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REsumoO

Nos ultimos anos, a Gestdo da Cadeia de Suprimentos \em se destacando
como um modelo gerencial a ser explorado pelas empresas, na busca por
aumento de competitividade. Seus principais beneficios sdo obtidos através da
intensificacdo dos relacionamentos entre o0s membros da cadeia de
suprimentos e da implementacéo de préticas e iniciativas que buscam facilitar a
integracdo e agilizar o fluxo de informacdes entre os membros da mesma.
Neste contexto, 0 objetivo deste trabalho €, através da realizacdo de um estudo
de mudltiplos casos, verificar como as praticas e iniciativas da Gestédo da Cadeia
de Suprimentos vém sendo utilizadas no pélo téxtil de Americana. Para tanto
foram realizadas 10 entrevistas com empresas inseridas no pélo téxtil de
Americana que representam todos os elos da cadeia de suprimentos estudada
e uma entrevista com uma entidade representativa da classe empresarial local.
Os resultados obtidos mostram que as empresas e entidades do polo téxtil de
Americana nao utilizam as praticas e iniciativas em Gestdo da Cadeia de
Suprimentos. Elas apresentam apenas algumas iniciativas de parceria e
integragdo com seus parceiros de negécio que acabam ndo contemplando os
principais objetivos das praticas e iniciativas estudadas que sdo a reducao dos
custos ao longo de toda a cadeia de suprimentos e a oferta de um produto com

maior valor percebido ao cliente final.

PALAVRAS-CHAVE: Gestdo da Cadeia de Suprimentos, Aglomerados

Industriais, Setor Téxtil.



Vi

MARCHINI, Daniela Maria Feltrin. Practices and Initiatives in Supply Chain
Management: a study within the textile region of Americana. 2006. 149 f.
Master Degree in Production Engineering (Mestrado em Engenharia de
Producéo) — Faculdade de Engenharia, Arquitetura e Urbanismo, Universidade

Metodista de Piracicaba, Santa Barbara d’'Oeste.

ABSTRACT

During the last years Supply Chain Management (SCM) has been highlighted
as a frontier being exploited by the industrial companies (especially on
automotive, retailer and high tech industry) for raising its competitiveness.
Generally the main SCM benefits are obtained through the implementation of
practices and initiatives that search to facilitate the integration and the
information flow among the supply chain. On the other hand, the Brazilian textile
industry has faced with increasing foreign competition and restructuring
processes. In this context, the objective of this work is to conduct a case study
in order to verify if the practices and initiatives of the Supply Chain Management
have been used in the textile cluster of Americana. It had been carried through
ten interviews with companies inserted in the textile cluster of Americana who
represent all the links of the Supply Chain studied and one interview with a
representative entity of the local enterprise. The results show that the
companies and entities of the textile region of American do not use the
practices and initiatives in Supply Chain Management. They present only some
initiatives of partnership and integration with its partners that indeed do not
contemplate the main objective of practices and initiatives in decreasing the
costs along the supply chain and in offering a product with more perceived

value to the final customer.

KEYWORDS: Supply Chain Management, Clusters, Textile Sector.



VIl

SUMARIO

RESUMO ..ot e et e e e et eeeeeeeeeeeeee e e eeeeeeeee e e e s anaeeseeeeeeennnnaanseseeeeennnnnnnnns VI
P AN 23S 1 27X o3 TR VI
LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS.c.iittiiiii ittt e e e e et teesiass s s seeesessssassesssssessssnnneens X
LISTA DE FIGURAS ... oottt ettt e ettt ee e e et e e ettt e aassssesaeesessanaasseseeseeessaassesesseensnnnnnnss XI
IS N B = I =] =T N TR Xl
1. INTRODUGAO ......uuiiiiiitteeeeeiteeeeeeitteeessebseeesassbeeesesbsseessasssesesaasseeessassesessassseeenanns 1
1.1. L@ = | 11 1Y 1 2
1.2. [ (1T I =S =5 2
1.3. LUy =10 1 LY7o T 3
1.4. LIMITACOES DAPESQUISA ... oo 4
1.5. ESTRUTURA DO TRABALHO ...ttt ettt ettt et et et e e eee e e e e e e e e s eeaeseaaseenaeeeaneernns 5
2. GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS ...vuueeeeeeeeeeeeeeaaeeeeeeeeeeennaaasseeeeseeennnaaseeees 8
2.1. (070] (o1 = 1 AU\ W 14\ Yo 9
2.2. A GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS SOB DIFERENTES PERSPECTIVAS ......... 12
2.3. A INFLUENCIA DO SISTEMA PRODUTIVONA SCM ..ot 20
2.4, RELACIONAMENTOS NA GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS ...vvvueirieeeieeennnees 26
2.4.1. RELACIONAMENTOS ENTRE AS EMPRESAS EM UMA CADEIA DE SUPRIMENTOS .......vevvvvnn... 32
2.4.2. AGLOMERADOS INDUSTRIAIS ... teee ettt ettt e et e et e e e 35
2.4.3. CLUSTERS DE PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS ... .. eeeete e eeeeee e e et e e e anaaees 38
3. PRATICASE INICIATIVAS DA SCM ..o 43
3.1.1. REESTRUTURACAO DA BASE DE FORNECEDORES E CLIENTES ....evvvvvniieeeieeeiirieseseeseeeans 44
3.1.2. OUTSOURCING . ettt ettt ettt et ettt ettt e et e et e e e eeaees 47
3.1.3. EDI (ELECTRONIC DATA INTERCHANGE — TROCA ELETRONICA DE DADOS) .........ccceeennnnn. 49
3.1.4. ECR (EFFICIENT CONSUMER RESPONSE — RESPOSTA RAPIDA AO CLIENTE)...........cccvn.... 52
3.1.5. ESI (EARLY SUPPLIER INVOLVEMENT — ENVOLVIMENTO ANTECIPADO DO FORNECEDOR) ...55
3.1.6. VMI NENDOR MANAGED INVENTORY — ESTOQUE ADMINISTRADO PELO FORNECEDOR) ..... 59
3.1.7. POSTPONED MANUFACTURING (MANUFATURA POSTERGADA) ........................................ 61
3.1.8. IN PLANT REPRESENTATIVES ...ttt tetee ettt et ettt ettt e e 62
3.1.9. CPFR ( COLABORATIVE PLANNING, FORECASTING AND REPLENISHMENT)............cccce...... 64
4. O SETOR T XTI e tttetuueeeeeeeeeeeeeeeeaaeeeeeeeeeeenaaaasseeeeeennnnnaassssseeeeensnnaaasseeeeennnnnnnnn 67
4.1. HISTORIA DO SETOR TEXTIL 1uiituiiituiiieiiesieeserseesnssssnsssssnsessssssssssnssssnsessnnsesnnsees 67
41.1. EVOLUCAO DO SETOR TEXTIL APOS 1990 ...uuiitiiiiiiieiiecei e e e e 69
4.2. CARACTERISTICAS GERAIS DO SETOR TEXTIL NACIONAL ...uvviveieieieeeeeeeveeeaeeeens 73
4.3. PANORAMA DO SETOR TEXTIL NACIONAL ..uutteteteiteeiteeesieesneseesssssssssnssssnnsesnnsees 77
43.1. IMPORTANCIA DO SETOR NA ECONOMIA BRASILEIRA ... tevee ettt eeans 78
4.4, O POLO TEXTIL DE AMERICANA ... ettttttete it e e et e et s sttsesasserssssnsesnesesrsessserans 79
4.4.1. HISTORIA DO POLO TEXTIL DE AMERICANA .....eeeeee et 79
4.4.2. A CRISE DE 1990, .. eeeei ettt e 80
4.4.3. CENARIO ATUAL DO POLO TEXTIL DE AMERICANA ... .ceeveee et neaees 82

5. ESTUDO DE CASO..ciiiiiiiiiiiiiiiiesiee e siee e siee sttt sssae s s ssae s ssaessnaessneessnnes 87



5.1. METODOS E TECNICAS DE PESQUISA... ..ottt e e e e e e e aeanans 87
5.1.1. DELIMITACAO DA UNIDADE CASO ... . e e e e 89
5.1.2. COLETADE DADOS ... ..o et 91
5.1.3. AS EMPRESAS ESTUDADAS. ...ttt et e e et et e et e e et et e e et e e e e et e e e e e e e e e e 92
5.2. DADOS LEVANTADOS ..cvuuiiitteeeiete e e e eets s e e e et s s s se b s s s ssaa s s s ssaa s s seaaa s ssernaseeesaansas 95
5.2.1. FIACAO L ..ot 95
5.2.2. FIACAD 2 oo e e aaaaaaa 97
5.2.3. TECELAGEM L ...ttt ettt e e e e ettt e e e e e e et e e e e e e e e e e e e 98
5.2.4. TECELAGEM 2 ... ittt ettt e e e ettt e e e e e et e e e e e e e e e et e ettt e e e e e e e e e e e eeeas 99
5.2.5. (00) N = =lol oY 1 PR 100
5.2.6. (00) N =i =lolo:Y o 1~ TSR 101
5.2.7. VAREJISTA Lottt ettt e e ettt e e e e e e e et et e e e e e e e e e aaaaaaaas 102
5.2.8. VA REIISTA 2ottt 103
5.2.9. VA REIISTA Bttt e 104
5.2.00.  TINTURARIA ... et 105
5.2.11. ENTIDADE REPRESENTATIVA DA CLASSE EMPRESARIAL DO POLO TEXTIL DE AMERICANA . 105
6. ANALISE DOS DADOS ... oo i ittt 108
6.1. ANALISE DA €S it e et e et e e e e b e e e eba e e eaaans 108
6.2. ANALISE DAS PRATICAS E INICIATIVAS EM SCM ...coviiiiiiiiiie e, 112
6.2.1. REESTRUTURACAO DA BASE DE FORNECEDORES E CLIENTES ......ccvvvvviiieeierieininnneennns 113
6.2.2. OUTSOURCING. ..ttt ettt e et e e e e ettt e e e e e e e e te et e eeeeeeeeee ettt e eeeeeessesteteseaeeeeaeees 115
6.2.3. 0 ] TR 116
6.2.4. B R . ettt 117
6.2.5. Sl e 118
6.2.6. VM e e 119
6.2.7. POSTPONED MANUFACTURING ...ttt e e et e et e e e e e e e 121
6.2.8. IN PLANT REPRESENTATIVES. ... vttt ettt et e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e 121
B.2.9.  CP R, .ot 122
6.3. ANALISE DOS RELACIONAMENTOS NA CS ..o era e 123
6.4. O POLO TEXTIL DE AMERICANA ..uutiiiet e eeeete e e eete e e e eebe s e s seb s s s ssaa s s s seransesseraan s 125
7. CONCLUSOES E SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS .....coceeeevrninniee. 129
7.1. LIMITACOES DA PESQUISA ...uuiiiiiiieeeetiee ettt e et e e e e e e eaabae e e e 131
7.2. SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS ......ciiiiiiicieie et 131
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS ...ciiiiiiiieceterttttesssssssissreteesssssssssssssesessssssssssssseesesssssns 133

AP ENDICE —. oo e e ee et e et e e et e et e e s e e e et e e et e e s et rer et e er e nanans 141



LisTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

ABRAFAS

ACIA
APL
ATO
BNDES
CITRA
CPFR
CS
CSCMP
DISTRAL
ECR

EDI

ESI

ETO
[EMI
MTO
MTS
OoMC
PCP

PIB

SCM
SEBRAE
SINDITEC
SLP

VMI

Associacdo Brasileira de Produtores de Fibras Artificiais e

Sintéticas
Associacao Comercial e Industrial de Americana
Arranjo Produtivo Local
Assemble to Order
Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social
Companhia Industrial de Tecidos e Rayon de Americana
Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment
Cadeia de Suprimentos
Council of Supply Chain Management Professionals
Distribuidora de Tecidos de Rayon de Americana
Efficient Consumer Response
Electronic Data Interchange
Early Supplier Involvement
Engineering to Order
Instituto de Estudos e Marketing Industrial
Make to Order
Make to Stock
Organizacao Mundial do Comércio
Planejamento e Controle da Producao
Produto Interno Bruto
Supply Chain Management
Servico de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
Sindicato das Industrias de Tecelagens de Americana
Sistema Local de Produgéao

Vendor Management Inventory.



LISTA DE FIGURAS

FIGURA 1 — ESTRUTURA DO TRABALHO .....ctttiiiiiiieiesitieeesssieeeessssseeessssseesssnsssneesans

FIGURA 2 - CADEIAS DE SUPRIMENTOS E COMPETICAO ENTRE VIRTUAIS

UNIDADES DE NEGOCIOS. ...t eessnennns
FIGURA 3 — REPRESENTACAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS........cooueeereeireeereennens

FIGURA 4 - INTEGRANDO E GERENCIANDO OS PROCESSOS DE NEGOCIO AO

LONGO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS. ...coviiurieiieeesieeesreessneessseeens
FIGURA 5 — ELEMENTOS DA CADEIA DE SUPRIMENTOS .....vvtiiiiiieiieeesieeesseessssenens

FIGURA 6 - CLASSIFICACAO GERAL DOS SISTEMAS PRODUTIVOS NA

Y NU =7 (U=
FIGURA 7 - CLASSIFICACAO DOS SISTEMAS PRODUTIVOS ......cueeveieeeeereeeesie e,

FIGURA 8 - CLASSIFICACAO DOS SISTEMAS PRODUTIVOS SEGUNDO A

VARIEDADE DE MATERIAIS E PRODUTOS.......ccvtveeiiieeeeeeneeeeeenneees

FIGURA 9 - SISTEMAS PRODUTIVOS E AS FORMAS DE INTERACAO COM OS

CLIENTES EXTERNOS.......uttiiititeciieeciee s stee e e e saeeesaae s ssee s snee e snnee e
FIGURALO — SISTEMA EDL...oo ettt

FIGURA 11 - ESTRATEGIA ECR — FLUXO CONTINUO DE INFORMACOES E

MERCADORIAS......ceiiteeiitreeisireeesssesssssesssseesssssesssseesssseessseesssessssenans

FIGURA 12 - INTER-RELACAO ENTRE FATORES IMPORTANTES NA ADOCAO DO

E Sl e
FIGURA 13 - MODELO CONCEITUAL DO ESl .....coiiiiiiiiiinenieeeee s
FIGURA 14 - DISTRIBUIGAO REGIONAL DA PRODUGAO (%0)....ccevveeeerierienieeneeeenn
FIGURA 15 — CONFIGURAGAO BASICA DA CADEIA TEXTIL ccuvereeeeeeeseeeeesneesseeeenns
FIGURA 16 — DELIMITACAO DO ESTUDO ....ccveuiiiiiiiie sttt

w17

... 56

Xl



Xl

LiSTA DE TABELAS

TABELA 1 — CARACTERISTICAS IMPORTANTES DOS SISTEMAS PRODUTIVOS.............. 24
TABELA 2 - QUATRO MANEIRAS DE AUMENTAR A FORCA COMPETITIVA DE UMA

EMPRESA. ..ottt ettt et s e e s sre e s are e e eareas 28
TABELA 3 — CoOMO A COOPERACAO PODE ADICIONAR VALOR AOS PRODUTOS........ 29
TABELA 4 - INCERTEZAS QUE PODEM AFETAR UMA ALIANCA........coeiirieeiireeeeireeeeveens 31
TABELA 5 - NiVEIS DE RELACIONAMENTO ENTRE EMPRESAS EM UMA SCM............. 33
TABELA 6- VANTAGENS OBSERVADAS NOS AGLOMERADOS ........ucieiiriieirieeireeesveeens 37
TABELA 7 - VANTAGENS E DESVANTAGENS DE FORNECEDORES UNICO E

|6 ] = 1 TR 45
TABELA 8 - VANTAGENS E DESVANTAGENS DO EDL.....ccocviiiiiiiciic e 52
TABELA 9- VANTAGENS E DESVANTAGENS COMUNS DO VMI....ocvviiiiiiieiiciiiee e, 61
TABELA 10 - VANTAGENS E DESVANTAGENS DO IN PLANT REPRESENTATIVES

JUNTO A CLIENTES E FORNECEDORES.......cociiiieiteieireeesreeesveessneeens 63
TABELA 11 - UNIDADES DE PRODUCAO POR SEGMENTO NO BRASIL........cccccvveennenn. 70
TABELA 12 - EMPREGADOS POR SEGMENTO NO BRASIL (EM MILHARES)...........ccc..... 71
TABELA 13 - INVESTIMENTOS EM MAQUINAS TEXTEIS NO BRASIL (EM MILHOES DE

(0S5 USSR 73
TABELA 14 - EMPRESAS CADASTRADAS NA PREFEITURA MUNICIPAL DE

AMERICANA POR ATIVIDADES ECONOMICAS .......ccveeivieecriee e 83
TABELA 15 - PRODUTOS BASICOS DO POLO TEXTIL DE AMERICANA.......cccovveeeenrnnn. 84
TABELA 16 - ENQUADRAMENTO DA PESQUISA ...ttt 89
TABELA 17 — CLASSIFICACAO DOS SISTEMAS PRODUTIVOS......ccuvieiveeeereeecveeeeveeens 110
TABELA 18 —ELO MAIS FORTE DO SETOR, SEGUNDO AS EMPRESAS

ENTREVISTADAS. ... ttie ittt st sttt st sbe s sabe e sabe e s sabe s s sareessnreas 111
TABELA 19 — REESTRUTURACAO DA BASE DE FORNECEDORES E CLIENTES............ 113
TABELA 20— OUTSOURCING ....uvviiiivieiitieeeitieesesteessseesssssesssssessssessssessssesssssesssssesssssesens 115
B =N e ot I PR 116
B =T N O = 118
=] I NG R ] RO 119
=] I N Y | R 120
TABELA 25— IN PLANT REPRESENTATIVES .....uutiieiiiieieeecetteeeesesiveeessssseessssssseesssssseneas 121
B =T S A S T O = 122

TABELA 27 - TIPOS DIFERENTES DE RELACIONAMENTOS ENCONTRADOS NAS
EMPRESAS ESTUDADAS ...ttt s e 124



1. INTRODUCAO

A busca por maior competitividade no mercado globalizado é a realidade de
grande parte das empresas brasileiras em diversos setores industriais,

inclusive para as organizacdes do setor téxtil.

A industria téxtil brasileira sofreu muito com a abertura do mercado realizada
em meados de 1990, no governo Collor. Desde entdo, muitas empresas
fecharam e outras conseguiram se reerguer mediante novos investimentos e
esforcos em reestruturacdo. A realidade do setor no mercado interno foi
totalmente modificada e agora encontra um novo desafio: a concorréncia com
0s competidores asiaticos, ndo s6 na producdo de fios, mas também de
produtos manufaturados com maior valor agregado, como o0s produtos
confeccionados. Esta concorréncia se intensifica para as empresas localizadas
no polo téxtil de Americana, cuja especialidade produtiva é ssmelhante a do

mercado asiatico, ou seja, tecidos planos de fibras artificiais e sintéticas.

Apds os anos 1990, observando um contexto geral, varias novidades surgiram
na forma de gestdo das empresas. Entre elas, pode-se observar a
intensificacdo da importancia dada aos processos logisticos e a Gestdo da

Cadeia de Suprimentos (Supply Chain Management— SCM).

Alguns setores, com maior énfase o setor automotivo e de eletro-eletronicos,
desenvolveram algumas praticas e iniciativas que proporcionaram maior
integracdo dos processos logisticos e em SCM. A utilizagdo dessas praticas e
iniciativas facilitaram maior agilidade na tomada de decisbes e outros
beneficios como reducdo dos niveis dos estoques e do tempo de lancamento

de novos produtos (time to market).

Para que as empresas do setor téxtil brasileiro se coloqguem em uma posicao
de competicdo global efetiva, capazes de enfrentar fortes ameacas como a
concorréncia dos produtores asiaticos, Maiellaro (2004) afirma que elas

precisam adotar préticas que elevem seu desempenho. Assim, além de



aumentar a competitividade, estas empresas se tornaréo capazes de aproveitar
as oportunidades de maximizar e consolidar negdécios com paises

desenvolvidos.

O problema levantado para a realizacdo desta pesquisa foi verificar: Como as
empresas do polo téxtil de Americana estdo utilizando as préticas e iniciativas

em SCM em sua forma de gestao?

1.1. OBJETIVOS
O objetivo principal deste trabalho foi verificar como as praticas e iniciativas em
SCM séo utilizadas pelas empresas que compdem o polo téxtil de Americana.

Para tanto, alguns objetivos especificos foram estabelecidos:

- Verificar como as empresas do setor se relacionam com seus parceiros de

negoécios;

- Verificar quais as caracteristicas que influenciam as empresas situadas em

um cluster.

- Identificar o estagio de implantacédo das praticas e iniciativas.

1.2. HIPOTESES

Baseadas nos objetivos estabelecidos, algumas hipéteses de pesquisa foram

estabelecidas:

1) Grande parte das empresas do setor ndo utiliza as praticas e iniciativas de

SCM e algumas empresas utilizam de forma parcial.

2) Um dos fatores que influenciam as empresas a ndo utilizarem as praticas e
iniciativas em SCM esta relacionado a problemas de relacionamento e

confianca nos parceiros de negécio.



3) As empresas do polo téxtii de Americana, uma vez que é formado
predominantemente por pequenas e médias empresas, nao possuem um elo
mais forte que exerca um poder de governanca definido na cadeia,

dificultando a implantacao de iniciativas em SCM.

4) O fato das empresas estarem situadas em um cluster de pequenas e

médias empresas influencia na utilizacdo das praticas e iniciativas em SCM.

1.3.  JUSTIFICATIVA

Grande parte das pesquisas realizadas sobre SCM concentra-se no setor
automotivo, setor de eletro-eletrdnicos e grandes redes varejistas, que Sao 0s
precursores e objetos de pesquisas e avan¢os sobre o tema. A SCM mostrou
se como um importante modelo gerencial que pode proporcionar beneficios
para toda a cadeia de suprimentos, porém, pouco se tem estudado sobre a sua

utilizacéo no setor téxtil.

A escolha do pélo téxtil de Americana para o estudo da utilizacdo das praticas
e iniciativas se deve a importancia deste setor para as cidades de Americana e
regido, pois é detentor de grande parte da atividade econdmica local. Outro
fator importante é que a atividade téxtil da regido selecionada, segundo dados
do SINDITEC (2004), corresponde a 85% de todo o volume produtivo nacional

de tecidos de fibras artificiais e sintéticas.

Uma das iniciativas politicas local foi a oficializa¢éo do polo téxtil de Americana,
formado pelas cidades de Americana, Santa Barbara D’Oeste, Nova Odessa,
Hortolandia e Sumaré, em busca de conseguir maiores beneficios perante
iniciativas governamentais. Atualmente, o setor vem passando por nova
ameaca vinda dos competidores asiaticos, principalmente da China, e precisa
passar por uma nova reestruturacdo, buscando alternativas para aumentar sua

competitividade.

Poucos estudos ja foram realizados abordando o tema neste setor. Garcia
(1996), Amato Neto (2000), Garcia e Motta (2005) e Olave e Amato Neto



(2005) vém pesquisando o setor ha algum tempo, apresentando publicacdes
de trabalhos, que focam principalmente a formacédo de clusters locais

(aglomerados regionais com énfase produtiva em um setor especifico).

Ha também um estudo comparativo realizado por Cruz-Moreira (2003) sobre a
progressao industrial e a participacdo das empresas do setor téxtil do Brasil e
de Honduras nas cadeias globais de formacdo de valor. Este estudo é

realizado sob a perspectiva de grandes redes varejistas e sua cadeia imediata.

Além disso, outros autores ja pesquisaram o setor, inclusive com foco no pélo
téxtil de Americana, mas grande parte dos trabalhos publicados tem o intuito de
descrever a realidade do setor em um determinado periodo de tempo como o0s
trabalhos de Gorini e Siqueira (2002) e de Monteiro Filha e Corréa (2002). H&
também alguns trabalhos de pesquisa que visam a implementacdo de
processos especificos em linhas produtivas, estudos de qualidade e inovacao

tecnol6gica como as pesquisas realizadas por Dias (1999) e Sampaio (1999).

Nesta pesquisa, nenhum trabalho foi encontrado que enfatizasse a utilizacédo
das préticas e iniciativas em SCM neste setor, 0 que poderia se tornar uma
importante fonte de aumento da competitividade das empresas locais perante

0S concorrentes internacionais.

1.4. LIMITACOES DA PESQUISA

O setor téxtil € um setor que possui uma cadeia de suprimentos muito extensa,

com muitos elos produtivos, e diversas atividades fins.

Os tecidos estao presentes em uma grande parte de outros setores produtivos.
Mesmo estando restrito ao setor téxtil, € possivel classificar algumas das
atividades a que se destina a producao como: cama, mesa, banho, decoracéao,
vestudrio e fins industriais. Para cada uma destas atividades o setor possui
uma cadeia de suprimentos diferenciada. Além disto, ha também uma

variedade de matérias-primas que diversificam a cadeia.



Com este vasto universo para se pesquisar, este estudo limita-se ao estudo
das empresas que compdem a cadeia de suprimentos de fibras artificiais e
sintéticas utilizadas no setor de vestuario e decoracdo. Para tanto foi
selecionada a regido do polo téxtil de Americana e ndao foram levadas em
consideragdo empresas com a mesma atividade produtiva situadas em outras

localidades brasileiras.

Um importante fator limitante da pesquisa € que as empresas selecionadas nédo
pertencem a mesma cadeia de suprimentos, devido a dificuldade em obter
empresas dispostas a responder a entrevista. Este fator influenciou diretamente
na realizacdo do trabalho quanto a escolha dos aspectos analisados e na

profundidade das conclusdes obtidas.

Este estudo se restringe também a estudar as praticas e iniciativas em SCM,
ndo abordando outras praticas, sejam elas gerenciais ou ndo. A pesquisa
também ndo tem a pretensdo de abordar praticas logisticas que podem estar

de certa forma envolvidas com as questdes estudadas.

1.5. ESTRUTURA DO TRABALHO

Para melhor entendimento, este trabalho foi estruturado em 7 capitulos,

conforme demonstrado na Figura 1.

Primeiramente, é apresentada uma introducdo sobre o trabalho de pesquisa,
assim como a relevancia do tema, questdes de pesquisa, hipoteses levantadas

e delimitagcbes do estudo.

O capitulo 2 faz uma abordagem aos conceitos de SCM obtidos em uma
pesquisa bibliografica e também uma revisdo sobre alguns dos principais tipos
de relacionamentos entre empresas que pertencem a uma cadeia de

suprimentos sob diferentes perspectivas.

O capitulo 3 apresenta o resultado de uma pesquisa realizada sobre algumas

das principais praticas e iniciativas em SCM. Posteriormente, no capitulo 4, é



apresentado um panorama do setor téxtil, objeto da pesquisa, iniciando com
um breve panorama nacional e, em seguida, uma apresentacdao do setor

especifico estudado que € o polo téxtil de Americana.

Capitulo 1
Introdugéo
Capitulo 2 Capitulo 3 Capitulo 4
Gestdo da Cadeia Praticas e Setor Téxtil
de Suprimentos Iniciativas na SCM
Capitulo 5

Estudo de Caso

Capitulo 6

Analise dos
Dados

Capitulo 7

Conclusodes e
Sugestdes de
Trabalhos Futuros

FIGURA 1 — ESTRUTURA DO TRABALHO

O quinto capitulo apresenta o estudo de caso realizado em 10 empresas e uma
organizacao representativa do setor. Este capitulo € formado pela descricdo da
metodologia adotada na pesquisa, seguido da descricdo das empresas e as

informacgdes obtidas nas entrevistas.



O capitulo 6 consiste na analise dos dados obtidos nas entrevistas realizadas.
Ja o sétimo e ultimo capitulo é destinado as conclusGes da pesquisa e as

sugestdes para trabalhos futuros.



2. GESTAODA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Este capitulo apresenta alguns conceitos e abordagens existentes sobre a
Gestdo da Cadeia de Suprimentos (SCM - Supply Chain Management),
abordando também alguns conceitos sobre sistemas produtivos e

relacionamentos.

O aumento da competitividade advindo do mercado global exige novos
esforcos das empresas. Christopher (2001) argumenta que ndo basta melhorar
a empresa internamente para aumentar sua competitividade. E preciso
melhorar o desempenho da sua cadeia produtiva como unm todo, envolvendo

fornecedores, fabricantes e distribuidores.

Para Wood Jr. e Zuffo (1998), a busca da competitividade esta cada vez mais
relacionada com a otimizacdo dos sistemas, além das fronteiras da empresa.
Segundo os autores, as fronteiras organizacionais estdo sendo quebradas em
quatro niveis. Os dois primeiros niveis consistem na reducdo dos niveis
hierarquicos e na eliminacdo das barreiras horizontais da empresa, o que
implica no achatamento das piramides organizacionais e leva ao
enfraquecimento dos silos departamentais. Ja o terceiro e o quarto niveis estao
relacionados com a necessidade de eliminar as barreiras externas e das
barreiras geograficas, com a constru¢do de parcerias e aliancas estratégicas
com fornecedores, clientes e concorrentes para a exploracdo de novos
mercados. Uma das abordagens gerenciais que surgiu no sentido de

intensificar as relagdes foi a SCM.

A SCM surgiu aproximadamente em 1980, ganhando maior atencdo nos anos
1990, como uma extrapolacdo do conceito de logistica (LAMBERT et. al.,
1998). Alguns autores, como Sinchi-Levi et. al. (2003) e Ballou (2001),
referenciam a SCM como sinbnimo de logistica. O conceito adotado nesta

pesquisa € o de que a logistica faz parte da SCM, assim como nos conceitos



apresentados por Pires (1998), Pires (2004), pelo CSCMP (Council of Supply

Chain Management Professionals, 2005) e Lambert et. al.(1998) entre outros.

A segquir, sdo apresentadas algumas definicdes e abordagens sobre SCM que
se complementam na busca de esclarecer melhor o tema proposto para a
pesquisa e demonstrar a importancia de extrapolar o gerenciamento do

negocio para além das fronteiras da empresa.

2.1. CONCEITUALIZACAO

Buscando proporcionar um melhor entendimento, sdo apresentados alguns
conceitos sobre SCM e temas relacionados.

Segundo o CSCMP (2005), logistica € uma parte da SCM que planeja,
implementa e controla os fluxos normais e reversos, de forma eficiente e
efetiva, assim como o0 armazenamento dos materiais, servicos e as
informacdes necessérias do local de origem ao local de consumo, para
satisfazer as exigéncias de clientes.

Uma Cadeia de Suprimentos (CS) refere-se a uma rede de organizacbes que
estdo envolvidas, através de ligacdes a jusante e a montante, a diferentes
processos e atividades que agregam valor a produtos e servicos para o
consumidor final (CHRISTOPHER, 2001). Estas organizagfes, segundo
Lummus e Vokurka (1999), podem incluir fornecedores, transportadoras,

centros de distribuicédo, varejistas e compradores.

Uma vez definida a CS, é possivel definir SCM que, segundo o CSCMP (2005),

antigo Council of Logistics Management:

“A Gestdo da Cadeia de Suprimentos envolve o planejamento e gerenciamento de
todas as atividades envolvidas no fornecimento, compras e todas as atividades
logisticas. Também inclui a coordenagdo e colaboracdo entre os canais de
parcerias que podem ser os fornecedores, intermediarios, terceiros e clientes.
Essencialmente, a Gestdo da Cadeia de Suprimentos integra o gerenciamento da

demanda e do fornecimento dentro e através das empresas.”
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Para Pires (2004, p.70), a SCM pode ser considerada como:

“Um modelo gerencial que busca obter sinergias através da integragdo dos

processos de negoécios chaves ao longo da cadeia de suprimentos. O objetivo

principal é atender ao consumidor final e outros stakeholders da forma mais eficaz

e eficiente possivel, ou seja, com produtos e/ou servigos de maior valor percebido

pelo cliente final e obtido através do menor custo possivel”.

O escopo de atuacdo da SCM apresentado por Pires (1998) envolve o fluxo de

materiais do fornecedor; passando através da manufatura e canais de

distribuicdo até o usuério final. O autor salienta, ainda, que a competitividade

tende a ndo se dar mais entre empresas, mas entre unidades virtuais de

negocios.

Uma unidade virtual de negdécios € um conjunto de unidades (empresas

distintas) que comp®de a CS, conforme demonstrado na Figura 2.

FORMECEDORES FABRICAMTES DISTRIBUIDORES COMSUMIDORES

<A

2 (P

> [0

N

OMDE:

CADEIAS DE
SUPRIMENTOS

—
ﬁ

LUNIDADES DE
MEGOCIOS

S=i= I“‘[L'LT
BHEHE [T [Crodoooe

COMPETIGAD

|

FIGURA 2 - CADEIAS DE SUPRIMENTOS E COMPETICAO ENTRE VIRTUAIS UNIDADES DE

NEGOCIOS.
FONTE: PIRES (1998. pP.07).

Neste sentido, Christopher (2001) enfatiza que a competicdo real ndo é feita

entre uma companhia e outra, mas entre uma CS e outra. Segundo o autor, €
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necessario que as empresas busquem melhorar o desempenho da CS como

um todo, para poder aumentar a sua competitividade.

Uma empresa pode participar de mais de uma unidade virtual de negdcios. E
importante que cada integrante se preocupe com a competitividade do produto
perante o consumidor final e com o desempenho da CS como um todo. Tal
preocupacao acarreta a necessidade de gerir a CS de forma integrada, o que
requer estreitamento nas relacdes e criacdo conjunta de competéncias distintas
pelas suas unidades (PIRES, 1998).

Segundo Bowersox e Closs (2001), este comportamento cooperativo pode
reduzir riscos e aumentar a eficiéncia de todo o processo logistico, eliminando

o trabalho duplicado.

Devido a este ganho de eficiéncia, ha um reconhecimento cada vez maior por
muitas companhias de que a parceria e a cooperacdo proporcionam melhores
resultados do que o interesse proprio e o conflito (CHRISTOPHER, 2001). O
autor apresenta uma reflexdo onde nenhuma organizacdo pode desenvolver
uma estratégia de vantagem competitiva que otimize somente suas eficiéncias
internas, se ela fizer parte de uma CS mais ampla. Para ele, a vantagem
competitiva é encontrada na capacidade da organizagao diferenciar-se de seus
concorrentes aos olhos do cliente e de operar a baixo custo. Estas vantagens
sdo normalmente alcancadas quando o fluxo como um todo é mais eficiente e

mais eficaz que os dos concorrentes.

Para Slack et. al. (1996), com a gestdo do fluxo entre os elos da CS, as
empresas podem obter beneficios em termos de velocidade, confiabilidade,

flexibilidade, custos e qualidade, além de outros beneficios estratégicos.

Os beneficios que podem ser obtidos através da SCM levam ao objetivo de sua
implantacdo que € descrito por Croxton et. al. (2001) como criar mais valor para
toda a cadeia, incluindo o consumidor final. Para tanto, é necessaria a
transicdo de uma organizacdo funcional com o foco voltado para si mesmo

para estender a organizagao a outras empresas daCS.
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Poirier e Quinn (2003) apresentam como fatores primordiais para o sucesso da
SCM: executivos comprometidos e medidas de desempenho alinhadas com os
resultados da CS, consciéncia da necessidade de reduzir o inventario, a
existéncia de um projeto de negocios claramente estabelecido e executado,
uso de tecnologia, colaboracdo com os outros membros da CS, consciéncia da
necessidade de aumentar o nivel de satisfacdo do cliente, a existéncia de
objetivos claramente estabelecidos e a confianca entre os trabalhadores e seus

supervisores.

Mesmo com alguns beneficios em se fazer a gestéo integrada, ainda encontra-
se algumas dificuldades em sua implantacdo, principalmente, porque o0s
integrantes da CS tém culturas diferentes e utilizam sistemas de gestao

distintos.

Para Christopher (2001), o maior motivo nas ineficiéncias de uma CS ¢ a falta
de coordenacdo e unido entre as suas varias partes. Ele argumenta que
existem companhias que procuram alcancar reducdo de custos ou aumento
nos lucros as custas de seus parceiros. Estas empresas ainda néao
compreendem que a simples transferéncia de custos para clientes ou para
fornecedores ndo as tornam nem um pouco mais competitivas, pois todos os

custos serao refletidos no preco pago pelo usuario final.

Um outro fator que pode impactar na SCM é o nivel de conhecimento das
empresas sobre a CS em que estdo inseridas, em suas diferentes

perspectivas.

2.2. A GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS SOB DIFERENTES PERSPECTIVAS

O conhecimento sobre a CS em que a empresa esta inserida pode auxiliar na
iniciativa de integragdo. Diversas formas de classificagdo e nomenclaturas
utiizadas na apresentacdo de uma CS sao apresentadas neste item do

trabalho com a finalidade de auxiliar sua identificagao.
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As iniciativas de integracéo da CS, normalmente, sdo tomadas pelos elos mais
fortes, na busca de aprimorar o conjunto das empresas, ganhando sinergia e

aumentando a velocidade da resposta ao mercado (TROQUE, 2004).

Segundo Slack et. al. (1996), os elos mais importantes para que a SCM
alcance os seus objetivos estdo ligados diretamente a gestdo estratégica da
cadeia. Para o autor, a empresa chave numa cadeia (0 elo mais forte) € aquela
que estd na posicdo de influenciar e dirigir as demais empresas para

trabalharem juntas pelo objetivo comum da cadeia.

Pode-se denominar os participantes de uma cadeia de suprimentos a partir da
empresa foco (normalmente considera-se empresa foco o elo mais forte da
cadeia de suprimentos). No exemplo da Figura 3, tomando como base a
empresa foco, pode-se observar dois fluxos. Um fluxo € no sentido a montante
(upstream), onde h& a presenca do fornecedor de primeira camada ou
imediato, que é a empresa que tem relacionamento direto com a empresa foco.
Em seguida, pode-se observar o fornecedor de segunda camada que se
relaciona com o primeiro e pode assim suceder-se até chegar ao fornecedor da
matéria-prima inicial. O outro fluxo € no sentido a jusante {downstream), que
sao os relacionamentos com os clientes. Esta exemplificado na Figura 3 com a
presenca do distribuidor que tem relacionamento direto com a empresa foco e
com os demais clientes que com ela se relacionam (SLACK et. al.,, 1996;
PIRES, 2004).

Algumas questbes estratégicas estdo normalmente relacionadas a cada fluxo.
Segundo Slack et. al. (1996), a montante, as questdes estratégicas sdo
orientadas para o desenvolvimento de produtos, fluxo de informacéo, selecéo
de fornecedores, entre outros. A jusante, as questBes estratégicas estdo
focalizadas principalmente nas questfes logisticas de distribuicdo, percepcao

da demanda real e atendimento ao cliente.

Outro fator importante apresentado por Slack et. al. (1996) é de que as CSs
podem tornar-se obsoletas, independente da boa qualidade de algumas partes

individuais da rede. Mesmo empresas bem sucedidas podem fracassar devido
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a falhas de seus clientes de camadas proximas. Para os autores, a chave para
entender a CS consiste na identificacdo das partes da rede que contribuem

para os objetivos de desempenho valorizados pelos consumidores finais.

Fornecedor Fornecedor Cliente de Cliente de

de segunda de primeira P Cliente
Empresa primeira segunda :
camada camada P camada camada Final
PN L L . R . S
:Q = :Q@ :Q@ = =
< | >

Sentido Montante | Sentido Jusante
(Upstream) ( Downstream)

FIGURA 3 — REPRESENTAGCAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS
FONTE: PIRES (2004.p.49)

Poirier e Quinn (2003) tratam de uma visao interessante sobre a implantacao
de SCM. Através da realizacdo de uma pesquisa survey com profissionais de
SCM, para saber o nivel de implantacdo nas empresas, 0S autores
determinaram cinco estagios de evolugcdo até chegar ao grau mais avang¢ado
de SCM.

No primeiro estagio, as empresas focam a melhoria e a integracdo dos
processos internos, principalmente das areas de compras e logistica.
Normalmente, esta integracdo inicial apresenta alguns beneficios, como a
reducdo do numero de fornecedores e de empresas de servicos logisticos,
reducdo do numero de produtos da empresa e melhoria do volume de

compras.

Em um segundo estagio, a empresa continua com foco interno em busca da
exceléncia corporativa. Neste estagio, as empresas comecam a utilizar

ferramentas tecnologicas, para facilitar e agilizar o fluxo de informacdes interno
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e a integracdo dos processos gerenciais, a estreitar relagbes com seus

fornecedores e identificar clientes estratégicos.

No terceiro nivel, as empresas da cadeia comecam a trabalhar de forma
colaborativa, implantando sistemas de controle de estoques e transportes que
possam melhorar e agilizar a visibilidade através da cadeia, reduzindo o lead-

time dos produtos.

Em um quarto estdgio, as empresas passam a desenvolver estratégias
conjuntas de negdocios, a fim de obter beneficios para ambas as partes, agregar

valor ao produto e aumentar a performance daCS.

No estagio mais avancado de integracéo, é enfatizado o fluxo da informacéo,

através de toda a CS e conseguir alcancar posi¢cao de dominancia do mercado.

Segundo os autores, a maior parte das empresas que participaram da pesquisa
estd nos estagios 1, 2 e 3 de integracdo e apenas um pequeno namero de

empresas (cerca de 10%) se encontra nos estagios mais avancados.

Uma outra abordagem interessante é a apresentada por Lambert et. al. (1998)
e Croxton et. al. (2001) que citam um conceito desenvolvido pelo The Global
Supply Chain Forum onde a SCM é a integracdo de processos-chave de
negocios, desde os fornecedores originais até o usuario final que provém
produtos, servicos e informacfes que adicionam valor para clientes e outros
stakeholders. Eles lembram que a implementacdo da SCM envolve as
atividades de identificar os membros da cadeia e os elos criticos, 0s processos
gue interagem entre os membros chave e o nivel de integracao que € aplicado

entre estes processos.

Os processos chave definidos pelos autores sdo oito e podem ser visualizados
na Figura 4. Estes devem ser implementados internamente e depois integrados

com outros membros da CS. Sao eles:

- Gerenciamento do relacionamento com o cliente — Visa prover a estrutura de

relacionamento com os clientes, gerenciar clientes-chave e formar grupos de
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negocios com o intuito de melhorar processos, eliminar variabilidade de

demanda e atividades que ndo agreguem valor ao produto;

- Gerenciamento do servico ao cliente (Customer Service Management) -
Prover o cliente com informa¢des em tempo real da manufatura e da logistica

do status do produto;

-Gerenciamento de demanda (Demand Management) — Este processo visa
balancear a necessidade dos clientes com a capacidade da empresa de

suprimento, producéo e distribuicéo;

- Atendimento de pedidos (Order Fulfillment) — Integrar os processos de
manufatura, marketing e logistica para garantir o atendimento dos pedidos. A
empresa pode também desenvolver parcerias com membros da cadeia para

reduzir custos de distribuicéo;

- Gerenciamento do fluxo de manufatura (Manufacturing Flow Management) —
gerenciar o fluxo da manufatura, a fim de facilitar a obtencéo, implementacgéao

e gerenciamento da flexibilidade;

- Gerenciamento do relacionamento com fornecedores Supplier Relationship
Management) — Neste processo € definido como a empresa interage com

seus fornecedores;

- Desenvolvimento de produtos e comercializacdo (Product Development and
Commercialization) — Desenvolver um produto e disponibiliza-lo de forma
eficiente no mercado é um dos maiores fatores de sucesso de uma empresa.
O objetivo deste processo € integrar clientes e fornecedores, para diminuir o

tempo de desenvolvimento;

- Gerenciamento do retorno (Returns Management) — Este processo visa
gerenciar o retorno de produtos da empresa, de modo a transforma-los em

vantagem competitiva e novas oportunidades.
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Os oito processos-chave passam através das empresas da CS e dos silos
funcionais destas empresas que representam as areas de logistica, marketing,

pesquisa e desenvolvimento, financas, producéo e compras.

FLUXODEINFORMAGAO >
/ | NN

NIVEL 2 DE NiVEL 1 DE l = \ CLIENTE CONSUMIDOR/
FORNECEDOR FORNECEDOR = CLIENTE FINAL
/-\ COMPRAS VENDAS

( FLUXO DE PRODUTO

FINANGCAS

GESTAO DAS RELACOES COM OS CLIENTES
GESTAO DO SERVICO AO CLIENTE
GESTAO DA DEMANDA
ATENDIMENTO DOS PEDIDOS
GESTAO DO FLUXO DE MANUFATURA
GESTAO DAS RELACOES COM OS FORNECEDORES
DESENVOLVIMENTO DO PRODUTO E COMERCIALIZACAQ

GESTAO DOS RETORNOS

FIGURA 4 - INTEGRANDO E GERENCIANDO OS PROCESSOS DE NEGOCIO AO LONGO DA
CADEIA DE SUPRIMENTOS.

FONTE: LAMBERT ET. AL. (1998); CROXTON ET.AL. (2001).

A abordagem de Cooper et. al. (1997) e Lambert et. al. (1998) apresenta a
SCM como a integracao de trés elementos: os componentes gerenciais da CS,

a estrutura da CS e os processos de negécios, conforme demonstrado na
Figura 5.

Os componentes gerenciais sdo as variaveis gerenciais que 0s processos de

negacios integram e gerenciam atraves da CS.
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FIGURA 5 — ELEMENTOS DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

FONTE: COOPERET. AL. (1997) E LAMBERT ET. AL. (1998)

Os processos de negoécios sdo as atividades que produzem uma saida

especifica de valor para o cliente.
Ja naestrutura da CS é possivel encontrar trés aspectos primordiais:

1) Os membros da cadeia— Os membros da cadeia incluem todas as empresas
com as quais a empresa foco se relaciona direta ou indiretamente através de

seus fornecedores ou clientes, do ponto de origem ao ponto de consumo.

A chave esta em identificar quais sdo 0os membros criticos ao sucesso da
empresa e da cadeia, 0s quais merecem mais atencéo e recursos. Em redes
muito complexas € possivel ainda distinguir entre membros primarios e de
suporte. Membros primarios sdo as empresas autbnomas ou unidades
estratégicas cujo envolvimento nos processos de negdécios produzem um valor
especifico. Membros de suporte sdo as empresas que simplesmente provém

recursos aos membros primarios da cadeia.



19

2) A dimensao da rede — Existem trés dimensdes de rede que sao essenciais

para a andlise e gerenciamento da SCM:

- Estrutura Horizontal — se refere ao nimero de elos na cadeia. Pode ser longa,

com muitos elos, ou curta, com poucos elos;

- Estrutura Vertical — Refere-se ao numero de clientes e fornecedores
representados em cada nivel. Pode ser estreita, com poucas empresas, ou

larga, com muitas empresas;

- Posicdo da empresa na cadeia — a empresa pode estar posicionada perto do
fornecedor inicial, proxima ao consumidor final, ou entdo, estar em algum

lugar no meio da cadeia.

3) Os diferentes tipos de processos de ligagcdo entre os membros da cadeia.
Nao é apropriado integrar o processo de todas as empresas da cadeia. Desta
forma os autores classificam quatro formas diferentes de relacionamentos que
podem ser encontrados na SCM:

- Ligacdes de processo administradas — A empresa foco possui processos

integrados e gerenciados com um ou mais de seus fornecedores ou clientes;

- Ligagdes de processo monitoradas — Sao processos integrados e gerenciados

entre outras empresas membro da CS;

- Ligagcdes de processo ndo-administradas — S&o os relacionamentos em que a
empresa foco ndo esta envolvida, ou ndo sdo relevantes o suficiente para

serem monitorados;

- Ligacdes de processo de membros indiretos — S&o os relacionamentos entre

as empresas de uma CS e empresas que nao sao membros da mesma.

O conhecimento sobre o posicionamento da empresa em sua CS sob
diferentes perspectivas € um dos itens que permite a empresa interagir de

forma mais eficiente e efetiva com o0s outros membros da CS. Um outro
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aspecto que deve ser conhecido é sobre o sistema produtivo das empresas

gue estéo envolvidas na CS.

2.3. A INFLUENCIA DO SISTEMA PRODUTIVO NA SCM

Além de conhecer seu posicionamento na CS, é importante que as empresas
tenham conhecimento sobre seu sistema produtivo e também de seus

parceiros de negaocio, de forma a facilitar o processo de integracao.

Pires (2004) define um sistema produtivo como um elemento capaz de
transformar alguns recursos de entrada (inputs) em produtos e/ou servi¢cos de

saidas (outputs).

Para Gaither e Frazier (2004), posicionar o sistema de producéo da atividade
manufatureira significa escolher o tipo de design de produto, o tipo de sistema
de processamento de producdo e o tipo de politica de estoques de produtos

acabados para cada grupo de produtos na estratégia de negocios.

Segundo o autor, existem dois tipos de design de produtos: personalizado e
padrdo. Os produtos personalizados sdo projetados de acordo com as
necessidades dos clientes, resultando em muitos produtos, manufaturados em
pequenos lotes e que normalmente requerem flexibilidade e entrega
programada. Os produtos padrfes resultam em poucos modelos de produtos,
fabricados continuamente ou em grandes lotes e que muitas vezes requerem
entrega rapida e baixo custo de producéo. De acordo com o produto é possivel
adotar estratégias diferentes de manufatura que devem estar alinhadas a

estratégia corporativa e as competéncias essenciais da empresa.

Outra forma de classificacdo € dos sistemas produtivos ou processos. Uma
forma tradicional de se classificar os sistemas produtivos consiste na divisdo

entre producdo continua e producéo intermitente.

A producado continua consiste na fabricacdo de grandes volumes de produtos

padronizados e com fluxos rigidos de manufatura. Normalmente seu processo
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€ de capital intensivo e sem interrupcdo (funciona 24 horas por dia) para
maximizar a utilizacdo da linha de producao e evitar interrupcoes (RITZMAN e
KRAJEWSKI, 2004).

Os sistemas intermitentes sdo divididos em outras formas de classificacdo que
variam de acordo com o grau de customizagdo dos produtos e o volume

produtivo.

De acordo com Pires (2004), os sistemas intermitentes costumam ser divididos
em producdo em massa (pouca variedade de produtos com um elevado volume
de manufatura), producdo em lotes (apresenta uma variacdo intermediaria de
produtos e de volume produtivo para cada produto) e producao individual (ou
por projetos, onde ha o desenvolvimento de projetos Unicos para cada cliente),

como pode ser observado na Figura 6.

Producao

Intermitente Continua

Individual Lotes Massa

Volume de Produc¢éo

FIGURA 6 - CLASSIFICACAO GERAL DOS SISTEMAS PRODUTIVOS NA MANUFATURA

FONTE: PIRES (2004.p.41)

Outra forma de classificacdo dos sistemas intermitentes € apresentada por
Ritzman e Krajewski (2004). Os autores apresentam o processo em linha (com
volumes elevados e produtos ou servigos padronizados), 0 processo por lote
(volumes médios de producdo, onde o0s produtos e servicos iguais sao
fornecidos repetidamente), o processo por tarefa (que apresenta uma
variedade significativa de produtos e servicos com volumes reduzidos de

producéo) e o processo por projeto (com elevado grau de customizagao dos
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produtos ou servicos e baixo volume produtivo, criando produtos e servigos

anicos para o cliente), conforme Figura 7.

Alto

Processo de projeto
Processopor tarefa

Processo por lote

Processoem linha

Baixo Volume de producéo Alto

Customizagédo

>

FIGURA 7 - CLASSIFICACAO DOS SISTEMAS PRODUTIVOS

FONTE: ADAPTADO DE RITZMAN E KRAJEWSKI (2004)

H& uma outra forma de classificac@o dos sistemas produtivos apresentada por
Pires (2004), como relevante no contexto da SCM, por ser determinante na
escolha das atividades que merecem maiores esforgcos gerenciais. Nesta
classificacdo, os sistemas produtivos séo divididos de acordo com a variedade

de materiais que entram e que saem (na forma de produtos) dos mesmos.

Os sistemas estdo apresentados na Figura 8 e podem ser classificados como
explosivo, implosivo, processo e quadrado. Segundo Pires (2004), o sistema do
tipo processo tende a requerer um esforgco gerencial menor do que um sistema
do tipo quadrado. Ja o sistema explosivo tende a requerer um esforco gerencial

maior na fase de distribuicdo e o sistema implosivo na fase de abastecimento.

Também é possivel classificar os sistemas produtivos de acordo com a forma

com que eles interagem com os clientes na CS. Sao quatro classificagdes:
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producao para estoque, producédo sob encomenda, montagem sob encomenda

e engenharia sob encomenda.

m p m<p m p m>p

Processo Explosivo Quadrado Implosivo

m: materiais p: produtos

FIGURA 8 - CLASSIFICACAO DOS SISTEMAS PRODUTIVOS SEGUNDO A VARIEDADE DE
MATERIAIS E PRODUTOS

FONTE: PIRES (2004.p.41)

A producéo para estoque (MTS - Make to Stock) destaca-se pela existéncia de
produtos geralmente padronizados, baixa interferéncia dos clientes no ciclo
produtivo e producédo feita com base em previsdes de vendas (forecasting)
(PIRES, 2004). Para Ritzman e Krajewski (2004), as empresas conseguem,
através da manutencdo de itens em estoque para entrega imediata, minimizar
0os prazos de entrega aos clientes, destacando-se como prioridades

competitivas a qualidade consistente e custos baixos.

A producéo sob encomenda (MTO - Make to Order) consiste em um sistema
onde, geralmente, a producédo sé é executada apds a venda do produto. Com
esta caracteristica, Pires (2004) argumenta que os produtos geralmente nao

sao repetitivos,o que tende a gerar maior complexidade no processo de gestéo.

Ritzman e Krajewski (2004) apresentam, como prioridades competitivas tipicas
deste processo, a customizacdo e o0 prazo de entrega rapido. Os autores
atestam que esta estratégia produtiva pode proporcionar um alto grau de
customizacao, que pode tornar-se uma importante prioridade competitiva para

a empresa.
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A montagem sob encomenda (ATO - Assemble to Order), é caracterizada por
Pires (2004), por ser um sistema hibrido. Alguns componentes séo produzidos
para um estoque intermediario em que permanecem até o fechamento de um
pedido e depois sdo utilizados na fabricacdo de produtos com especificacdes

proprias.

As prioridades competitivas tipicas do ATO sdo customizacdo e prazo de
entrega rapido, exigindo processos industriais eficientes para manter os custos
baixos e processos de montagem flexiveis para produzir os diversos produtos
demandados pelos clientes (RITZMAN E KRAJEWSKI, 2004).

Ja a engenharia sob encomenda (ETO- Engineering to Order) é considerada
como uma extensao do sistema MTO, sendo a etapa de projeto do produto
também realizada sob encomenda. Os produtos tendem a ser altamente
customizados e o sistema possuir um alto nivel de interacdo com os clientes
(PIRES, 2004).

Um resumo das principais caracteristicas de cada sistema como o grau de
interacdo com os clientes, volume de produgéo, entre outros, sdo apresentados
na Tabela 1. Ja a forma de interacdo dos ciclos produtivos pode ser resumida

graficamente, conforme apresentado na Figura 9.

TABELA 1 — CARACTERISTICAS IMPORTANTES DOS SISTEMAS PRODUTIVOS

Item MTS ATO MTO

Interface entre a Manufatura e os Pequena Média Grande
Clientes

Tempo de entrega dos produtos Pequeno Médio Grande
\Volume de producéo para cada Grande Médio | Pequeno
unidade de venda

Base para PCP Previsdes | Previsbes | Pedidos

e Pedidos

FONTE: PIRES (1995.p. 128)
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Para se definir a melhor estratégia produtiva da empresa, € aconselhado por
Slack et. al. (1996) que esta conheca quais sao 0s seus fatores competitivos,

ou seja, os fatores ganhadores de pedidos e os fatores qualificadores.

Interacéo

<

Fases do produto

Projeto Fabricacéo Montagem Expedicao

MTS

.v)
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3 21~
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Produtos
acabados

Semi
acabados

Matéria prima Componentes

Ciclo Produtivo

. Produg&o sob Produg&o sob
Pedidos Previsdes

FIGURA 9 - SISTEMAS PRODUTIVOS E AS FORMAS DE INTERACAO COM OS CLIENTES
EXTERNOS

FONTE: PIRES (2004.p. 46)

Os fatores ganhadores de pedidos sao os que contribuem direta e
significativamente na concretizacdo de um pedido. Segundo Slack et. al.
(1996), estes fatores sédo considerados pelos consumidores como razdes-
chave para comprar o produto ou servico. Aumentar o desempenho em um
critério ganhador de pedidos pode resultar em maior probabilidade de

concretizagao de novos pedidos.

Ja os critérios qualificadores sdo apresentados pelos autores como o0s
aspectos da competitividade nos quais o desempenho da producao deve estar
acima de um nivel determinado, para ser sequer considerado pelo cliente como

fornecedor potencial. Qualquer melhora nos fatores qualificadores, acima do
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nivel qualificador; provavelmente ndo acrescentard beneficio competitivo

relevante.

2.4. RELACIONAMENTOS NA GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Os relacionamentos entre as empresas que pertencem a uma CS podem ser
determinantes para o aumento da competitividade da mesma perante o cliente
final. Este topico procura demonstrar um pouco da importancia de se
estabelecer relacionamentos duradouros entre as empresas que compdem

uma CS e as diferentes formas que estes podem ser estabelecidos.

Uma importante abordagem sobre relacionamentos duradouros entre as
empresas € apresentada por Lewis (1992) que faz referéncia as aliancas.
Segundo o autor, as aliancas tém proporcionado oportunidades Unicas para o
desenvolvimento da forca conjunta da CS, podendo ser estabelecidas entre
clientes, fornecedores, concorrentes, distribuidores, universidades e empresas
de outras industrias. As aliancas podem fortalecer os produtos e servigcos
através da combinacao de recursos proprios e de terceiros para atender melhor
as necessidades dos clientes. Sob esta perspectiva, as empresas podem
posicionar-se muito a frente dos concorrentes que ainda pensam em termos
daquilo que podem fazer sozinhos. O autor salienta que, através das aliancas,
até mesmo as pequenas empresas podem ter a mesma escala dos gigantes

das suas industrias.

Os relacionamentos duradouros podem ser denominados de diferentes formas
como: aliancgas, parcerias, relacionamentos inter-organizacionais, entre outros.
Para efeitos desta pesquisa, todas estas formas de classificagdo serao tratadas
conforme a definicdo apresentada por Daft (1999) onde “os relacionamentos
inter-organizacionais sao as relativamente duradouras transagdes de recursos,

fluxos e ligaces que ocorrem entre duas ou mais organizacoes.”

Outros autores também destacam a importancia dos relacionamentos de longo
prazo na competitividade da CS. Segundo Porter (1989), as inter-relacdes entre

unidades empresariais e a habilidade de explora-las é algo que poucas



27

empresas hoje em dia podem dar-se ao luxo de ignorar. As empresas devem
valorizar as inter-relacdes entre as unidades empresariais que devem se dar de
formas diferentes, respeitando as diferencas no porte, na estratégia ou no
setor.

Outro exemplo da importancia destes relacionamentos € apresentado por Kim
(2000) que levanta a hipotese de que relacionamentos de longo prazo
melhoram o desempenho tanto do fabricante quanto dos seus fornecedores e,
para manter estes relacionamentos, é preciso haver coordenacdo entre o0s

parceiros de negécios.

Para Lamming (1993 apud Slack et. al., 1996), o compartilhamento de riscos
de tecnologia e inovacdo ocorridos nas relacbes de parcerias pode levar a
reducdo de custos, ao aprimoramento na entrega e na qualidade e a ampliacdo

de vantagem competitiva sustentada.

Com a formacgao de parcerias, as empresas podem criar uma combinacdo de
recursos que atenda a seus objetivos e aos da CS a que pertencem. Para a
existéncia da SCM, é primordial que as empresas envolvidas estabelecam
parcerias e relacionamentos de longo prazo. Este tipo de relacionamento, de
acordo com Bowersox e Closs (2001), pode, além do objetivo de aumentar a
competitividade da CS, reduzir os custos, aprimorar a eficiéncia de todo o
processo logistico e eliminar o trabalho duplicado e indtil. Ja para Lewis (1992),
as possibilidades incluem vencer, criar novas formas de desempenho, reduzir
custos e riscos, prover mais valor para os clientes, criar uma linha mais forte de
produtos, oferecer maior compatibilidade com os produtos de outras empresas

e criar uma imagem ampliada do produto.

Todas essas possibilidades sao para auxiiar as empresas a se fortalecerem
para competir em um ambiente sob permanente ataque dos concorrentes
internacionais, da tecnologia em mutacdo e dos novos regulamentos. Daft
(1999) destaca que, em um ambiente competitivo, nenhuma empresa pode
prosseguir sozinha. Ha necessidade de as empresas evoluirem em conjunto

para que todas fiqguem mais fortes.
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Existem quatro maneiras pelas quais uma empresa pode aumentar sua forca
competitiva perante seus concorrentes, que sdo apresentadas por Lewis (1992)
e estdo detalhadas na Tabela 2: com atividades internas, com aquisi¢des,

através de transacfes formais e distantes e com aliancas estratégicas.

TABELA 2 - QUATRO MANEIRAS DE AUMENTAR A FORCA COMPETITIVA DE UMA

EMPRESA
Atividades Aquisicdes Transagdes Aliangas
Internas Formais Estratégicas
Escopo Forcas Intimamente Nao podem Adicionam
basicas relacionadas | adicionar forca forca
as forcas competitiva competitiva
basicas Limitada pelos | Acesso mais
Necessidade | riscos que 0s extenso a
da maior outros estéao recursos
parte da dispostos a externos
empresa assumir
comprada sozinhos
Controle Pleno Pleno Via termos Ajustes
iniciais mutuos
permanentes
Riscos Assumidos Assumidos Assumidos Divididos
isoladamente pelo separadamente
comprador

FONTE: LEWIS (1992)

Além de aumentar a forca da empresa no mercado competitivo, Lewis (1992)
destaca que a cooperacdo pode adicionar valor aos produtos e servicos.
Algumas atividades, se realizadas de forma cooperativa, podem auxiliar as
empresas a obterem objetivos especificos como eficiéncia mercadoldgica,
reducdo de custos, aumento de desempenho, entre outros. A Tabela 3

apresenta diversos objetivos que podem ser alcancados através da adocao do
relacionamento cooperativo entre as empresas.

Um relacionamento cooperativo e de longo prazo ndo se deve apenas a
relacbes de confianca e conhecimento entre as partes. Lambert et. al. (1998)

pressupfem também alguns pré-requisitos para a existéncia destas relacoes,
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como o alinhamento estratégico e o comprometimento entre as partes, a
necessidade de recursos humanos e financeiros para alavancar as parcerias
de longo prazo, o comprometimento pela competitividade da parceria e 0
estabelecimento de metas e um sistema de avaliacdo de desempenho claro e
factivel. Além disso, os autores salientam que deve haver algum tipo de
dependéncia matua entre as empresas parceiras e deve-se levar em conta a

perda de flexibilidade por parte de um ou mais membros da CS.

TABELA 3 — CoMO A COOPERAGAO PODE ADICIONAR VALOR AOS PRODUTOS

Objetivo Cooperar para

Agir no momento certo Evitar atrasos no desenvolvimento;
Criar mais opc¢oes;

Compatrtilhar planos avancados;
Assumir compromissos antecipados.

Novos niveis de desempenho Combinar competéncias.
Custos e riscos menores Compartilhar o desenvolvimento.
Maior valor no uso para os clientes Melhorar a utilizagéo;
Aumentar a compreensao.
Linha de produtos mais forte Desenvolver novos produtos;

Comercializar produtos de terceiros;
Oferecer uma gama completa de

SEervicos.

Maior compatibilidade Criar padrdes de relacionamento.

Melhor imagem dos produtos Propaganda conjunta.

Melhor cobertura do mercado Combinar os recursos de vendas;
Combinar produtos.

Maior eficiéncia mercadolégica Realocar tarefas de marketing.

Melhor propaganda Ampliar o comprometimento e a
criatividade .

Abrir novos canais Compartilhar os canais de outras
empresas.

Maior controle sobre os canais Aumentar a exclusividade.

Melhor suprimento Fortalecer os vinculos de suprimento;
Ganhar poder de compra.

Reduzir custos de insumos Facilitar pedidos e entregas.

Maior capacidade Partilhar recursos subutilizados.

Novos processos Dividir os riscos de desenvolvimento;
Aplicar o knowhow de outras
empresas.

Maior eficiéncia Dividir o uso de uma fabrica inteira;

Transferir a producéo a terceiros.

Novas praticas Desenvolver padrdes comuns.
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Objetivo Cooperar para

Aumentar o knowhow da empresa Transferir tecnologia.
Aumentar a criatividade em P&D Explorar novas abordagens.
Executar P&D necessaria Alcancar a escala eficiente.
Ampliar horizontes de tempo Dividir custos e riscos.
Encorajar P&D de outras empresas Criar pressao do mercado.

By

Superar as barreiras a entrada no | Obter as forcas necessarias.
mercado

Pavimentar o caminho do crescimento | Formar vinculos antecipados.

Explorar novas oportunidades Realizar experiéncias conjuntas.
Aprender com 0s outros Fazer observacdes informais;

Estudar as praticas do parceiro.
Concentrar a organizagao Realizar tarefas ndo essenciais;

Fazer uma cisdo parcial.
Gerar mais receitas Aumentar a forca competitiva;

Aplicar recursos sub-utilizados.
Reduzir custos e riscos Dividir custos e riscos.

Reduzir a exposicao dos

investimentos.

FONTE: ADAPTADO DE LEWIS (1992, p. 38-51)

E importante observar que existem quatro fronteiras que podem bloquear o
sucesso das parcerias e sao apresentadas por Daft (1999). Estas fronteiras s&o
necessarias e sempre existirdo, ndo com o intuito de eliminar os procedimentos
e regras administrativas, mas, sim, de obter estruturas mais permeéveis para
as empresas. S840 as seguintes: fronteiras verticais, horizontais, externas e

geograficas.

As quatro dimensdes exigidas para transpor as fronteiras verticais sao:
compartilhar informacfes, formar competéncias, delegar poder e distribuir
prémios. J& o foco no cliente é a melhor forma de transpor as fronteiras
horizontais. As fronteiras externas sdo rompidas quando se pode criar
relacionamentos colaborativos com os clientes, fornecedores, reguladores e
outras organizacgfes, buscando a colaboracéo, o alinhamento e a integracao de
sistemas, estrutura e processos. Segundo o0 autor, para conseguir competir no
mercado global, as empresas devem empenhar-se em expandir as fronteiras
geograficas, identificando os desafios e as oportunidades do mercado

internacional.
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Além das fronteiras tradicionais apresentadas acima, duas espécies de
incertezas sado enfatizadas por Lewis (1992) como fontes de ameaca a
formacdo de parcerias: aquelas que estdo além do seu controle, como
possiveis mudancas nas condicBes econdmicas, e aquelas pelas quais vocé,
seu parceiro ou ambos sdo responsaveis. O autor as classifica como

incertezas externas e internas e estao relacionadas na Tabela 4.

TABELA 4 - INCERTEZAS QUE PODEM AFETAR UMA ALIANGA

Incertezas Externas

Ambiente econdmico

Podem ocorrer mudangas na politica governamental,
nas condicbes da indlstria ou em variaveis
macroecondmicas.

Respostas do

As reacdes dos clientes, fornecedores ou concorrentes

mercado sao imprevisiveis.

Reacdes dos Outros parceiros podem ser afetados.

parceiros

Obrigacdes Terceiros podem ser prejudicados pelas suas acoes.
Aprovacoes do As autoridades podem n&o conceder os direitos
Governo necessarios.

Incertezas internas

Metas

N&o estd inteiramente especificado aquilo que cada
empresa espera que a alianca realize, nem seu proprio

papel.

Competéncias dos
parceiros

Uma das empresas nao ter as

necessarias.

pode forcas

Conflito latente

Premissas importantes ndo foram reveladas, ou as
empresas podem nao concordar com respeito a
mudancas depois que a alianca estiver em andamento.

Falhas de
planejamento

Tarefas importantes nao foram detalhadas, devido a
omissédo, complexidade, ou a necessidade de decisdes
posteriores.

Autoridade N&o estd claro como serdo tomadas as decisbes
chave.

Relacoes Os parceiros podem nao trabalhar bem em conjunto.

Desempenho Os resultados esperados podem nédo ser atingidos.

Beneficios Os parceiros ndo chegaram a um acordo a respeito da

fixacdo de precos, alocacdo de receitas e divisao dos
desenvolvimentos.

Compromissos

Os investimentos esperados, sua duracdo, o volume
de negocios ou os direitos futuros ndo estao claros.

Oportunismo

Um parceiro pode querer tirar proveito do outro.

FONTE: LEWIS (1992, p. 102)
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A existéncia de relacionamentos duradouros entre as empresas € influenciado
pelas caracteristicas das empresas da CS a que pertencem, pelas influéncias
culturais locais e também das fronteiras e incertezas citadas anteriormente. De
acordo com a combinacdo destes diversos fatores € possivel estabelecer
diferentes formas de relacionamentos que podem ser classificados sob

diferentes perspectivas.

2.4.1. RELACIONAMENTOS ENTRE AS EMPRESAS EM UMA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Como citado anteriormente, existem diversas formas de se classificar os
relacionamentos entre as empresas que pertencem a uma CS e séao

apresentadas sob diferentes perspectivas apresentadas por alguns autores.

Slack et. al (1996) descrevem sete tipos diferentes de relacionamentos que

podem ocorrer entre empresas em uma CS:

- Hierarquia Integrada — Uma empresa totalmente integrada que possui todas

as atividades da CS.

- Semi-hierarquia — As empresas da CS atuam como unidades de negdcio

separadas, mas fazem parte do mesmo grupo ou da mesma holding.

- Co-contratagdo — Também chamada de parceria, na qual as empresas
mantém um relacionamento de longo prazo, envolvendo a troca de

tecnologias, mao-de-obra, bens e servicos.

. Contrato coordenado — E a relagdo entre um contratante e um conjunto de
subcontratados, de forma duradoura e por varios contratos, porém, sem

vinculos entre contratos.

- Elo de receita coordenada — Tipo de relacionamento muito utilizado em
franqueamento e licenciamento, que visa a transferéncia de propriedade para
empresas menores com a garantia de receita vinda do licenciamento ou

franqueado.
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- Comprometimento comercial de médio / longo prazo — Relacionamentos de
longo prazo entre empresas, porém, sem contratos formais, onde

normalmente é encontrado a ocorréncia de pedido programado.

- Comprometimento comercial de curto prazo — Sdo as situacdes em que nao
h& nenhum compromisso entre as partes envolvidas em um relacionamento

além de um determinado pedido.

Outra forma de classificagédo é apresentada por Pires (2004) que classifica sete
possiveis niveis de integracdo entre as empresas. Sao eles: comercial, acordos
nao contratuais, acordos via licenca, aliangas, parcerias, joint ventures e

integracdo vertical. Esta classificacdo é melhor detalhada através da Tabela 5.

TABELA 5 - NIVEIS DE RELACIONAMENTO ENTRE EMPRESAS EM UMA SCM

Nivel | Relacionamento Caracteristicas
1 Comercial Relacbes comerciais entre empresas
independentes.

2 Acordos néao Acordos informais com um objetivo comum. Por
contratuais exemplo, o cartel.

3 Acordos via Cooperacdo multilateral, via contrato. Por
licenca exemplo, o franchising.

4 Aliancas Empresas independentes que possuem

participagdo mutua no negocio. Por exemplo, as
aliancas de companhias aéreas.

5 Parcerias Empresas independentes agindo com grande
nivel de colaboracéo e integracdo de processos
e informacdes. Por exemplo, 0 consorcio
modular entre empresas do setor
automobilistico.

6 Joint Ventures Participacdo mutua de empresas em um
negocio, geralmente uma nova empresa e que
envolve novos investimentos.

7 Integracao vertical | Uma empresa incorpora varios processos da
cadeia de suprimentos, geralmente via fuséo,
aguisicao ou crescimento.

FONTE: PIRES (2004.p. 107)

Ja a perspectiva de classificacdo dos relacionamentos abordada por Cooper e
Gardner (1993) sugere seis possibilidades na formacgéo de relacionamentos:
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1 - Integracédo Vertical {ertical Integration) - Relacdo de maior integracéo
entre as empresas, acontece geralmente por fusdo, aquisicdo, ou crescimento

interno.

2- Empreendimentos conjuntos (Joint Ventures) — Envolve empreendimentos

conjuntos que permitem maior flexibilidade e cobertura de mercado.

3- Alianca estratégica (Strategic Alliance) — E uma relagdo contratual formada
entre empresas independentes em busca de objetivos especificos como

vantagens logisticas, de manufatura e de acesso ao mercado.

4- Venda com contrato publico (National Account Selling) — Os gerentes das
contas Sao responsaveis por uma ou mais contas especificas, normalmente
especializado de acordo com o produto ou o cliente, possibilitando um nivel alto

de interacdo entre as empresas envolvidas.

5- Venda com pequenos contratos Small account selling) — E reconhecido
como a relacéo tradicional de vendas, com atendimento normalmente baseado

em territérios de vendas.

6- Arm’s Length - Nenhuma das partes do relacionamento esperam transagoes

futuras.

Sob a perspectiva apresentada por Cox et. al. (2004), os autores indicam que
existe uma correlacao entre o alinhamento dos relacionamentos empresariais e
o desempenho dos fornecedores. Quando a posicdo de poder € dominada
pelos compradores, ha uma tendéncia para a pro-atividade (aproximacao e
desenvolvimento dos fornecedores), facilitando as iniciativas de integracéao e
também da SCM. Os autores realizaram uma pesquisa sobre os
relacionamentos entre compradores e fornecedores em 12 empresas e entao
classificaram trés diferentes relacbes em uma SCM: relagbes alinhadas,
relacbes desalinhadas e sub-otimizadas e relacbes desalinhadas e
disfuncionais. As relacdes alinhadas sao consideradas aquelas onde os
compradores e fornecedores possuem um relacionamento bem proximo e

estdo alinhados. Ja as relacbes desalinhadas podem ser divididas em duas, as
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sub-otimizadas onde as empresas fornecedoras e compradoras possuem um
bom relacionamento, mas ndo estdo alinhadas e as relagGes disfuncionais.
Esta Ultima diz respeito as empresas que ndo possuem interesse em manter
um relacionamento futuro e estdo interessadas somente no desempenho da

negociagao presente.

Em um outro trabalho, Cox (2004) relata a existéncia de um debate
consideravel sobre o melhor modo de se administrar as relagbes entre
compradores e fornecedores. Para o autor, de um lado estdo as relacdes de
parcerias (ganha-ganha) e do outro lado estdo as relagbes por resultados
(ganha-perde). Mas é somente através da analise da CS e das relacdes de
poder que nela ocorrem que é possivel escolher qual a melhor forma de

relacionamento a adotar.

Além das perspectivas apresentadas acima, existe uma forma especial de
relacionamentos entre as empresas de uma CS em busca de maior
cooperacdo, os aglomerados industriais, que podem se caracterizar como

clusters ou arranjos produtivos locais (APL’S).

2.4.2. AGLOMERADOS INDUSTRIAIS

Um tipo especial de relacionamento inter-empresarial sdo os chamados
aglomerados industriais. Estes possuem caracteristicas diferenciadas e

merecem uma atencgao especial.

Existem diversos sistemas de aglomeragdes industriais como os Clusters, os
Sistemas Locais de Producéo (SLP’s), os Arranjos Produtivos Locais (APL’S) e
Redes de Empresas que tratam de sistemas de aglomeracdes de empresas do
mesmo setor, porém, com maior ou menor grau de integracdo e de

concentracéo regional.

Para Porter (1999), um aglomerado é um agrupamento geograficamente
concentrado de empresas inter-relacionadas e instituicdes correlatas numa

determinada area, sendo que o escopo geografico varia de uma Unica cidade
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ou estado para todo um pais ou mesmo uma rede. Os aglomerados possuem
caracteristicas competitivas diferenciadas, tornando a localiza¢do, a saude da
regido e dos aglomerados fatores importantes para a sobrevivéncia e

crescimento das empresas neles situados.

As empresas que estdo localizadas em um aglomerado sofrem a influéncia
direta da localizacdo conforme a afirmacéo de Porter (1999), contradizendo a
tendéncia de interpretar a localizagdo como algo de importancia decrescente
devido ao fortalecimento da globalizacdo e da tecnologia da informac&o.
Segundo o autor, as empresas as vezes até se beneficiam da presenca de
competidores locais e as associacOfes comerciais se constituem em ativos
importantes para a competicdo, pois assim exercem as atividades de lobby e

de organizacdes sociais.

Outras caracteristicas importantes sao atribuidas aos aglomerados por Porter
(1999) como sua importancia econdémica para 0S governos, para 0s 0rgaos
governamentais, associacdes comerciais e outras entidades associativas do
setor privado que apoliam seus participantes. O autor salienta que o0s
aglomerados influenciam a competicdo pelo aumento da produtividade das
empresas ou setores componentes, pelo fortalecimento da capacidade de
inovacao e da produtividade e pelo estimulo a formacédo de novas empresas,
que reforcam a inovagdo e ampliam o aglomerado. Muitas das vantagens
obtidas pelas empresas dos aglomerados sdo obtidas através da proximidade
fisica, do contato face a face, do relacionamento estreito e continuo e do
acesso a informacao, na qualidade de agente interno como pode ser resumido

na Tabela 6.

Apesar das vantagens, a participacdo nos aglomerados pode retardar a
inovacao, uma vez que as empresas compartilham uma abordagem uniforme
em relagdo a competicdo. O pensamento grupal pode reforcar velhos
comportamentos, bloqueando as novas idéias e criando inflexibilidades que
impedem a adogdo dos aprimoramentos. E com este pensamento que Porter
(1999), ao invés de defender o bloqueio das importacbes, enfatiza a

necessidade da abertura oportuna e resoluta dos mercados locais as
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importagbes que impulsionam a eficiéncia, proporcionam 0s INSUMoOS
necessarios, aprimoram as condicbes de demanda local e estimulam a

rivalidade.

TABELA 6- VANTAGENS OBSERVADAS NOS AGLOMERADOS

Acesso a insumos e a pessoal|A localizagdo no interior de um
especializado. aglomerado tem condicdes de
proporcionar acesso a insumos
especializados de melhor qualidade
ou de custo mais baixo, como
componentes, maquinas, Servicos e
pessoal.

Abastecimento local A obtencdo de insumos junto aos
préoprios participantes do aglomerado
pode resultar em custos de transacéo
mais baixos do que no caso de
fornecedores afastados, minimizando
a necessidade de estoques e
eliminando custos.

Acesso a informacao. As informacdes técnicas, de mercado
e sobre outras areas especializadas
se acumulam dentro do aglomerado,
nas empresas e em outras instituicbes
locais. O acesso a essas informacgoes
€ de melhor qualidade e a custos
inferiores no interior do aglomerado,
permitindo que as empresas

participantes aumentem a
produtividade.
Acesso a instituicbes e a bens|Os aglomerados transformam em
publicos. bens pulblicos ou quase publicos

muitos insumos que, do contrario,
seriam  dispendiosos. Um  bom
exemplo € o acesso a beneficios,
como infra-estrutura especializada ou
assessoria técnica em instituicdoes
locais, a custos muito baixos.

FONTE: ADAPTADO DE PORTER (1999)

Papel especial atribui-se as associacfes comerciais e 0rgaos coletivos que
institucionalizam os elos do aglomerado, além de proporcionar um foro neutro

para a identificacdo das necessidades, limitacdes e oportunidades comuns.
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2.4.3. CLUSTERS DE PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS

Uma das formas especiais de aglomeracéo sdo os clusters que se referem a
concentracbes geograficas de empresas e instituicbes interconectadas numa
mesma regido, envolvendo fornecedores, maquinaria, servicos e infra-estrutura
(CASAROTTO FILHO E PIRES, 2001).

Estas concentracdes geograficas de empresas obtém uma importante sinergia
de esforcos que, segundo Garcia e Motta (2005), produzem resultados que vao
além da soma das partes isoladas e incluem empresas que vao além dos elos
produtivos da CS como desenvolvimento de produtos e design, marketing e

distribuicéo.

A caracteristica principal dos clusters fica por conta da questao regional. Para
Dias (1999), as principais caracteristicas deste modelo de producéo seriam a
concentracdo geografica de firmas que atuam em um mesmo setor industrial, a
presenca de empresas de diversos tamanhos com destaque para as pequenas
e médias empresas, a especializacao da producéo entre firmas de diferentes
niveis da CS, envolvendo fornecedores e clientes, a flexibilidade em relacdo a
quantidade e tipos de produtos produzidos, a existéncia de relacbes de
subcontratacdo, baixas barreiras a entrada e facil acesso a redes de

informacdes e servicos.

Fato importante a se observar € que esta concentracdo regional € explicada
por Amato Neto (2000) como resultante de um processo enddgeno, sem uma
intervencdo estatal planejada. Esta questdo regional € fundamental para a
existéncia dos clusters, pois para Dias (1999) as pequenas empresas
tenderiam a se beneficiar de ganhos de produtividade e flexibilidade devido aos
seus vinculos informais e flexiveis, tanto com seus fornecedores quanto com
seus empregados. Desta forma, fica possivel satisfazer a tendéncia a
descentralizacdo da producdo e ao aumento da demanda por produtos

diferenciados.
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Segundo Schmitz e Nadvi (1999), a concentracdo geografica e setorial de
pequenas e médias empresas sao sinais evidentes da formacao de um cluster.
Para os autores, esta concentracdo ndo € suficiente para gerar beneficios
diretos para as empresas, pois existe um conjunto de fatores facilitadores que
devem existir para a formacdo de beneficios. Entre os fatores, estdo a
estipulacdo da especialidade de cada produtor, assim como a divisdo do
trabalho entre eles, a existéncia de fornecedores de matéria-prima e de
maquinas, existéncia de agentes que vendem para mercados distantes e de
empresas especializadas em servicos tecnoldgicos, financeiros e contabeis, 0
surgimento de uma classe de trabalhadores assalariados com qualificacfes e
habilidades especificas e de associacdes para a realizacdo de lobby e de

tarefas especificas para o conjunto de seus membros.

A existéncia destes fatores formam para Schmitz e Nadvi (1999) o que eles
chamam de conceito de eficiéncia coletiva. Este conceito pode ser entendido
como a vantagem competitiva derivada das economias externas locais e da
acao conjunta entre as empresas. Olave e Amato Neto (2005) complementam
que as formas de cooperacdo sdo, sem davida, um caminho plausivel para o
desenvolvimento de empresas pequenas em uma economia globalizada,
concorrencial e em busca da competitividade como a brasileira. Para os
autores, a concentracdo regional de empresas do mesmo setor torna-se um
facilitador da formacgéao de relacionamentos de cooperacgéao inter-firmas. Essas
relacbes inter-firmas podem assumir diferentes formas que vao desde a
cooperacdo informal até a formacdo de acordos contratuais, normalmente
baseadas em interacbes humanas intensas. Segundo o0s autores, a
coordenacdo entre as empresas € obtida pela adaptacdo mutua entre 0s
membros das empresas participantes, os quais transferem o conhecimento

tacito.

Apesar dos beneficios gerados pela concentracdo setorial e geografica, €
observado por Schmitz e Nadvi (1999) que estas caracteristicas também

podem levar determinada cidade ou regido a um estado de certa
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vulnerabilidade, advindos das mudancas de paradigmas nos produtos e nas

tecnologias empregadas.

s

Um exemplo desta vulnerabilidade é apresentado por Olave e Amato Neto
(2005) que citam a existéncia do cluster téxtil e de confeccdo em Americana,
uma regidao que recebe um forte impacto da liberacdo comercial de artigos

importados, principalmente com relacdo aos artigos vindos da China.

Outra visdo sobre a pressdo exercida pelos concorrentes é dada por Amato
Neto (2000) que afirma que o crescimento e 0 sucesso de alguns clusters
regionais resultam do desenvolvimento destas pressdes, da criacdo de
incentivos e da capacidade de inovacao criados pelo préprio empresariado

local.

Atencdo especial deve ser dada, quando existe uma concentragdo de
empresas de pequeno porte na formacdo destes aglomerados, uma vez que

elas possuem caracteristicas proprias.

Gorayeb (2002) destaca que em aglomeracfes setoriais com apenas empresas
de pequeno porte, existe uma tendéncia de todo 0 grupo permanecer como
empresas de pequenas dimensdes, sem abalar a competitividade do grupo.
Outra caracteristica interessante destacada pela autora é que neste tipo de
concentracdo industrial existe a tendéncia de nao existir dependéncia a uma
Gnica ou a poucas empresas, porém, as pequenas empresas deste tipo de
aglomeracao nao possuem a coordenacéao de uma firma-mae. A autora salienta
gue nessas situacOes seria muito importante a construcdo de algum
mecanismo eficiente de coordenacgéo para articular as pequenas empresas na
estruturacdo de relacdes inter-firmas. Estes relacionamentos séo téo
importantes nestas aglomeracdes quanto as redes com presenca de grandes
empresas na ponta da cadeia, uma vez que as pequenas empresas poderiam
assim obter ganhos econémicos que seriam impossiveis de conseguir agindo

isoladamente.
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Os ganhos das pequenas empresas que fazem parte de uma cadeia produtiva
agindo de forma mais cooperativa também sdo destacados por Schmitz e
Nadvi (1999). Os autores afirmam - as aglomeracgdes industriais proporcionam
certas vantagens competitivas, que ndo podem ser desfrutadas por empresas
atuando isoladamente, pois nem todas as empresas de pequeno e médio porte
apresentam condi¢cbes de modernizar-se o suficiente para conseguir sobreviver

e competir no mercado atual.

Entre os fatores que caracterizam a atuagdo das pequenas empresas S&o
destacados por Schmitz e Nadvi (1999) que a pequena empresa tende a
desempenhar atividades com baixa intensidade de capital e com alta
intensidade de mao-de-obra e normalmente apresenta melhor desempenho
nas atividades que requerem habilidades ou servigcos especializados. Os
autores afirmam ainda - a pequena empresa muitas vezes apresenta bom
desempenho em mercados pequenos, isolados, desapercebidos ou nos
chamados nichos de mercados locais ou regionais por estar mais perto do
mercado e conseguir responder de forma mais rapida e inteligentemente as

mudancas que nele ocorrem.

Outros fatores sdo destacados por Gorayeb (2002) como as consequéncias
negativas para a atuacdo competitiva das pequenas empresas, como a
dificuldade que estas empresas encontram para concorrer em precos e em
inovacao com as grandes empresas devido a menor escala técnica e auséncia
de recursos para inovacdo. A autora também destaca o poder de barganha
praticamente nulo diante de compradores ou vendedores maiores e a

dificuldade para a obtencéo de crédito e de financiamento.

Entre os beneficios que poderiam ser obtidos pelas pequenas empresas ao
atuarem em um cluster, Gorayeb (2002) destaca o ganho da eficiéncia
mantendo flexibilidade, os ganhos de escala, aumento do poder de barganha
frente a compradores e clientes e a construcdo de um ambiente propicio ao

intercambio de informagfes comerciais e técnicas.
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Além dos beneficios acima, Garcia e Motta (2005) afirmam que a aglomeracéo
das empresas de pequeno e médio porte pode proporcionar ganhos
expressivos de competitividade aos seus produtores resultando em expanséo
do comércio internacional.

Apesar destes beneficios, algumas barreiras acabam se formando e dificultam
a aproximacao e intensificacdo dos relacionamentos inter-empresariais. Entre
estas barreiras, Amato Neto (2000b) destaca a falta de cultura dos empresarios
que, contentes com a situacao atual das empresas e sem uma visao de longo
prazo, ndo procuram novas oportunidades. Outra barreira destacada pelo autor
€ o fato de que normalmente, as pequenas e médias empresas ndo possuem
um planejamento estratégico para 0 negocio ou para a aplicacdo de novas
tecnologias por se tratarem de negdcios familiares onde uma pessoa toma

todas as decisoes.

Possuir um maior conhecimento sobre os fatores competitivos da empresa,
seus sistemas produtivos e de sua CS, pode auxiliar no aumento da sua
eficiéncia. Outro fator que este conhecimento obtido colabora para a eficiéncia
da CS esta em proporcionar maior facilidade no reconhecimento das melhores
praticas e iniciativas em SCM que podem ser implementadas, conforme

apresentado no capitulo 3.



3. PRATICAS E INICIATIVAS NA SCM

Com o intuito de auxiliar as empresas a obterem CS’s mais eficientes através
da intensificacdo dos relacionamentos entre seus elos, algumas praticas e

iniciativas vém sendo utilizadas.

O foco da implantacdo das praticas e iniciativas € apresentado por Pires e
Musseti (2001) e consiste em obter melhorias na CS através da ampliacdo da
previsibilidade, da criacdo de vantagem competitiva, aumento do valor
agregado de produtos e servicos, racionalizacdo dos processos de
suprimentos, racionalizacdo dos processos produtivos, reducdo de inventario,
melhoria para as respostas de demanda e da melhoria dos processos de

distribuicéo.

Ja para Vollmann e Cordon (1996), o objetivo principal das praticas e iniciativas
em SCM esta em obter uma organizacao virtual de neg6cios que propicie 0s
mesmos beneficios de uma integracéo vertical, sem as comuns desvantagens

de custos e perda de flexibilidade.

Em busca de proporcionar os beneficios almejados, ada pratica e iniciativa
contribui para a SCM de forma diferente, mas, no geral, o foco esta em facilitar
e agilizar o relacionamento e a comunicacao entre os elos da cadeia que as
utilizam, refletindo em beneficios para toda a cadeia. O uso efetivo destas
praticas e iniciativas apresenta diversos beneficios e também varios
impedimentos quanto a seu uso e implantagdo. Entre as barreiras mais comuns
ao processo de implementacdo se colocam a falta de comprometimento da
cUpula das empresas em estimular as mudancas necessarias, o alto
investimento de tempo e recursos, a falta de pessoas especializadas e a

relutancia em dividir informacdes com os parceiros da cadeia.

A seguir sdo apresentadas as principais préaticas e iniciativas em SCM que

serdo analisadas posteriormente no estudo de caso.
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3.1.1. REESTRUTURACAO DA BASE DE FORNECEDORES E CLIENTES

Um dos fatores que mais contribuem na integracdo da SCM é a reestruturacao

dos elementos que a compdem e seus relacionamentos.

A iniciativa da reestruturacdo € normalmente promovida pelas empresas lideres
da CS, com o objetivo de alinhar competéncias que possam proporcionar
beneficios aos clientes finais, sendo realizada em duas etapas. Primeiramente
a empresa trabalha no plano horizontal, selecionando as empresas com quem
vai se relacionar e reduzindo a base de fornecedores e clientes.
Consecutivamente a empresa trabalha no plano vertical, aprofundando e
consolidando as relacbes com as empresas selecionadas no plano anterior
(PIRES, 2004).

Esta reestruturagdo facilita e intensifica as relagbes de parcerias que tém
importancia mutua para as partes envolvidas, conforme afirmado por Martins &
Alt  (2000). Estes relacionamentos de parcerias sdo normalmente
caracterizados pelo ganha-ganha, sdo de longo prazo, com contatos
constantes e baseados na confianga. Em alguns casos ndo sao realizadas nem
averiguacbes de qualidade pelo comprador porque ele confia no seu

fornecedor.

Uma outra abordagem sobre a questdo do relacionamento com o0s
fornecedores € apresentada por Slack et. al. (1996) que propéem duas formas
de relacionamentos, com fornecedor Uunico (single sourcing) e com
fornecedores multiplos (multi-sourcing). Cada forma com suas vantagens e

desvantagens que podem ser observadas na Tabela 7.

Segundo Pires (2004), é importante manter o menor numero possivel de
fornecedores, o que facilita o compartihamento de diversos tipos de
informacdes e a conquista de uma gestdo da demanda de melhor qualidade,
reduzindo substancialmente os estoques e agregando valor ao produto final. A
fidelidade ao fornecedor depende da sua permanéncia na lideranca tecnoldgica

e na qualidade de seu produto ou servigo.
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TABELA 7 - VANTAGENS E DESVANTAGENS DE FORNECEDORES UNICO E MULTIPLO.

Fornecedor Unico Fornecedores Mdltiplos
- Maior potencial de desenvolver | - Comprador pode forcar o pre¢o para baixo
uma verdadeira relagdo ganha- | através da competicdo entre fornecedores;
ganha;
- Maior flexibilidade no momento de mudar
- Melhor comunicagéo; de fornecedor caso ocorram falhas de
fornecimento;
) - Cooperagdo mais facil no
o desenvolvimento de novos produtos | - Possuir varias fontes de conhecimento e
% e servicos; de especializacdo pode ser importante em
= determinados casos.
© - Maior economia de escala;
>
- Maiores possibilidades de sistemas
de garantia de qualidade;
- Relacdes mais fortes e mais
duraveis;
- Maior vulnerabilidade no caso de | - Dificuldade de se criar maior
ocorrer falha no fornecimento do [ comprometimento do fornecedor;
fornecedor;
- Maior esforco requerido para a
2 - Fornecedor pode forcar aumento | comunicacdo no geral;
% dos precos caso ndo haja outra
c alternativa de fornecimento; - Fornecedores tendem a investir menos em
c Novos processos e produtos;
C>U - Fornecedor individual mais afetado
$ por flutuagbes no volume da |- Maior dificuldade de se obterem
Q demanda. economias de escala.
- Dificuldade em desenvolver sistemas de
garantia da qualidade eficazes.

FONTE: SLACKET AL. (1996)

O processo de reestruturagcdo tem como premissa cinco grandes acdes que

sao apresentadas por Troque (2004) como:

A avaliacdo do quadro de fornecedores, para se estabelecer quais possuem
um nivel de qualidade no fornecimento compativel com as necessidades

futuras e quais clientes devem ser atendidos de forma diferenciada;

A reducdo do numero de fornecedores, procurando selecionar os que
possuem maior potencial de fornecer produtos e servicos de maior valor

agregado;
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A consolidacao da base de fornecedores, que promove um aprofundamento

e estreitamento da relacao de alianca com cada fornecedor;

O desenvolvimento das competéncias necesséarias nos fornecedores

selecionados, fazendo com que eles alcancem o nivel de exigéncia desejado;

Estreitar o relacionamento com um grupo de clientes com o intuito de

aumentar o nivel de servico e potencializar os ganhos mutuos.

A importancia da atividade de desenvolvimento de fornecedores é enfatizada
por Pires (2004), em que deve existir o alinhamento dos objetivos e das
competéncias distintas com o0s objetivos da SCM. O desenvolvimento de
fornecedores demanda comprometimento de capital, recursos humanos, troca
de informacbes e a criacdo de um mecanismo adequado de medicdo de

desempenho das partes envolvidas de ambos os lados.

Séo identificados por Simchi-Levi et. al. (2003) quatro niveis de integracdo das
empresas com seus fornecedores, abaixo apresentadas, partindo da menor

para a maior responsabilidade do fornecedor:

Nenhuma - O fornecedor ndo é envolvido no projeto. Os materiais e as sub-
montagens sdo fornecidas de acordo com as especificacdes e projeto do

cliente.

Caixa Branca - Este nivel de integracao € informal. O comprador "consulta" o
fornecedor informalmente, quando esta projetando os produtos e as

especificacdes, embora ndo exista nenhuma colaboracéo formal.

Caixa Cinza. Este representa a integracdo formal do fornecedor. Equipes
colaboradoras sdo formadas entre os engenheiros do comprador e do

fornecedor e o desenvolvimento ocorre em conjunto.

Caixa Preta. O comprador passa ao fornecedor um conjunto de exigéncias e
o fornecedor projeta e desenvolve o componente requisitado de forma

independente.



47

Os autores salientam a importancia de duas atividades que auxiliam a garantir
0 sucesso das parcerias e relacionamentos de longo prazo: a selecdo dos
fornecedores com a construgcdo dos relacionamentos e o alinhamento dos

objetivos com os fornecedores selecionados.

Uma vez realizada a reestruturacdo da base de fornecedores e clientes, torna-

se mais viavel a implantacéo de outras praticas e iniciativas em SCM.

3.1.2. OUTSOURCING

Outsourcing é uma iniciativa em que parte do conjunto de produtos e servigcos
utilizados por determinada empresa € executada por outra empresa externa,

num relacionamento colaborativo e interdependente (PIRES, 1998).

Para o autor, com a utilizacdo desta iniciativa, a empresa fornecedora melhora
continuamente sua competéncia e a infra-estrutura para atender ao cliente.
Este continua mantendo uma estreita e colaborativa integracdo com o
fornecedor. E essencial uma relagdo de parceria e cumplicidade com um ou
mais fornecedores da CS, sendo uma decisdo estratégica, abrangente e de

dificil reverséo.

Outra definicdo complementar é apresentada por Vollmann et.al. (1996) onde
0 outsourcing visa transferir produtos e servigos para uma empresa externa,
bem como infra-estrutura, pessoas e competéncias, de tal forma que seus
esforcos sejam dirigidos para atividades nas quais realmente apresenta uma

clara vantagem competitiva.

Segundo Vernalha (2002), por varias décadas, a transferéncia das atividades
limitou-se as tarefas ditas “ndo produtivas” ou periféricas (como seguranca
patrimonial, cozinha ou limpeza), sob o home de terceirizacdo (subcontracting),
na procura de reduzir custos, aumentar a flexibilidade e intensificar a

especializacao, através de contratos de facil reversao.

A logica da transferéncia das atividades no outsourcing € liberar e concentrar

0S recursos internos da empresa no desempenho dos negdécios principais (core
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business), no desenvolvimento e gestdo de competéncias distintas (core
competences) e nas atividades e processos que proporcionam maior
lucratividade. Outra possibilidade é a transformacdo de custo fixo em variavel
(PIRES, 2004).

O impacto da iniciativa de outsourcing da atividade produtiva varia em funcéo
da extensdo e profundidade da medida. Os desdobramentos podem ir da
simples disseminac¢do do know-how de producao entre os parceiros da CS até
ao fechamento total de unidades produtivas (VERNALHA, 2002). O autor divide
ainda o processo de outsourcing em quatro fases: motivagdo, processo
decisorio, implementacdo e gestdo do processo. A motivacao diz respeito a
necessidade de identificar as raz0es da empresa para repassar uma atividade
a outra empresa; o processo decisorio refere-se a escolha da empresa com
guem deve ser solidificada uma parceria e o tipo de relacionamento a adotar.
No processo de implementacdo sdo realizadas as mudancas dos processos
que, apos implantado o outsourcing, é realizada a gestdo do processo, quando
as empresas devem estabelecer e manter as praticas administrativas que

garantam seu sucesso.

Uma pesquisa realizada pelo Outsourcing Institute (2005) enumera as dez

maiores razdes que levaram as empresas ao repasse, séo elas:
- Reduzir e controlar custos operacionais;

- Melhorar o foco da companhia,;

- Ter acesso as capabilidades de classe mundial;

- Liberar recursos internos para outros propositos;

- Indisponibilidade de recursos internos;

- Acelerar beneficios de reengenharia;

- Dificuldades para gerenciar determinadas funcbes (ou funcbes fora de

controle);
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- Disponibilizar recursos;
- Compatrtilhar riscos;
- Injecao de recursos no caixa.

Além das formas tradicionais, existem algumas formas radicais de outsourcing
onde o processo de repasse das atividades produtivas € levado ao extremo
como no consorcio modular e o condominio industrial. Segundo Troque e Pires
(2003), o consorcio modular € uma forma radical de outsourcing onde os
fornecedores (modulistas) estdo instalados dentro da planta da montadora e
participam diretamente da montagem do produto final. JA& no condominio
industrial, outra forma de outsourcing, um conjunto seleto de fornecedores
diretos esta instalado nas imediacdes da empresa compradora e a abastece
diretamente a linha de montagem numa seqiiéncia pré-estipulada, algumas

horas antes.

3.1.3. EDI (ELECTRONIC DATA INTERCHANGE — TROCA ELETRONICA DE DADOS)

O EDI comecou a ser utilizado na década de 1960 como um mecanismo de
troca de informacbes entre industrias e empresas de transporte, sendo
difundido para outras organizacbes somente na década de 1980 (TROQUE,
2004).

Segundo a EAN Brasil (2005), o EDI € muito mais que uma tecnologia, € uma
nova forma de gerenciar informagbes. A instituicdo define EDI como "a
transferéncia de dados estruturados, pelos padrées acordados de mensagens,
de um aplicativo de computador a outro, por meio eletrébnico e com um minimo

de intervencdo humana.”

Estes dados estruturados, ou protocolos de dados, costumam ser documentos
com uma estrutura-padrao fixa, como programas de producédo e entregas,
pedidos de produtos, avisos de recebimentos, necessidades de reposicdo de

estoques, lista de faturas a pagar, dentre outras coisas (PIRES, 2004).
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Para que as empresas possam estabelecer esta troca de dados séo

necessarios alguns componentes basicos.

O EAN Brasil (2005) define trés componentes basicos para o estabelecimento
de um sistema EDL as mensagens padronizadas, software tradutor e

comunicacao.

Bowersox & Closs (2001) defendem a existéncia de dois componentes basicos
para a pratica do EDI: a capacitacdo e a pratica. A capacitacao refere-se a
habilidade dos sistemas para a efetiva comunicacdo. Ja a prética diz respeito
ao uso real da informacgé&o intercambiada nas muitas interfaces possiveis entre
os sistemas de informacgédo interno e externo a companhia e os beneficios que

se podem obter a partir dela.

Para o funcionamento do sistema, primeiramente os dados de um aplicativo
sao convertidos para um de mensagem padronizada por meio do Software EDI.
Depois os dados sao transferidos fisicamente para o recebedor a que se
destinam, através de redes dedicadas como uma linha alugada privada, rede
telefénica publica, servico de rede terceirizada, entre outros. Para que ocorra
uma transferéncia de dados organizada, sdo utilizados os protocolos de

comunicagoes.

Ao receber os dados, a empresa receptora faz novamente a conversao dos
dados que estardo disponiveis para serem utilizados, como pode ser

observado na Figura 10.

S&o0 cinco 0s custos que estdo relacionados a implantacdo de um programa de
EDI e séo classificados pela EAN Brasil (2005). S&do os seguintes: custo
estratégico (tempo gasto no planejamento de tudo o que faz parte de um
sistema de EDI), custo de desenvolvimento (aquisicdo de um software EDI e
programacao de interfaces de aplicativos), custo de instrucéo (treinamento do
pessoal e formacdo dos parceiros comerciais), custo de implementacéo
(pessoal para manter o funcionamento do sistema) e austo de intercambio

(intercambios de envio e recebimento por meio de redes privadas ou publicas).
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Interno

Converséo

FIGURA10 — SISTEMA EDI

FONTE: EAN BRASIL (2005)

Esta mesma organizacdo enfatiza que o0s maiores beneficios da
implementagdo do EDI sdo qualitativos e intangiveis no inicio do programa, e
nao quantitativos. Os principais beneficios que podem ser obtidos dizem
respeito & agilizacdo do ciclo comercial, como resultado do aumento da
quantidade e da qualidade das informacdes e aos beneficios estratégicos,
como maior satisfagdo do cliente e melhoria das relagbes com o fornecedor, a

medida que o EDI reforca as relacdes de negdcios.
Alguns autores também relacionam beneficios atribuidos a implantagéo do EDI.

Bowersox & Closs (2001) destacam como vantagens diretas do uso do EDI o
aumento da produtividade interna e externa, da eficiéncia nos relacionamentos
e da competitividade, assim como a reducdo dos custos operacionais e

burocraticos.

Outro beneficio € a redugcdo da variabilidade nas CS, proporcionando a
existéncia de melhores previsdes de demanda, coordenacao de estratégias e
sistemas de distribuicdo e manufatura, melhores servigos aos clientes,
aumento da capacidade de reacao dos fornecedores e reducédo dos lead times
listados por Simchi-Levi et. al. (2003). Os autores abordam o fato de estes
beneficios auxiliarem na projetacdo de uma CS mais eficaz e eficiente do que

antigamente.
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Apesar dos beneficios, algumas dificuldades sdo encontradas no uso desta
pratica. A implantacdo do EDI exige mudancas em alguns processos da
empresa e tém um alto custo fixo, o que dificulta investimentos em novas
evolucdes e dificulta a compatibilidade de integracdo dos softwares entre os
elos da CS.

A Tabela 8 demonstra um resumo das vantagens e desvantagens da

implementagcédo de um sistema EDI.

TABELA 8 - VANTAGENS E DESVANTAGENS DO EDI

Vantagens Desvantagens

- melhor comunicagéo e precisdo dos dados | - necessidade de dos

transacionados; documentos;

padronizagao

- maior rapidez no acesso a informagao;

- maior produtividade nas transacbes de
dados;

- diminuicdo dos custos administrativos e de
transacoes;

- reducdo dos lead-times;
- reducdo dos estoques;

- maior agilidade nas tomadas de deciséo.

- custo relativamente alto de implementacéo;

- necessario uso de software e hardware
padronizados;

- necessaria conscientizagcdo e padronizacdo
de todos 0s usuérios;

- flexibilidade relativamente baixa do sistema;
- dependéncia dos provedores de servigo;

- dependéncia da qualidade dos sistemas de
comunicacao utilizados.

FONTE: PIRES (2004)

O uso do EDI pode proporcionar as empresas maior agilidade e confiabilidade

nas informacbes que podem se transformar em fatores competitivos

importantes nos processos de SCM.

3.1.4. ECR (EFFICIENT CONSUMER RESPONSE — RESPOSTA RAPIDA AO CLIENTE)

O ECR é uma pratica que visa assegurar o fluxo regular e harménico do

suprimento ao longo de toda a CS, através de uma metodologia de



53

colaboracdo entre as empresas para assegurar a reposicao automatica dos

materiais.

Esta pratica surgiu por uma iniciativa de empresas lideres americanas no setor
varejista que formaram o Working Group Efficient Consumer Response, com o
objetivo de estudar novas formas de agregar valor ao consumidor final. Desta

iniciativa surgiram outras que acabaram regulamentando esta pratica.

O ECR é um movimento global, no qual empresas industriais e comerciais,
juntamente com os demais integrantes da CS (operadores logisticos, bancos,
fabricantes de equipamentos e veiculos, empresas de informatica, etc.)
trabalham em conjunto na busca de padrbes comuns e processos eficientes
gue permitam minimizar os custos e otimizar a produtividade em suas relacdes
(ECR BRASIL, 2005).

O objetivo maior do ECR é definido por Lambert et. al. (1990) como simplificar,
racionalizar e padronizar os procedimentos ao longo de toda a CS, uma vez
que a frequéncia e a velocidade de comunicacdo por meio da cadeia tém um

efeito significativo nos niveis de estoques, eficiéncias, custos e lead times.

Alguns principios guiam a utilizacdo do ECR e sédo citados pela ECR Brasil
(2005) como o foco em agregar valor para o consumidor, 0 comprometimento
em mudar a forma de relacionamento para parcerias mutuamente lucrativas, a
utilizacdo de recursos tecnologicos que garantam o fluxo das informacdes
corretas e no tempo certo, assegurar o ressuprimento do produto certo na hora

certa e a utilizacdo de medidas de desempenho para avaliacdo do processo.

Algumas estratégias que estdo relacionadas ao ECR e sdo apresentadas por

Lambert et. al. (1990) que consistem em:

-Sortimento eficiente — otimizar o mix e o espaco de alocagcao de produtos e,

em funcéo disto, aumentar a produtividade das vendas e o giro do estoque;

-Ressuprimento Eficiente — melhorar o fluxo de distribuicdo de produtos desde

a linha de montagem ou fabricacdo até o check-out da venda, através do
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gerenciamento conjunto do estoque, os atacadistas e fornecedores poderao

reduzir custos de distribuicdo e armazenamento;

-Promocédo Eficiente — Identificar reducéo potencial de custos mediante a
diminuicdo da complexidade das negociacbes entre distribuidores e

fornecedores que ndo adicionam valor ao consumidor;

-Introducédo Eficiente de Produtos — Aumento da taxa de sucesso de novos
produtos através de coleta e compartilhamento entre os parceiros de dados

sobre vendas, no tempo adequado.

O autor classifica ainda os beneficios proporcionados pelo ECR em trés

categorias:

-Para o Consumidor — Aumenta o numero de opcdes e reduz o numero de itens

nao disponiveis;

-Para o Distribuidor — aumenta a fidelidade dos consumidores, proporciona
maior conhecimento acerca de seus consumidores e melhora o

relacionamento com os fornecedores;

-Para os Fornecedores — Reduz a nao disponibilidade de produtos, aumenta a

integridade da marca e melhora o relacionamento com os distribuidores.

De forma diferente do seu surgimento, atualmente o ECR né&o se aplica apenas
a empresas do setor alimenticio e supermercados. Tanto grandes como
pequenas empresas podem ser eficientes e utilizar o sistema. O ECR Brasil
(2005) sugere trés frentes de atuacdo para uma adequada implementacdo do
ECR em uma CS que consistem em criar um ambiente de mudanca nas
empresas envolvidas, comecar a implementagdo por um nimero pequeno de
empresas e desenvolver uma infra-estrutura adequada de tecnologia de

informacao para suportar o sistema.

A Figura 11 demonstra o fluxo das informacgdes e mercadorias em um sistema
de ECR.
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Sistema de ressuprimento sem links na cadeia de suprimentos

< Fluxo de Demanda
Armazém do Armazém do Loja do Consumidor
Fabricante Distribuidor Varejo
Fluxo do Produto >

Sistema Unico do ECR da Cadeia de Suprimentos

< Fluxo de Demanda

Armazém-te Arfazém-te Lojato Cﬁumidor
Fabréante Distribuidor Varejo
Fluxo do Produto >

FIGURA 11 - ESTRATEGIA ECR — FLUXO CONTINUO DE INFORMACOES E

MERCADORIAS

FONTE: LAMBERT ET.AL. (1990. p. 820)

Assim como outras iniciativas organizacionais, o0 ECR também apresenta
alguns obstaculos na sua implementacdo que, segundo Lambert et. al. (1990),
ndo sdo tecnoldgicos nem fnanceiros, mas organizacionais, como a falta de
comprometimento da alta direcdo e auséncia de uma lideranca forte para
quebrar as barreiras organizacionais, impedindo assim o progresso da rede de

relacionamentos entre consumidores, atacadistas e fabricantes .

3.1.5. ESI (EARLY SUPPLIER INVOLVEMENT — ENVOLVIMENTO ANTECIPADO DO
FORNECEDOR)

Trata-se do envolvimento dos fornecedores, desde o0s estagios iniciais do

desenvolvimento de novos produtos.

Segundo Pires (2004), a origem do ESI ocorreu na indastria automobilistica
japonesa, em meados de 1970.
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Diferentemente de um processo tradicional de desenvolvimento de novos
produtos, onde o fornecedor é selecionado durante ou depois da fase de
engenharia, com o ESI o fornecedor € escolhido logo no inicio do projeto e
participa de todas as fases do desenvolvimento do produto (TROQUE, 2004).

Desta forma, o fornecedor colabora com sua competéncia e knowhow no
desenvolvido do produto, resultando em maior rapidez, menor custo e melhor
qualidade (PIRES, 2004).

Segundo Bidault et. al. (1996 apud PIRES, 2004) existem diversos fatores que
influenciam as empresas a adotarem as praticas de ESI, conforme podem ser

vistos na Figura 12, onde:

Ambiente Externo Regras Sociais e Industriais
- Competigao - Cultura nacional
- Tempo - Sistema legal e financeiro
- Tecnologia - Caracteristicas do setor
. Capacidade dos fornecedores industrial

Adocéao do ESI

Opcoes de Escolha
- Nivel de integragéo vertical
- Reduc&o dos riscos de novos investimentos
- Busca pelas melhores praticas
- Relacionamento com a base de fornecedores

FIGURA 12 - INTER-RELAGAO ENTRE FATORES IMPORTANTES NA ADOGAO DO ESI.
FONTE: PIRES(2004.r. 207)

1) Ambiente Externo

Competicdo: a pressdo para manter a competitividade da empresa, através da

reducao de custos e melhoria da qualidade;

Tempo: a pressao pela reducdo do tempo de lancamento de novos produtos

(time-to-market);
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Tecnologia: A constante evolugdo da tecnologia, tornando a gestdo cada vez

mais complexa;

Capacidade dos Fornecedores: Alguns fornecedores possuem capacidade

técnica superior a do cliente sobre o item em desenvolvimento.
2) Regras Sociais e Industriais

Cultura: Dependendo da cultura das empresas envolvidas, trabalhar
coletivamente pode influenciar positiva ou negativamente na implementagéo do
ESI,

Sistema Legal e Financeiro do Pais: As leis podem influenciar no

desenvolvimento das parcerias em ES,

Caracteristica do Setor Industrial: Alguns setores industriais ja possuem uma

cultura da utilizagcéo do ESI.
3) Opcoes de Escolha

Nivel de Integragdo Vertical: Quanto maior a integragéo vertical da CS, menor

sera o interesse pela utilizacao da prética do ESI,

Reducdo dos Custos e Riscos Envolvidos em Novos Investimentos: O
compartilhamento de experiéncias e conhecimentos tende a reduzir os custos e

os riscos de desenvolvimento de novos produtos;

Busca pelas Melhores Praticas: O ESI pode facilitar o acesso das empresas

envolvidas a novas tecnologias;

Relacionamento com a Base de Fornecedores: Reflexdo sobre quais os
fornecedores devem ser envolvidos e se estes precisam passar por uma fase

de desenvolvimento.

Em seu artigo, Dowlatshahi (1998) prop6e um modelo para implementacédo do

ESI baseado em quatro pilares, conforme a Figura 13.
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Cada pilar do modelo é constituido de um conjunto de atividades que se inter-
relacionam, onde o autor sugere a formacao de um time multitarefas, com um

gerente para o projeto, para que as atividades sejam completadas simultanea e
eficazmente.

ESI
Projeto Procurement Fornecedores Manufatura
x . - x R Definir e di ir
Concepgao do Analisar a decisao Padronizagéo das € Irolcssilc??cjii 08
produto fazer ou comprar matérias-primas P
manufatura
| [ |
Definir cliente, . .
fund&o do produto Negociar precos M(;e!lhourzlrig;do; :g ° Revisar e atualizar os
p 9 preg a programas de producéo
e uso fornecedor
| | | |
Revisar previsdes Negociar termos e Diagnosticar Determinar o tamanho
de vendas custos de transporte problemas e refugos dos lotes de producéo
| | | |
Determinar as : . ! Fixar os objetivos de
h Determinar >
necessidades de fre Uér?ciea dosa e&::Iidos Inviité?c?sr :anelrzogg o rotatividade do
materiais 4 P preg inventario
| |
Anélise de Negociar os lead Determinar padrées Avaliar tempos
valor das pecas times de entrega e objetivos de preparacdo
_ , I [ |
Di“;;”;":jir;eg:?gm Determinar os niveis Determinar as Determinar a
L = de inventério ili acni capacidade de produgdo
materiais padrio capabilidades técnicas p p ¢
| [ |
Determinar custos Fixar padrdes de Determinar os Definir objetivos de
de matéria-prima inspecdo de qualidade investimento em P&D eficiéncia de produgao
I ! Defini bjetivos d
ifi- . Lo efinir os objetivos de
I?ceaS eéngsowt?)lreerz%i?:s Determinar niveis movimentaJ 80 de
COes, de estoque de seguranca 1¢e
e taxa de refugo materiais
Determinar
objetivos de qualidade
Determinar design
final e projeto
da embalagem
Definir a faixa de
desempenho do
produto

FIGURA 13 - MODELO CONCEITUAL DO ESI

FONTE: DOWLATSHAHI (1998)
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3.1.6. VMI (VENDOR MANAGED INVENTORY — ESTOQUE ADMINISTRADO PELO

FORNECEDOR)

O VMI é o gerenciamento do estoque na planta do cliente efetuado pelo
fornecedor. A colocacdo de pedidos de compra e venda é abolida e o
fornecedor assume a autoridade e a responsabilidade de cuidar de todo o
processo de reposicdo. O estoque posicionado no cliente € de propriedade do
fornecedor, e sua fatura para o cliente s6 é efetuada no momento em que é

utilizado na linha de producéo ou na venda do produto final.

Em um sistema VMI é o fornecedor quem decide sobre o nivel apropriado do
estoque de cada um dos produtos (dentro de limites acordados previamente) e
as politicas apropriadas de estoque para manter esses niveis. Segundo Simchi-
Levi et. al. (2003), em uma versdo mais avancada do reabastecimento
continuo, os fornecedores podem diminuir gradualmente os niveis de estoque
na lojas a varejo ou centros de distribuicdo, contanto que os niveis de servico
sejam mantidos. Desta maneira, de uma forma estruturada, os niveis de

estoque sdo continuamente aperfeigcoados.

O estoque gerenciado pelo fornecedor é utilizado por muitos varejistas, através
de um programa de reabastecimento pelo método ponto de pedido. Segundo
Ballou (2001), estas empresas desenvolveram sistemas de informacéao
elaborados para melhorar o servico ao cliente e aumentar a eficiéncia de
estocagem e reabastecimento comum com o alto volume de transacdes

realizadas.

Na mesma linha, Pires e Musetti (2001) salientam que o VMI representa um
custo adicional de manutencdo dos estoques para o fornecedor, mas, em
contrapartida, proporciona uma barreira natural de entrada para os potenciais
competidores e possibilita que as previsdes de demanda sejam realizadas de

forma mais agregada e com maior acuracia.

Para Disney e Towill (2003), o VMI € uma pratica que potencializa a reducao do

efeito chicote na CS, primeiramente, porque elimina uma camada na tomada
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de decisdes e, também, porque elimina o atraso no fluxo de informacdes,

reduzindo assim as distor¢des causadoras do efeito chicote.

Existem alguns fatores apresentados por Simchi-Levi et. al. (2003) que sé&o
classificados como os principais problemas existentes nas parcerias varejista-

fornecedor:
. E necessario empregar tecnologia avancada, que geralmente é cara;

. E essencial desenvolver confianga no que uma vez pode ter sido um

relacionamento de concorréncia fornecedor-varejista;

- Em uma parceria estratégica, o fornecedor tem muito mais responsabilidade
do que antigamente, o que pode for¢a-lo a acrescentar pessoal para atender

a essa responsabilidade;

Y

- As despesas do fornecedor freqiiente mente aumentam a medida que as
responsabilidades administrativas também aumentam, sem contar que,
inicialmente, o estoque pode ser deslocado de volta para o fornecedor,

aumentando os custos.

Outros dois grandes problemas que sao encontrados muitas vezes na
operacionalizacdo do VMI sédo apresentados por Pires (2004), como a falta de
esforco por parte do fornecedor para entender a estratégia do varejista e
trabalhar em conjunto e a falta de interesse por parte dos varejistas em
compatrtilhar informacbes e estratégias de marketing. O autor apresenta
também uma tabela que descreve as principais vantagens e desvantagens

relacionadas a esta pratica, conforme Tabela9.
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TABELA 9- VANTAGENS E DESVANTAGENS COMUNS DO VMI

Fornecedor Cliente
- Melhor atendimento e maior | - Menor custo dos estoques e de
fidelizacdo do cliente; capital de giro;
Vantagens - Melhor gestdo da demanda; - Melhor atendimento por parte do
fornecedor;
- Melhor conhecimento do
mercado. - Simplificacdo da gestdo dos
estoques e das compras.
- Custo do estoque mantido no | - Maior dependéncia do fornecedor;
cliente;
-Perda do controle sobre seu
Desvantagens | . custo da gestsio do sistema. abastecimento.

FONTE: PIRES (2004,P.171)

3.1.7. POSTPONED MANUFACTURING (MANUFATURA POSTERGADA)

A manufatura postergada consiste em atrasar a montagem final do produto até
0 momento do recebimento das ordens dos clientes. Os componentes sdo pré-
manufaturados em maodulos, armazenados em um local especifico e agrupados

posteriormente conforme a especificacao do pedido.

Conforme definem Bowersox e Closs (2001), a manufatura postergada é uma
combinacéo especifica de trés tipos genéricos de postergacdo: forma, tempo e

lugar.

A postergacdo da forma se refere ao adiamento da montagem final ou de
atividades de processos. A postergacdo do tempo implica movimentar as
mercadorias, apenas apés 0 recebimento dos pedidos dos clientes. J4 a
postergacdo de lugar refere-se a posicionar 0s estoques em operacdes
centralizadas de manufatura ou distribuicdo, a fim de postergar movimentacdes

de mercadorias para os clientes.

Este sistema de alterar forma, funcdo e lugar do produto no processo de

manufatura final se opde ao sistema empurrado, em que o0s produtos sdo
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produzidos inteiramente em antecipacdo a futuras ordens dos clientes (VAN
HOEK, 1997).

Bowersox e Closs (2001) afirmam que “a postergacdo € um meio de reduzir o
risco de uma estratégia de antecipacdo”. Uma estratégia de antecipacdao,
comum em organizacoes tradicionais, visa executar as operacdes de producao
e distribuicdo de forma antecipada as demandas futuras. Caso a demanda nao
ocorra, uma série de produtos ficardo armazenados ao longo dos canais de
distribuicdo. A medida que for possivel se postergar a producdo ou a
distribuicdo, o risco de producéo incorreta ou o acumulo de estoque pode ser

minimizado ou até eliminado.

7

Outra vantagem é apresentada por Pires e Musetti (2001). A pratica da
manufatura postergada procura aproveitar 0 maximo possivel das vantagens
da producdo em massa, postergando o processo de configuracédo final dos

produtos para a etapa da cadeia produtiva mais proximo do consumidor final.

Para o sucesso da implantacao do postponed manufacturing, Van Hoek (1997)
cita trés condi¢cdes basicas: (1) a possibilidade de dividir o processo de
manufatura em duas etapas; (2) a modularidade do produto e (3) a
complexidade do processo produtivo, uma vez que processos complexos

dificultam a implantacao.

O mesmo autor classifica como as principais vantagens da utilizagdo dessa
pratica a reducdo das variantes de itens em estoque; aumento da flexibilidade
gera maior facilidade para o processo de previsao da demanda e o aumento da
customizagéao do produto.

3.1.8. IN PLANT REPRESENTATIVES

O in plant representatives € definido por Troque (2004) como a introducéo de
um representante da empresa, trabalhando em tempo integral dentro da

empresa cliente, ou mesmo dentro de uma empresa fornecedora.
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Essa pratica surgiu nos EUA, em meio a uma onda de insatisfagcdo de
importantes empresas norte-americanas, que comecgaram a buscar alternativas
para atender de forma mais eficiente as necessidades de suprimentos
(BOWERSOX e CLOSS, 2001).

As principais vantagens e desvantagens da implantacdo do in plant
representatives sdo apresentados por Pires (2004) e estdo resumidos na
Tabela 10.

Uma das grandes vantagens dessa pratica estd associada a questdo das
competéncias de cada integrante da SCM, porque passa a contar com 0 know-
how de seu fornecedor, favorecendo muito o desenvolvimento de novos

produtos e o aprimoramento dos existentes. (TROQUE, 2004).

TABELA 10 - VANTAGENS E DESVANTAGENS DO IN PLANT REPRESENTATIVES JUNTO A

CLIENTES E FORNECEDORES.

Trabalhando no Trabalhando no
Fornecedor Cliente
Vantagens para o -Canal direto de informagéo; | -Canal direto de informagéo;
Fornecedor -Melhoria do atendimento; - Atendimento customizado;

-Certeza de seu papel para o | -Criacdo de barreiras de

cliente. entrada para eventuais
concorrentes.
Vantagens para o -Canal direto de informagéo; | -Canal direto de informacéo;
Cliente -Garantia de qualidade de | -Qualidade de atendimento;
atendimento;
-Potencializacao do
-Garantia de atendimento de outsourcing e do foco no
guestbes especificas. negocio principal.

FONTE: PIRES (2004)

Segundo os autores, a evolucdo obtida através da utilizacdo do in plant
representatives foi no sentido de explorar e potencializar as operacdes

mediante a incorporacdo dos recursos humanos no processo de planejamento
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e coordenacao. Com a participacdo conjunta é possivel viabilizar as operacdes

de todos 0s processos e a previsao de possiveis falhas.

3.1.9. CPFR ( COLABORATIVE PLANNING, FORECASTING AND REPLENISHMENT)

O CPFR é um sistema colaborativo de planejamento, previsdo de demanda e

reabastecimento.

Segundo Simchi-Levi et. al. (2003), o CPFR permite um processo interativo de
previsdo de demanda, no qual todos os participantes da CS colaboram para se
chegar a um consenso. Isso significa que todos os componentes da CS
compartilham e utilizam a mesma ferramenta de previsdo de demanda, levando

a uma diminuicéo do efeito chicote.

Arozo (2003) descreve o funcionamento do CPFR da seguinte maneira. Em um
primeiro momento cada empresa gera sua propria previsdo de vendas,
utiizando seus métodos e softwares que sdo, entdo, compartilhados e
comparados através de um software de CPFR. Caso sejam identificadas
diferencas significativas, essas sao reavaliadas e se obtém uma previsédo
conjunta de vendas que servira de base para o plano de ressuprimento. Esse
processo ocorre periodicamente com a intencédo de gerar novos planejamentos

e reavaliar os planos ja existentes.

Segundo o autor, a negociagao de preco é acordada periodicamente. O CPFR
€ aplicavel para empresas que aceitam abrir mao de vantagens de curto prazo,
obtidas através de negociacédo do preco, para buscar os beneficios mutuos de

um relacionamento de longo prazo.

“Esse sistema informatizado auxilia os esforcos de previsdo tanto quanto os
detalhes de promoc¢des de vendas futuras e tendéncias de vendas passadas.
A informacdo leva a previsbes mais eficazes. Quanto mais fatores que
predizem a demanda futura puderem ser considerados, maior sera a precisao
dessas predi¢cdes” (SIMCHI-LEVI et. al., 2003).
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Algumas vantagens em se adotar o CPFR s&o apresentadas por Arozo (2003)
sob dois pontos de vista diferentes: o do fornecedor e do varejista. Do ponto de
vista do fornecedor, as vantagens estdo na oportunidade real de obter
crescimento nas vendas, na reducdo dos niveis de estoque e dos tempos de
resposta dos ciclos operacionais. Do ponto de vista do varejista, as vantagens
estdo no comprometimento do fornecedor em termos de nivel de servico e na
reducdo de precos a longo prazo, reduzindo a falta de produtos e o nivel dos

estoques.

Outros beneficios proporcionados pela ado¢gdo do CPFR sdo apresentados por
Pires (2004):

- Ciclos de atendimento de pedidos mais previsiveis;

- Carregamentos e despachos menores;

- Maior atualizacao, agilidade e nivel de precisao no fluxo de informacéo;
- Aumento no nivel de servico ao cliente;

- Diminuicao das faltas ou excessos de estoques;

- Maior integrac&o na cadeia de suprimentos;

- Reducao dos custos.

Quanto a implementagdo do sistema, algumas barreiras podem ser

encontradas.

McCarthy e Golic (2002) citam a necessidade de adotar tecnologia e softwares
adequados, a dificuldade em coordenar as mudancas de informacdes em
tempo real, o alto investimento de tempo e pessoas para implantar e a
alterac&o da cultura corporativa das empresas parceiras, para que tenham uma

visdo colaborativa e estejam dispostos a investir esforcos e tecnologia.

Arozo (2003) complementa com a necessidade das empresas de reorganizar o

fluxo de produtos, a gestdo dos estoques e o0 gerenciamento da demanda.
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O CPFR é apenas uma ferramenta que auxilia o planejamento colaborativo
entre parceiros da cadeia de suprimentos e, assim como outras ferramentas,
ela ndo é suficiente para garantir sucesso nos resultados. E preciso existir
relacionamentos solidos entre os parceiros que estejam dispostos a dividir
informacdes e trabalhar em conjunto (MCCARTHY e GOLIC, 2002).

Um resumo das praticas e iniciativas em SCM abordadas neste capitulo é

apresentada em forma de tabela no Apéndice 1.

O capitulo 4 aborda um importante cluster téxtil existente no Brasil, o de
empresas téxteis e de confec¢cbes localizado na micro-regido de Americana,
interior de S&o Paulo. Esta regido possui alguns aspectos particulares descritos
no capitulo 4, assim como um panorama nacional do setor. Estes aspectos
serdo utilizados nas andlises realizadas juntamente com as informacdes das

praticas e iniciativas em SCM.



4. O SETOR TEXTIL

A escolha pelo setor téxtil para a realizacdo da pesquisa levou em
consideracao sua relevancia para a economia nacional uma vez que, segundo
Monteiro Filha e Corréa (2002), o setor € um dos mais tradicionais da economia
brasileira. Este capitulo procura abordar, de maneira ampla, questdes relativas
ao setor téxtil, com énfase ao cluster do pélo téxtil de Americana, que servirdo

de objeto para a analise da pesquisa realizada.

4.1. HISTORIA DO SETOR TEXTIL

O processo de industrializacdo no Brasil teve inicio com a ind Ustria téxtil. Suas
raizes precedem a colonizacdo portuguesa uma vez que os indios ja possuiam
atividades artesanais, utilizando técnicas primitivas de entrelacamento manual
de fibras vegetais, utilizadas para varias finalidades e até mesmo protegcéo
corporal (IEMI, 2005).

A contar da ocupacédo do territorio pelos portugueses, o IEMI (2005) divide a
histéria do setor em quatro fases. A primeira fase corresponde ao periodo
colonial que vai de 1500 até 1844, fase onde algumas iniciativas ocorreram no
setor, porém sem uma continuidade. Neste periodo, desenvolveram-se apenas
as empresas que fabricavam tecidos grosseiros destinados a vestimenta de
escravos e para fardamento de embalagens. As fabricas de tecidos de algodao,
|& e outras fibras fecharam devido a restricbes impostas por D. Maria | e
posteriormente por medidas econbémicas impostas por D. Jodo VI que

privilegiaram os produtos ingleses.

A segunda fase, denominada pelo IEMI (2005) como a fase da implantacéo,
corresponde de 1844 a 1864, periodo em que houve um estimulo ao
desenvolvimento industrial brasileiro do qual o ramo téxtil foi pioneiro. Muitos
fatores contribuiram para o desenvolvimento do setor nesta fase, entre eles,

estdo a cultura algodoeira da época, mao-de-obra abundante, mercado
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consumidor em crescimento, a abolicdo do trafico de escravos, a guerra civil

Americana e a guerra do Paraguai.

A proxima fase, que vai de 1864 a aproximadamente 1960, é a de consolidagéo
do setor, fortemente influenciada pela | Guerra Mundial, pela crise mundial em
1929 e pela Il Guerra Mundial. Ao final destes acontecimentos, o setor caiu de
producéo, ocasionando a obsolescéncia do equipamento em uso nas ind Ustrias
(IEMI, 2005).

A Ultima fase relatada pelo IEMI (2005) € denominada como a fase atual e
corresponde ao periodo posterior a 1960. Este periodo € marcado por uma
grande transformacao do setor. Segundo Monteiro Filha e Corréa (2002), que
escrevem com mais detalhes sobre este periodo e dividem-no também em trés

fases.

Segundo as autoras, a primeira fase do periodo atual corresponde ao periodo
anterior a 1965, onde alguns paises subdesenvolvidos, grandes importadores
de tecidos de algoddo, comecaram a instalar importantes centros fabris téxteis
e também houve o lancamento do poliéster pela Rhodia em 1961.

A segunda fase classificada pelas autoras vai de 1965 a 1989. Os fatos que
marcaram este periodo foram que, em 1965, o BNDES passou a fazer
financiamentos para o setor. Os financiamentos junto com outras politicas e
iniciativas governamentais, intensificadas a partir de 1970, como a isencao de
impostos para importacdo de maquinas téxteis, proporcionaram o crescimento
do setor, principalmente com a entrada de novas empresas da producédo de
fibras quimicas. Em 1972 surgiram incentivos especiais para empresas de
maquinas e equipamentos téxteis para incentivar a nacionalizacdo do setor. Na
mesma década, outros incentivos surgiram provocando um grande crescimento
da capacidade produtiva e a transferéncia de empresas da regido Sudeste para
outras regides, principalmente para o pélo de Camacari e para o Parque Téxtil
Integrado do Rio Grande do Norte, no Nordeste (MONTEIRO FILHA e
CORREA, 2002).
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A terceira e Ultima fase corresponde ao periodo posterior ao ano de 1990,
periodo de grandes transformacdes no setor e melhor detalhado no topico
4.1.1.

4.1.1. EVOLUCAO DO SETOR TEXTIL APOS 1990

O periodo posterior a 1990 ficou fortemente marcado pela abertura do
comércio internacional ocorrida em meados dos anos 1990, pelo governo
Collor. Andrade et. al.(2001) destacam que, com a abertura do mercado, as
aliquotas de importacdo passaram de 70% para 40% em 1990, caindo logo
para 18%, ocasionando, no periodo entre 1991 e 1995, um aumento nas
importacdes efetivas de tecido de 1324%, sem contar as transacdes realizadas
na ilegalidade.

As consequéncias desta abertura comercial para o setor téxtil sdo discutidas
por Gorini e Siqueira (2002) que dao énfase ao saldo da balanca comercial do
setor sofrendo queda, a partir de 1992, com maior énfase em 1996, relativo a
um aumento significativo nas importacdes, especialmente de produtos a partir
de fibras artificiais ou sintéticas (incluindo os nédo tecidos) e o algodao. Apesar
das quedas, o saldo da balanca comercial do setor, que era superavitario,
conseguiu permanecer positivo até 1994. Segundo as autoras, inicialmente,
apenas as tecelagens, fiagdes, tinturarias e estamparias foram afetadas, mas
logo as importacdes passaram a afetar também as confeccdes prontas,
aumentando o sofrimento das empresas do setor. As importagdes de produtos
téxteis foram maiores para os tecidos planos de fibras artificiais e sintéticas.
Todo este processo acabou acarretando o declinio de alguns segmentos,
principalmente de tecidos planos, onde muitas empresas faliram devido a

concorréncia dos produtos asiaticos.

O impacto da abertura econbmica foi diferenciado, segundo o porte da
empresa e 0 estdgio de modernizagcdo tecnoldgica. Algumas empresas ja
atuavam como grandes exportadoras e vinham investindo no aumento da

produtividade e reducdo de custos. A maior parte das empresas, estas de
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pequeno e médio porte tiveram que passar por ajustes penosos. Os setores de
fiacdo e tecelagem foram os que mais sofreram, com uma reducdo de 40% a
50% do numero de empresas, existindo um contraste com a producao de

confeccionados que apresentou uma taxa de crescimento acumulado de 50%

(Gorini e Siqueira 2002).

A Tabela 11 apresenta a evolugédo das unidades produtivas instaladas em cada
segmento da cadeia téxtil brasileira e a Tabela 12 apresenta a evolucdo do

namero de empregos na mesma.

TABELA 11 - UNIDADES DE PRODUCAO POR SEGMENTO NO BRASIL

Segmentos 1990 1995 2000 2001 2002 2003 2004
Téxteis 7.244 | 5278 | 4.463 4.500 4503 | 4.130 3.847
FiacOes 1.179 661 360 360 363 364 359

Tecelagens 1.481 984 434 425 431 437 448

Malharias 3.766 | 3.019 | 3.195 3.250 3.261 | 2.874 2.546

Beneficiamento 818 614 474 465 448 455 494

Confeccionados | 15.368 | 17.066 | 18.791 | 18.438 | 17.766 | 18.060 | 19.042

Vestuarios 13.283 | 13.908 | 15.634 | 15.367 | 14.767 | 15,156 | 16.531
Meias e 731 1.235 1.235 1.290 1.256 1.189 995
Acessorios
Linha Lar 1.062 1,498 1.501 *325 1.291 1.255 1.020

Artigos Técnicos 292 425 427 456 452 460 496
e Industriais

Total 22.612 | 22.344 | 23.260 | 22.938 | 22.269 | 22.190 | 22.889

FONTE: IEMI (2005 P.32)

Através dos dados fornecidos pelo IEMI (2005), € possivel observar na Tabela
11 que o numero de empresas componentes da configuracdo do setor sofreu
grande alteracdo entre os anos de 1990 e 1995, periodo em que houve a
abertura do mercado e 0 setor precisou se reestruturar para sobreviver.
Comparando 1990 com os dados atuais de 2004, é possivel observar uma
grande reducdo no numero de empresas dos segmentos de fiacéo, tecelagem,

malharia e beneficiamento. Nos segmentos de confeccionados, vestuarios,
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meias e acessorios, linha lar e artigos técnicos, o movimento foi inverso,

havendo um aumento do nimero de empresas instaladas.

TABELA 12 - EMPREGADOS POR SEGMENTO NO BRASIL (EM MILHARES)

Segmentos 1990 1995 2000 2001 2002 2003 2004
Téxteis 893,8 449,4 339,3 332,2 298,7 301,2 311,5
Fiacdes 272,0 132,5 91,9 90.6 76,2 75,6 77,8

Tecelagens 401,7 162,3 99,2 97,7 94,7 93,8 97,6
Malharia 150,7 115,0 118,7 119,0 99,8 103,5 106,7

Beneficiamento 69,4 39,6 29,5 24.9 28,0 28,3 29,4

Confeccionados | 1.755,8 | 1.468,1 | 1.233,2 | 1.191,8 | 1.134,8 | 1.146,6 | 1.171,5

Vestuarios 1.510,9 | 1209,2 | 1.039,9 | 1.006,6 | 953,7 966,2 996,4
Meias e 78,7 104,3 72,9 70,2 68,3 66,2 55,4
Acessorios
Linha Lar 131,8 121,8 95,5 91,1 88,5 89,1 93,9
Artigos Técnicos 34,4 32,8 24,9 24,0 24,3 25,1 25,8
Total 2.649,6 | 1.917,5| 1.572,5| 1.524,0 | 1.433,5| 1.447,8 | 1.483,0

FONTE: [EMI (2005 P.32)

O numero de empregos apresentado na Tabela 12 acompanhou a evolucao do
namero de empresas em termos gerais, porém, é possivel observar que o
aumento de empregos nos setores de confeccionados, vestuarios, meias e
acessorios, linha lar e artigos técnicos ndo acompanhou a mesma propor¢ao
do nimero de empresas. Provavelmente, este fato pode ter ocorrido devido a
necessidade das empresas em profissionalizar seus negdécios e aumentar a

produtividade.

Outro fator observado por Gorini e Siqueira (2002) foi a substituicdo da
producdo de tecidos planos pelas malhas de algodao, cujos investimentos
eram mais baixos e o produto era mais acessivel a classe de consumidores
que o Plano Real incorporou ao mercado. Ocorreu também neste periodo o
deslocamento de muitas empresas para o Nordeste, visando menores custos
de mao-de-obra e incentivos fiscais. A Figura 14 demonstra a movimentacao

das empresas do setor pelo pais.
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Os dados da Figura 14 demonstram que, mesmo continuando a ser a regiao
possuidora do maior nimero de empresas do setor, um grande rmimero de
empresas transferiu-se da regido Sudeste para outras regides, principalmente

para o Sul e para o Nordeste.

Distribuicdo Regional da Producéo (%)

C. Oeste

Sul

Sudeste 56,8

19,9

Nordeste

Norte %%
T T

0,0 10,0 20,0 30,0 40,0 50,0 60,0

@ 1990 m2004

FIGURA 14 - DISTRIBUICAO REGIONAL DA PRODUGAO (%)

FONTE: IEMI (2005 p.34)

A partir de 1996, Gorini e Siqueira (2002) relatam que as importacdes
comecaram a cair, gracas aos investimentos realizados pelas empresas na
modernizacdo do setor e possibilitados por algumas medidas do governo: a
gue aumentou a aliquota de importacéo por um curto periodo e a que estipulou
cotas para a importacdo de produtos asiaticos. Estes investimentos no setor

podem ser acompanhados pelos dados da Tabela 13.

As informacGes da Tabela 13 demonstram o grande aumento nos
investimentos realizados em 1995. E possivel observar também que estes
investimentos continuaram ano ap0s ano, mas com uma leve queda anual,
sofrendo um novo aumento em 2004, periodo em que o setor volta a sofrer

com a concorréncia dos produtos importados.



73

TABELA 13 - INVESTIMENTOS EM MAQUINAS TEXTEIS NO BRASIL (EM MILHOES DE US$)
Segmentos 1990 1995 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004

Fiacao 239,2 | 2488 | 168,8 | 177,7 | 1785 | 128,55 | 166,8
Tecelagem 96,9 179,8 | 103,8 | 100,12 | 71,9 715 96,7
Malharia 1384 1845 1151 | 1087 658 548 749

Beneficiamento | 76,8 79,0 113,7 | 112,7 | 86,7 73,9 98,0
Confeccionados | 106.5 | 239,6 | 109,3 | 89,4 81,9 73,4 | 103,6
Outros 12,7 32,2 27,1 21,0 25,8 13,7 19,3
Total 684,0 | 1.053,0 | 637,8 | 609,6 | 510,6 | 418,7 | 559,3

FONTE: ABIMAQ/SECEX/IEMI APUD IEMI (2005 P. 33)

4.2. CARACTERISTICAS GERAIS DO SETOR TEXTIL NACIONAL

Este tépico procura mostrar um pouco das particularidades do setor téxtil. E
importante salientar que, com referéncia ao setor téxtil, estdo sendo abordadas
todas as industrias que, segundo Silvestre (1988), constituem a area téxtil:
fiacdo, tecelagem, malharia, confeccdo e beneficiamento (acabamento). A
Figura 15 apresenta os principais elos que compdem a cadeia do setor téxtil a
partir de tipos diferenciados de fibras téxteis, conforme classificacdo da
ABRAFAS (2005) - Associacao Brasileira de Produtores de Fibras Artificiais e

Sintéticas.

Uma caracteristica do setor apresentada por Gorini e Siqueira (2002) é relativa
a heterogeneidade em relacdo ao porte das empresas que o compdem,
incluindo desde grandes empresas integradas até pequenas empresas
confeccionistas. O setor apresenta um nivel elevado de informalidade de
pequenas e médias empresas intensivas em mao de obra, incentivando a
ilegalidade, com efeitos negativos para a competitividade do setor,

principalmente quanto a economia de escala e qualidade dos produtos.

Juanior e Hemais (2000) também destacam esta heterogeneidade do setor,
acrescentando que o segmento téxtil se caracteriza pela descontinuidade de

processos. Apesar do produto de cada etapa do processo produtivo servir de
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matéria-prima para a proxima etapa, influenciando diretamente na qualidade do

produto das fases seguintes, 0os sub-setores produtivos trabalham de forma

relativamente autbnoma, com caracteristicas especificas para cada segmento.

L
potee |
o

Polipropileno

-

Algodao ]
N
Rami/Linho [ |

Fibras Sintéticas |

| Fibras Artificiais |

| Fibras Naturais |

Tecelagem

I
|

| Confeccdo |

| Outras Industrias |

FIGURA 15 — CONFIGURACAO BASICA DA CADEIA TEXTIL
FONTE: ADAPTADO DE ANDRADE ET. AL. (2001)

Cada uma das etapas produtivas é detalhada por Dias (1999). Segundo o

autor, a implantacdo de uma unidade de fiacdo economicamente viavel,

somente é possivel a partir de grandes volumes produtivos devido ao elevado

investimento em equipamentos e a exigéncia de trabalho em regime continuo,

o que limita as empresas de fiacdo em um pequeno numero de grandes

empresas. Ja as tecelagens apresentam tamanhos diversos, pois sua producéo

esta diretamente ligada ao nimero de equipamentos (teares) agregados ao
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processo. O autor caracteriza ainda o processo produtivo do setor de
confeccdo de roupas e artigos em geral como dependente da habilidade da
mao-de-obra empregada. Junior e Hemais (2000) complementam,
caracterizando o processo de beneficiamento, pela existéncia tanto de
pequenas como de grandes empresas, que tém como principais fatores
competitivos a pontualidade das entregas e a qualidade dos corantes e

produtos quimicos utilizados no processo.

Assim como em outros setores, a qualidade do produto final € resultado da
agregacéo realizada nas diversas etapas da CS. Um diferencial existente no
setor téxtil € apresentado por Junior e Hemais (2000) e também por Romano e
Vinelli (2001) que ressaltam a qualidade do produto final do setor ndo esta
apenas relacionada a qualidade do material empregado no processo produtivo,
mas também a outros aspectos como o design e o estilo. Romano e Vinelli
(2001) ressaltam que a qualidade buscada pelo setor esta nos detalhes, como
a resisténcia do tecido, qualidade da linha utilizada, qualidade do corte e

resisténcia das cores.

Outras caracteristicas sdo destacadas por Bruce et. al. (2004) que considera o
setor como complexo. Esta consideracdo estd relacionada ao fato da
administracdo da logistica e da CS do setor estar sincronizada e dirigida pelas
exigéncias dos padrdes dindmicos de demanda, especialmente quando se trata
de itens de moda. A industria de moda € caracterizada pelos autores por varios
fatores como um curto ciclo de vida, alta volatilidade, baixa previsibilidade, e

apresenta um nivel alto de compra por impulso.

Sampaio (1999) também destaca que, segundo a sua vivéncia no setor, pode-
se dizer que, nas empresas téxteis, os conhecimentos normalmente sdo
empiricos, obtidos através de adaptacédo e reproducédo, treinamento e servigcos
técnicos. Segundo o autor, a principal limitacdo a ampliacdo da competitividade
do complexo téxtil brasileiro é a auséncia de mecanismos e estimulos
governamentais que promovam maiores capacitacdes tecnoldgicas e
gerenciais para o conjunto de meédias e pequenas empresas como, por

exemplo, as da regiao de Americana.
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Como se trata da estrutura do setor, é importante caracterizar que o setor téxtil
€ marcado pelo chamado trabalho por facdo, ainda muito utilizado em todo o
setor que, segundo Sampaio (1999), consiste na transferéncia de uma parte da
producdo para outras tecelagens menores, para atender a demanda e a
diminuicdo de custos, muitas vezes com desrespeito a qualidade. Sé&o
inUmeras as pequenas e médias empresas, principalmente téxteis e de
confeccdo, que trabalham exclusivamente para complementar a produgéao de

uma grande empresa.

A facdo é definida por Garcia (1996), como a subcontratagdo de pequenas
empresas que, geralmente por insuficiéncia de capital de giro, prestam servicos
produtivos as empresas maiores ou a outros agentes envolvidos ao setor.
Segundo o autor esta € uma pratica comum na ind Ustria téxtil que surgiu da
necessidade dos grandes comerciantes e proporcionou o desenvolvimento de
outras empresas menores, que trabalham como uma complementacdo da

capacidade produtiva de empresas maiores.

As estratégias facionistas evoluiram e, segundo Pezzo (2003), assumiram a
forma cooperativista e de competitividade na formacdo de propostas
associativas e de podlos, buscando reunir a vantagem da flexibilidade da
pequena empresa com a economia de escala da grande empresa. O autor
relata em sua pesquisa que, até os anos 1990, a facdo era utilizada apenas
como uma forma de barateamento da m&o de obra, sem que houvesse
qualquer investimento em capacitacdo tecnoldgica ou conhecimento. Isto se
configura como terceirizacao, exigindo aumento na qualificacdo das empresas
facionistas para ser uma espécie de unidade produtiva da empresa contratante.
Porém, o autor enfatiza que esta mudanca nao significa melhoria na sua

utilizagéo, como recurso estratégico para a competitividade.

Em um levantamento realizado sobre o setor, Gorini e Siqueira (2002) afirmam
que as grandes empresas de tecidos e confeccdes, especialmente as
integradas, movimentam-se rumo a ponta do mercado, tornando-se produtores
de marca. As demais empresas de confeccbes estdo gradualmente se

reestruturando para se qualificarem como fornecedoras. As autoras observam
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em um grande nimero de empresas, a auséncia de parcerias estratégicas e
redes de empresas, baixo nivel de informacdo e auséncia de sistemas
integrados, pouca agilidade, comercializacdo ineficiente com equipes
inexperientes, principalmente em comeércio internacional e baixo investimento

em desenvolvimento de produto e design.

4.3. PANORAMA DO SETOR TEXTIL NACIONAL

A abertura comercial ocorrida no Brasil nos anos 1990 demonstrou a fragilidade
das empresas do setor téxtil que passou a sofrer muitas pressées, como a
importagcdo de tecidos, a acirrada concorréncia interna e externa e a auséncia
de estimulos governamentais, o que as forcou a se reposicionarem no cenario

competitivo, adotando novas estratégias competitivas e tecnoldgicas.

Gorini e Siqueira (2002) afirmam que, apesar de o setor téxtil brasileiro ter
sofrido um grande impacto com a abertura comercial, depois de adotar
medidas de reestruturacdo (como modernizagcdo do parque de maquinas,
aumento da produtividade e novas técnicas de gestédo), o setor comecou a se
recuperar, mas ainda enfrenta a concorréncia dos paises asiaticos e dos
Estados Unidos, maiores concorrentes globais (produtores e exportadores) que

se modernizaram rapidamente.

Apesar de todos os investimentos ja realizados, o Brasil ainda apresenta um
enorme contraste entre pequenas e médias empresas, muitas delas com
padrdes tecnoldgicos e gerenciais ultrapassados e poucas grandes industrias
parcial ou totalmente modernizadas, em condi¢des de enfrentar a concorréncia

externa.

Os esforcos mais significativos para que ocorra uma mudanca deste cenario
estdo sendo direcionados para a otimizagdo e modernizagdo do parque fabril,
além da redefinicAo do nivel técnico e investimento em pesquisas e

desenvolvimento de novos produtos.
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Sampaio (1999) relata que até 1990, as empresas téxteis estavam com toda a
producéo voltada para o mercado interno e protegido, exportando muito pouco,
operando com equipamentos antigos e obsoletos, com grande ociosidade na

producéo e produtos tecnologicamente defasados.

Uma possibilidade para reverter este cenario € apresentada por Cruz-Moreira
(2003) que afirma ser possivel a insercdo do pais no mercado internacional,
utilizando estratégias inovadoras em tecnologia, gestdo e design, e também
investimentos para valorizar as marcas e aividades que geram maior valor

agregado e permitem a apropriagao.

Segundo Gorini e Siqueira (2002), existem algumas caracteristicas que devem
ser adquiridas pelo empresariado téxtil para conquistar e garantir a

competitividade, entre elas:
- Saber desenvolver parcerias estratégicas com clientes e fornecedores;

- Saber gerenciar producdo e operacBes de logistica, transporte e

armazenagem;
- Saber focar a estratégia competitiva,
- Saber desenvolver produtos;

- Criar capacidade para atuar no mercado global.

4.3.1. IMPORTANCIA DO SETOR NA ECONOMIA BRASILEIRA

Com informacg®es fornecidas pelo IEMI (2005), é possivel resumir a importancia

do setor, pelas seguintes consideracdes referentes ao ano de 2004:

- O valor da producdo da cadeia téxtii em 2004 foi de US$ 25,0 bilhdes,
equivalente a 4,1% do PB (Produto Interno Bruto) total brasileiro e 17,4% do

PIB da industria de transformacao.
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- Emprega cerca de 1,7% da populacdo economicamente ativa, ou 16,9% do
total dos trabalhadores alocados na industria de transformacao;

. E 0 2° maior produtor mundial de Denim (tecido 100% algod&o, de gramatura

média/alta, cujo representante mais comum € o indigo blue);
- Auto-suficiente na producéo de algoddo em pluma: 1,2 milhdo de toneladas;
- O 6° maior parque téxtil do mundo;
- Reline cerca de 30.000 empresas;
- Emprega 2,5 milhdo de pessoas.
Uma das regifes importantes para a obtencdo destes resultados é o pélo téxtil

de Americana detalhada no item 5.4.

4.4. O POLO TEXTIL DE AMERICANA

Assim como ocorre com outros clusters, a historia de Americana e da criacéo
do pdlo téxtii de Americana estdo diretamente ligadas a instalagcdo e ao

desenvolvimento das empresas téxteis na regiao.

4.4.1. HISTORIA DO POLO TEXTIL DE AMERICANA

A formacdo da industria téxtil em Americana estd vinculada a imigracéo de
colonos norte-americanos em meados do século XIX. Segundo a literatura
estudada (ACIA, 2004; BERTALIA, 1999; GARCIA 1996):

Com a atividade dos imigrantes, crescia o plantio de café, algodao e melancias.
Em virtude da boa qualidade do algodéo cultivado na regido, estabeleceuse na
cidade uma importante empresa de fiacdo e tecelagem, a Fabrica de Tecidos
Carioba S/A. A empresa foi fundada juntamente com a inauguragao da estagéo
ferroviaria de Santa Barbara, em 27 agosto de 1875 por D. Pedro Il, data oficial

da fundacao do municipio de Americana.
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A instalacdo da estacao da Cia Paulista de Estradas de Ferro contribuiu para a
evolucdo do municipio que se tornou uma vila industrial e, por varias décadas,

foi o centro da atividade téxtil.

Ao final do século XIX, a empresa Carioba — termo que significa “pano branco”
em tupi-guarani — iniciou suas atividades para fabricar tecidos para vestir
escravos, embalagens de café e cereais e ja era a segunda maior empresa

téxtil do Brasil.

Em seguida, ja no inicio do século XX, também foi fundada na regido uma
fabrica de tecidos de seda, a Tecelagem de Seda da Carioba e também outras
fabricas importantes para o desenvolvimento da regido. A cidade se
desenvolveu rapido em torno da atividade téxtil, estimulando o fluxo migratoério

de mao-de-obra e empresas do setor.

Na década de 1950, as empresas da cidade de Americana especializaram-se
na producdo de tecidos com fibras artificiais e sintéticas, abandonando em
grande parte a fabricacdo de tecidos de algoddo, expandido a atividade téxtil
para outras cidades da regido como Santa Béarbara D’Oeste, Nova Odessa e

Sumaré, atividade que continua em evidéncia na regiao até os dias atuais.

4.4.2. A CRISEDE 1990.

A abertura do mercado em meados dos anos 90 ocasionou um impacto muito
grande nas atividades da regido do pélo téxtii de Americana. Attuch (1997)
destaca que Americana e Franca foram duas das cidades que mais sofreram
com a abertura do mercado iniciada no governo Collor. Nesta época, trés em
cada quatro empregos da cidade estavam direta ou indiretamente ligados a
industria téxtil. O autor afirma que, cm a concorréncia internacional, muitas
empresas fecharam. A producédo local passou de 30 milhdes de metros de
tecido mensais para apenas oito milhdes, provocando queda de produtividade
ndo s6 no setor, mas também em outros setores como servigos, setor

imobiliario e no comércio.
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Os efeitos danosos desta crise ainda marcam a regido de Americana. Segundo
Sampaio (1999), a perda de mercado para os tecidos importados a partir de
1990, com a abertura comercial da economia brasileira e a reducéo das tarifas
para artigos téxteis, revelou a baixa competitividade das tecelagens do poélo
téxtil de Americana. A falta de competitividade deu origem a um periodo de
investimentos por volta de 1994, apos uma forte pressdo do mercado com o

aumento das importacdes de tecidos planos de fibras artificiais e sintéticas.

A gqueda da producao descrita por Amato Neto (2000) chegou a 60% de 1992 a
1995 e 0 numero de empregos caiu de 23.895 postos de trabalho para 17.743.

Desde entdo, o setor vem se modernizando e buscando novas iniciativas para
auxiliar a sua expansao. Segundo informacdes fornecidas pela ACIA (2004),
montou-se entdo uma Comissédo de Desenvolvimento do Pélo Tecnolégico das
Industrias Téxteis e de Confeccdo. O objetivo desta comissdo era fazer os
acertos burocraticos necessarios, criar consorcios e fundar o pdlo téxtil de

Americana.

E importante ressaltar que, desde a abertura comercial, diversas iniciativas
foram tomadas com o escopo de formar unides e cooperativismo entre as
empresas, principalmente no que tange as relagdes entre pequenas e médias
empresas, mas nao obtiveram continuidade. Algumas destas tentativas,
segundo Garcia (1996) foram: a criacdo da CITRA — Companhia Industrial de
Tecidos e Rayon de Americana, que funcionou por cerca de trés anos; a
DISTRAL - Distribuidora de Tecidos de Rayon de Americana, que também
funcionou por um periodo muito curto (ambas as tentativas ocorreram nos anos
40); e recentemente, em meados de 1990, houve uma tentativa do SEBRAE —
Servico de Apoio as Micro e Pequenas Empresas de estabelecer a formacgéao
de um polo de tecelagens autbnomas, que também n&o saiu do papel. Fatos
que ocorreram, segundo este autor, devido ao despreparo do empresariado
téxtil de Americana, explicando a falta de visédo, a desconfianca e a desuniao

entre as classes.
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Em 18 de maio de 2004, segundo a ACIA (2004), na data em que Americana
comemora o Dia Municipal de Defesa da Industria Téxtil, a Comissao de
Desenvolvimento do Po6lo Tecnoldgico da Industria Téxtil e de Confeccbes de
Americana, Santa Béarbara D’Oeste, Nova Odessa, Sumaré e Hortolandia,
fundou o primeiro consércio projeto, com a finalidade de administrar o
orcamento do pélo e desenvolvimento de projetos, na busca da preservar,

modernizar e ampliar o polo téxtil na regido.

4.4.3. CENARIO ATUAL DO POLO TEXTIL DE AMERICANA

A regidao de Americana pode ser considerada o maior polo téxtil de tecidos

planos, de fibras artificiais e sintéticas da América Latina. (SAMPAIO, 1999;
GARCIA, 1996).

A capacidade produtiva na regido é responsavel por 85% (oitenta e cinco por
cento) da producéo nacional de tecidos planos de fibras artificiais e sintéticas e,
por essa razao, € considerada como o maior poélo téxtil de tecidos planos de
fibras artificiais e sintéticas da América Latina. (SINDITEC, 2004; ANDRADE et.
al., 2001)

A atividade téxtil € muito importante para esta regido, pois corresponde a mais
de 60% (sessenta por cento) do segmento industrial na regido, especialmente
para a cidade de Americana, como pode ser visto na Tabela 14. Dados da
ACIA (2004) demonstram que sao cerca de 700 empresas de tecelagem; cinco
fiacdes, sendo trés de fibras artificiais e sintéticas e duas de fibras naturais
(algodao); 50 Industrias de acabamento de tecidos (tinturarias e estamparias) e
aproximadamente 2,5 mil confec¢Bes que compdem o pdlo, gerando mais de

35 mil empregos diretos.

Apesar de alguns investimentos na busca de competitividade no mercado
externo, a producao do pélo téxtil de Americana é fortemente concentrada no
mercado interno. Existem diversos fatores que contribuem para este cenario,
Garcia (1996) cita a presenca predominante de pequenas e médias empresas

e a especializacdo no segmento de tecidos de fibras artificiais e sintéticas, no
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qual a concorréncia internacional € bem mais acirrada do que no segmento de
fiboras naturais. Apesar de apresentar uma aglomeracdo industrial, a
competitividade do setor téxtil de Americana ndo se pauta nos ganhos de
eficiéncia coletiva, mas principalmente pelas relagcdes conflituosas inter-firmas

e pela auséncia de instituicdes que prestem servicos essenciais ao setor.

TABELA 14 - EMPRESAS CADASTRADAS NA PREFEITURA MUNICIPAL DE AMERICANA

POR ATIVIDADES ECONOMICAS

Industrias 2001 2002 2003
Borracha 4 6 5
Confeccbes 409 464 488
Editorial, Grafica, Papel e Tipografia 41 36 50
Mat. Elc_étrico, Eletrénico, Equip. de 20 34 19
Comunicacg0des
Materiais Plasticos 38 43 46
Mecénica 87 19 19
Metallrgica 53 166 160
Mobiliario 23 57 71
Alimentos e Bebidas 39 43 40
Quimica 21 21 18
Téxtil (tecelagem) 383 440 427
Téxtil a facdo 152 124 130
Beneficiamento Téxtil 38 49 54
Fios e Linhas 17 28 27
Outras Industrias 340 209 130
Total 1665 1739 1684

FONTE: ACIA (2004)

Na composicdo dos produtos do polo téxtil, € encontrado tanto as fibras
naturais como as fibras quimicas, conforme Tabela 15, que séo responsaveis
pelos mais variados produtos como tecidos de algodédo, linho, rami, brim,
indigo, tecido para camisaria, tecido para vestuario, tecido para moda feminina

e masculina, tecidos para cama, mesa, decoracdo, tapecaria, tecidos para
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sport (tactel), nylon, polyester, lona para painel, fitas para etiquetas, enfeites e
viés, fitas para maquina de escrever e impressoras, tecidos dublados para
malas, bolsas, para calcados e ténis, tecidos industriais e tecidos

cirdrgicos/hospitalares e tecidos diversos.

TABELA 15 - PRODUTOS BASICOS DO POLO TEXTIL DE AMERICANA

Fibras Animais Seda

Fibras Naturais La

Algodéo

Fibras Vegetais Linho

Rami

Rayon Acetato

Fibras Artificiais | Rayon Viscose

Fibras Quimicas Fioco

Nylon

Sintéticas Polyester

Elastano

FONTE: ADAPTADO DE SILVA (2001)

Garcia (1996) salienta que, apesar da concentracéo de tecelagens, observa-se
a presenca de empresas que atuam em todas as etapas do processo de
producdo da cadeia téxtil, como fiacdo, acabamento e confeccio. E possivel
observar em Americana um cenario de forte descentralizacdo vertical,
beneficiado pela aglomeracdo setorial que atraiu a instalacdo de produtores
especializados em etapas a montante e a jusante do processo de producéo de

artefatos téxteis.

Todos o0s investimentos realizados no setor levaram ao aumento da
produtividade e da competitividade, através da reducdo de custos, mas mesmo

assim, o polo téxtil de Americana continua sendo ameacado pela competicao
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acirrada com as empresas do Sudeste Asiatico, especializadas no mesmo
segmento (ANDRADE et. al., 2001).

Apo6s o choque sofrido com a abertura comercial, as empresas de Americana,
antes acomodadas com o protecionismo do mercado, passaram a se preocupar
ndo s6 com a produtividade, mas também com a qualidade e preco dos
produtos. No entanto, pequenas e médias empresas ainda enfrentam
problemas com os custos dos seus produtos (ANDRADE et. al., 2001). Outros
fatores enfatizados pelos autores que ainda inibem o crescimento do setor sdo
a dificuldade de acesso ao crédito do BNDES por pequenas e médias
empresas do setor, o acesso dificil a matéria-prima (que esta fortemente
concentrada em poucos e grandes fornecedores, com alto poder de barganha)
e a concorréncia com o comércio ilegal de produtos téxteis (vendas

subfaturadas, contrabando e vendas indevidamente classificadas).

Atualmente, o maior problema encontrado pelo empresariado local é a
concorréncia com os produtos chineses e a existéncia de contrabandos. O
setor téxtil sente-se ameacgado novamente e esta em busca de uma solucdo

para garantir a competitividade diante deste forte concorrente.

Dois fatores que agravam ainda mais o cenario atual. O primeiro é o
encerramento do Acordo Multifibras, estabelecido pela OMC (Organizacao
Mundial do Comércio), que dava ao empresariado téxtil a garantia do pais néo
poder importar produtos similares a precos abaixo dos praticados localmente.
Outro fator é terem sido reduzidas as aliquotas de importacdo de produtos
téxteis para a China, em troca da exportacdo de carne, estabelecida pelo

governo Lula a partir de Janeiro de 2005.

A SCM se mostra como uma importante estratégia gerencial que pode ser
utilizada pelas empresas em busca do aumento da competitividade, uma vez
que busca reduzir os custos da CS agregar valor aos produtos. No Capitulo 5,
sao detalhados os passos para a realizacdo da analise de como as empresas

do setor estdo utilizando as praticas e iniciativas em SCM, com o intuito de
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avaliar quais os aspectos que poderiam se tornar uma fonte de melhoria na

competitividade do setor.



5. EsSTuDO DE CASO

A metodologia de pesquisa selecionada para a realizacdo deste trabalho € o

estudo de multiplos casos, o qual sera detalhado neste capitulo.

5.1. METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Pesquisa é um conjunto de atividades orientadas em busca de um determinado
conhecimento. Segundo definicdo apresentada por Rudio (1986), para esta
pesquisa se tornar cientifica, deve ser feita de modo sistematizado, utilizando
para isto método proprio e técnicas especificas e procurando um conhecimento

que se refira a realidade empirica.

“O método € o conjunto das atividades sistematicas e racionais que, com maior
seguranca e economia, permite alcancar o objetivo, tracando o caminho a ser
seguido, detectando erros e auxiliando as decisdes dos cientistas.” (LAKATOS
e MARCONI, 1991. p, 83)

A base inicial desta pesquisa foi a realizacdo do estudo bibliogréfico,
abordando os conceitos pertinentes a realizacdo da analise dos dados como os
conceitos envolvidos em SCM, o levantamento das praticas e iniciativas, o
comportamento das empresas que estao localizadas em um cluster e quais as

caracteristicas do setor téxtil, em especial do pélo téxtil de Americana.

Uma pesquisa cientifica pode ser classificada de diversas formas e sob

diferentes aspectos que podem ser analisados.

Com relacdo as variaveis pesquisadas, uma pesquisa pode ser classificada
como pesquisa quantitativa ou pesquisa qualitativa. Esta pesquisa € de
natureza qualitativa, porque envolve a analise de um problema sob diferentes
perspectivas que, segundo Flick (2004) é considerado como um dos aspectos

essenciais para esta caracterizacdo. O autor complementa que, como aspectos
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essenciais da pesquisa qualitativa, também se enquadram a escolha correta de
métodos e teorias oportunos, as reflexbes dos pesquisadores a respeito da
pesquisa como parte do processo de producdo de conhecimento e a variedade

de abordagens e métodos.

Outra forma de classificacdo de uma pesquisa € quanto a natureza do
relacionamento entre as variaveis que pode ser considerada como descritiva ou
causal, e, quanto ao objetivo e grau de cristalizacdo do problema, podendo ser

classificada como Pesquisa Exploratéria ou Pesquisa Conclusiva.

Quanto a natureza do relacionamento das variaveis e ao objetivo, esta
pesquisa esta classificada como descritiva e exploratoria, porque busca

delinear a situacéo das praticas e ferramentas em SCM no setor téxtil.

“Na pesquisa descritiva, 0o pesquisador procura conhecer e interpretar a
realidade, sem nela interferir para modifica-la. A pesquisa descritiva esta
interessada em descobrir e observar fendbmenos, procurando descrevé-los,
classifica-los e interpreta-los.” (RUDIO, 1986, p. 55 e 57)

A pesquisa exploratoria é definida por Gil (1991, p.45) como aquela que “tém
como objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a

torna-lo mais explicito ou a construir hipéteses.”

E possivel também classificar uma pesquisa quanto aos meios para a
realizacdo da pesquisa, podendo ser: estudo de caso, experimento,
levantamento, analise de arquivos ou pesquisa histérica (YIN, 2001).

O estudo de caso é caracterizado por Gil (1991) pelo estudo profundo e
exaustivo de um ou de poucos objetos, de maneira que permita o seu amplo e
detalhado conhecimento. Este método foi selecionado para a realizacdo da
pesquisa, porque segundo Yin (2001, p. 21), o estudo de caso contribui para a

compreensao de fendbmenos individuais, organizacionais, sociais e politicos.

Outra abordagem sobre a classificacdo de uma pesquisa apresentada por

Markoni e Lakatos (1991b) é quanto ao método cientifico empregado em sua
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realizacdo. Segundo as autoras, € possivel classificar a pesquisa como método
indutivo, dedutivo, hipotético-dedutivo ou dialético. Esta pesquisa se classifica
como hipotético-dedutiva, porque, para a sua realizacdo, foi feito
primeiramente o levantamento do problema e das hipéteses de pesquisa,

depois testadas através da evolucao do trabalho.

A Tabela 16 apresenta um resumo das classificacbes em que a pesquisa se

enquadra.

TABELA 16 - ENQUADRAMENTO DA PESQUISA

Parametros Utilizado na pesquisa
Relacionamento entre as|Descritiva

Variaveis

Objetivo Pesquisa Exploratoria
Abordagem Qualitativa

Forma Hipotético-dedutivo
Método Estudo de caso

Na realizagdo de estudos de caso € possivel distinguir quatro fases: (1)
delimitacdo da unidade-caso; (2) coleta de dados; (3) analise e interpretacao
dos dados; (4) redacéo do relatério (GIL, 1991). No tépico 6.1.1 é apresentado

cada uma das fases realizadas durante a elaboracao do trabalho.

5.1.1. DELIMITACAO DA UNIDADE CASO

A delimitacdo das unidades-caso utilizadas na pesquisa passa pelas fases de

selecéo de populacao e amostra.

Para Rudio, (1986) o termo populacdo designa a totalidade de individuos que

possuem as mesmas caracteristicas, definidas para um determinado estudo, e
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amostra € uma parte da populacao, selecionada de acordo com uma regra ou

plano.

A populacédo selecionada para realizar a pesquisa € composta pelas empresas
situadas no polo téxtil de Americana. J4 para as amostras foram selecionadas
10 empresas e uma entidade representativa do setor, de forma a tentar
contemplar um universo mais amplo e representativo da CS do setor. A Figura

16 demonstra a delimitagdo estipulada para o estudo de caso.

Fibras Sintéticas | Fipras Artificiais Fibras Naturais
| |
v
Fiagéo
{F1eF2)
|
v
Tecelagem Malharia
(T1eT2) ]
l
Acabamento
(T inhilraria}
Confecca J
onreccao Qutras Indlstrias
(CleC2)
_ 0O Empresas
Varejo Pesquisadas
(V1,V2eV3)

FIGURA 16 — DELIMITACAO DO ESTUDO

As amostras podem ser classificadas, segundo Rudio (1986) em probabilisticas
e nao-probabilisticas. As amostras probabilisticas, por sua vez, se classificam
em amostra casual simples, amostra casual estratificada e amostragem por
agrupamentos. As amostras ndo probabilisticas se classificam em amostras
acidentais, amostra por quotas e amostras intencionais. Nesta pesquisa as

amostras sao classificadas em ndo probabilisticas e intencionais.
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Como a industria téxtil € muito diversificada, produzindo tecidos que podem ser
utilizados em diferentes finalidades, um dos critérios adotados na selecédo das
amostras foi a insercdo da empresa no ramo de moda e decoracéo. Devido a
dificuldade em obter empresas dispostas a divulgar informacdes, as empresas
pesquisadas ndo pertencessem a mesma CS. Outro critério adotado foi a
selecéo de empresas de tamanhos e portes diferentes, procurando aumentar a
possibilidade de abranger uma amostra representativa do setor. Foram
selecionadas 2 fiacdes, 2 tecelagens, 2 confeccdes, 1 empresa da area de
beneficiamento e 3 empresas do setor varejista. Para complementacdo dos
dados necessarios para a analise foi realizada mais 1 entrevista com o
presidente de uma entidade representativa da classe empresarial do polo téxtil
de Americana. A descricdo das empresas € apresentada no tépico 5.1.3 do

trabalho.

5.1.2. COLETA DE DADOS

As formas de coleta de dados que podem ser utilizadas segundo Gil (1991) séo

0 questionario, a entrevista e o formulario.

“Chama-se coleta de dados a fase do método de pesquisa cujo objetivo é obter
informacgdes da realidade.” (RUDIO, 1986, p.89)

A técnica selecionada para a coleta dos dados desta pesquisa foi a entrevista
parcialmente estruturada, pois segundo Gil (1991), as entrevistas podem
caracterizar-se como informal, focalizada, parcialmente estruturada ou
totalmente estruturada. A entrevista parcialmente estruturada é guiada por uma
relacdo de pontos de interesse que o entrevistador vai explorando ao longo do

Seu Curso.

Esta técnica foi selecionada por permitir ao pesquisador a liberdade de incluir
novas perguntas e abordar outros aspectos relevantes ao trabalho dependendo
do andamento da entrevista, além de dar a liberdade de aprofundar ou ndo as

informacdes, de acordo com o entrevistado.
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Os formularios utilizados, como roteiro para as entrevistas, estdo no apéndice
deste trabalho. Agendada a entrevista, que foi realizada pessoalmente, o0s
formularios foram enviados com antecipacdo aos entrevistados para que eles
pudessem obter as informacdes necessarias que, por ventura, ndo estivessem

disponiveis.

As perguntas elaboradas para este questionario ndo abordam diretamente as
praticas e iniciativas em SCM, mas apenas parte do conceito que as envolve.
Foram duas as razdes para esta escolha. Primeiramente, nem todos o0s
entrevistados poderiam conhecer as praticas e iniciativas em SCM e, caso
conhecessem, poderiam ter um conceito erroneo, o que influenciaria na analise
dos dados. O outro motivo foi o de aprofundar, no momento da entrevista, até

onde as praticas e iniciativas eram utilizadas.

5.1.3. AS EMPRESAS ESTUDADAS

Neste item do trabalho séo apresentadas as empresas utilizadas na realizacao

do estudo de caso.

Foi adotado o seguinte critério geral para a identificacdo das empresas, que
sera utilizado em todo o trabalho: Fiacédo 1, Fiacdo 2, Tecelagem 1, Tecelagem
2, Confeccédo 1, Confeccao 2, Tinturaria, Varejista 1, Varejista 2, Varejista 3 e

Organizacao Representativa do Setor.

7

A Fiacdo 1 € uma empresa multinacional de grande porte, situada em
Americana. Sua atividade produtiva € caracterizada por ser uma antiga
produtora de fios que atualmente trabalha apenas com a texturizacdo e
comercializacdo dos mesmos. E uma das maiores produtoras nacionais de
fibras artificiais e sintéticas, com 50% de capital nacional e 50% de capital
estrangeiro e estd instalada no Brasil hA mais de 25 anos. A capacidade
produtiva da planta de Americana juntamente com a de sua acionista de capital
estrangeiro torna a empresa a maior produtora de fios de poliéster na América

do Sul. Para a coleta dos dados necessarios a pesquisa foi realizada com o
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gerente responsavel pelas areas de logistica, compras e PCP (planejamento e

controle da producéo).

A entrevista com a Fiacdo 2 foi realizada com os gerentes de logistica e de
PCP da empresa. A escolha desta empresa para o estudo foi realizada, porque
sua producdo esta relacionada com a texturizacdo e o tingimento de fios para o
atendimento a um nicho especifico de mercado que trabalha com fios
diferenciados para a industria automotiva, de moda e decoracdo. O capital da
fiacdo pertence 100% a um grupo nacional que originalmente possuia apenas
50% de uma joint venture com um grupo multinacional, fundada ha apenas 4

anos.

A Tecelagem 1 é uma empresa pertencente ao mesmo grupo da Fiacéo 2. Ela
é classificada como sendo de grande porte e atua com a fabricacdo e o
beneficiamento (tinturaria e acabamento) de tecidos para varias utilidades,
principalmente para moda masculina, feminina e decoracdo. E uma empresa
tradicional na regido, de administracdo familiar, fundada ha mais de 60 anos
para a tecelagem de fitas (atividade que hoje representa apenas parte de sua
atividade produtiva). A entrevista foi realizada com o gerente de producéo da
empresa que, além da producdo de tecidos, também presta senicos de
tingimento e acabamento de fios e tecidos para outras organizacdes do mesmo

setor.

Ja a Tecelagem 2 é uma empresa que estd ha quase 35 anos em atividade, é
de pequeno porte e de administragao familiar. Inicialmente sua atividade estava
concentrada apenas em executar a producdo de outras empresas (facéo) e
hoje tem a maior parte de sua atividade produtiva voltada a fabricacdo prépria
de tecidos de moda e decoracdo (aproximadamente 30% de facdo e 70%
propria). Um marco na historia da empresa € que esta foi a primeira tecelagem
do polo téxtil de Americana a adquirir teares de jato de ar para modernizar o

Seu processo produtivo.

A Confeccdo 1 é uma empresa pequena de apenas 2 anos, cujo foco principal

de negdcio esta voltado ao gerenciamento da marca. A empresa ndo possui
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7

funcionarios porque toda a sua producdo € terceirizada, inclusive a
modelagem. A empresa tem uma estratégia de marketing e vendas bem
definida e atua para um publico especifico, de maior poder aquisitivo,
localizado nas regibes de Campinas, Piracicaba e grande S&o Paulo. A
entrevista foi realizada com um dos dois sdcios da empresa, responsavel pela

area administrativa da mesma.

A Confeccao 2 também é uma empresa de pequeno porte, de natureza familiar,
com parte da producao realizada internamente e outra realizada por terceiros
(facdo). Diferentemente da Confeccdo 1, atua na producdo de bermudas
streetware e, apesar de ter uma estratégia de vendas bem definida, nao
trabalha com o gerenciamento da marca. O seu produto volta-se para lojas
mais populares e sdo comercializados através de representantes em todo o
territorio nacional S&o Paulo, Rio de Janeiro, Minas Gerais, Mato Grosso,
Rondodnia, Mato Grosso do Sul, Goias e Bahia. E uma empresa de quase 15
anos e a entrevista foi realizada com seu proprietario, que também gerencia

todo o processo.

O Varejista 1 € uma confeccédo de aproximadamente 10 anos; possui também
uma loja onde comercializa seus produtos e os de outra confec¢éo parceira de
negocio. A empresa comecgou apenas com uma confeccédo e, quando surgiu a
oportunidade de abrir o comércio em um centro de lojas de confecg¢des locais,
a empresa expandiu suas atividades. Recentemente a empresa fez uma
parceria com outra confecc¢ao, localizada em S&o Paulo — Capital, que possui

um produto complementar ao seu, parajuntas comercializarem seus produtos.

O Varejista 2 € uma empresa que pode ser considerada de médio porte para 0s
padrdes da regido e possui duas lojas em Americana. Sua atividade €
exclusivamente comercial, vendendo produtos, tanto para atacado como para o

varejo. O seu publico alvo esta voltado para as classes B e C da populacgéo.

O Varejista 3 € uma pequena loja multi-marcas (revenda de produtos de
marca), voltada para as classes A e B da populagdo, com mais de 5 anos de

mercado. A loja esta bem localizada em um centro comercial local e trabalha
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exclusivamente com 7 marcas, sendo 3 destas multinacionais de grande porte

e outras 4 marcas nacionais de médio e grande porte.

A entrevista da Tinturaria se realizou com o gerente administrativo da empresa,
que é considerada de grande porte para este tipo de atividade e tem mais de
40 anos de atividade. Trata-se de uma antiga tecelagem de origem familiar que
possuia o0 processo de tinturaria interno e, devido a uma necessidade do
mercado, mudou seu foco produtivo para executar exclusivamente as

atividades de tinturaria e estamparia.

5.2. DADOS LEVANTADOS

Este item do trabalho procura relatar os dados coletados nas entrevistas
realizadas.

5.2.1. FIACAO 1l

Através da entrevista realizada na Fiacdo 1, foi possivel observar que a
estratégia produtiva utilizada pela empresa é o MTO. A empresa possui uma
equipe de vendedores que esta constantemente em contato com seus clientes,
captando as necessidades do mercado.

Baseada ros pedidos fechados a empresa realiza o seu planejamento da
producao e, caso ocorra a necessidade de complementar o tempo de producao

de algum setor, a empresa manufatura alguns produtos com maior saida.

Segundo o entrevistado, os clientes da empresa sdo de varios segmentos
téxteis (vestudrio, decoracdo, cama/mesa, automotivo, etc), normalmente de

meédio e pequeno porte.

As principais matérias-primas da empresa vém de poucos fornecedores
multinacionais, empresas com as quais a entrevistada possui um
relacionamento mais estreito e duradouro. Os materiais de menor criticidade

tém um cadastro maior de fornecedores habilitados, sendo estas empresas de
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médio ou pequeno porte. Apenas em alguns casos especificos, normalmente
na contratacdo de servicos ou quando envolve comodato de equipamentos, a
empresa possui contratos assinados com seus fornecedores. Existem também
alguns itens de estogue em consignacdo, como alguns produtos quimicos, e a
contratagao de algumas atividades terceirizadas. Estas atividades terceirizadas
sdo atividades que a empresa considera secundarias, como restaurante,
portaria, seguranca, limpeza, transporte, jardinagem e algumas equipes de

manutencao.

A empresa possui um departamento de pesquisa e tecnologia, voltado ao
desenvolvimento e otimizacdo de produtos, e, em alguns casos, acaba
desenvolvendo trabalhos conjuntos com seus fornecedores para o langcamento
de novos produtos. Da mesma forma, o departamento de Marketing e
Desenvolvimento, que é o elo de ligacdo entre o cliente e a empresa, acaba
desenvolvendo trabalhos conjuntos com os clientes, quando estes necessitam
de um novo produto. Nestes casos, a empresa acaba compartilhando
informagcBes com seus parceiros de negocios, mas com algumas salvaguardas,

principalmente com os clientes, por questdes de propriedade industrial.

Quanto a existéncia de um sistema de medicdo de desempenho, a empresa
possui um sistema interno e também alguns indicadores para seus
fornecedores. Ja para os clientes, o Unico indicador utilizado é guanto ao

controle financeiro (analise de crédito).

Os investimentos realizados pela empresa nos ultimos cinco anos foram em
equipamentos e instalagdes, voltados ao aumento da produtividade e qualidade
dos produtos. Nesta busca, a integracdo de diversas areas teve um papel
importante na obtencéo de melhores resultados. Foi criado o Departamento de
Logistica, composto pelos setores de Planejamento e Gestdao de Estoques,
Compras Nacionais e Internacionais, Recebimento, Almoxarifado, PCP,
Administracdo de Vendas, Faturamento e Armazenagem e Expedicdo de
Produto Acabado. O objetivo da empresa € a integracdo de diversos setores

por meio de times multidisciplinares em torno de finalidades especificas.
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Para a empresa entrevistada o elo mais forte da CS do setor

€ a confeccéo.

5.2.2. FIACAO 2

A Fiacao 2 trabalha com parte da producdo MTO (fios automotivos e outros fios
especificos) e parte da producdo MTS (fios para decoracdo, por exemplo).
Seus clientes sdo de pequeno, médio e grande porte, que atuam em diferentes

mercados (vestuério, decoragdo, cama / mesa, automotivo, etc).

A empresa possui diversos fornecedores. Os fornecedores de matéria-prima
sdao empresas de grande porte com as quais a Fiagdo 2 possui um
relacionamento de parceria. Ja os fornecedores de itens de manutencao e bens
de consumo indireto sdo, normalmente, pequenas e meédias empresas que,
apesar de o relacionamento ter-se mantido estavel nos ultimos anos, nao
possui qualquer vinculo com a empresa. Apesar do bom relacionamento com
os fornecedores, a empresa ndo possui contrato de parceria com nenhum

destes.

Quanto a utilizacdo de praticas diferenciadas, a empresa ndo possui estoques
em consignacao e terceiriza as atividades de transporte e o processo de
tingimento dos fios. Um ponto de integragdo com seus parceiros da CS, é
quanto ao desenvolvimento de novos produtos, pois a empresa sempre
trabalha em parceria com seus fornecedores e clientes na busca de maior
agilidade e eficiéncia no atendimento das necessidades dos clientes,

compartilhando as informacoes.

O sistema de medicéo de desempenho da empresa possui indicadores internos
e alguns indicadores referentes ao nivel de atendimento aos clientes, como o

prazo de entrega, qualidade e assisténcia técnica, dentre outros.

Nos ultimos anos, os investimentos foram feitos na area de aquisicdo de novos

equipamentos e na implantacdo de sistema de gerenciamento de informacoes.
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N&o foram realizados investimentos em treinamentos ou em implantacédo de

novas formas de gestao.

Para os entrevistados, o elo mais forte da CS do setor téxtil € da tecelagem.

5.2.3. TECELAGEM 1

A estratégia produtiva adotada pela Tecelagem 1 € de MTO. Esta escolha é
devido a empresa possuir muitos clientes, a grande maioria de meédio porte,
que trabalham com a sazonalidade de produtos devido as estacfes do ano e

ao lancamento de novidades no ramo da moda.

Quanto aos fornecedores, a empresa possui poucos fornecedores de grande
porte para as matérias-primas principais, com quem possui um relacionamento
mais estreito, e muitos fornecedores de pequeno e médio porte para
fornecimentos diversos. Apesar de manter algumas parcerias verbais com

fornecedores e clientes, a empresa nao possui contratos assinados.

A empresa ndo possui materiais consignados e terceiriza apenas as atividades
de manutencdo. Ja teve a iniciativa de terceirizar parte da atividade produtiva,

mas ndo obteve sucesso, porque teve problemas de propriedade industrial.

Algumas iniciativas de integracdo acontecem com seus fornecedores, na busca
de se criar e melhorar o processo produtivo. Com os clientes a integracdo se
da ao criar desenhos e produtos que possam ser desenvolvidos

exclusivamente para alguns clientes.

A empresa possui alguns indicadores de desempenho para fornecedores e
clientes. Dentre eles, a exigéncia de testes e laudos de qualidade e
confiabilidade dos produtos comprados e de acompanhar o desempenho de
abastecimento dos fornecedores. A empresa possui também alguns
indicadores que avaliam a qualidade e prazo de entrega no que se refere ao
atendimento ao cliente.
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Os programas de desenvolvimento nos Uultimos anos ficaram restritos ao
processo produtivo da empresa. Esta, por sua vez, considera como o elo mais

forte da CS do setor as empresas de fiagoes.

5.2.4. TECELAGEM 2

Trata-se de uma tecelagem de pequeno porte, com muitos clientes de pequeno
e médio porte e poucos clientes grandes. O sistema produtivo adotado pela

empresa é o MTO.

A empresa possui poucos fornecedores de grande porte, com 0s quais mantém
um relacionamento estawel, como os fornecedores de fios, e também algumas
parcerias, como os fornecedores de servigcos de acabamento e alguns clientes

de facao.

A empresa terceiriza as atividades de tingimento, acabamento de tecido,
retorcdo de fios e engomagem. Estas atividades sao realizadas por algumas
organizacdes que tem um relacionamento de parceria com a Tecelagem 2, com

trocas de informacdes realizadas informalmente e sem contratos assinados.

A Tecelagem 2 também realiza atividades produtivas para outras empresas
(facdo) com as quais mantém um relacionamento colaborativo, porém, sem

contratos assinados.

N&o existe nenhuma relacdo da empresa com seus fornecedores e clientes que
envolva estoque em consignacdo e nem planejamento conjunto de atividades
ou desenvolvimento de produtos. E usual apenas a troca informal de

informacdes entre os parceiros de negocios sobre as perspectivas de mercado.

O programa de desenvolvimento, nos ultimos cinco anos, esteve relacionado
com investimentos no sistema produtivo, na profissionaliza¢do dos socios e no
desenvolvimento de uma linha prépria de produtos confeccionados de cama e

banho com previsao de lancamento para o fim de 2005.

Para a tecelagem 2, o elo mais forte da CS do setor téxtil € o das fiacdes.
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5.2.5. CONFECCAO 1

A Confeccao 1 trabalha com um produto diferenciado, que possui um publico
especifico voltado para a classe A da populacdo. Para atender este publico, a

empresa trabalha tanto com producdo MTO como MTS.

Os produtos sdo os mesmos. Estes foram desenvolvidos, através de um estudo
de mercado, juntamente com trocas de informacdes nao formais com clientes

(que opinam tanto na escolha do design como dos materiais) e fornecedores.

Uma vez definida a colecédo, a empresa produz algumas pecas para mostruario
e, depois de efetuadas as vendas, da inicio ao processo produtivo. Em alguns
clientes especificos, a empresa deixa seus produtos expostos em consignacao,
fazendo o acerto das vendas e reposicdo dos produtos a cada 15 ou 30 dias,
dependendo do cliente. O acordo entre as empresas € apenas verbal, ndo

existindo contratos, apenas um controle das pecas deixadas no cliente.

Os fornecedores sdo empresas de pequeno e médio porte, com as quais
possui um bom relacionamento, com troca de informacdes sobre produtos e

mercados, mas sem vinculos contratuais.

Como a empresa possui toda a sua producao terceirizada, existe um vinculo
maior da confec¢cdo com seus fornecedores de servigos, mas também sem

vinculos contratuais.

Os programas de desenvolvimento da empresa nos ultimos anos foram
exclusivamente para desenvolver seus fornecedores de servicos e design de

produtos e o fortalecimento da marca.

A empresa ndo possui nenhum sistema de informacdo integrado com seus
clientes e esta desenvolvendo um sistema de medicdo de desempenho que

contemple a analise de fornecedores e clientes.

Para o seu s0cio, o elo mais forte da CS do setor é das tecelagens e malharias.
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5.2.6. CONFECCAO 2

A Confeccdo 2 trabalha com produgdo exclusivamente MTO. Ela possui
representantes de vendas que atendem aos mais diversos perfis de clientes,
normalmente de pequeno e meédio porte e tem como politica ndo vender para

grandes atacadistas devido o seu volume de produgéo.

O perfil de fornecedores é bastante diversificado. A empresa realiza a pré-
selecdo de fornecedores de tecidos e malhas, que normalmente séo de grande
porte; ha também alguns atacadistas como fornecedores, principalmente de
aviamentos. Porém, a maior parte do material € comprado de pequenos

fornecedores.

As atividades de modelagem e corte sdo realizadas internamente ; a costura e o
acabamento sao realizados tanto internamente como terceirizados (a empresa
possui uma producdo propria e 0 excedente € repassado para outras
confeccdes, a chamada facdo) e as atividades de estamparia e bordado sao

totalmente terceirizadas.

Alguns produtos sdo desenvolvidos em parceria com seus clientes,
principalmente no que diz respeito a novos modelos e cores, pois a empresa

nao possui capital para investir em estudo de tendéncias de moda.

Apesar de haver uma relacdo bem proxima da empresa com seus clientes,
onde discutem tendéncias de mercado, ela ndo possui nenhum vinculo
contratual com as empresas e também nao existe a pratica do estoque em

consignacao.

A empresa néo utiliza um sistema de medi¢do de desempenho, apenas alguns
indicadores de produtividade e vendas, utilizados para o controle de um

sistema de premiacgao para seus revendedores e costureiras.

Os investimentos realizados nos ultimos cinco anos, foram com relacdo a
compra de equipamentos e a treinamentos de funcionérios (treinamento do

Senai para as costureiras). Atualmente, os proprietarios da empresa que estao



102

participando de um grupo regional para discutir os problemas e troca de
experiéncias no setor. Segundo o entrevistado, o elo mais forte da CS do setor

é o das fiacoes.

5.2.7. VAREJISTA 1l

O Varejista 1 trabalha com sistema MTS. Suas vendas acontecem tanto no
atacado quanto no varejo. Os clientes do atacado normalmente sdo outras
empresas varejistas de pequeno porte, localizadas em outras cidades e que
vém até o centro comercial para efetuar compras. O publico do varejista €
formado por clientes diversos que buscam produtos de qualidade com precgo

acessivel.

Um relacionamento diferenciado que a empresa possui € com uma confeccao
de jeans, de Sao Paulo, para comercializarem produtos uma da outra. As
empresas possuem um bom relacionamento, mas ndo possuem um contrato

gue regularize a comercializacao.

Como a empresa possui um bom volume de producédo, ela compra seus
produtos de grandes fornecedores com quem consegue melhores precos.
Outro diferencial da empresa é que, além das vendas da loja, a proprietaria

também faz visitas a grandes clientes da regido, efetuando algumas vendas.

A empresa possui um bom relacionamento com seus fornecedores, com
abertura para a troca de experiéncias de mercado e de possiveis melhorias nos
seus produtos. Ela possui também alguns clientes com quem mantém maior
proximidade. Com estes clientes, ela realiza troca de informacbes sobre
lancamento de novos produtos e mantém-lhe um valor estipulado em

consignacao, com acerto de vendas a cada 15 dias.

Toda atividade de corte, costura e acabamento é repassada para outras
confeccdes (facdo). O Varejista 1 apenas desenvolve o produto, faz a compra
de toda a matéria-prima necessaria e terceiriza as demais atividades, pegando

o produto pronto para ser comercializado em sua loja.
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Os indicadores de desempenho utilizados pela loja estdo restritos a controles
estatisticos das vendas e do controle financeiro de recebimento, né&o
estendendo os controles a seus fornecedores. Todas as trocas de informacdes
com seus parceiros de negocios sao realizadas informalmente, ndo existindo

vinculos contratuais.

O programa de investimento realizado na empresa nos ultimos cinco anos
esteve relacionado com a expansdo do espaco fisico da loja, a
profissionalizacdo da proprietaria e também em palestras sobre atendimento e

vitrinismo para as funcionarias.

Na opinido da proprietaria, o elo mais forte da CS do setor téxtil € o das

tecelagens.

5.2.8. VAREJISTA 2

O Varejista 2 possui muitos clientes, pessoas fisicas, que compram os produtos
no varejo e para revenda (as chamadas sacoleiras), assim como empresas de

pequeno e médio porte.

Os seus fornecedores sdo algumas empresas de grande porte com marcas ja
estabelecidas no mercado e, também, algumas pequenas firmas da regidao que
conseguem oferecer produtos de qualidade a um custo acessivel para o

publico alvo da loja que séo as classes sociais B e C.

N&o existe nenhum relacionamento de parceria com as grandes empresas. Ja
com as pequenas empresas o relacionamento é mais proximo, com troca de
informacdes sobre o mercado, chegando até mesmo a opinar no lancamento

de novos produtos, porém, sem nenhum vinculo contratual.

Entre os produtos comercializados, a empresa possui uma linha de lingerie que
€ disponibilizada em consignacdo pelo fornecedor, que mantém uma
funcionaria na loja para gerenciar os produtos. N&o existe atividades
terceirizadas e envolvimento de fornecedores e clientes no planejamento das

vendas, apenas algumas opiniées informais.
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O Varejista 2 ndo possui indicadores de desempenho e os programas de
desenvolvimento nos ultimos 5 anos estavam relacionados ao treinamento dos

funcionaérios.

Para a empresa, o elo mais forte da CS do setor téxtil € o das fiagdes.

5.2.9. VAREJISTA 3

O Varejista 3 é uma empresa comercial de pequeno porte que possui muitos

clientes (pessoa fisica) das classes A e B da populacéo.

A empresa possui poucos fornecedores. No total sdo 7 empresas de marca de
grande porte que a loja representa, sendo 3 multinacionais e 4 nacionais. Nao
existe nenhum relacionamento especial da empresa com fornecedores, nem
com seus clientes. Ela faz compras dos produtos dos fornecedores a cada
lancamento de colecdo e, eventualmente, realiza uma nova compra de

produtos para reposicado dos estoques.

7

O desenvolvimento dos produtos é realizado pelos seus fornecedores, a

empresa apenas comercializa as colecoes.

O Varejista 3 ndo utiliza atividades terceirizadas e ndo possui estoques em

consignacao.

Quanto ao sistema de controle de desempenho, simplesmente realiza o
controle dos produtos comercializados, dos clientes e historico das vendas que

servem de base para futuras previsdes de demanda.

Os programas de investimentos nos ultimos 5 anos foram realizados em
sistemas para controle da loja e no treinamento dos funcionarios, oferecidos

também pelas marcas representadas.

Para o Varejista 30 elo mais forte da CS do setor téxtil € o da confeccéo.
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5.2.10. TINTURARIA

A entrevista na tinturaria foi realizada com o gerente administrativo da

empresa.

Ela possui muitos clientes que se caracterizam como empresas de médio porte.
Toda a producao € MTO, uma vez que o produto a ser tingido ou estampado é
de propriedade do cliente. As cores e estampas sdo desenvolvidas
internamente. Uma parte das estampas € de desenvolvimento proprio e, em
alguns casos (principalmente produtos de decoracdo de empresas grandes), o
desenho da estampa é fornecido pelo cliente e desenvolvido pela empresa que
mantém exclusividade deste desenho para o cliente. Todos estes

relacionamentos sdo tratados informalmente, ndo existindo vinculo contratual.

J& seus fornecedores séo poucas empresas de grande porte do setor quimico.
A Tinturaria nédo trabalha com estoques em consignacdo e nao possui um

sistema de indicadores de desempenho.

Os investimentos realizados nos ultimos cinco anos foram para adquirir novas
maquinas e equipamentos industriais, melhorar o sistema de transportes e o

sistema de captacao de agua e meio ambiente.

Para a Tinturaria, o elo mais forte da CS do setor esta nas confeccdes.

5.2.11. ENTIDADE REPRESENTATIVA DA CLASSE EMPRESARIAL DO POLO TEXTIL DE

AMERICANA

Esta entrevista foi realizada com o presidente de uma importante entidade
representativa da classe empresarial do polo téxtii de Americana, com a
finalidade de confirmar e complementar algumas informacdes obtidas na

revisao bibliogréafica sobre o setor.

Segundo o entrevistado, o polo téxtil jA& vem lutando h& praticamente dez anos,

modernizando-se, cujo primeiro passo foi a substituicio de maquinarios
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obsoletos. Hoje, o poélo téxtii Americana possui muitas empresas com

equipamentos de alta tecnologia, alto grau de qualidade e produtividade.

Através dos dados fornecidos durante a entrevista, a producao mensal do pélo
€ de aproximadamente 160 milhdes de metros de tecidos planos de fibras
artificiais e sintéticas. Esta producédo corresponde a 85% da producao nacional
deste segmento que, por sua vez, corresponde de 10% a 15% da producao

nacional, o restante corresponde a produc¢édo de tecidos de algodao.

Para o entrevistado, esta modernizacdo exigiu uma mudanca no perfil do
funcionario do setor, exigindo um treinamento do pessoal para operar com 0S
equipamentos de Ultima geracao - movidos a jato de ar e a jato de agua - e ndo

mais exclusivamente metal-mecéanico.

No final de 1995, houve uma reivindicagdo do setor téxtil ao governo federal,
iniciada por Americana, porque 0 pais nao tinha uma politica industrial voltada
para o setor téxtil que, mesmo ndo sendo muito representativo no PIB nacional,
€ 0 segundo que mais emprega no pais. Foram criadas algumas politicas e
iniciativas junto ao governo para evitar a concorréncia predatoria dos tecidos
coreanos. Estas politicas seriam estendidas até o fim do ano de 2004, tempo
gue a empresa nacional teria para se modernizar e poder competir em
igualdade. Porém, outros fatores, como o custo Brasil e a carga tributaria que
as empresas possuem nao permitiram esta igualdade ao final das politicas de

quotas.

Outros paises ja possuem iniciativas para protecdo e incentivo do setor téxtil,
mas o Brasil ainda ndo tem um plano para o seu desenvolvimento industrial no

pais.

Diferente de outros polos téxteis em crescimento e com o aumento da
exportacdo devido a concentracdo no setor de fibras naturais, segundo opinido
do entrevistado, o cenario local estd se agravando. Explica-se o agrave da

situacdo local pelo aumento da carga tributaria, principalmente para as
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pequenas e médias empresas e para 0s prestadores de servigos, que

compdem a maior parte do polo téxtil de Americana.

Ainda, de acordo com o0 entrevistado, a situacdo da competitividade das
empresas é mais agravante para os produtos mais usuais, com menor valor
agregado. A competicdo que, anteriormente se dava entre fiagcdes, agora é de
confecgdes prontas, o que acaba afetando a cadeia toda. Dentro das atividades
do setor, a que mais emprega € a confeccdo. Problemas neste setor poderiam

causar um novo caos social para a regiao.

As iniciativas locais na busca de melhor competitividade estdo a procura de
mudanca para as atividades produtivas diferenciadas e de maior valor
agregado e também em entrar com um processo anti-dumping na Organizacao
Mundial do Comércio (OMC). Algumas empresas que possuem maior poder
aquisitivo para investimentos estdo transferindo suas atividades de tecidos
planos de fibras artificiais e sintéticas para fibras naturais, mas isto exige a

troca de todos os equipamentos.

Ha uma perspectiva de transformacdo do pdlo para entrar em areas menos

afetadas pela competitividade dos produtos asiaticos.

Sobre a cadeia do setor, o entrevistado identifica dois elos fortes, que sdo os

varejistas e, em segundo plano, as fiacoes.

O entrevistado considera dificil integrar as empresas do poélo, porque existe
uma variedade muito grande de tamanho, modernizacdo e poder de
investimentos das empresas, além de possuir diversos segmentos dentro do

setor e mesmo dentro de cada empresa.

Outra desvantagem € que as industrias de pequeno e médio porte nao
possuem uma tinturaria propria para tingir e dar acabamento aos tecidos, uma
vez que o investimento é alto para tal processo. Com isso, as empresas
dependem de outras grandes empresas de tecelagens e de tinturarias para
terceirizar esta etapa produtiva, tornando as tinturarias uma restricdo ao

aumento da produtividade da cadeia local.



6. ANALISE DOS DADOS

Este capitulo busca apresentar as analises realizadas com os dados obtidos
através da pesquisa bibliografica e das entrevistas realizadas com as empresas

da CS do polo téxtil de Americana.

Para melhor esclarecimento, as andlises estao divididas em quatro tépicos. O
primeiro tOpico apresenta uma percepcao de como o setor em estudo esti
estruturado. O segundo tépico apresentaa analise da aplicacéo das praticas no
setor, pratica a prética. No terceiro, sdo analisados os relacionamentos entre as
empresas estudadas e seus parceiros de negdcios. Ja o quarto e ultimo topico,
busca conectar as analises realizadas anteriormente com as teorias

apresentadas sobre SCM e aglomerados industriais.

6.1. ANALISEDA CS

Na abordagem apresentada por Cooper et.al. (1997) e Lambert et.al. (1998) é

possivel caracterizar uma CS através de trés aspectos primordiais.

O primeiro aspecto € quanto aos membros da cadeia. Os membros
pertencentes a CS estudada sdo as fiacdes, tecelagens, malharias,

confeccdes, empresas de beneficiamento e varejistas.

O segundo aspecto levantado pelos autores se refere as dimensdes
competitivas do setor pesquisado, onde é possivel encontrar uma estrutura
horizontal composta por cerca de cinco a sete elos que vao da fiagdo ao
varejista, dependendo da CS estudada. A estrutura vertical € muito
diferenciada, sendo estreita no elo referente as fiacbes, com cerca de cinco
empresas de grande porte, e vai aumentando até chegar a um grande numero
de confec¢des (cerca de 700 tecelagens de pequeno e médio porte e mais de

2000 confeccdes de pequeno porte, micro empresas e empresas informais) e
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reduz-se novamente nos distribuidores e varejistas, que em sua grande parte

sdo empresas de pequeno e médio porte.

O terceiro aspecto € referente aos tipos de processo de ligacdo entre os
membros da CS. Entre os diferentes tipos de relacdes existentes €
predominante no pélo téxtii de Americana as ligacdes de processo nao
administradas, onde os relacionamentos existentes ndo envolvem a empresa

foco.

E possivel encontrar entre as empresas locais todos os niveis de integracéo
vertical. Existem algumas que possuem todas as etapas produtivas da cadeia,
com atividades que se localizam em cada elo descrito neste trabalho, assim
como outras que trabalham apenas com a gestdo dos produtos e da marca e

repassam para outras empresas todo o processo produtivo.

Quando se comeca a analisar a interacdo da empresa com seus clientes,
primeiramente € necessario verificar qual a sua estratégia produtiva. A Tabela

17 apresenta um resumo das informacdes obtidas nas empresas entrevistadas.

E possivel observar que 7 das 10 empresas pesquisadas tem sua producgéo
MTO. Isto se deve a grande sazonalidade dos produtos do setor. Como o foco
do estudo sdo as empresas que pertencem ao ramo téxtii de moda e
decoracédo, estas lancam novas colecdes a cada estacdo do ano. A producéo
MTO proporciona a estas empresas maior seguranca porque reduz a
quantidade de estoques obsoletos ao fim de cada estacdo, proporcionando

também um feedback da aceitacdo dos produtos das novas colec¢des.

E possivel analisar que as fiagdes trabalham na forma MTO. Quando
necessario elas produzem um fio cru para estogue que, assim que necessario,
sera texturizado e tingido de acordo com o pedido do cliente. Nos anos 1990 a

forma produtiva predominante no setor era o0 MTS.

As tecelagens utilizadas na pesquisa trabalham com producdo MTO. Com a

necessidade de mudancas e adequacdo dos produtos com as necessidades
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dos clientes, as empresas mudaram seu sistema produtivo para o MTO, mas

algumas tecelagens ainda utilizam o MTS.

TABELA 17 — CLASSIFICACAO DOS SISTEMAS PRODUTIVOS

MTS ATO | MTO

Fiagao 1 X
Fiacdo 2 X X
Tecelagem 1 X
Tecelagem 2 X
Confeccgéo 1 X X
Confecgéo 2 X
Varejista 1 X

Varejista 2 X

Varejista 3 X

Tinturaria X

As confeccdes pesquisadas trabalham na forma MTO. A Confec¢do 1 mantém
alguns produtos em consignacéo nos dientes, utilizando neste caso a forma
MTS. Como grande parte das empresas deste elo da CS de classifica como
pequenas empresas, o MTO se torna até mesmo uma questdo de

sobrevivéncia.

As tinturarias realizam o acabamento o tecido dos clientes, o que torna o MTO
a Unica forma de trabalho. Ja os varejistas trabalham com MTS para poder
atender ao cliente de forma mais eficiente. Eles compram as colecfes com
antecedéncia para ter os produtos disponiveis para venda a pronta-entrega ao

inicio de cada estacéo.
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Segundo Troque (2004) as iniciativas de integracdo da CS normalmente sé&o
tomadas por meio do elo mais forte. As empresas entrevistadas foram
questionadas quanto ao elo mais forte da CS a que pertencem, na busca de
identificar um padréo e poder determinar quem seria a empresa foco do setor.

As informacdes estdo tabuladas na Tabela 18.

TABELA 18 —ELO MAIS FORTE DO SETOR, SEGUNDO AS EMPRESAS ENTREVISTADAS

Fiacdo | Tecelagem | Confeccéo | Beneficiamento | Varejo

Fiacdo 1 X
Fiacdo 2 X

Tecelagem 1 X

Tecelagem 2 X

Confeccgéo 1 X

Confeccéo 2 X

Varejista 1 X

Varejista 2 X

Varejista 3 X
Tinturaria X

Analisando as respostas obtidas, € possivel avaliar que, diferentemente da
pesquisa realizada por Cruz-Moreira (2003) com CS envolvendo grandes
varejistas, no polo téxtii de Americana, 0s varejistas locais ndo possuem a
dominancia do mercado. Durante as entrevistas foi possivel notar uma certa
duvida dos entrevistados ao responder esta pergunta, com excecdo das
tecelagens. Estas elegeram as fiagcdes por sofrerem com o poder de barganha
por elas exercido devido ao numero reduzido de empresas. Em outros elos nao

houve um consenso na resposta.
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As iniciativas de integracdo da cadeia normalmente sao iniciadas e
incentivadas pelos elos mais fortes. Gorayeb (2002) destaca que em
aglomeracdes setoriais com apenas empresas de pequeno porte, existe uma
tendéncia de nao existir a coordenacdo de uma firma-mée. Esta foi a realidade
encontrada durante a pesquisa. Quando questionadas sobre a existéncia de
um elo mais forte, as empresas ndo conseguiram chegar a um consenso, 0 que
poderia ser uma questdo de grande influencia na aplicagdo da SCM na CS

estudada e também das praticas e iniciativas.

Foi possivel observar que normalmente, a forca da CS esta na dominancia que
empresas de maior porte exercem sobre as pequenas empresas com as quais
se relaciona diretamente, o que ocorre com maior freqiéncia mas fiacées que,
além de serem empresas de grande porte, sdo em numero reduzido no
mercado e exercem um grande poder de barganha em seus clientes. Esta
influéncia fica mais destacada no pélo téxtil de Americana, onde as tecelagens

sdo predominantemente pequenas e médias empresas.

6.2. ANALISE DAS PRATICAS E INICIATIVAS EM SCM

Para facilitar a analise das praticas e iniciativas em SCM, estas serdo
discutidas individualmente, seguindo a ordem estabelecida na revisédo

bibliografica.

Para a avaliagdo de como as empresas utilizam as préticas e iniciativas em

SCM, foi adotado um critério classificatorio sendo:

NAO — A empresa ndo utiliza a préatica ou iniciativa e também ndo possui

nenhuma atividade que esteja envolvida com esta prética.

PARCIALMENTE — A empresa nao utiliza a pratica ou iniciativa, mas realiza
alguma atividade que esteja envolvida com a pratica ou iniciativa. Este critério

sera melhor esclarecido na analise individual de cada préatica.

SIM — A empresa utiliza a pratica ou inciativa
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6.2.1. REESTRUTURACAO DA BASE DE FORNECEDORES E CLIENTES

Para avaliar a utilizacdo desta iniciativa, as empresas foram questionadas

guanto a quantidade de fornecedores e clientes que possuiam e se existia

algum relacionamento diferenciado com seus parceiros de negocios, resumidos

na Tabela 19.
A escala adotada para a andlise desta iniciativa € a seguinte:
N&o — A empresa possui muitos clientes e fornecedores.

Parcialmente — A empresa possui um numero reduzido de fornecedores ou
clientes, porém, esta iniciativa ndo € realizada devido a uma escolha da
empresa, mas por uma determinacdo do mercado onde atua. Outra
possibilidade é a da empresa possuir poucos fornecedores ou clientes, mas

sem o objetivo de alinhar competéncias e obter relacionamentos de confianca.

Sim — A empresa aplicou a iniciativa de reduzir sua base de fornecedores e

clientes em busca de alinhar competéncias e obter relacionamentos baseados

na confianca.

TABELA 19 — REESTRUTURAGAO DA BASE DE FORNECEDORES E CLIENTES

Nao | Parcialmente | Sim

Fiagao 1 X
Fiacdo 2 X
Tecelagem 1 X
Tecelagem 2 X
Confeccéo 1 X

Confecgéo 2 X

Varejista 1 X
Varejista 2 X
Varejista 3 X

Tinturaria X
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Grande parte das empresas pesquisadas trabalha com poucos fornecedores,

principalmente a respeito das matérias-primas principais das empresas.

Na Fiacdo 1 e Confeccdo 1 a reducdo do numero de fornecedores acontece
por iniciativa das empresas. Ja na Tecelagem 1 e Tecelagem 2 o cenério
encontrado é diferente. Existe um numero reduzido de empresas que
comercializam fios artificiais e sintéticos e, destas muitas sdo dirigidas a um
mercado determinado. Assim, as tecelagens ficam com opc¢des reduzidas de
fornecedores e, em busca de melhores negociacfes, costumam trabalhar com

apenas um dos fornecedores.

A Fiacdo 2 e a Confeccdo 1 apresentam um numero reduzido de clientes,
porque optaram por trabalhar com produtos diferenciados, de maior valor
agregado, para atender a um publico especifico. Desta forma, trabalham com

um numero reduzido de fornecedores porque utilizam materiais especificos.

O Varejista 3 possui um numero reduzido de fornecedores pela estratégia
comercial adotada. A loja comercializa produtos de marcas selecionadas, com

as quais possui um contrato de exclusividade na cidade.

A Tinturaria possui poucos fornecedores, mas nao por escolha prépria, &

devido a uma restricdo do mercado.

A Confeccdo 2 e os Varejistas 1 e 2 possuem muitos fornecedores e cliente

porque trabalham com produtos mais populares e generalistas.

Algumas empresas trabalham com uma base reduzida de fornecedores e
clientes mas sem a iniciativa da reestruturacdo, que, segundo Pires (2004), é
normalmente promovida pelas empresas lideres da CS. E, apesar de
manterem um numero reduzido de fornecedores e/ou clientes, praticamente
todas as empresas apresentam relacionamentos mais préximos com alguns de

seus parceiros de negaocios.
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N&o existe confiangca nos relacionamentos quanto a apresentacdo e
desenvolvimento de lancamentos de produtos e outras questfes de

propriedade industrial.

6.2.2. OUTSOURCING

Para andlise do Outsourcing, as empresas foram questionadas quanto a

utiizacdo de atividades terceirizadas. O seguinte critério foi adotado para

anélise:

N&o — A empresa nao possui atividades terceirizadas ou terceiriza apenas

atividades que nao fazem parte de seu core-business.

Parcialmente — A empresa terceiriza atividades de sua competéncia
produtiva, ou executa atividade de outras empresas, mas apenas como uma
solucéo para o excesso de demanda, sem se preocupar com a manutencao de

um planejamento colaborativo como proposto por Pires(1998).

Sim — A empresa terceiriza atividades que fazem parte do seu core-
business, mantendo um relacionamento estreito e colaborativo com seus

fornecedores.

TABELA 20— OUTSOURCING

Parcialmente | Sim

zZ
an
o

Fiacdo 1

Fiacdo 2

X[ x| X

Tecelagem 1

Tecelagem 2 X

X

Confeccéo 1

Confeccéo 2 X

Varejista 1

Varejista 2

Varejista 3

X| X| X| X

Tinturaria
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A Confeccdo 2 utiliza parcialmente esta iniciativa, mas apenas como uma
solucdo para os meses do ano que ocorre excesso de demanda. Apesar de
manter um relacionamento estavel com seus fornecedores de servico
(pequenas confeccdes informais), a empresa ndo possui nenhum vinculo
contratual ou exerce atividade colaborativa com seu fornecedor. Esta € uma
pratica comum no setor, também chamada de facdo, mas que nao se
caracteriza integralmente como outsourcing porque é realizada somente com a
finalidade de reduzir custos ou aumentar a producdo e ndo tem o carater
colaborativo entre as empresas.

6.2.3. EDI

Para saber da aplicacdo do EDI as empresas foram questionadas se existe
algum sistema de troca de informac¢des com seus clientes ou fornecedores.

Para esta préatica apenas dois critérios foram estabelecidos: Nao e Sim.

TABELA 21-EDI

N&o Sim
Fiacdo 1 X
Fiacdo 2 X
Tecelagem 1 X
Tecelagem 2 X
Confeccéo 1 X
Confeccéo 2 X
Varejista 1 X
Varejista 2 X
Varejista 3 X
Tinturaria X

Nenhuma das empresas possui um sistema de troca de informacdes
eletrbnicas com seus clientes ou fornecedores, segundo os padrdes definidos

pelo EAN Brasil (2005), onde o EDI é uma transferéncia de dados de forma



117

estruturada, pelos padrdes acordados de mensagens, transferidas por meio
eletrbnico. As trocas de informacdes séo realizadas informalmente, através de

conversas entre funcionarios das empresas.

Um dos fatores que pode influenciar nesta pratica é o fato do setor ser formado
predominantemente por empresas de médio e pequeno porte. Estas empresas
nao possuem capital para investir na aplicacdo do EDI, que exige um
determinado investimento na estruturagdo dos dados e em recursos
tecnolégicos. Outro fator de possivel influéncia é a falta de investimentos das

empresas na sua capacitacao gerencial.

6.24. ECR

Ao analisar a utilizacdo do ECR, foi verificado se as empresas atendiam ao
principio desta pratica como proposto pela Associacdo ECR (2005) de
assegurar o ressuprimento do produto certo, na hora certa, com foco em obter
parcerias mutuamente lucrativas, agregar valor ao cliente final e utilizar

medidas de desempenho.

Para tanto, perguntou-se aos entrevistados se estes possuiam algum
relacionamento diferenciado com seus fornecedores e se possuiam algum

sistema de indicadores de desempenho para seus fornecedores e clientes.

Segundo as informacdes fornecidas pelos entrevistados que estdo descritas na
Tabela 22, nenhuma das empresas utiliza a pratica do ECR. Além de néo
utilizarem um sistema de ressuprimento rapido, as empresas entrevistadas
também ndo possuem um sistema de medicdo de desempenho para avaliar
seus fornecedores e clientes. Em alguns casos, as empresas nao possuem
nem mesmo um sistema interno de medicdo. Os investimentos realizados pelas
empresas do setor nos ultimos anos foram concentrados nas melhorias

produtivas e ndo houve grandes avancos nas questdes gerenciais.
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TABELA 22— ECR

Parcialmente | Sim

z
an
(@]

Fiagdo 1

Fiacdo 2

Tecelagem 1

Tecelagem 2

Confeccédo 1

Confecgéo 2

Varejista 1

Varejista 2

Varejista 3

X| X X| X| X[ X| X| X| X[ X

Tinturaria

6.2.5. ESI

Duas perguntas foram efetuadas aos entrevistados em busca de esclarecer o
uso desta préatica: se as empresas possuiam algum envolvimento de seus
fornecedores para desenvolver seus produtos e se a empresa participava do
desenvolvimento de produtos dos seus clientes. Para a analise foram adotados

0S seguintes critérios:
N&o — N&o héa qualquer envolvimento.

Parcialmente — Existe um envolvimento informal, com troca de informacdes,
porém, sem a formacado de equipes com membros das duas empresas e outros

conceitos envolvidos mencionados por Dowlatshahi (1998) e Pires (2004).

Sim — A empresa trabalha com equipes multidisciplinares formadas por

representantes das duas empresas para o desenvolvimento de novos produtos.

Conforme os dados coletados e resumidos na Tabela 23, é possivel observar

que existe um certo envolvimento das empresas no desenvolvimento de
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produtos de seus parceiros de negocios, porém, tudo acontece informalmente,

sem vinculos ou contratos estabelecidos.

TABELA 23— ESI

Nao Parcialmente | Sim

Fiagao 1 X

Fiacdo 2 X

Tecelagem 1 X
Tecelagem 2 X

Confeccéo 1 X

Confecgéo 2 X

Varejista 1 X

Varejista 2 X

Varejista 3 X
Tinturaria X

As trocas de informacdes sdo realizadas sempre informalmente entre os
funcionarios das empresas. O problema cultural, que tem raizes na questao do
desenvolvimento do corpo gerencial, volta a influenciar as empresas por néao

confiarem em seus parceiros de negécio.

6.2.6. VMI

Durante a entrevista, as empresas foram questionadas sobre a utilizacado de
algum tipo de estoque consignado, para posterior analise desta pratica onde

sera considerado:
N&o — A empresa nao possui estoques em consignacgao.

Parcialmente — A empresa possui estoques em consignacdo, ou mantém

7

estoques em seus clientes, mas 0 gerenciamento deste ndo € realizado pelo

fornecedor.
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Sim — A empresa possui estoques em consignacdo cuja autoridade e

responsabilidade sobre a reposicao € do fornecedor.

TABELA 24— VMI

Nao Parcialmente | Sim

Fiagao 1 X
Fiacdo 2 X

Tecelagem 1 X

Tecelagem 2 X

Confeccéo 1 X

Confecgéo 2 X

Varejista 1 X

Varejista 2 X
Varejista 3 X

Tinturaria X

Somente a Fiacdo 1 e o0 Varejista 2 praticam o VMI. A Fiacdo 1 utiliza o VMI
com o fornecedor de gas e de alguns produtos quimicos. Ja o Varejista 2
pratica o VMI com uma das marcas de lingerie que € comercializada na loja.
Como o volume de comercializacdo destes produtos € muito alto, existiu uma
iniciativa dos fornecedores (Que sdo empresas de grande porte) de implantar

esta pratica para garantir o volume de venda.

A Confeccao 1 mantém algumas pecas consignadas em parte dos clientes,
porém € o cliente quem escolhe as pecas e o0 volume a ser consignado, dentro

de um valor determinado.

As outras empresas ndo possuem qualquer iniciativa em manter ou obter

materiais consignados.
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6.2.7. POSTPONED MANUFACTURING

Nenhuma das empresas entrevistadas utiliza esta pratica. Para a utilizacéo
desta pratica é necessario que o produto das empresas sejam modulares. Em
algumas situacdes é possivel para as empresas tornar seus produtos
modulares, deixando somente a fase de acabamento para a realizacdo ap0s a
encomenda do cliente, porém como esta regidao se destaca pela predominancia
de pequenas e médias empresas, estas geralmente ndo possuem capital para
manter estoque de produtos em suas empresas. Nestas empresas, até mesmo

a compra da matéria-prima é realizada apds a encomenda do cliente.

6.2.8. IN PLANT REPRESENTATIVES

As empresas foram questionadas durante a entrevista sobre a existéncia de
funcionarios de seus fornecedores trabalhando na empresa ou de funcionarios
da empresas que trabalhem na planta de seus clientes. As repostas estao

resumidas na Tabela 25.

TABELA 25— IN PLANT REPRESENTATIVES

Parcialmente | Sim

zZ
an
o

Fiacdo 1

Fiacdo 2

Tecelagem 1

Tecelagem 2

Confeccgéo 1

Confeccéo 2

X| X| X| X| X| X[ X

Varejista 1

Varejista 2 X

>

Varejista 3

Tinturaria X

Os critérios utilizados nesta analise sao:
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N&o — Nao existe.

Parcialmente — Nao existe um funcionario fixo, mas existe um planejamento

de visitas regulares.
Sim — Existe tal envolvimento entre as empresas.

Somente o Varejista 2 possui uma funcionéaria de seu fornecedor de uma das

marcas de lingerie trabalhando em sua loja.

A questdo da confiangca nos parceiros influencia diretamente nesta prética.
Uma vez que nao ha confianca, manter um colaborador de outra empresa na

sua planta pode significar uma ameaca para a outra organizagao.

6.2.9. CPFR

Para analisar como se da a utilizacdo desta préatica, as empresas foram
questionadas quanto ao envolvimento de seus clientes na realizacdo das
previsbes de demanda. Na analise desta pratica foram adotados apenas os

critérios Nao ou Sim, conforme Tabela 26.

TABELA 26— CPFR

Parcialmente | Sim

zZ
an
o

Fiacdo 1

Fiacdo 2

Tecelagem 1

Tecelagem 2

Confeccgéo 1

Confeccéo 2

Varejista 1

Varejista 2

Varejista 3

X| X| X| X[ X| X| X| X| X[ X

Tinturaria
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Nenhuma das empresas entrevistadas utiliza o planejamento colaborativo.
Existe apenas uma troca informal de informacf6es sobre o mercado, mas que
nem sempre séo levadas em consideracao pela falta de confiabilidade em seus

parceiros de negdcio.

Pode-se notar que, a grande maioria das préticas e iniciativas em SCM, séo
apenas utilizadas parcialmente pelas empresas do polo téxtil de Americana,

gue nao realizam as atividades para que atinjam o seu foco principal.

O foco da implantacdo das praticas e iniciativas € apresentado por Pires e
Musseti (2001) como obter melhorias na CS, através da ampliagdo da
previsibilidade, da criacdo de vantagem competitiva, do aumento do valor
agregado de produtos e servicos, da racionalizacdo dos processos de
suprimentos e dos processos produtivos, da reducdo de inventario, da melhoria

para as respostas de demanda e da melhoria dos processos de distribuicao.

6.3. ANALISE DOS RELACIONAMENTOS NA CS

A importancia dos relacionamentos € enfatizada por diversos autores como
Lewis (1992), Kim (2000), Daft (1999), entre outros. Existem diversas formas
como as empresas podem se relacionar em uma CS. Este tOpico procura
analisar como as empresas entrevistadas se relacionam com seus parceiros de
negocio, conforme a classificacdo apresentada por Slack et. al. (1996). Os
resultados estdo apresentados na Tabela 27. Na apresentacdo, o nome das
empresas entrevistadas sera representado apenas pela letra inicial e pelo

ndmero.

A Fiacdo 1 possui alguns relacionamentos diferenciados. Com um de seus
fornecedores, ela possui uma relacdo de semi-hierarquia e contrato
coordenado com os fornecedores de servicos e fornecedores de matéria-prima
que trabalham com VMI. Os demais relacionamentos com fornecedores e
clientes podem ser considerados de médio ou curto prazo, mas todos sem a

formacéao de vinculo contratual.



124

O relacionamento entre a Fiagdo 2 e a Tecelagem 1 néo foi considerado como

semi-hierarquia, porque, apesar de fazerem parte do mesmo grupo, elas néo

estabelecem um relacionamento comercial (cliente -fornecedor).

TABELA 27 - TIPOS DIFERENTES DE RELACIONAMENTOS ENCONTRADOS NAS EMPRESAS

ESTUDADAS
Hierarquia Semi — Co- Contrato Elo da Comprome- Comprome-
integrada hierarquia | contratagdo | coordenado receita timento timento
coordenada | comercial de | comercial de
médio e curto prazo
longo prazo
F1 X X X X
F2 X X
T1 X X
T2 X X
Cl X X
C2 X X
Vi1 X X
V2 X X
V3 X X
Tint X X

O Varejista 3 também possui um relacionamento diferenciado de elo da receita

coordenada com seus fornecedores.

Para garantir a exclusividade de

comercializacdo local, a empresa se compromete com um valor minimo de

compras por cole¢édo. J4 com seus clientes, ndo ha qualguer comprometimento

na forma de se relacionar.
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As demais empresas possuem tanto relacionamentos de longo prazo como
também de médio e curto prazo com alguns de seus parceiros de negdcio,

porém todos informais, sem a formacao de vinculos contratuais.

6.4. O POLO TEXTIL DE AMERICANA

Para a andlise do polo téxtil de Americana foram utilizados os dados obtidos na
revisdo bibliogréfica, na entrevista feita com uma entidade representativa da

classe empresarial e das andlises realizadas.

A regido do polo é conhecida como um importante cluster téxtil nacional.
Quanto a composicdo do setor na regido, sdo encontradas empresas de
diferentes tamanhos e poder de mercado. Existe um pequeno numero de
empresas que atuam com marcas proprias e maior rentabilidade e um grande
namero de empresas que trabalham com produtos padronizados e
rentabilidade reduzida. Quanto ao porte das empresas, é encontrado um
pequeno numero de grandes empresas, normalmente fiacbes e empresas

verticalizadas e um grande nimero de pequenas e médias empresas.

A sua classificacdo como um cluster de pequenas empresas justifica algumas
realidades encontradas no mercado local e que sao referéncias de alguns

autores.

Entre estas realidades esta a vulnerabilidade da regido que é citada por
Schimitz e Nadvi (1999). Americana é uma regido fortemente dependente das
atividades do setor téxtil e qualquer crise neste setor poderia causar problemas
significativos para a economia e sociedade local. Pela segunda vez na histéria,
as empresas do pélo téxtil de Americana encontram-se em uma situacao de

dificuldade provocada pela competicdo com os produtos asiaticos.

Por sua vez, esta competicao trouxe beneficios para os consumidores como o

aumento na qualidade, maior variedade e preco mais acessivel dos produtos.
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A utilizacdo das préaticas e iniciativas em SCM poderia ser de grande
importancia para auxiliar as empresas do polo téxtil de Americana a aumentar
sua competitividade perante os produtos importados. Porém, grande parte das
empresas do polo téxtil de Americana esta em busca de adquirir ou aumentar
suas competéncias individuais, como aumento da produtividade e da qualidade
do produto, mas ainda ndo visualizam a vantagem competitiva das relacdes de

parceria entre os integrantes da CS.

Amato Neto (2000b) cita com a existéncia de uma certa dificuldade em se
intensificar os relacionamentos em clusters de pequenas empresas devido a
falta de cultura do empresariado local em buscar novas oportunidades, falta de
visdo de longo prazo e nao existéncia de uma estratégia estabelecida pelas
empresas. Foi verificado que existe realmente uma dificuldade de intensificar
os relacionamentos da CS estudada. As empresas se relacionam
informalmente e, apesar de trocarem varias informagfes, existe uma certa
desconfianca das empresas sobre a credibilidade dos dados e quanto as

intencdes de seus parceiros de negocios ao fornecé-los.

Esta questdo cultural pode ser verificada nas respostas das empresas
entrevistadas sobre quais foram os programas de investimentos realizados nos
altimos cinco anos. A maior parte dos investimentos foi realizada apenas na
melhoria dos equipamentos, dos processos produtivos e treinamentos técnicos
para os funcionarios em busca do aumento da produtividade interna. Apenas a
Confeccdo 2 e o Varejista 1 investiram, e ainda estdo investindo, no
profissionalismo da parte administrativa da empresa e na busca de novas

formas de gestéo.

As empresas da regido sdo, em sua maioria, de administragéo familiar, onde é
freqlente os investimentos no aumento e na profissionalizacdo da producéo,
esquecendo-se a profissionalizacdo das pessoas envolvidas com as questdes
gerenciais das empresas. Esta falta de profissionalizacdo na area gerencial
afeta diretamente os relacionamentos entre as empresas da CS e afirmacéo

destas no mercado.
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A hipétese inicial do trabalho foi que grande parte das empresas do setor ndo
utilizam as praticas e iniciativas em SCM e algumas utilizam de forma parcial.
Esta hipGtese estd comprovada uma vez que apenas 3 das 10 empresas

entrevistadas utilizam efetivamente alguma pratica ou iniciativa.

Um ponto interessante € que 8 das 10 empresas apresentam iniciativas que se
assemelham com as praticas e iniciativas em SCM, mas ndo condizem com
seu objetivo principal de estreitar e intensificar os relacionamentos entre 0s
membros da CS e obter beneficios para toda a cadeia. As iniciativas
encontradas ocorrem informalmente e séo realizados com o objetivo de obter

beneficios proprios.

A segunda hipotese é que um dos fatores que influenciam as empresas a nao
utilizarem as préticas e iniciativas em SCM esta relacionado a problemas de
confianga nos relacionamentos entre os membros da CS do setor. Esta
hipotese também foi comprovada. As empresas entrevistadas apresentaram
desenvolver um bom relacionamento com seus parceiros de negdcio,
envolvendo até mesmo a troca de informacgdes e opinides sobre o lancamento
de novos produtos, porém, sempre de forma informal e com restricbes quanto
as informacdes compartilhadas, a credibilidade das informacg@es recebidas e a

confiabilidade dos parceiros de negdcio.

7

A terceira hipbétese da pesquisa € a de as empresas do péblo téxtil de
Americana, uma vez que é formado por pequenas e médias empresas, nao
possuem um elo mais forte que exer¢ca um poder de governanca definido na
cadeia, dificultando a implantacdo de iniciativas em SCM. Esta hip6tese é
valida. No polo téxtil de Americana, ndo existe um elo da CS que dé destaque,
como sendo o mais forte do setor, diferentemente do que ocorre em outros
setores, onde ja ocorrem iniciativas em SCM. Como o setor € formado por
pequenas e médias empresas, estas ndo possuem poder de barganha e nem
recursos suficientes para implantar as praticas e iniciativas. O que existe é o
poder de barganha de poucas empresas de grande porte, como algumas
fiacOes e tecelagens. Neste caso, os fatores que dificultam a implantacdo das

praticas e iniciativas de SCM séo que as empresas que possuem maior poder
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nao fazem parte de todas as CS do setor e estdo posicionadas no inicio da
cadeia, diferente do que ocorre nos setores onde a SCM ¢é utilizada. No setor
automotivo, setor eletrénico e nas CS de grandes varejistas, o elo mais forte
sempre esta posicionado préximo ao consumidor, puxando a producéo de toda

a CS e tomando a frente das iniciativas de SCM.

Ja a quarta hipotese, de que o fato das empresas estarem situadas em um
cluster de pequenas e médias empresas influencia na utilizacado das préticas e
iniciativas em SCM, néo é valida. Segundo as informacdes obtidas na pesquisa
bibliogréfica, o fato de as empresas do setor comporem um cluster, ndo
garante a elas nenhum beneficio. Porém, a proximidade geogréfica
proporcionada pelos aglomerados deveria auxiliar na obtencdo de sinergia
entre as empresas, na obtencdo de relacionamentos de cooperacdo e na
obtencdo de ganhos coletivos, o que deveria facilitar a implantacdo das

praticas e iniciativas em SCM.

No capitulo 7 sdo apresentadas as conclusdes obtidas através da pesquisa.



7. CONCLUSOES E SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Este capitulo apresenta as conclusfes obtidas durante o desenvolvimento do

trabalho.

O objetivo principal da pesquisa foi identificar como as praticas e iniciativas da
gestdo da cadeia de suprimentos séo utilizadas pelas empresas que compdem
o0 polo téxtil de Americana, através da realizacdo de um estudo de caso,

envolvendo empresas que representem os elos da CS do setor.

Este pdlo téxtil ja passou por uma grande crise nos anos 1990, quando ocorreu
uma abrupta abertura do mercado interno e o setor ndo estava preparado para
a competicdo global. Apds alguns anos, 0 setor conseguiu se reerguer
mediante a modernizacdo das empresas e também a algumas iniciativas
politicas que possibilitaram as empresas do setor uma margem de negociacao
no mercado nacional. Com este cenario, muitas empresas ja otimizaram seus
processos internos, mas mesmo assim nao conseguem se tornar competitivas
o suficiente para atuarem com sucesso no mercado atual Desde 1990 as
empresas do polo téxtii de Americana vém investindo em maquinarios e
melhoria dos processos produtivos, mas poucas investiram em melhorias na

forma de gerir seus negaocios.

O pdlo téxtil de Americana, apesar de ser classificado como um cluster, ndo
utiliza muitos dos beneficios que este fato poderia proporcionar. A partir das
evidéncias encontradas é possivel considerar que existe uma restricdo das
empresas quanto a dividir informacfes e confiar em um parceiro de negécio.
Esta restricdo vem de uma questdo cultural, muito ligada a problemas que
algumas empresas do setor encontraram no passado com relacdo a
propriedade industrial e a relutancia em dividir informacdes. Faltam
amadurecimento e comprometimento do empresariado local em formar
relacbes mais confiaveis entre as empresas e também a iniciativa de uma

entidade politica local em exercer atividades de lobby e promover uma maior
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integracdo entre as empresas locais, promovendo beneficios que néo
gerassem apenas beneficios préprios, mas beneficios que atingissem a toda a
CS.

As empresas e 0s 6rgdos governamentais locais estdo muito preocupados em
conseguir beneficios através da politica governamental (como o aumento das
tarifas de importacédo e outras medidas protecionistas) e deixam de investir em
formas mais profissionalizadas de gestdo como a adocdo de estratégias
empresariais e a implantacdo de planejamento e controles, por exemplo. Ha
uma preocupacao das empresas com a competitividade mas houve ganho para
0os clientes. Neste cenario, os clientes acabaram se beneficiando com o
aumento da qualidade dos produtos e a reducédo do preco das mercadorias. A
volta do protecionismo ao setor poderia significar uma grande perda aos
consumidores. Os problemas que afetam ao setor e que devem ser
solucionados através de medidas governamentais sdo 0s mesmos que afetam
a todas as empresas brasileiras, 0 excesso da carga tributaria e as deficiéncias
estruturais do pais (o Custo Brasil) que oneram o preco de produtos e servigos,

sem agregar-lhes valor algum.

Os aglomerados sdo um meio de estimulo a melhorias de gestdo que
proporcionam ganhos coletivos. A proximidade facilita a troca entre as
empresas, mesmo que de forma informal, facilita a obtencdo de mao de obra
especializada e diminui alguns custos que poderiam existir com a distancia. As
empresas do polo téxtil de Americana poderiam se aproveitar mais do fato de

estarem proximas fisicamente.

Os gestores sdo, muitas vezes, mal preparados. A gestdo das empresas locais
esta mais baseada na experiéncia das pessoas e menos em técnicas de
gestdo, uma heranca da sua historia, do protecionismo do passado, e da
predominancia de pequenas empresas familiares. Como as experiéncias
passadas nao foram muito boas quando se trata de formacéo parcerias, este
fato se tornou uma restricdo que influencia no desenvolvimento local. Falta
comprometimento das empresas com a gestdo de seus negocios para depois

estender este comprometimento aos seus parceiros de negocio.



131

Mediante o cenario encontrado, a SCM se apresenta como uma importante
estratégia que poderia ser adotada pelo setor para aumentar sua
competitividade. A utilizacdo de algumas praticas e iniciativas em SCM podem
facilitar o fluxo das informacg@es, reduzir custos e aumentar o valor agregado

dos produtos.

7.1. LIMITAGOES DA PESQUISA

Alguns fatores limitam a realizacao desta pesquisa.

Um dos fatos que pode ser destacado € a utilizacdo de apenas 10 empresas
e uma entidade representativa do setor para a analise dos dados. Apesar da
procura por obter uma amostra representativa do setor, este € muito
complexo e poderia apresentar resultados mais realistas com a utilizacdo de

mais empresas na pesquisa.

As empresas pesquisadas ndo pertencem a mesma CS, restringindo as
andlises e as conclusGes que poderiam ser obtidas caso todas as empresas

pertencessem a mesma CS.

Outro fator limitante € quanto a natureza qualitativa da pesquisa. Apesar de,
na elaboracao do roteiro da entrevista, tentar-se obter informacdes suficientes
para a analise das praticas e iniciativas, fica dificil abranger toda a
complexidade existente nos relacionamentos das empresas e da implantacéao

das praticas e iniciativas.

7.2. SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

O setor téxtii € um campo fértil para pesquisas, uma vez que apresenta
caracteristicas impares. Algumas sugestbes de estudos que podem ser

realizadas sob a perspectiva da SCM no setor sao:



132

A utilizagdo das préticas e iniciativas em SCM no setor téxtil, envolvendo
uma CS com outra atividade fim como o uso industrial, atividade hospitalar,

equipamentos de seguranca, entre outros.

A utilizacdo das praticas e iniciativas em SCM no setor téxtil em outros polos

produtivos, como, por exemplo, o do Sul do pais.

A realizacdo de uma pesquisa survey para analisar o nivel de entendimento

e utilizacdo da SCM nas empresas do setor.

Uma pesquisa da utilizacdo da SCM no setor téxtil sob a perspectiva dos

processos-chave de negdcio.

Como poderia se dar, ou facilitar, a implantacdo da SCM em clusters de
pequenas e médias empresas, onde ndo existe um elo que exerca governanca

e promova tal integragao.

Um estudo do Pdlo Téxtil de Americana, sob a perspectiva das cinco forcas

competitivas propostas por Porter.

Um estudo comparativo da utilizacdo da SCM no cluster téxtil de Americana

com outro cluster de pequenas e médias empresas de outro setor.



REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

ABRAFAS, Associacdo Brasileira de Produtores de Fibras Artificiais e
Sintéticas. Disponivel em: <http://www.abrafas.org.br>. Acesso em: 15 marco
2005.

ACIA, Associacdo Comercial e Industrial de Americana. Disponivel em:

<http://www.acia.com.br>. Acesso em: 14 setembro 2004.

AMATO NETO, Jodo. Redes de Cooperacdo Produtiva e Clusters

Regionais — oportunidades para as pequenas e médias empresas. Sao Paulo:

Atlas: Fundacao Vanzolini, 2000.

AMATO NETO, Jodo. A Productive Co-operation Networks among Small and
Medium Size Enterprises: A comparative Study between Sdo Paulo state
(Brazil) and Veneto Region (Italy). In: Anais do First World Conference on

Production and Operations Management, Sevilla-Espanha, agosto/2000b.

ANDRADE, José Eduardo Pessoa, CORREA, Abidack Raposo, SILVA, Claudio
Vicente Di Gioia Ferreira. P6lo de Tecelagem Plana de Fibras Artificiais e
Sintéticas da Regido de Americana. Relatorio do BNDES, 2001. Disponivel
em: <http:/www.bndes.org.br>. Acesso em: 07 margo 2005.

AROZO, Rodrigo. CPFR — Planejamento Colaborativo: Em busca da reducéo
de Custos e Aumento do Nivel de Servico nas Cadeias de Suprimento. In:
FIGUEIREDO, Kleber Fossati; FLEURY, Paulo Fernando; WANKE, Peter.
Logistica e gerenciamento da cadeia de suprimentos: planejamento do

fluxo de produtos e dos recursos. Sdo Paulo: Atlas, 2003. p. 382 — 389.

ATTUCH, Leonardo. Recomecar é dificil, mas vale a pena. Revista Exame, ed.
614, Julho, 1997.

BALLOU, Ronald. Gerenciamento da cadeia de suprimentos: planejamento,

organizacéo e logistica empresarial. 4. ed. Porto Alegre: Bookman, 2001.



134

BERTALIA, Antonio. Recordacbes de Carioba: Album de memorias.

Americana: Caminho Editorial, 1999.

BIDAULT, F; DESPRES, C; BUTLER, C. New product development and early
supplier involvement (ESI): the drivers of ESI adoption, In: Proceedings of the

Product Development Management Assoziation International Conference.
Orlando, 1996. apud PIRES, S. R. I. Gestdo da Cadeia de Suprimentos:

conceitos, estratégias, praticas e casos. Sao Paulo: Atlas, 2004.

BOWERSOX, Donald J.; CLOSS, David J. Logistica Empresarial: o processo

de integracao da cadeia de suprimentos. Sao Paulo: Atlas, 2001.

BRUCE, Margaret, DALY, Lucy e TOWERS, Neil. Lean or agile. A solution for
supply chain management in the textiles and clothing industry. International

Journal of Operations & Production Management. v.24, n.2, 2004. p. 151-
170.

CASAROTTO FILHO, Nelson e PIRES, Luis Henrique. Redes de pequenas e
medias empresas e desenvolvimento local: estratégias para a conquista da
competitividade global com base na experiéncia italiana. Sao Paulo: Atlas,
2001.

CHRISTOPHER, Martin. Logistica e Gerenciamento da Cadeia de
Suprimentos: Estratégias para a reducdo de custos e melhoria dos servicos.

Séao Paulo: Pioneira Thomsan Learning, 2001.

COOPER, Martha C; GARDNER, John T. Building good business relationships
— more than just partnering or strategic alliances? International Journal of
Physical Distribution & Logistics Management. V.23, n. 6, p. 14-27, 1993.

COOPER, Martha C; LAMBERT, Douglas M; PAGH, Janus D. Supply Chain
Management: More than a New name for Logistics. The International Journal
of Logistics Management. v.8, n.1, p. 01-14, 1997.

CSMF, COUNCIL OF SUPPLY CHAIN MANAGEMENT PROFESSIONALS.

Disponivel em: <http://www.cscmp.org>. Acesso em: 06 junho 2005.




135

COX, Andrew, WATSON, Glyn, LONSDALE, Chris, SANDERSON Joe.
Managing appropriately in power regimes: relationship and performance
management in 12 supply chain cases. Supply Chain Management. V. 9, N.
52; 2004 p. 357-371.

COX, Andrew. The art of the possible: relationship management in power
regimes and supply chains. Supply Chain Management. V. 9, N. 5; 2004 p.
346-356.

CROXTON, Keely L. et. al. The Supply Chain Management Processes.
International Journal of Logistics Management, v.12, n.2, p.13-36, 2001.

CRUZ-MOREIRA, Juan Ricardo. Industrial Upgrading nas cadeias
produtivas globais: Reflexdes a partir das industrias téxtil e do vestuario
de Honduras e do Brasil. 2003. 229 p. Tese (Doutorado em Engenharia de

Producdo) - Escola Politécnica, Universidade de Sdo Paulo.

DAFT, R. Teoria e projeto das organizagdes. Rio de Janeiro: LTC, 1999.
Cap. 14.

DIAS, Marcos de Carvalho. Inovagdo Tecnoldgica e Relagfes Inter-firmas
no Cluster Téxtil da Regido de Americana. 1999. 106f. Dissertacdo
(Mestrado em Politica Cientifica e Tecnoldgica). Universidade Estadual de

Campinas. Campinas.

DISNEY, S.M.; TOWIL, D.R. The effect of vendor managed inventory (VMI)
dynamics on the Bullwhip Effect in supply chains. International Journal
Production Economics, n.85, p. 199-215, 2003.

DOWLATSHAHI, S. Implementing early supplier involvement: a conceptual
framework. International Journal of Operations & production Management,
v. 18, n. 2, p. 146-167, 1998.

EAN Brasil. Disponivel em: <http://www.eanbrasil.org.br> Acesso em: 17 junho
2005.



136

ECR Brasil. Disponivel em <http://www.ecrbrasil.com.br>. Acesso em: 17 junho
2005.

FLICK, Uwe. Uma introducao a pesquisa qualitativa. Porto Alegre: Bookman,
2004.

GAITHER, Norman, FRAZIER, Greg. Administracdo da Producédo e

Operacodes. 8. ed. Sdo Paulo: Pioneira Thomson Learning, 2004.

GARCIA, Renato de Castro. Aglomeragdes Setoriais ou distritos
industriais: um estudo das industrias téxtil e de calcados no Brasil. 1996.
80 f. Dissertacdao (Mestrado em Economia) - Instituto de Economia da

Universidade Estadual de Campinas. Campinas.

GARCIA, Renato de Castro, MOTTA, Flavia Gutierrez. Sistemas Locais de
Producdo e Cadeias Globais: uma andlise integrada e aplicacbes para a
indastria  brasileira. In: AMATO NETO, Jodo (Org.). Redes entre
organizagdes: dominio do conhecimento e da eficacia operacional. S&o
Paulo: Atlas, 2005. p. 131-146.

GIL, Antdnio Carlos. Como elaborar projetos de pesquisa. 32. Ed. Sdo Paulo:

Atlas, 1991.

GORAYEB, Daniela Salomdo. Politicas para aglomeracdes setoriais de
pequenas empresas: algumas reflexbes. 2002. 187f. (Mestrado em

Economia) Universidade Estadual de Campinas. Campinas.

GORINI, Ana Paula Fontenelle, SIQUEIRA, Sandra Helena Gomes. Complexo
Téxtil Brasileiro. Relatério do BNDES, 2002. Disponivel em:

<http://www.bndes.org.br>. Acesso em: 07 marco 2005.

IEMI, Instituto de Estudos e Marketing Industrial. Brasil Téxtil 2005: Relatério
Setorial da Cadeia Téxtil Brasileira. V.5, n.5, Ago/2005.

JUNIOR, E.B.; HEMAIS, C. A . Cenario do setor téxtil durante a década de 90:
parte Il. Revista Téxtil. n. 4, Jul./Ago., 2000.



137

KIM, Hee-Woong. Business process versus coordination process in
organizational change, The International Journal of Flexible Manufacturing
Systems, v.12, n. 4, p. 275-290, 2000.

LAKATOS, Eva Maria, MARCONI, Marina de Andrade. Fundamentos de
Metodologia Cientifica. 3. Ed. Sdo Paulo: Atlas, 1991.

LAKATOS, Eva Maria; MARCONI, Marina de Andrade. Metodologia
Cientifica. 2ed.S&o Paulo: Atlas, 1991b.

LAMBERT, Douglas M, COOPER, Martha C. PAGH, Janus D. Supply Chain
Management: Implementation Issues and Research Opportunities. The

International Journal of Logistics Management. V.9, n.2, p.1-19, 1998.

LAMBERT, Douglas M; STOCK, James R; VANTINE, José Geraldo.
Administracdo Estratégica da Logistica. Vantine Consultoria, 1990.

LAMMING, R. Beyond partnership: strategies for innovation and lean

supply: Prentice-Hall, 1993. apud SLACK, Nigel, et al. Administracdo da
Producdo. 1. ed. Sdo Paulo: Atlas, 1996.

LEWIS, Jordan D. Aliangas estratégicas: estruturando e administrando

parcerias para o aumento da lucratividade. Sdo Paulo: Pioneira, 1992.

LUMMUS, Rhonda R; VOKURKA, Robert J. Defining Supply Chain
Management: a historical perspective and practical guidelines. Industrial
Management & Data Systems, 99/1, p.11-17, 1999.

MAIELLARO, Jodo Roberto. Utilizagcdo de Metodologias e Ferramentas de
Qualidade em Empresas do Setor Téxtil. 2004. Dissertacdo (Mestrado em
Engenharia de Producéo) - Faculdade de Engenharia, Arquitetura e Urbanismo,
Universidade Metodista de Piracicaba— UNIMEP. Santa Barbara D’Oeste.

MARTINS, P. G., ALT, P.R.C. Administracdo de Materiais e Recursos

Patrimoniais . Sdo Paulo: Saraiva, 2000.



138

MCCARTHY, Teresa M., GOLIC, Susan L. Implementing collaborative
forecasting to improve supply chain performance. International Journal of
Physical Distribution & Logistics Management, v.32, n.6, p. 431-454, 2002.

MONTEIRO FILHA, Dulce Corréa, CORREA, Abidack. O Complexo Téxtil.

Relatorio do BNDES, 2002. Disponivel em: <http://www.bndes.org.br> . Acesso
em: 07 marco 2005.

OLAVE, Maria Elena Leon, AMATO NETO, Jo&o. A formacdo de redes de

cooperacao e clusters em paises emergentes: uma alternativa para PMES no
Brasil. In: AMATO NETO, Joao (Org.). Redes entre organizacdes: dominio do

conhecimento e da eficacia operacional. Sdo Paulo: Atlas, 2005. p. 68-93.

OUTSOURCING INSTITUTE. Disponivel em: <http://www.outsourcing.com>.
Acesso em: 17 junho 2005.

PEZZO, Agnaldo Pescelaro. A nova configuracdo do fagconismo: recurso
estratégico para competitividade na industria téxtil brasileira. 2003. 118 f.
Dissertacdo ( Mestrado em Engenharia de Producéo) - Escola de Engenharia
de S&o Carlos, USP. Séo Carlos.

PIRES, S. R. I. Gestdo da Cadeia de Suprimentos e o0 modelo de consorcio
modular. Revista de Administracdo da USP. v. 33, n. 3, jul./set., p. 5-15,1998.

. Gestao da Cadeia de Suprimentos: conceitos, estratégias, praticas e

casos. Sao Paulo: Atlas, 2004.

PIRES, S. R. I, MUSETTI, M. A.. Estratégia de negécios. In: FABRICA do
futuro: entenda hoje como sua industria vai ser amanha. Séao Paulo:
Banas, Cap. 5, p. 65-76, 2001.

POIRIER, Charles C, QUINN, Francis J. A Survey of Supply Chain Progress.
Supply Chain Management Review, v.7, n.5, set./out., p.40-47, 2003.

PORTER, Michael E. Vantagem Competitiva: criando e sustentando um

desempenho superior. Rio de Janeiro: Campus, 1989.



139

PORTER, Michael E. Competicdo: estratégias competitivas essenciais. Rio de

Janeiro: Campus, 1999.

RITZMAN, Larry P., KRAJEWSKI, Lee J. Administracdo da Producao e
Operacdes. Sao Paulo: Prentice Hall, 2004.

ROMANO, Pietro, VINELLI, Andrea. Quality management in a supply chain
perspective. Strategic and operative choices in a textile-apparel network.

International Journal of Operations & Production Management. n. 4, 2001.

p. 446-460.

RUDIO, Franz Victor. Introducdo ao Projeto de Pesquisa Cientifica.

Petropolis: Vozes, 1986.

SAMPAIO, José Fornazer Camargo. Estratégia Tecnoldgica, mudanca
técnica e desempenho: estudo de casos em peguenas e médias empresas
do setor téxtil da regido de Americana/SP. 1999. 131p. Dissertacéo
(Mestrado em Engenharia de Produgéo) - Escola Politécnica, Universidade de

Sao Paulo. Sao Paulo.

SCHMITZ, Hubert, NADVI, Khalid. Clustering and Industrialization: Introduction.
World Development. v.27, n.9, 1999. p.1503-1514.

SILVA, Nivaldo José da. Estudo da situacdo e proposta de uma politica de
manutencdo otimizada para industrias téxteis na regido de Americana.

2001. 117 p. Dissertagcao (Mestrado em Engenharia de Producéo) - Faculdade
de Engenharia Mecanica e de Producdo, Universidade Metodista de

Piracicaba. Santa Barbara D’Oeste.

SILVESTRE, W K G. Beneficiamentos Téxteis: tecnologia basica. Escola

Senai Francisco Matarazzo, Sao Paulo, 1988.

SIMCHLILEVI, David; KAMINSKY, Philip; SIMCHI-LEVI, Edith. Cadeia de

Suprimentos: Projeto e Gestdo. Porto Alegre: Bookman, 2003.



140

SINDITEC, Sindicato das Industrias de Tecelagens de Americana, Nova
Odessa, Santa Barbara D'Oeste e Sumaré. Disponivel em:

<http:\\www.sinditec.com.br>. Acesso em: 14 setembro 2004.

SLACK, Nigel, et al. Administracdo da Producéo. 1. ed. Sdo Paulo: Atlas,
1996.

TROQUE, Wilson A., PIRES, Silvio R. I. Influéncia das praticas de Gestdo da
Cadeia de Suprimentos na Gestdo de Demanda. In: Anais do XXIII Encontro
Nacional de Engenharia de Producdo — Ouro Preto, MG, out, 2003. CD-
ROM.

TROQUE, W. A. Influéncia das praticas da Gestdo da Cadeia de
Suprimentos sobre a Gestdo da Demanda — um modelo de andlise
conceitual. 2004. 190 f. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Producao) -

Universidade Metodista de Piracicaba. Santa Barbara D'Oeste.

VAN HOEK, R. Postponed manufacturing: a case study in the food supply
chain. Supply Chain Management. v. 2, n.2, p. 508-523, 1997.

VERNALHA, Hércules Brasil. Proposicdo de etapas em um processo de
outsourcing na cadeia de suprimentos: um caso na industria de resinas
fendlicas. 2002. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Producao) -
Faculdade de Engenharia Mecanica e de Producao, Universidade Metodista de

Piracicaba. Santa Barbara D’Oeste.

VOLLMANN, T. E, CORDON, C. Making supply chain relationship work. M2000

Business Briefing, n. 8, IMD - Lausanne, Switzerland, 1996.

WOOD JR, Thomaz; ZUFFO, Paulo Knérich. Supply Chain Management.
Revista de Administracdo de Empresas. Sao Paulo, v.38, n.3, p.55-63,
jul./set. 1998.

YIN, R. K. Estudo de caso - planejamento e métodos. Porto Alegre:
Bookman, 2001.



APENDICE —



142

Praticas e Iniciativas na Gestdo da Cadeia de Suprimentos: Um Estudo

no Po6lo Téxtil de Americana

Entrevista Piloto com as Empresas do Setor

1- Qual aatividade principal daempresa?

2- Tamanho da empresa ? (pequena/ média/ grande)

3- Qual o sistema produtivo? (MTS/IMTO/ATO)

4- Qual o perfil de seus clientes? (muitos/poucos, pequenos/grandes,...)

5- Qual o perfil de seus fornecedores? (muitos/poucos, pequenos/grandes,...)
6- Como é o relacionamento da empresa com seus fornecedores?

7- Existe algum relacionamento diferenciado?

8- Qual o nimero de contratos de parcerias de LP:

()0
() Entre 1% e 25%

() entre 26% e 50%
( ) Entre51% e 75%
( ) Entre 76% e 100%

9- Haagumarestricdo em dividir informagdes com parceiros de negocios?

() N&o harestricbes, inclusive ja é uma prética da empresa
() N&o harestricdes, porém ainda ndo houve uma oportunidade
() Nuncafoi pensada esta possibilidade
() Harestrigdes quanto:
() Problemas com propriedade industrial
() Confiabilidade das empresas
() N&o faz parte da estratégia da empresa

() Questdes culturais.
10- A empresa possui algum tipo de estoque em consignagéo? Como?

11- A empresa possui atividades terceirizadas? Quais?
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12- Existe algum envolvimento dos fornecedores no desenvolvimento do produto da
empresa? Como?

13- Existe agum envolvimento da empresa no desenvolvimento do produto de seus
clientes? Como?

14- A empresa possui indicadores de desempenho/performance para
fornecedores/clientes?

15-A empresa possui  algum Sistema informatizado integrado com
fornecedores/clientes?

16-A previsdo de vendas da empresa € realizada com o envolvimento ou
fornecimento de dados de clientes?

17- Quais (em que &area) os programas de agdo/investimento realizados nos ultimos
cinco anos?

18- Para a empresa, de quem é a governanca da cadeia do setor téxtil?

Obrigada pela atencéo !

DanielaM Feltrin Marchini
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PRATICAS E INICIATIVAS NA GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS: UM ESTUDO NO
POLO TEXTIL DE AMERICANA

Entrevista Piloto com a Entidade Representativa do Setor

1-Qual o cenério atua do polo téxtil de Americana?

2-Como as empresas estdo reagindo perante a concorréncia dos produtos chineses?

3-Quais 0s maiores concorrentes?

4-Como esta a evolucao das empresas da regido de Americana?

5-Existe dgumainiciativa de formacdo de parcerias entre as empresas do setor?

6-Existe alguma iniciativa por parte da prefeitura ou de outras entidades para
auxiliar o setor?

Obrigada pela atencéo !

DanidlaM Feltrin Marchini
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