtencao de feedback
dos clientes finais sobre
a adequacgéo dos
servicos oferecidos.

Consultar aos clientes
sobre a alteracéo da
programacao da

producéo.

Consultar aos
fornecedores sobre a

alteragdo da

programacao da

producéo.

Consultar aos
fornecedores para apoiar
o desenvolvimento de
novos produtos.

Montagem final do
produto préximo ao

cliente final.

OPERACIONALIZACAO DAS PRATICAS DE GESTAO DA CADEIA DE
SUPRIMENTOS

38. Quais dessas agdes sdo adotadas para facilitar a implantagéo das praticas de

gestao da cadeia de suprimentos na empresa?

a.
b.

C.

Outsourcing (ou Terceirizagdo ou Repasse)

In Plant Representatives (Representantes Permanentes)

Early Supplier Involvement (ESI)

Postponement (Postergagdo)

Eletronic Data Interchange (EDI) ou Intercambio Eletronico De
Dados

Vendor Managed Inventory (VMI) ou Estoque Administrado Pelo
Fornecedor

Continuous Replenishment (CR) ou Reposi¢ao Continua

Efficient Consumer Response (ECR) ou Resposta Eficiente Ao
Consumidor

Collaborative Planning, Forcasting, And Replenishment (CPFR) ou
Planejamento, Previsdo E Reabastecimento Colaborativo

Sistema kanban

Sistema Milk run

Identificar  quais
agdes sao
empregadas para
a
operacionalizagao
das praticas de
GCS.
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APENDICE B — Modelo da carta de apresentagéo.

UNIVERSIDADE ESTADUAL PAULISTA “JULIO DE MESQUITA FILHO”
FACULDADE DE ENGENHARIA DE BAURU
PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM ENGENHARIA DE PRODUGAO
DEPARTAMENTO DE ENGENHARIA DE PRODUGAO

Carissimo senhor,

Estamos realizando uma pesquisa em empresas do ramo automotivo visando
verificar e estudar a existéncia de eventuais alinhamentos de prioridades
competitivas (PC) entre elos da cadeia de suprimentos (CS) da qual estas empresas
fazem parte.

Esta pesquisa estd sendo desenvolvida no ambito do Programa de Péds-
Graduacao em Engenharia de Produgdo da UNESP, campus Bauru, pelo mestrando
André Rodrigues da Silva. Esta pesquisa € supervisionada por mim, Prof. Dr.
Fernando Bernardi de Souza, professor do Departamento de Engenharia de
Producéo daquela Universidade.

O objetivo geral desta pesquisa é identificar e analisar como as PC séao
definidas e compreendidas na CS e como se da o alinhamento destas PC ao longo
da CS. Para tanto, seréo realizados alguns estudos de casos, cujos dados deverao
ser obtidos mediante entrevista com um gestor ou diretor de operacgdes.

Sendo assim, solicitamos sua valiosa colaboragdo para que receba o
mestrando em vossa empresa para a realizacdo da entrevista. Nossos testes
indicam que esta n&o devera exceder a duragdo de 60 minutos.

Frisamos que os resultados serédo, apos analises e discussdes, divulgados
aos participantes e que, sendo esta uma pesquisa de cunho cientifico, seréo
preservadas as identidades das empresas dela participantes.

Agradecemos muito sua colaboragao!
Cordialmente,

£ mnoredaXd

Prof. Dr. Fernando Bernatdi de Souza
Departamento de Engenharia de Producéao
Unesp - Bauru
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