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REsSumMO

O setor de bens de capital, sempre foi caracterizado por atuar em um mercado
instavel com grande flutuagdo da demanda e por um sistema produtivo
altamente verticalizado. Para fazer frente as exigéncias do atual ambiente
competitivo, as empresas deste setor tem passado por profundos processos de
reestruturacdo e consolidagcdo de sua cadeia de suprimentos. Devido a
complexidade das atividades de um projeto de consolidagdo de uma cadeia de
suprimentos, especial atencéo deve ser dada ao gerenciamento de riscos e

incertezas existentes no seu processo de implementacéao.

A partir do levantamento bibliogréfico da literatura pertinente, e através de um
estudo de caso, verificou-se como as praticas de Supply Chain Management -
SCM e do gerenciamento de riscos e incertezas tem sido aplicadas em uma

empresa de bens de capital.

Os dados levantados mostram que as praticas de SCM estdo sendo
parcialmente utilizadas pela empresa. Portanto, foram propostas algumas
atividades necessérias para consolidar a cadeia de suprimentos da empresa
estudada e um modelo para a elaboracdo de um plano de gerenciamento de

riscos e incertezas para ser utilizado na sua implementagéao.

PALAVRAS-CHAVE: Bens de Capital, Gestdo da Cadeia de Suprimentos,

Riscos e Incertezas
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DIAZ, Carlos Alberto Palomares, Risks and Uncertainties Management in
the Consolidation of the Supply Chain of a Capital Assets Company .
2002. 154 1. Dissertagao (Mestrado em Engenharia de Produgéo) — Faculdade
de Engenharia Mecanica e de Produgdo, Universidade Metodista de

Piracicaba, Santa Barbara d’Oeste.

ABSTRACT

The capital assets sector has always been characterized by acting in an
unstable market with wide demand flotation and by a very vertical productive
system. Willing to fulfill the demands of the current competitive business
environment, the capital assets companies have been going through deep
restructuring and consolidation processes on its supply chains. Due to the
complexity of the activities of a supply chain consolidation project, special
attention must be given to the management of risks and uncertainties existent in

its implementation process.

By a bibliographical rising of the theme pertinent literature, and through a case
study, it was verified how the practices of Supply Chain Management - SCM
and of risks and uncertainties management have been applied in a capital

assets company.

The data obtained by this study, show that the SCM practices have been
applied partially by the company. Thus, it was proposed some activities
necessary to consolidate the supply chain of the studied company and a model
of a risks and uncertainties management plan to be used in its consolidation

project.

KEYWORDS: Capital Assets, Supply Chain Management, Risks and
Uncertainties



1. INTRODUCAO

A economia mundial e brasileira vem passando nos ultimos anos por profundas
transformag6es na maneira de gerenciar os negocios, tanto do ponto de vista
das suas atividades internas como das atividades externas. O aprofundamento
do processo de internacionalizacdo dos setores produtivos e financeiros,
resultou na completa globalizagdo dos mercados. No ambito dos setores
industrial e de servicos, tais transformagbes podem ser caracterizadas pelo
aparecimento e intensificacdo de uma nova estratégia competitiva para o

fornecimento de insumos, producgéao, distribuicdo e consumo.

Estas mudancgas produziram profundas alteragdes na economia brasileira. De
um mercado fechado e verticalizado, fortemente estatizado e caracterizado por
uma concorréncia local e conhecida, passou-se para um mercado aberto,
sujeito a concorréncia internacional, com clientes mais criticos e exigentes, e

uma economia privatizada vulneravel a crises, inclusive internacionais.

O mesmo aconteceu com o setor de bens de capital. O processo de
industrializacdo brasileira comecou no inicio da década de 30 com base no
modelo de substituicdo de importagdes, porém foi apenas a partir da década de
50, tendo como carro chefe a implantacdo da industria automobilistica no
Brasil, que o setor de bens de capital passou a representar uma parcela
importante da economia, crescendo entre os anos de 1955 e 1962 a uma taxa
meédia de 27% ao ano (VERMULM, 1993).

Durante os anos 60, a industria de bens de capital sofreu forte desaceleracao,
voltando a crescer a taxas muito elevadas a partir de 1970, tendo como

principal fonte de demanda os investimentos publicos realizados.

O ciclo de crescimento dos anos 70, onde a produgédo de bens de capital
chegou a representar 6,48% do PIB, foi seguido por um periodo de recessao
na primeira metade dos anos 80 e uma pequena recuperagdo na segunda

metade da década, seguida novamente, a partir de 1990, de outro periodo



recessivo. Em 1993 registrou-se o pior desempenho do setor, com a industria
de bens de capital representando 2,87% do PIB, a qual voltou a crescer a partir

da segunda metade dos anos 90, porém a taxas reduzidas?.

Através da analise dos dados apresentados percebe-se o carater ciclico da
producéo de bens de capital e de sua dependéncia da taxa de investimento da
economia. Como a economia brasileira é marcada por fortes oscilacdes, a
producdo de bens de capital ndo acontece em um ambiente muito favoravel,

sob o ponto de vista da instabilidade da demanda.

Em periodos de baixa da economia, a produ¢do de bens de capital € a primeira
a ser afetada, pois, o0s investimentos publicos em infra-estrutura e os
investimentos dos setores de bens de consumo sdo prontamente reduzidos.
Por outro lado, em momentos de prosperidade da economia, o setor de bens
de capital € o Ultimo a se recuperar, pois primeiro, a industria de bens de
consumo deve absorver a ociosidade de sua producdo causada pela recesséo

econbmica, para s entdo, investir em novos equipamentos.

Esta flutuacdo da demanda acabou definindo ao longo do tempo as principais
caracteristicas das empresas de bens de capital. Algumas industrias passaram
a funcionar como apéndices de um grupo industrial maior. Em periodos de
recessdo, estas empresas passam a atender unicamente as necessidades
internas de produgcdo do grupo, sendo que, muitas vezes, sua producdo é
subsidiada pelo grupo controlador. Em momentos de aquecimento da
economia, estas empresas passam entdo a atender ndo s6 as necessidades
internas, mas também as necessidades do mercado. Devido a esta
dependéncia, pouca importancia era dada aos aspectos competitivos da

empresa (custo, prazo, qualidade, etc).

1 Dados do Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio, — http://www.mdic.gov.br/publica/sdp/doc/asac0501 ,
Agosto, 2002 e da ABIMAQ - Associagdo Brasileira da Industria de Maquinas, — http://www.abimag.org.br , Agosto,

2002.



Outra caracteristica do setor de bens de capital é a alta verticalizagdo de sua
producdo. Basicamente, estas empresas compram apenas as matérias primas
(algumas chegam até mesmo a produzi-las) e alguns poucos componentes
padronizados, produzindo todo o restante dentro de suas instalagbes. Na
verdade, a opgdo pela verticalizagdo se originou da necessidade em se fazer
frente a oscilacdo da demanda do mercado, ao tamanho limitado do mercado
interno e a dificuldade de suprimento pela indastria nacional de pecas e
componentes no prazo, na qualidade e no custo requeridos e pela

impossibilidade de importagédo dos mesmos (VERMULM, 1993).

Com a globalizagdo dos mercados, a rapidez dos avangos tecnoldgicos, 0s
custos crescentes das atividades de pesquisa e desenvolvimento e a
necessidade de ampliar a escala de produgéo para absorver os altos custos de
producédo do setor, operagbes de fusbGes e incorporagdes entre empresas
passaram a ser a tendéncia no ambito nacional e mundial. A consequéncia
imediata é que o numero de empresas do setor tem diminuido ao mesmo

tempo em que grandes corporac¢des industriais tém sido formadas.

A abertura do mercado brasileiro ao comércio externo e a reestruturacéo pela
qual vem passando as empresas do setor, passou a exigir também, a criagdo
de novas relagbes dentro da cadeia produtiva, colocando em check o modelo

de verticalizagéo.

Os processos de comprar, fabricar, vender e entregar o produto, passaram a
exigir a colaboragéo de diversas disciplinas, que passaram a funcionar de
modo integrado, formando uma cadeia de suprimentos. O modo de se
gerenciar este novo modelo de cadeia de suprimentos também passou por
mudangas para garantir a sua competitividade. Atividades como o
planejamento estratégico, o fluxo de materiais, de informacfes e financeiro
deixaram de ser internas a empresa e passaram a ser gerenciadas e
compartilhadas entre todas as empresas que compdem a cadeia de
suprimentos. Em muitos casos, as empresas néo participam de apenas uma,
mas de mudltiplas cadeias de suprimentos para poder atender as necessidades

de seus clientes. Como consequéncia, a concorréncia vem deixando de



acontecer entre empresas para ocorrer entre as diferentes cadeias de
suprimentos (VOLLMANN & CORDON, 1996a; LaLONDE, 2000).

Aproveitando-se das sinergias e oportunidades criadas pelo modelo de gestéao
da cadeia de suprimentos (Supply Chain Management — SCM), as empresas
passaram a selecionar e desenvolver internamente somente as competéncias
de maior valor agregado para os clientes, almejando conquistar uma vantagem
competitiva sustentavel. As demais atividades e componentes passam entéo a

serem supridas por outras empresas externas.

Estas mudancas de estratégia tém exigindo a continua reestruturacdo e
consolidagédo de toda a cadeia. Entende-se reestruturacdo da cadeia de
suprimentos como sendo o conjunto de préticas que buscam simplificar as
atividades da cadeia produtiva com o objetivo de melhorar sua eficiéncia. S&o
dois os objetivos principais da estratégia de reestruturacdo da cadeia de
suprimentos (GOBBO JUNIOR, 1999):

1 — a segmentagéo de atividades produtivas, permitindo liberar e direcionar os
recursos e competéncias de forma mais adequada para melhor responder aos

desafios competitivos;

2 — trabalhar com um ndamero menor de fornecedores, possibilitando-se
aumentar o volume de negdcios com esses fornecedores que vao estar

integrados ao sistema.

Por consolidagcédo da cadeia de suprimentos entende-se o aprofundamento e
estreitamento nas relagdes e parcerias com os fornecedores e clientes,

provendo a base para que os ganhos ocorram por toda a cadeia.

Um projeto é caracterizado por um conjunto de atividades, o qual envolve um
proposito definido, sendo especificado em termos de custo, prazo e
performance técnica (NICHOLAS, 1990). Considerando-se a amplitude desta
definicdo, podemos classificar o processo de reestruturacdo e consolidagéo da

cadeia de suprimentos com sendo um projeto, e como tal, deve ser gerenciado.



O gerenciamento de projetos implica em algumas etapas, que séo: definir o
problema, desenvolver op¢des de solugéo, planejar o projeto, executar o plano,

monitorar e controlar o projeto e encerrar o projeto (CSILLAG, 2000).

Apesar de existir vasta literatura sobre como se gerenciar projetos observa-se,
tanto na literatura como na pratica, que os objetivos do projeto (custo, prazo e
performance técnica) dificilmente sdo alcangados. Isto se deve principalmente

ao alto grau de riscos e incertezas aos quais estdo submetidos os projetos.

A reestruturacdo e consolidacdo da cadeia de suprimento ndo sdo processos
isolados, que podem ser conduzidos individualmente por uma empresa da
cadeia. Como em todos os processos de mudanca, além das dificuldades
normais causadas pela complexidade das tarefas a serem realizadas, existem
outros fatores de ordem psico-social e econdmica, tais como interesses
pessoais, resisténcia a mudancgas, etc., que aumentam 0s riscos e incertezas

do processo, podendo comprometer 0 Seu Sucesso.

Portanto, para se conseguir os resultados esperados na implementagdo do
projeto de reestruturagcdo e consolidagdo da cadeia de suprimentos, é
necessario planejar a implantacdo ndo s6 apenas das praticas relacionadas ao
SCM, mas também planejar atividades que possam evitar e mitigar os riscos e

incertezas inerentes ao projeto.

Como relatado anteriormente, as empresas do setor de bens de capital estdo
sujeitas a diferentes tipos de riscos e incertezas, causadas principalmente pela
instabilidade de seu mercado, a reestruturagdo pela qual vem passando o setor
e pelas mudangas estruturais internas necessérias para manter a
competitividade no mercado. Da mesma forma, foi visto que o projeto de
reestruturacé@o e consolidacéo da cadeia de suprimentos também esta sujeito a

riscos e incertezas que podem comprometer seus resultados.

Assim sendo, a proposta deste trabalho é analisar a cadeia de suprimentos de

uma empresa de bens de capital, propor um projeto de consolidagéo de sua



cadeia de suprimentos, e definir um plano para evitar e mitigar os riscos e

incertezas inerentes a implantagéo do projeto de consolidacéo.

1.1. OBJETIVOS

Este trabalho busca através de um estudo de caso, identificar quais sdo as
principais ferramentas utilizadas na gestéo da cadeia de suprimentos de uma
empresa de bens de capital, e propor um projeto para a consolidagcéo de sua

cadeia de fornecedores.

Sera entdo, apresentado um modelo para a elaboragdo de um plano de
gerenciamento de riscos e incertezas que aplicado no projeto consolidagdo da
cadeia de suprimentos da empresa estudada, garanta o sucesso dos objetivos

estipulados.

Para atingir os objetivos propostos sera feita a revisdo bibliografica da literatura
pertinente, para identificar as principais praticas da gestdo da cadeia de
suprimentos (Supply Chain Management — SCM) que podem ser utilizadas na

consolidagéo da cadeia de fornecedores de uma empresa.

Também através de revisdo bibliografica, serdo identificadas as fontes
potenciais de riscos e incertezas embutidas no gerenciamento de um projeto, e
as ferramentas e rotinas que possam minimizar seus impactos negativos nos

objetivos do projeto.

Em resumo, este trabalho estd dividido em duas partes. A primeira parte

procura através de uma revisao bibliografica:

- descrever as principais préaticas que podem ser adotadas na implantacdo de
um projeto de consolidagdo de uma cadeia de suprimentos, focando na gestao

de fornecedores;



- identificar e avaliar as fontes potenciais de incerteza que podem comprometer

a administracdo de um projeto da area industrial.

Feito o levantamento bibliogréfico, a segunda parte do trabalho tem como

objetivos:

- analisar as préaticas adotadas na gestdo da cadeia de suprimentos de uma
empresa de bens de capital, e propor, alternativas para a consolidagéo de sua

cadeia, focando na gestéo de fornecedores;

- propor um modelo de gerenciamento, que possa evitar e mitigar as potenciais
causas de riscos e incertezas intrinsecas a implantacdo do projeto de

consolidagéo da cadeia de suprimentos.

A Figura 1 ilustra a estrutura simplificada das etapas deste trabalho.

REVISAO BIBLIOGRAFICA

SCM: modelo gerencial baseado Gerenciamento de Projetos:
em virtuais unidades de negécios planos para evitar e mitigar os
riscos e incertezas dos projetos

A A 4
Como a SCM tem sido aplicado Como o gerenciamento de riscos
em uma empresa de bens de e incertezas tem sido aplicado em
capital? uma empresa de bens de capital ?

PROPOSTAS DO TRABALHO

Proposta para a consolidagéo da

o cadeia de suprimentos focada

i na gestéo de fornecedores de uma
empresa de bens de capital

Proposta para o desenvolvimento de
um Plano de Gerenciamento de Riscos
e Incertezas a ser utilizado na
implantacéo do projeto de consolidagéo
da cadeia de suprimentos

Conclusbes e sugestbes para
pesquisas futuras

FIGURA 1 — REPRESENTACAO SIMPLIFICADA DA ESTRUTURA DO TRABALHO



1.2. ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho foi estruturado em 6 capitulos, sendo estes:

Capitulo 1 — Introducéo, Objetivo e Estrutura do Trabalho: apresenta as
principais caracteristicas e mudancas pela qual vem passando o mercado de

bens de capital, os objetivos e a estrutura deste trabalho.

Capitulo 2 — Gestdo da Cadeia de Suprimentos: apresenta através de
revisdo bibliogréfica, os conceitos e estratégias da SCM que justificam a sua
utilizacdo como modelo de gerenciamento e as principais praticas utilizadas na

sua implementagéao.

Capitulo 3 — Gerenciamento de Riscos e Incertezas em Projetos: apresenta
através de revisdo bibliografica, as principais fontes de riscos e incertezas

intrinsecas aos projetos e a metodologia existente para seu gerenciamento.

Capitulo 4 - Consolidagdo da Cadeia de Suprimentos em uma Empresa de
Bens de Capital — Um Estudo de Caso: apresenta um estudo de caso que
analisa como as praticas da SCM e gerenciamento de riscos e incertezas sédo
utilizadas em uma industria de bens de capital. Também é apresentada uma

proposta para a consolidagéo da cadeia de suprimentos da empresa estudada.

Capitulo 5 — Proposta para o Desenvolvimento de um Plano de
Gerenciamento de Riscos e Incertezas: apresenta uma proposta para o
desenvolvimento de um Plano de Gerenciamento de Riscos e Incertezas a ser
utiizado na Implantagdo do Projeto de Consolidacdo da Cadeia de

Suprimentos de uma Empresa de Bens de Capital

Capitulo 6 — Concluséo e Sugestdes para Trabalhos Futuros: apresenta as

concluses do trabalho e propostas para pesquisas futuras.



2. GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

No atual ambiente competitivo mundial, 0 mercado tem imposto novos padrbes
de qualidade, custo, desempenho de entrega e flexibilidade que tém exigido
das industrias rdpidas mudancas na maneira de gerir os negdcios. Dentre as
novas praticas empregadas para garantir a vantagem competitiva, destaca-se a

Gestéo da Cadeia de Suprimentos (Supply Chain Management — SCM).

Este capitulo apresenta os conceitos por traz da SCM e os fatores que
justificam a utilizacdo de seus principios e praticas mais comuns empregadas

na sua implantagéo.

2.1. CONCEITOS

De acordo com FRANCIOSE (1995), o conceito de Gestdo da Cadeia de
Suprimentos vem sendo praticado h& décadas, porém sob diversos niveis de
integracao e sob diferentes nomes. O termo Supply Chain Management — SCM
foi usado pela primeira vez por John B. Houlihan em 1985 em artigo escrito
para o International Journal of Physical Distribution & Materials Management
onde o autor descreve uma nova abordagem que integra os conceitos até

entao existentes.

A SCM pode ser considerada como uma visdo expandida, atualizada e
sobretudo holistica da administracdo de materiais tradicional, que abrange a
gestdo de toda a cadeia produtiva de forma estratégica e integrada. A SCM
pressupde fundamentalmente que as empresas definam suas estratégias
competitivas e funcionais mediante seus posicionamentos (tanto como
fornecedores quanto como clientes) dentro das cadeias produtivas nas quais se
inserem (PIRES, 1998a).
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A cadeia de suprimentos comeg¢a normalmente com os fornecedores priméarios
das matérias primas e insumos 0s quais ao longo da cadeia serdo
transformados em produtos ou servigcos pelos fabricantes. Na outra ponta da
cadeia tém-se os consumidores que podem ser compostos pelas redes de
distribuicdo e os consumidores finais. Esses elos da cadeia de suprimentos s&o
normalmente suportados por fornecedores secundarios que ndo participam
diretamente do fluxo produtivo, mas que sdo subcontratados para lidar com
problemas especificos como sobrecargas pontuais ou para dar apoio nas
atividades do dia a dia tais como, fornecimento de servigos de restaurante,
transporte dos funcionérios, servicos médicos, etc. (PIRES, 1998b). A Figura 2

representa de uma maneira genérica uma cadeia de suprimentos.

‘““A‘A\A\ > >
e
Fornecedor do
Fornecedor Fornecedor Empresa Cliente Cliente final

FIGURA 2 — REPRESENTAGAO DE UMA CADEIA DE SUPRIMENTOS (PIRES, 1998A)

FRANCIOSE (1995) define SCM como sendo uma série de atividades e
processos que planejam, fornecem, produzem e entregam produtos ou servigcos
aos clientes. O foco da abordagem da SCM s&o os processos (e ndo as
funcbes) de movimentacdo de materiais, informacéo e fluxo financeiro dentro
das companhias e entre companhias. A abordagem tradicional adotada nas
companhias e entre elas, enfatiza a estrutura funcional onde é dada prioridade
na obtencdo da exceléncia individual em detrimento ao todo. Nesta estrutura
um departamento realiza a sua fungdo e entrega o seu “produto” ao
departamento seguinte que ird repetir o ciclo até sua conclusédo. Da mesma
maneira, acontece o relacionamento entre companhias onde cada uma realiza
suas fungdes de maneira estanque. A Figura 3 ilustra o modelo de

relacionamento funcional dentro da companhia e entre companhias. Este
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modelo de trabalho individual onde as areas funcionais trabalham
frequentemente de maneira isolada uma das outras é frequentemente
incentivado pela maneira como é medido o seu desempenho. Quando o
desempenho de uma &rea ou mesmo de uma companhia € medido em funcéo
unicamente do cumprimento de metas individuais, nenhum incentivo é dado
para o trabalho mais integrado que busca a otimizagdo do desempenho da
empresa como um todo. A nova abordagem de relacionamento proposta pela
SCM ¢ ilustrada na Figura 4. Dentro de cada companhia o foco passa a ser na
unificacdo dos processos e o fluxo de materiais, informagdes e de caixa
passam a ser gerenciados para que se obtenha o maximo ganho na companhia
como um todo. Da mesma maneira acontece entre companhias onde a énfase
passa a ser a otimizag&o do fluxo financeiro, de informagdes e produtos entre
empresas que compdem a cadeia de suprimentos de modo maximizar 0s

ganhos todas as companhias.

Relacionamento Dentro Da Companhia

Compras Gerenciamento de  Manufatura Distribuicdo
Materiais
Relacionamento Entre Companhias - Enfoque Individual

Empresa A Empresa B Empresa C

FIGURA 3 — MODELO TRADICIONAL DE RELACIONAMENTO DENTRO E ENTRE
CoMPANHIAS (FRANCIOSE, 1995)
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Relacionamento Dentro Da Companhia

=Y R e R
J J

H Produto, Informagao, Fluxo Financeiro |*
Compras Gerenciamento de  Manufatura Distribuicao

Materiais

Relacionamento Entre Companhias - Enfoque na SCM

sl

Produto, Informagéo, Fluxo Financeiro
T 2T T S

Empresa A Empresa B Empresa C

FIGURA 4 — MODELO DE RELACIONAMENTO DENTRO E ENTRE COMPANHIAS NO SCM
(FRANCIOSE, 1995)

2.2. INTEGRACAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Um dos objetivos basicos da SCM é a maximizacdo de potenciais sinergias
entre as partes da cadeia produtiva, de forma a atender o consumidor final com
maior eficiéncia, tanto pela reducéo de custos quanto pela adicdo de mais valor
aos produtos finais (VOLLMANN & CORDON, 1996). A gestdo desta cadeia,
tanto pode reduzir os custos através da reducdo dos custos de transacéo,
custo de manufatura, reducéo da variabilidade da demanda, redugdo dos
custos de transporte e inventario, como aumentar valor aos produtos finais
através da criacdo de bens e servigos customizados, solugfes integradas ou
desenvolvendo competéncias distintas através de toda a cadeia de

suprimentos.

Porém, todos estes potenciais ganhos podem ficar comprometidos se nédo

houver um planejamento minucioso para a implantagdo das novas rotinas de
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trabalho, que irdo possibilitar aos participantes da cadeia, usufruirem das

vantagens e sinergias criadas com esta forma de relacionamento.

FRANCIOSE (1995) apresenta um modelo de 5 estagios que representa a
evolugdo no grau de integracdo entre os participantes da cadeia de

suprimentos ao longo do tempo (ver Figura 5).

O Estagio 1, representa uma estrutura tradicional onde as atividades e
responsabilidades pelos resultados s&o atribuidas a diferentes é&reas da
organizagéo que operam de maneira quase que totalmente independentes. Nos
anos 80 iniciou-se o processo de integracdo funcional entre as areas dentro de
uma mesma companhia (Estagios 2 e 3). Nesta fase, as empresas comecaram
a perceber que os ganhos globais com as melhorias individuais de cada area
estavam abaixo do potencial de ganho existente com a integragdo de
atividades e metas de cada area funcional. Nestes estagios, conceitos de
estruturas matriciais e engenharia simultanea foram se tornando cada vez mais
populares tanto na literatura como dentro das empresas. A0 mesmo tempo,
este processo de integracdo comecou a se expandir para além dos limites da
empresa, dando inicio ao processo de integracdo entre empresas (Estagio 4).
Termos com “parcerias” e “aliangas estratégicas” passaram a ser usados para
designar o processo de integracdo entre empresas. Neste Estagio, porém as
empresas limitam sua integracdo as empresas adjacentes de sua cadeia de
suprimentos, ou seja, o fabricante limita suas cadeias a seus fornecedores de
componentes e aos clientes imediatos. No Estégio 5, a cadeia de suprimentos
engloba ndo sé os fornecedores adjacentes do fabricante, mas integra também
os fornecedores dos fornecedores, e do outro lado da cadeia integra todos os
elos da cadeia até o consumidor final. Neste Estégio, a integracdo busca a
maximizacdo da eficiéncia e eficacia de todo o processo, e 0s beneficios
alcancados séo divididos dentro de toda a cadeia, inclusive com o consumidor

final.
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EVOLUGAO DOS ESTAGIOS DE INTEGRAGCAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Estagio 1: Estrutura Funcional -

Sem Integracgéo

Compras Administracdo Producéo Vendas Distribuicdo
de Materiais
Estagio 2: Integracdo Funcional ( Eficiéncia Funcional )
Gestéo dos Gestéo da Logistica
Materiais Manufatura
Estagio 3: Integracao Interna ( Eficiéncia da Companhia)
Gestéo dos Gestéo da Logistica
Materiais Manufatura
Estagio 4: Integracdo Entre Companhias ( Eficiéncia do Neg6cio )
Fornecedores Cadeia de Suprimentos Clientes
Adjacentes Interna Adjacentes

Estagio 5: Integracdo Dentro E Entre Companhias ( Maximizacado da Eficiéncia e Eficacia)

Fornecedores

Cadeia de Suprimentos
Interna

Clientes

FIGURA 5 — ESTAGIOS DE INTEGRAGAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS (FRANCIOSE,

1995)
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Através de pesquisa realizada em 322 empresas de 23 diferentes paises para
verificar o grau de integragdo de suas cadeias de suprimentos FROHLICH &
WESTBROOK (2001) classificaram as empresas pesquisadas em 5 grupos em
funcdo do nivel de integragcéo existente entre os fabricantes, seus fornecedores
e clientes. No Nivel 1, estdo incluidas as empresas que estdo preocupadas em
integrar apenas a sua cadeia de suprimentos interna. No Nivel 2, estdo as
empresas que ja iniciaram um processo de integracdo entre empresas, porém
limitados aos fornecedores e clientes imediatos. No Nivel 3, estdo classificadas
as empresas que ja expandiram o processo de integracdo, porém focando
numa maior integracdo com os fornecedores. Enquanto todos os niveis de
fornecedores foram integrados a cadeia, apenas o cliente imediato continua
integrado a cadeia de suprimentos. O Nivel 4 € semelhante ao Nivel 3, porém,
as empresas classificadas neste grupo priorizam a integragdo com seus
clientes em todos os niveis, enquanto se preocupam apenas com 0S
fornecedores de primeira linha. No Nivel 5, estdo classificadas as empresas

totalmente integradas com todos os niveis dos seus fornecedores e clientes.

A principal conclusdo da pesquisa mostra que as empresas classificadas no
nivel de maior integracdo da cadeia de suprimentos (Nivel 5) séo as que
apresentam melhores indicadores de performance considerando-se todo o

grupo pesquisado.

Mesmo as empresas que podem ser classificadas dentro do nivel médximo de
integracdo de sua cadeia de suprimentos tém de considerar uma nova
mudanga no paradigma competitivo onde a concorréncia deixa de acontecer
entre empresas ou unidades de negdcios, como estabelece o trabalho de
PORTER (1980), para ocorrer entre cadeias de suprimentos, conforme
mostrado na Figura 6. Atualmente, as mais efetivas praticas na SCM visam
obter uma virtual cadeia de suprimentos que propicie muito dos beneficios da
tradicional integracdo vertical, sem as comuns desvantagens em termos de
custo e perda de flexibilidade a ela inerente (PIRES, 1998a, LaLONDE, 2000,
Di SERIO & SAMPAIO, 2001).
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FIGURA 6 — COMPETIGCAO ENTRE CADEIAS DE SUPRIMENTOS (ADAPTADO DE
VOLLMANN & CORDON, 1996)

Esta andlise dos diferentes niveis de integragdo das cadeias de suprimentos e
0 novo paradigma de competicdo entre cadeias de suprimentos parece indicar
que o conceito de SCM deve ser considerado ndo apenas como mais uma
ferramenta gerencial, mas sim como parte da estratégia da empresa, estratégia
esta que deve ser estendida e compartilhada por todos os elos internos e

externos da cadeia.

2.3. ENFOQUE ESTRATEGICO DA SCM

Segundo FRANCIOSE (1995), séo dois os principais grupos de estratégias que

conduzem as empresas a integrarem sua cadeia de suprimentos: as
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estratégias que buscam a melhoria da eficiéncia e reducdo de custos e as
estratégias de mudanca que definem o posicionamento da empresa diante da
cadeia de suprimentos e que criam o0 ambiente necessario para o sucesso das

estratégias adotadas para a melhoria da eficiéncia e redugéo de custos.

O primeiro enfoque usa a SCM como uma ferramenta para manter ou melhorar
a competitividade da organizacdo, através da melhoria de sua produtividade,
reducédo de custos, reducéo do lead time de atendimento ao mercado, melhoria
do atendimento ao cliente, entre outros. Estas melhorias podem ser
conseguidas através de agbes internas da organizagcdo ou através da
integracdo das empresas que formam a cadeia de suprimentos. Redugdo dos
custos de inventario, rearranjo dos processos buscando agilizacdo dos fluxos
de materiais e de informacdes, integracdo entre diferentes fungdes e melhoria
dos servigos prestados aos clientes, sdo exemplos das principais ac¢des
tomadas internamente nas empresas para se adaptar as exigéncias do
mercado. Tomadas as acles internas, o proximo passo € aprimorar a
integracdo entre os membros da cadeia de suprimentos. Compartilhamento de
sistemas logisticos (materiais e informacdes), gerenciamento integrado de
demanda, integracdo dos processos financeiros e tecnoldgicos, sdo algumas
das principais ferramentas adotadas pelas empresas para atingir os objetivos

de reducgédo de custos e melhoria da competitividade.

Entretanto, as estratégias adotadas visando o aumento de desempenho das
empresas e da cadeia de suprimentos como um todo, criam um novo ambiente
de trabalho no qual as organizagdes sé&o impelidas a fazer algumas escolhas
estratégicas que influenciam diretamente sua maneira de conduzir os negocios.
O foco da empresa nas suas core competences e 0 alinhamento das politicas
de negdcios com os participantes da cadeia, sdo exemplos tipicos de decisfes

estratégicas a serem tomadas pelas organizacoes.

Diversas sdo as préticas citadas na literatura que dao suporte a implantacao
das estratégias da SCM (FRANCIOSE, 1995; PIRES, 1998a; RODRIGUES,
1998). Para facilitar o seu estudo, estas praticas foram classificadas em 5

grupos:
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¢ gerenciamento da demanda;
e reducdo e consolidagéo da base de fornecedores;
e representantes em tempo integral nos fornecedores (in plant representatives);

e participagdo dos fornecedores desde as primeiras fases do projeto (ESI —

early supplier involvement);
e |ogistica.

A seguir, cada uma destas préticas sera descrita.

2.4. GERENCIAMENTO DA DEMANDA

O gerenciamento da demanda € um fator importante para a integracdo das
empresas que compdem a cadeia de suprimentos. Uma gestéo integrada da
demanda na cadeia produtiva levara a maior precisdo dos dados trocados
dentro da cadeia, minimizando a propagacao de erros de previsédo, reduzindo
as incertezas na gestdo da capacidade produtiva, diminuindo os estoques,

entre outras vantagens.

O planejamento da producdo de qualquer empresa se inicia com a analise da
previsdo da demanda futura. Desta andlise sera definido o que produzir, em
que quantidade e quando produzir. A oferta e a procura, porém, modificam-se
constantemente (PORTER, 1996). O grau de complexidade do gerenciamento
da demanda depende de negdécio para negocio. Por exemplo, nas empresas
que produzem sob encomenda (Make to Order) a gestéo é facilitada, pois esta
empresa trabalha com pedidos em carteira. Ja para as empresas que
produzem para estoque (Make to Stock) a sua gestéo se baseia na previsao de
vendas (forecasting), e, portanto estdo sujeitas a todas as desvantagens e
riscos inerentes a uma previsdo (PIRES & MUSETTI, 2000). Mesmo para as

empresa que produzem sob encomenda (Make to Order), a gestdo da
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demanda também se torna bastante incerta se for considerado um cenario de

longo prazo, além dos pedidos existentes em carteira.

A demanda pode ser classificada em funcdo de sua previsibilidade em dois
grandes grupos: demanda dependente e demanda independente (SLACK et
al.,, 1997). A demanda dependente é relativamente previsivel devido a sua
dependéncia em alguns fatores conhecidos. Por exemplo, a previsdo da
demanda de pneus em uma montadora é relativamente exata. A necessidade
de pneus da montadora é dependente da programacgdo da producdo de
automoveis, e, portanto, o fornecedor de pneus néo tera dificuldades de suprir

a quantidade necessaria no tempo adequado.

Na demanda independente, a previséo é feita em funcdo de diversas variaveis
que permitam fazer a “melhor avaliacdo” possivel da demanda futura. Por
exemplo, em uma revenda de pneus, a demanda nédo pode ser definida da
mesma maneira que em uma montadora. Na revenda, a decisdo da quantidade
e do tipo de pneus a estocar vai depender de previsGes incertas do

comportamento do mercado.

As flutuagbes na demanda sao governadas basicamente por quatro
componentes: tendéncias de mercado, sazonalidade (por exemplo, mudanca
das estagbes do ano), fatores randémicos (pacotes econdmicos, desastres
naturais, etc.) e fatores ciclicos (por exemplo, elei¢cdes, olimpiadas, etc.). A
rapidez com que se detecta e absorve estas flutuagbes e o seu efeito na
rentabilidade das empresas, vai depender da eficiéncia no gerenciamento da

demanda de mercado.

Sob o ponto de vista da cadeia de suprimentos como um todo, a gestado da
demanda tem uma dificuldade adicional que pode ser definida como
amplificagdo da demanda. A amplificagédo da demanda ao longo da cadeia de
suprimentos € resultante da sua imperfeita coordenacdo. Por exemplo,
baseado em sua previsdo de vendas, um revendedor de produtos eletronicos
solicita ao departamento de vendas do fabricante a aquisicdo de uma

determinada quantia de televisores. Por sua vez, o departamento de vendas
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por saber das incertezas contidas nas previsdes e por ndo confiar na estimativa
de seu revendedor, adiciona uma margem de seguranca ao pedido e solicita a
manufatura, a fabricacdo de um ndamero maior de televisores. Da mesma
maneira, por ndo confiar nas previsoes feitas e por ndo acreditar que seus
fornecedores vao entregar os componentes no prazo e qualidade necessarios,
o setor de manufatura adiciona um novo fator de seguranca e emite um pedido
de compras para 0s componentes, suficientes para fabricar uma quantidade
maior de televisores. Através do mesmo raciocinio, a previsdo inicial da
demanda feita pelo revendedor, vai sendo amplificada ao longo da cadeia de

suprimentos (ver Figura 7).

As consequéncias desta variacdo sdo: excesso de inventéario, previsdes de
vendas ndo confiaveis, ociosidade ou excesso de capacidade produtiva,
incertezas no planejamento da producdo, deficiéncia no atendimento as

necessidades dos clientes, entre outros.

TOTAL DE VENDAS TOTAL DA ORDEM DE FABRICACAO
20 20

() ()
g 15 1 g 15
S S
% 10 % 10
S 54 S 54
(o4 (o4

0 0

Tempo Tempo
QUANTIDADE PEDIDA AO FABRICANTE PEDIDOS AOS FORNECEDORES
20 20

() [}
T 15 - 8 151
S =i
% 10 % 10
S 54 S 54
3 /_\/\/\/\/ 3

0 0

Tempo Tempo

FIGURA 7 — FLUTUACAO DA DEMANDA AO LONGO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

(ADAPTADO DE LEE ET AL., 1997)
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Em 1958, Jay Forrester do MIT, criou o chamado “jogo da cerveja” para ilustrar
este fendbmeno. O jogo da cerveja demonstra que uma variagédo de 10 % na
demanda no final da cadeia (vendas) pode resultar em uma flutuacdo de até
40% na previséo da demanda ao longo da cadeia. As principais consequéncias
desta flutuacdo ao longo da cadeia, sdo o aumento no lead time dos produtos,
aumento nos custos de producdo e o aumento ou falta de estoque (LEE et al.,
1997).

LEE et al. (1997) ilustra este fendmeno através de dados obtidos na Procter &
Gamble (P&G), na Hewlett-Packard (HP) e na industria farmacéutica. Para
estes autores, a variagdo da demanda ao longo da cadeia, € provocada
principalmente por quatro fatores: atualizacdo da previsdo da demanda,
periodicidade das ordens de compras, flutuagdo do preco e excesso de

demanda.

Atualizacdo da previsdo da demanda: quando um cliente, por exemplo, uma
rede atacadista, coloca um pedido de compras de um determinado produto,
esta informagédo é usada pelo fornecedor como o principal dado de entrada
para executar a sua previsdo de demanda futura. Baseado nesta informacéo, o
fornecedor reajusta a sua previsdo de demanda e envia novas ordens de
compras para seus fornecedores. Este ciclo se repete ao longo de toda a
cadeia produtiva, funcionando como o principal fator para a distorgdo na
previsdo da demanda. Por exemplo, a rede atacadista atualiza periodicamente
a sua previsdo de demanda considerando a necessidade para repor seus
estoques para atender a demanda futura, bem como a quantidade necessaria
para seu estoque de seguranca. O fornecedor ao receber a ordem de compra
da rede atacadista, a qual inclui a quantidade necessaria para atender a
demanda e a quantidade para seu estoque de segurancga, interpreta esta
guantidade como sendo a demanda futura do mercado. Da mesma maneira,
este fornecedor ao fazer seu planejamento de demanda, ir4 considerar a
quantidade da ordem de compra recebida da rede atacadista, adicionada de

uma quantidade extra a ser usada como estoque de seguranga. Este processo
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irA se repetir ao longo de toda a cadeia produtiva aumentando a distor¢do na

previsdo da demanda.

A principal maneira para se evitar a flutuagdo na demanda ao longo da cadeia
causada pelas repetitivas estimativas de demanda feitas pelos seus membros
isoladamente, € o compartiihamento de informa¢gBes dentro da cadeia de
suprimentos. Por exemplo, se os dados de vendas e estoque da rede
atacadista e dos fornecedores forem compartilhados ao longo de toda a cadeia
de suprimentos, a base usada para a estimativa da demanda futura sera mais
confiavel e, portanto, a variagdo da demanda ao longo da cadeia de

fornecimento sera minimizada.

Periodicidade das ordens de compras: Ao invés de colocar as ordens de
compras junto a seus fornecedores a medida que os produtos védo sendo
consumidos, as empresas preferem colocar os pedidos em periodos que
podem ser semanais, quinzenais, mensais, ou outro periodo qualquer. Quanto
mais aleatdria for a periodicidade para a colocacdo de ordens maior sera a
dificuldade para os fornecedores avaliarem corretamente a demanda futura e,

portanto maior serd a sua variabilidade.

Diversas séo as razfes que levam os clientes a colocar as ordens de compras
de forma periddica. A principal razdo é o custo para o processamento da ordem
de compras. Levantamentos feitos na P&G e General Electric mostram que o
valor de compra pode variar de US$ 35,00 & US$ 75,00 por transacgdo (LEE et
al., 1997). Outro motivo que inibe a colocagdo de pedidos com maior
frequéncia, é o custo do transporte dos produtos. O custo do transporte
normalmente é fixo, independente da quantidade transportada, portanto quanto
maior for a quantidade de produtos transportados, menor seré o rateio do custo
transporte sobre o produto. Outro fator que contribui com a aleatoriedade na
colocacdo dos pedidos de compras é a necessidade da equipe de vendas
atingir metas pré-determinadas. Como o0s vendedores sdo normalmente
avaliados em fungcdo de metas de vendas, estes podem “forcar” a emisséo
antecipada de ordens de compras junto aos clientes apenas para atingir suas

metas de produtividade, adicionando grande variabilidade a demanda.
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O uso de sistemas eletronicos, como o EDI — Electronic Data Interchange ou a
Internet para o compartilhamento de informagdes e a troca de ordens de
compras através de toda a cadeia de suprimentos diminuem os custos das
transagcbes ao mesmo tempo em que mantém as informacdes atualizadas e
disponiveis a todos os membros da cadeia, reduzindo as incertezas e a
variabilidade na definicAo da demanda causada pela colocagdo aleatéria de

pedidos.

O uso compartilhado dos meios de transportes com outros fornecedores e/ou
clientes e o uso de mecanismos de coleta seletiva como os sistemas milk run e
cross docking ajudam a minimizar 0os custos com o0 transporte e, portanto,
eliminar as barreiras para a colocagdo de ordens de compras com maior

frequéncia.

Flutuacdo do preco: fabricantes e distribuidores periodicamente adotam
alguma politica promocional de descontos nos precos, condi¢cdes especiais de
pagamentos, bonus, etc. Todos estes tipos de promogao resultam na flutuacao
dos precos dos produtos. A conseqliéncia destas promocdes € que as
quantidades compradas para aproveitar estas condicoes especiais S&o maiores
do que as necessidades imediatas e, portanto, ndo refletem a real demanda do
mercado. Terminada as promog¢des, como 0s compradores adquiriram uma
quantidade de produtos maior do que a real necessidade, a tendéncia sera a
queda imediata na demanda destes produtos, causando grande flutuagéo na

producgéo e estoques de toda a cadeia de suprimentos.

O uso de sistemas eletronicos para a colocagcdo de pedidos com maior
periodicidade e a pratica de politicas por parte dos fornecedores do tipo “menor
custo todos os dias" ao invés de descontos periddicos, sdo 0S mecanismos
mais simples para se controlar o efeito de variabilidade da demanda causada

pela flutuagéo de pregos.

Excesso de demanda: quando a demanda excede a capacidade de
fornecimento, os fabricantes normalmente racionam a quantidade de produtos

a serem fornecidos para cada cliente. Sabendo disto, o cliente ir4 solicitar uma
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quantidade maior do que a real para que a quantidade fornecida seja
exatamente a necessaria. Quando a demanda diminuir em relacdo a
capacidade de fornecimento, o volume das ordens de compras ird diminuir e/ou
ordens serdo canceladas. Outro mecanismo de defesa adotado é colocar
diversas ordens de compras em diferentes fornecedores do mesmo produto.
Assim que a quantidade necessaria for atendida, o comprador cancela as

ordens de compras junto aos demais fornecedores.

O compartilhamento por parte do fornecedor de informagdes relativas a real
capacidade de producgdo e de estoques é uma alternativa que pode tranquilizar
os clientes evitando movimentos especulativos por parte destes. O cruzamento
entre o volume dos pedidos atuais e os dados histéricos de pedidos anteriores

€ outro mecanismo que permite ao fornecedor avaliar a consisténcia dos

volumes das ordens de compras recebidas.

z

O equilibrio perfeito entre oferta e demanda quase nunca € alcancado
(FIGUEIREDO, 200l1a). Conforme visto anteriormente, a demanda é
influenciada por quatro componentes principais: tendéncia de mercado,
sazonalidade, fatores randémicos e fatores ciclicos. A gestdo adequada destes
fatores € imprescindivel na busca do equilibrio entre a capacidade de oferta e a

demanda de mercado.

Conforme FIGUEIREDO (2001a), existem duas estratégias que podem ser
usadas para gerenciar o conflito entre a capacidade e a demanda. Apesar
destas estratégias serem apresentadas para o setor de servigos, percebe-se
através de sua andlise, que seus conceitos podem ser também aplicados em

todos os elos da cadeia de suprimentos.

A primeira estratégia consiste em se perseguir a demanda. Se a demanda
sobe, a capacidade sobe; se a demanda diminui, a capacidade diminui (ver

Figura 8).

A segunda estratégia consiste em fixar a capacidade em um nivel capaz de

atender um determinado percentual da demanda maxima esperada. A decisdo
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sobre o percentual deve levar em conta o tipo servico ou produto, o quanto os
clientes estdo dispostos a pagar pela disponibilidade, o quanto significa a falta
de capacidade e o custo da ociosidade dos recursos quando a demanda é

inferior ao nivel de capacidade fixado (ver Figura 8).

Capacidade Acompanha a Demanda Capacidade Fixa
\/\/\ -
= B
5 (o4
. Tempo T
Capacidade Demanda ‘ ‘ Demanda Capacidade ‘ empo

FIGURA 8 — ESTRATEGIA PARA GERENCIAR CAPACIDADE E DEMANDA (ADAPTADO DE
FIGUEIREDO, 2001A)

A estratégia de acompanhamento da demanda tem limitacdes evidentes. Na
pratica, ndo €é economicamente viavel estar continuamente mudando a
capacidade de recursos humanos e materiais do fornecedor. Mesmo assim
existem algumas ferramentas que aplicadas isoladamente ou combinadas
podem auxiliar na busca pela estabilidade entre demanda e capacidade. Entre

as principais ferramentas pode-se citar (FIGUEIREDO, 2001a):

Compartilhamento da capacidade: quando se possuem recursos, cuja
capacidade é diferente da demanda, pode-se compartilhar estes recursos com
outras empresas que passam pela mesma situacdo. Esta € uma pratica
adotada pelas empresas de aviagcdo, as quais compartiham assentos em

determinados v0o0s, pessoal e equipamentos de apoio em terra.

Reavaliar o portfolio de produtos ou servigcos: em periodos onde a
capacidade € menor que a demanda, pode-se reavaliar a linha de produtos ou
servicos oferecidos pela empresa, suspendendo-se temporariamente a oferta

daqueles de menor atrativo. Por exemplo, um fabricante de aparelhos de ar
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condicionado, pode compensar a diminuigcdo na demanda do mercado durante

o periodo de inverno, fabricando aquecedores.

Aumento temporario da capacidade: o aumento temporario do quadro de
funcionarios ou a subcontratacdo de servicos de outras empresas € uma
alternativa util em alguns tipos de operacgfes. A contratacdo de mao de obra
pelo comércio e por algumas empresas no periodo do Natal, € um exemplo do
emprego deste mecanismo para compensar a variacdo temporéaria da demanda

e capacidade.

Redefinir horarios de trabalho: para atender a demanda sem expandir a
capacidade instalada, pode-se ajustar o horario de funcionamento. Alguns
servicos tém esta flexibilidade e assim, conseguem aumentar sua oferta. As
entregas noturnas sdo um bom exemplo, principalmente em determinadas
zonas em que no horério normal o transito é cadtico e ha restricbes de

estacionamento.

Multifuncionalidade: em atividades que requerem habilidades diferentes e
que a sua demanda pode variar, empregados capazes de realizar tarefas
diversas podem ser realocados no sistema, permitindo que um pico de

demanda de uma determinada atividade seja atendido.

Na estratégia de capacidade fixa, o problema consiste em decidir qual o
percentual de demanda maxima a empresa espera atender. Se a deciséo é ter
capacidade para atender o pico da demanda, isto significa assumir 0s custos
da ociosidade nos periodos de demanda normal. Esta opcdo pode ser
justificada quando as margens obtidas por ocasido da demanda méxima
compensam o custo da baixa utilizagdo nos periodos normais. Por outro lado,
uma decisdo por um nivel de atividade inferior a demanda, também pode ser
viavel. Neste caso, a empresa assume que estar preparada para atender a
totalidade da demanda €& mais caro do que ela ganharia ao atender o

percentual excedente sobre o nivel decidido.
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Entre os principais mecanismos que podem ser utilizados para influenciar de

alguma maneira a demanda pode-se citar (FIGUEIREDO, 2001b):

Politica de pregos: a utilizacdo de esquemas diferenciados de pregos, podem
desviar a demanda dos periodos de pico para os periodos de demanda
moderada. A eficiéncia deste mecanismo depende, porém, da elasticidade de
preco da demanda. Quanto mais baixa a elasticidade de preco, menor serd o
impacto na demanda. O pre¢co que um cliente esta disposto a pagar por um
servico ou produto tem muito a ver com o momento em que o cliente deseja o
servigo. Assim, nos momentos em que a demanda supera a capacidade, um
aumento nos pre¢os pode ser uma pratica acertada. Nos periodos de baixa
demanda, a pratica de descontos promocionais pode influenciar positivamente
a demanda. E preciso, contudo, muito cuidado na utilizacdo desta pratica para
que nao ocorra o efeito de multiplicagdo da demanda causada pela flutuagéo

dos precos, conforme visto anteriormente.

Yield Management ou Revenue Management (Gerenciamento dos Lucros
ou Gerenciamento de Taxas): este € um mecanismo que se baseia em
praticar precos diferenciados dependendo do estoque remanescente
considerando a proximidade do momento da realizacdo do servico. O Yield
Management comegou a ser utilizado pelas companhias aéreas americanas
apoés a regulamentagdo do setor de aviagdo. Com esta técnica, as companhias
aéreas passaram a usar dados historicos de vendas de passagens para as
diferentes rotas e os dados passaram a ser analisados por um processo
estatistico dinAmico e por otimizagdo matemética para garantir a melhor
alocacdo de assentos para as diversas classes e os precos que deveriam ser
praticados. O sucesso alcangcado pelas companhias aéreas estimulou a
utilizacdo desta técnica por outras areas de servicos como a locadoras de

automoveis, hotéis e empresas de transportes.

Desenvolvimento de novas atividades ou atividades complementares: a
idéia de desenvolver novos servigcos ou produtos para os clientes durante os
periodos de baixa ocupacdo pode ser a maneira mais adequada de diluir os

custos fixos da operacdo melhorando a rentabilidade do negdcio. Estas
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atividades devem representar produtos e servigos afins, que ndo exijam novas
competéncias ou grandes investimentos. E preciso, contudo, tomar cuidado
com a introducdo de novos produtos ou servigos, para ndo afetar o
funcionamento das operagbes existentes. A preocupagdo em utilizar
instalagbes e/ou equipamentos que estdo ociosos durante determinado periodo

pode afastar a empresa de seu foco, comprometendo a sua competitividade.

RODRIGUES (1998) cita o exemplo de uma empresa fabricante de
equipamentos para a industria de sucos citricos, onde no periodo da entresafra
da colheita de laranjas, a empresa trabalha com a carga quase no seu limite
maximo na fabricagdo das maquinas. Ja na época da safra, a empresa enfrenta
periodos de ociosidade que sdo compensados através do fornecimento de

servigos para terceiros.

Comunicacéo: esforgos de comunicagéo junto aos clientes podem ser Uteis na
tentativa de suavizar o comportamento da demanda. Compartilhando dados
sobre demanda e capacidade, clientes e fornecedores podem entender melhor
o comportamento do mercado e planejar agbes conjuntas para mitigar 0s

efeitos negativos das flutuagbes de demanda.

A utilizacdo destas estratégias e de seus mecanismos de operacionalizacéo,
devem ser avaliados com cuidado, pois dependendo da é&rea de atuacéo,
algumas alternativas sdo mais aplicaveis que outras. E necessario ter um bom
conhecimento dos custos ao longo da cadeia produtiva além de bom
entendimento das necessidades e comportamento dos diferentes mercados,

para que estas alternativas tragam os beneficios esperados.

2.5. REESTRUTURACAO E CONSOLIDACAO DO NUMERO DE FORNECEDORES

A economia mundial e brasileira vem passando nos ultimos anos por profundas
transformag6es na maneira de gerenciar os negocios, tanto do ponto de vista

das suas atividades internas como das atividades externas. Dentro deste novo
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contexto, as empresas tém procurado estrategicamente concentrar suas
atividades em suas “core competences”, delegando a terceiros, atividades que

até recentemente eram de sua administracéo interna.

Pesquisas demonstram que a participacdo de itens comprados tem aumentado
guando comparado com os itens produzidos internamente, o que reforca a
importancia do gerenciamento de suprimentos dentro do ciclo produtivo. A
Tabela 1 mostra para os diferentes tipos de industrias, a participagdo em
porcentagem dos produtos e servicos comprados em relagdo ao total vendido
(HEIZER & RENDER, 1996).

A Tabela 1 mostra que para a maioria das industrias, a participacdo de itens
comprados € significativa (média de 54% para todas as industrias) quando
comparada ao total de vendas e, portanto, um bom gerenciamento de toda a
cadeia de fornecedores pode aumentar a margem de lucros ou diminuir o custo

operacional.

TABELA 1 — PORCENTAGEM DE ITENS COMPRADOS EM RELACAO AO TOTAL DE VENDAS

%DE COMPRAS %DE
TIPO DE INDUSTRIA |PELO  TOTAL TIPO DE INDUSTRIA COMPRAS
DE VENDAS PELO TOTAL
DE VENDAS
Total das industrias 54 Editoracéo 35
Alimentos e 63 Quimica e congéneres 48
congéneres
Fumo 27 Petroleo e carvao 83
Vestuario e téxtil 49 Produtos de pedra, vidro 46
Produtos de 60 Maquinas ( exceto 48
madeira elétrica )
Mobilia e acessorios 48 Equipamentos 45
Eletroeletrénicos
Papel e congéneres 54 Equipamentos de 60
transporte

FONTE: HEIZER & RENDER (1996)
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Para melhor entender a possibilidade de ganho com uma gestéo adequada dos
itens comprados, HEIZER & RENDER (1996) apresentam um modelo que
permite comparar o potencial de ganho em compras com o aumento do volume
de vendas necessério para produzir o mesmo lucro ou redugéo de custo. Este

modelo esta apresentado na Tabela 2.

TABELA 2: VALOR ADICIONAL DE VENDAS NECESSARIO PARA GERAR UMA ECONOMIA

EQUIVALENTE DE $ 1,00 EM COMPRAS.

PORCENTAGEM DE COMPRAS PELO VALOR TOTAL DE VENDA
LUCRO 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%
LiQUIDO
2% $244 | $2,78 | $323 | $3,85 | $4,76 | $6,25 | $9,09 |$ 16,67
4% $238 | $2,70 | $3,13 | $3,70 | $4,55 | $5,88 | $8,33 [$ 14,29
6% $233 | $263 | $303 | $357 | $435 | $5,56 | $7,69 |$12,50
8% $227 | $256 | $294 | $3,45 | $4,17 | $5,26 | $7,14 |$11,11
10% $222 | $250 | $2,86 | $3,33 | $4,00 | $5,00 | $6,67 |$10,00

FONTE: HEIZER & RENDER (1996 )

Considerando-se que em uma empresa, 50% do valor da venda de um produto
de $ 100,00 é gasto em itens comprados. Supondo-se que a empresa tenha
um lucro liquido de 4 %. Pela tabela, para conseguir o mesmo lucro gerado
pela economia de $ 1,00 nas compras seria necessario aumentar as vendas
em $ 3,70. Este exemplo demonstra a tremenda oportunidade de ganho
existente na funcdo de compras, oportunidade esta que deve motivar o

desenvolvimento e a melhoria no relacionamento com os fornecedores.

Apesar de no exemplo acima ter sido apresentada apenas a vantagem do
ponto de vista de redugdo dos custos ou maximizagdo do lucro, as outras
variaveis, qualidade, flexibilidade, etc., que compdem a vantagem competitiva
da empresa, também tém seus resultados influenciados pela maneira como

sao implementadas e gerenciadas as cadeias de suprimentos.
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2.5.1. FAZzER VERSUS COMPRAR

Através do desenvolvimento estruturado de fornecedores a empresa consegue
montar uma base de fornecedores parceiros comprometidos com o objetivo
comum de reducao de custo e aumento de valor dos produtos. Porém, antes do
desenvolvimento de fornecedores, uma pergunta deve ser respondida: o que
vale a pena fazer internamente & empresa e o que vale a pena comprar de

terceiros (make or buy decision).

Existem diversos modelos que orientam na tomada de decisédo entre fazer e
comprar. A abordagem mais simples para se decidir entre fazer versus comprar
€ se comparar o custo de fabricacdo com o custo de aquisicdo no mercado. Se
0 custo de fabricacdo é maior que o custo de mercado, o produto deve ser
comprado. Esta abordagem, entretanto € adequada apenas para produtos ndo
estratégicos, de baixo valor agregado. No outro extremo, a decisdo entre fazer
e comprar leva em consideracdo ndo apenas critérios econdmicos, mas faz
uma andlise estratégica multidimensional onde s&o considerados fatores como:
alocacao de despesas, capacidade de inovagao, fatores humanos, maturidade
tecnologica, custos, competéncia dos fornecedores, entre outros
(RODRIGUES, 1998; HANDFIELD et al, 2000; Di SERIO & SAMPAIO, 2001).

Outro fator importante a considerar, é a exata definicdo dos conceitos de

insourcing, outsourcing e terceirizagao.

O outsourcing néo deve ser considerado apenas como o0 oposto do insourcing.
O outsourcing visa transferir para uma empresa externa, produtos e servigos,
bem como, vantagens, infraestrutura, pessoas e competéncias de tal forma que
seus esforgos sejam dirigidos para atividades nas quais realmente a empresa
apresenta uma clara vantagem competitiva em relagcéo a seus concorrentes. O
insourcing significa desenvolver bens e servigos internos 0s quais eram

anteriormente fornecidos por um fornecedor externo (VOLLMANN et al, 1996b).

Nao se deve confundir, porém o0s conceitos de outsourcing e terceirizacao

(PIRES, 1998b; Rodrigues, 1998). A terceirizacdo nada mais é do que a
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transferéncia de atividades antes gerenciadas pela empresa para as maos de
terceiros. Geralmente estas atividades ndo estdo relacionadas diretamente a
produgédo, mas sim, servem de apoio as atividades produtivas. Dentre estas
atividades pode-se citar os servigos de seguranga, limpeza, manutengéo, etc.
O outsourcing, por outro lado, diz respeito a passagem para outras empresas
de atividades estratégicas que estdo ligadas diretamente ao desempenho da

empresa como um todo.

Como se pode ver, a decisdo entre fazer e comprar ndo é tdo simples quanto
parece. RODRIGUES (1998) apresenta um modelo que procura demonstrar as
diferentes abordagens existentes entre a visdo tradicional da Administragao de

Materiais e o atual conceito de SCM, conforme ilustra a Figura 9.

Visdo da Administragéo Viséo da SCM
dos Materiais
Fazer / Comprar I Insourcing / Outsourcing
(Make / Buy )
( Operacional ) ( Estratégico)

FIGURA 9 — DIFERENCA ENTRE VISAO DA ADMINISTRACAO DOS MATERIAIS E SCM
(RODRIGUES, 1998)

Na tradicional visdo da Administracdo de Materiais, a decisdo entre fazer
versus comprar um determinado item baseia-se, principalmente, na questao
econdmica, e quando muito na questdo qualidade. J& na visdo ampliada de
SCM, o insourcing / outsourcing sdo analisados levando em consideragao néo
s6 estes quesitos, mas também o desenvolvimento de parcerias em projetos
futuros, analise da competéncia dos fornecedores e suas capacidades de

absorcdo e adequagdo a novas técnicas para se tornarem cada vez mais

competitivos.
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A literatura apresenta diversos modelos que orientam na tomada de decisao
entre o fazer / insourcing e o comprar / outsourcing (HEIZER & RENDER, 1996;
VOLLMANN et al.,1996b; Di SERIO & SAMPAIO, 2001). Normalmente, estes
modelos usam as competéncias centrais da organizacdo (core competences)
como principal critério para a tomada de decisdo. No entanto, a definicdo das
competéncias centrais da organizagdo é uma tarefa dificil que envolve diversas
variaveis. QUINN & HILMER (1994) sugerem sete pontos para a identificacdo

das competéncias centrais da organizagao:

- focalizar nos conhecimentos e habilidades, ndo nos produtos e
funcBes: produtos sdo facilmente copiaveis ou substituiveis. As funcdes
tradicionais, como engenharia, producdo e finangas, ndo s&o mais
competéncias centrais como foram no passado. As competéncias
precisam ser habilidades que cruzem essas funcgdes, envolvendo
atividades como projetos de servicos e produtos, criagdo tecnoldgica,
servicos ao cliente ou logistica que sdo muito mais baseadas no

conhecimento;

- desenvolver competéncias de longo prazo: o desafio é construir e

dominar habilidades em &reas que os clientes iréo valorizar no futuro;

- limitar o numero de competéncias: a empresa deve desenvolver duas
ou trés competéncias criticas ao seu negocio. Cada uma exige um
intenso investimento de tempo e recursos que ndo devem ser diluidos

com o desenvolvimento de competéncias secundarias;

- escolher as melhores fontes: estratégias efetivas devem escolher os
espacos disponiveis do mercado em que ha imperfeicdes e/ou gaps de
conhecimento, nos quais 0s investimentos nos recursos intelectuais

podem ser alavancados;

- dominar a area de conhecimento: uma empresa sO consegue
aumentar sua rentabilidade em &areas de atividades em que sua

performance € mais eficiente do que a de qualquer outro concorrente;
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- focalizar as necessidades do cliente: ao menos uma competéncia
central deve estar diretamente relacionada ao atendimento e servico aos

clientes;

- alinhar os sistemas organizacionais: a manutencéo das competéncias
ndo pode depender de alguns talentos isolados, cuja saida da empresa
possa gerar sérios problemas e até destruir seu sucesso. Quando uma
estratégia é fortemente dependente de criatividade, dedicacéo, iniciativa
e atracdo de excelentes profissionais, as competéncias centrais devem
estar alinhadas aos sistemas da empresa, o0 que inclui seus valores,

estrutura organizacional e sistema de gerenciamento.

A medida que as empresas v&o se reorganizando de modo a fazer frente as
necessidades do outsourcing, novas habilidades também v&o sendo exigidas
dos profissionais que administram estas atividades. Ao invés de simplesmente
emitir ordens de compras, o0 outsourcing exige destes profissionais uma postura
de lideranga e preocupagdo com a obtencdo de resultados. USEEM &
HARDER (2000) concluiram, através de pesquisa realizada com 423 gerentes
de empresas americanas, que sdo 4 as principais habilidades que estes
profissionais devem desenvolver para fazer frente ao novo cenério imposto

pelo outsourcing:

- pensamento estratégico: os gerentes devem entender como e porque
0 outsourcing € utilizado para melhorar a vantagem competitiva da
empresa para poder, desta maneira, saber identificar as atividades que

fazem parte das competéncias centrais da organizagao;

- negociador: os responsaveis pelo outsourcing devem intermediar
acordos simultaneamente em duas dire¢des distintas — garantir os
melhores produtos e servigos de seus fornecedores externos e eliminar

barreiras e garantir seu efetivo uso pelos gerentes internos da empresa;
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- administrador de parcerias: apoés identificar os produtos e servigos
adequados e ter feitos os acordos necessérios que viabilizam o
outsourcing, 0 gerenciamento destes acordos é de fundamental
importancia para ambas as partes conseguirem o0s resultados

esperados;

- gerenciador de mudancas: como em todos os processos de mudanca
organizacional, € de se esperar que aparecam resisténcias internas e
externas a empresa. Portanto, os gerentes devem estar preparados para
lidar com as incertezas e insegurangas que surgem dentro da empresa
quando parte de seus produtos ou servigos sdo passados para terceiros.
Da mesma maneira, 0s gerentes devem estar atentos as resisténcias
internas de seus fornecedores que podem prejudicar o alinhamento das

estratégias comuns aos parceiros.

2.5.2. RELACIONAMENTO COM OS FORNECEDORES

z

Como a maioria das empresas ndo é auto suficiente em todas as suas
necessidades técnicas, produtivas e comerciais, decisdes estratégicas devem
ser tomadas visando focar os esfor¢os nas competéncias basicas da empresa,
enquanto que as demais atividades ou fungcdes devem ser delegadas a outras
empresas melhor capacitadas. Nos casos onde é tomada a decisdo de
repassar estas atividades a outras empresas (outsourcing), relacionamentos
especificos devem ser desenvolvidos entre as partes a fim de integrar estas
funcbes ou atividades com as demais atividades e fungbes mantidas na

empresa.

Relacionamentos bem definidos, com regras claras e forte integragdo entre as
partes, permitem obter ganhos de competitividade, capacitacdo tecnoldgica,
ampliagéo da rede de fornecedores, fortalecimento da capacidade inovadora,

reducao de custos, além de, evitar a duplicidade de atividades.
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Parece haver na literatura uma generalizacdo do uso do termo parceria.
Relacionamento ndo é o mesmo que parceria (COOPER & GARDNER, 1993;
LAMBERT et al., 1996). Diversos casos de parcerias relatados na literatura sao
apresentados sob o rétulo de parcerias, porém quando analisados de maneira
mais profunda, verifica-se que faltam & estes relacionamentos, fatores
especificos que caracterizam as parcerias. Parceria é um dos tipos existentes
de relacionamento entre participantes da cadeia de suprimentos, e né&o
necessariamente o melhor. Parcerias séo relacionamentos de longo prazo que
demandam grandes esforgos para desenvolver um ambiente de confianca e
comprometimento muatuos, e também grandes investimentos em tempo e
recursos de ambas as partes. Para 0 sucesso das parcerias, é fundamental
desenvolver um ambiente de integragdo operacional que, propicie a integragéo
e coordenacgao conjunta de metas, atividades e recursos, e o compartilhamento

de ganhos ou perdas.

O tipo de relacionamento mais adequado deve ser escolhido em fungéo do
ambiente ao qual esta inserida a empresa e também em funcdo de suas
necessidades estratégicas. Cada tipo de relacionamento € motivado por um
grupo especifico de fatores, tais como, duracdo, abrangéncia, condicdo de

mercado, etc.

Da andlise da literatura existente pode-se classificar os relacionamentos dentro
da cadeia de suprimentos em 6 grupos distintos (COOPER & GARDNER,
1993; LAMBERT et al., 1996; HEIZER & RENDER, 1996; SLACK et al., 1997):

- Integracéo vertical: na integragdo vertical a empresa decide por
incorporar todas as atividades da cadeia de suprimentos, desde a fonte
de matéria prima até a distribuicdo ao cliente final. A integragéo vertical
pode ocorrer através da fusdo ou da compra de diferentes organizacdes

ou através do crescimento interno da empresa.

- Joint Venture: sdo relacionamentos que envolvem alguma forma de
participagdo ou sociedade entre duas ou mais partes para a realizagéo

de um empreendimento comum. Os agentes motivadores para a criagao
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de joint ventures podem variar desde a necessidade de conquista de
novos mercados, melhoria da competitividade através do
compartilhamento de informagfes e recursos, ganho de escala ou

reducédo de custos, entre outros.

- Aliancas estratégicas / parcerias: aliancas sédo relacionamentos
contratuais formados por duas organizagdes independentes para atingir
objetivos especificos. Apesar desta relacdo ser normalmente de longo
prazo, as organiza¢des preferem ndo se fundir, embora troquem alguns

valores como tecnologia, pessoas, informagdes e recursos.

- Contrato coordenado: envolve um contratante que emprega um
conjunto de subcontratados através do estabelecimento de uma relacao
duradoura que pode perdurar por varios contratos. Neste tipo de
relacionamento, o contratante, normalmente, fornece as especificagoes
do trabalho podendo inclusive fornecer os materiais e parte dos recursos

necessarios.

- Frangueamento ou licenciamento: forma de relacionamento que
transfere propriedade para outra empresa, geralmente menor, mantendo

ainda uma garantia de receita vinda da mesma.

- Comprometimento comercial de curto prazo: ndo ha nenhum
compromisso além de um determinado pedido, tudo o que € transferido
entre as partes na transagdo sdo o pedido em uma direcdo e 0s
materiais e servigos na outra. O acordo € estabelecido apés uma busca
no mercado, cotagdo e posterior negociacdo de precos. Terminadas as
relagBes, nenhum elo de ligagdo os mantém ligados, contudo n&o proibe

gue novos compromissos venham a ser firmados posteriormente.

Diversos sdo os casos de relacionamentos de sucesso citados na literatura.
THOMPSON (1993) cita o caso da parceria desenvolvida entre a Kellogg lider

mundial no mercado de cereais matinais, e a Nestlé, para poder atender as
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diferentes exigéncias do mercado europeu e aumentar seu market share neste
mercado. LAMBERT et al. (1996) apresentam diversos casos de parcerias de
sucesso entre empresas de diversos ramos como o de alimentos (McDonald’s
e Coca Cola), copiadoras (Xerox e Ryder), bens de consumo (Whirlpool e KP
logistics) entre outros. AUSTIN (2001) apresenta diversos casos de
relacionamento de sucesso entre organizagbes do chamado terceiro setor
(organizagbes beneficentes) e organizagbes industriais e de prestagdo de

Servicos.

Em contra partida, também existem diversos casos de relacionamento que
fracassaram. O relacionamento entre Volkswagen e a Ford no Brasil é apenas
um dos recentes casos de relacionamento que terminaram em fracasso.
LAMBERT et al. (1996); VOLLMANN et al. (1996b) e HANDFIELD et al. (2000)
atestam que o sucesso de relacionamentos de longo prazo n&o se deve
apenas a uma questdo de confianca e conhecimento mutuo entre as partes,
mas que dependem de alguns pré-requisitos que devem ser considerados.

Dentre as principais consideracdes tém-se:

alinhamento e comprometimento de competéncias, estratégias e

processos de transformagé&o entre as duas partes;

- recursos humanos, materiais e financeiros necessarios para alavancar a

parceria a longo prazo;
- acompetitividade da parceria a longo prazo;

- estabelecimento de metas e sistema de medi¢cado de desempenho claras,

objetivas e factiveis;

- alguma dependéncia mutua que possa existir e seus principais impactos

no relacionamento;
- apossibilidade de perda de flexibilidade por parte de um dos parceiros;

- a posicdo de barganha mutua entre os parceiros e como essa forca

pode vir a influenciar na diviséo dos lucros;
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- 0 potencial relacionamento entre 0os novos parceiros da cadeia com 0s

demais.

Nao existe porém, um tipo ideal de relacionamento. A escolha de um
relacionamento de longo ou curto prazo, ou de um relacionamento com o
comprometimento de recursos como no caso das joint ventures, depende de
uma andlise abrangente por parte da organizacdo, onde devem ser
considerados aspectos estratégicos, condicdes do mercado no qual esté
inserida a empresa, possibilidades de ganhos de competitividade e financeiros,

incertezas do mercado e do relacionamento, entre outros.

COOPER & GARDNER (1993) apresentam seis causas que podem explicar
porque as organizagdes decidem criar relacionamentos e porque escolhem

determinado tipo de relagdo em detrimento de outro. Estas causas sao:

- Necessidade: neste caso as organizagdes sdo obrigadas, como por
exemplo, por forca de lei, ou por determinacdo de associa¢bes

comerciais, a criarem um determinado tipo de relacionamento.

- Assimetria: representa a capacidade de uma organizagdo em exercer
algum tipo de poder, influéncia ou controle sobre outras organizagdes.
Se uma empresa A detém o controle sobre algum tipo especifico de
recurso, ou pode executar uma atividade sem a necessidade da
empresa B, existe entdo uma grande assimetria entre estas empresas. A
exploragdo e refino de petroleo no Brasil sGdo um exemplo tipico de
operacdo assimétrica, pois toda a exploracdo de petrdleo esta sob o

controle de uma Unica empresa.

- Reciprocidade: reciprocidade é baseada na obtencdo de beneficios
mutuos para ambas as partes. Reciprocidade demanda de ambas as
partes grande grau de confianga, pois para o sucesso do relacionamento
sdo necessarios o compartihamento de informaces e recursos,

coordenacdo e cooperagdo mutua. A propaganda de um produto
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compartilhada entre um fabricante e o canal de venda € um exemplo de

relacionamento reciproco.

- Eficiéncia: a necessidade de melhoria da performance interna de uma
organizagdo é o principal fator que motiva o relacionamento por
eficiéncia. Atividades que ndo podem ser feitas internamente & empresa
de maneira competitiva devem ser repassadas para empresas externas
mais eficientes. Porém, mesmo as atividades internas de uma empresa
sado afetadas por forga externas, como, por exemplo, pela qualidade de

produtos fornecidos por terceiros.

- Estabilidade: estabilidade reflete a necessidade de se adaptar ou
reduzir as incertezas do ambiente ao qual esta inserida a organizacgéo.
As organizagcbes preferem relacionamentos que possam tornar seu
futuro mais estavel e previsivel. Por exemplo, o compartilhamento da
previsdo de demanda entre o comprador e seus fornecedores ajuda a

reduzir o nivel de incerteza no relacionamento.

- Legitimidade: o relacionamento € motivado pela necessidade de uma
das partes em conseguir credibilidade perante o mercado. Por exemplo,
0 nome McDonald’s fornece a credibilidade necesséaria em termos de
qualidade do produto e servigo, necessarias para viabilizar o sucesso do

empreendimento.

Estas causas podem atuar de maneira independente ou integrada na decisao
de se criar um relacionamento. O desejo de se desenvolver uma relagéo
estivel pode criar mais tranquilidade entre as partes, redirecionando o
relacionamento para a reciprocidade. Da mesma forma que relacionamentos de
longo prazo parecem ser os mais recomendados, relacionamentos de curto
prazo podem ser preferiveis sob certas circunstancias. Por exemplo, para

produtos considerado commodities onde existe um grande namero de
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fornecedores disponiveis, um relacionamento de longo prazo ndo parece ser

necessario.

2.5.3. REESTRUTURACAO E CONSOLIDACAO DA BASE DE FORNECEDORES

A reestruturacdo da base de fornecedores nada mais é do que uma reducao
dréstica do numero de fornecedores buscando atingir os objetivos de melhoria
de desempenho, custo e qualidade. A reducdo da base de fornecedores por si
s6 nédo e suficiente, porém, para garantir a melhoria da competitividade. Com a
reestruturacdo, € necessario consolidar a base de fornecedores através da
aplicacdo de um programa de desenvolvimento que permita aos fornecedores

atingir o nivel de performance esperado pelo comprador.

DYER (1996) cita um dos mais bem sucedidos programas de reestruturagao da
base de fornecedores desenvolvido pela Chrysler Corporation nos Estados
Unidos a partir de meados de 1980, apOs passar por um longo periodo de
prejuizos. Este programa de reestruturagéo, o qual foi formalizado no final dos
anos 80 com o nome de SCORE (Supplier Cost Reduction Effort), permitiu que
através da reestruturacdo e o desenvolvimento de uma nova politica de
suprimentos, a Chrysler reduziu o nimero de seus fornecedores de 2500 para
1140, mudando fundamentalmente a maneira de trabalhar com aqueles que

permaneceram.

O objetivo central do SCORE concentrou-se na reducdo de custos ao longo da
cadeia produtiva, sem reduzir a margem de lucro dos fornecedores e da propria
Chrysler, através da participacdo dos fornecedores no desenvolvimento dos

produtos e melhoria dos processos produtivos.

Desde seu lancamento, o programa de reestruturacdo da base de fornecedores
desenvolvido pela Chrysler possibilitou a redugdo no tempo de
desenvolvimento dos automoéveis de 234 semanas para 160 semanas em
média e o aumento no lucro médio por veiculo de US$ 250,00 nos anos 1980
para US$ 2.110 em 1994. Até dezembro de 1995, a implantacdo de 5.300
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idéias desenvolvidas pela empresa e seus fornecedores geraram uma

economia anual em torno de US$ 1,7 bilh&o para a Chrysler.

MAGRETTA (1998) descreve como a reestruturagéo da base de fornecedores
baseada na lideranca tecnoldgica tornou a Dell Computers em um negécio de
US$ 12 bilhdes em apenas 13 anos. A regra para a Dell Computers é ter o
menor nimero de parceiros possivel, sendo que a parceria deve durar até que
estes fornecedores mantenham sua lideranca tecnolégica e de qualidade.
Definida sua base de fornecedores a Dell lida com seus parceiros como se
estes fossem parte integrante da companhia. Todas as informac¢des e planos
da Dell sdo compartilhados com seus fornecedores, o que permite maior
rapidez e seguranca para fazer frente as variacdes na demanda além de

agregar mais valor ao consumidor final.

HEIZER & RENDER (1996) apresentam um estudo que mostra a tendéncia das
empresas dos Estados Unidos em reduzir drasticamente seu numero de
fornecedores, exigindo dos sobreviventes um maior nivel de qualidade nos
produtos e servigos fornecidos. A Tabela 3 demonstra, a variagdo no nimero

de fornecedores de algumas das principais empresas americanas.

TABELA 3: VARIACAO NO NUMERO DE FORNECEDORES

NUMERO DE FORNECEDORES
EMPRESA ATUAL ANTERIOR VARIACAO (% )
Xerox 500 5.000 -90
Motorola 3.000 10.000 -70
General Motors 5.500 10.000 -45
Ford Motor 1.000 1.800 -44
Texas Instruments 14.000 22.000 -36

FONTE: HEIZER & RENDER (1996 ), P.539

A analise dos casos acima e de outros existentes na literatura permite concluir
que existe um elo comum a todos os casos de reestruturagdo da base de

fornecedores. Para se conseguir obter os ganhos de desempenho, custos e
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qualidade que s&o basicamente os principais objetivos da reestruturagéo, néo
basta apenas diminuir a base de fornecedores. E necessario saber identificar
quais sdo os fornecedores que devem ser cortados e como desenvolver as

competéncias basicas dos fornecedores restantes.

KRAUSE & ELLRAM (1997) definem o termo desenvolvimento de fornecedores
como sendo "qualquer esforco de um comprador com um fornecedor para
melhorar sua performance e / ou capacidade para atingir as necessidades do
comprador a curto e / ou longo prazo". Na prética, as atividades de
desenvolvimento de fornecedores podem variar de uma simples avaliagdo
informal do fornecedor até a criagdo de um programa de investimento de
recursos humanos, materiais ou financeiros nas operagbes do fornecedor.
Entretanto, para garantir o sucesso a longo prazo da integragdo entre
comprador e fornecedor, as partes devem alinhar seus objetivos e
competéncias distintas com os objetivos da cadeia de suprimentos e com a
estratégia do negocio como um todo (PIRES, 1998a; HANDFIELD et al., 2000).

O desenvolvimento de fornecedores demanda de ambas as partes o
comprometimento dos recursos financeiros e humanos necessarios para a
realizagdo dos trabalhos, o compartihamento de informagdes e o
desenvolvimento de mecanismos eficazes de medicdo de desempenho. O
comprador deve estar convencido de que investir seus recursos no fornecedor
€ um risco que vale a pena correr se forem considerados os ganhos possiveis.
Do outro lado, os fornecedores devem estar convencidos de que as diretrizes
impostas pelo comprador sdo importantes para o desenvolvimento, a

integracdo e a competitividade da cadeia de suprimentos.

HANDFIELD et al. (2000) propdem um modelo para o desenvolvimento de
fornecedores baseado principalmente na avaliagdo e classificacdo dos
produtos e servigos adquiridos em fungdo da sua importancia estratégica para
0 negocio. O conceito por trds deste modelo € que nem todas as organizagfes
precisam adotar um programa de desenvolvimento de fornecedores. Existem

empresas onde sua base de fornecedores é formada por empresas

consideradas de classe mundial e, portanto, possuem grau de desempenho
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adequado. Para outro grupo de empresas o0 volume de itens ou servigos
comprados pode ser desprezivel se comparado ao volume de vendas, ndo
havendo, portanto, justificativa para a adogdo de um programa de

desenvolvimento de fornecedores.

A primeira etapa do modelo de HANDFIELD et al. (2000), consiste em
classificar os produtos e servicos comprados de acordo com sua importancia
estratégica para a empresa, conforme mostrado na Tabela 4 a seguir. Existem
itens de compras que podem ser considerados como itens padronizados e / ou
commodities e como tal séo produtos que podem ser comprados no mercado
global de fornecedores j& consagrados e, portanto, ndo necessitam de ateng&o
especial. Uma vez classificados, toda a atencdo deve ser dada ao
desenvolvimento de fornecedores de produtos e servigos que se enquadram no
quadrante de “itens estratégicos” pois séo itens comprados em grande volume,
de dificil substituicdo e de grande importancia estratégica para o comprador,

por se tratar de um item de alta tecnologia ou de alto valor agregado.

TABELA 4 — MATRIZ DE ANALISE DE VALOR ESTRATEGICO DOS ITENS COMPRADOS.

o ITENS GARGALO ITENS ESTRATEGICOS
e
_"'5
g
o - dificil substituicao - estrategicamente importantes
8_§ - monopdlio - dificil substituicdo
29 - barreiras a novos entrantes - compra em grande volume
== - situacdo geografica ou politica
X} critica
" ITENS NAO CRITICOS ITENS ALAVANCAVEIS
8
B
é ° - disponibilidade adequada - disponibilidade adequada
2 @ - especificagdo padronizada - disponibilidade de
i - facil substituicdo fornecedores alternativos
== - produtos padronizados
@ m - substituicdo possivel
Baixo volume de compras Alto volume de compras

FONTE: HANDFIELD ET AL. (2000)
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O préximo passo € avaliar o desempenho dos fornecedores que se encaixam
dentro do quadrante de ‘“itens estratégicos”. Para os fornecedores com
desempenho abaixo do considerado aceitavel pela empresa compradora, deve-
se criar um plano de desenvolvimento que deve ser elaborado e implementado
com a participagdo de uma equipe multifuncional formada por membros da
empresa compradora e do fornecedor. Esta talvez seja a etapa mais dificil no
programa de desenvolvimento de fornecedores. Para que o programa surta o
efeito esperado, os executivos e empregados da empresa compradora, devem
estar convencidos de que investir tempo e dinheiro no desenvolvimento de um
fornecedor é um risco que vale a pena. Por outro lado, os executivos e
empregados do fornecedor, devem estar convencidos de que aceitar a

interferéncia do comprador é a melhor deciséo a ser tomada.

Outra questdo que deve ser considerada na reestruturacdo da base de
fornecedores é a deciséo de se trabalhar com uma Unica fonte de suprimentos
ou com mais de uma delas. SLACK et al. (1997) define os termos single-
sourcing e multi-sourcing para designar fontes de suprimentos Unicas ou
multiplas. Ambos os casos apresentam vantagens e desvantagens, conforme
mostradas na Tabela 5, que devem ser levadas em consideragdo em funcdo da

estratégia de mercado adotada pela empresa.

Com o crescimento da globalizacdo, muitas companhias estdo buscando
desenvolver uma base de fornecedores regionais como forma de alcancgar
novos mercados. A opgado de desenvolver novos relacionamentos com
companhias locais ou trazer parceiros ja existentes para mais perto da
empresa, passaram a fazer parte do cotidiano das empresas (RODRIGUES,
1998). Isto parece ser particularmente verdadeiro no caso da industria
automobilistica no Brasil. Com o passar dos tempos, porém, corre-se 0 risco
frequente do fornecedor expandir sua base de clientes fazendo com que
competidores diretos de seus antigos clientes venham se instalar perto da base
de fornecimento, aumentando a concorréncia na regido. Esta € uma tendéncia

observada na industria eletroeletrénica, onde a manufatura dos produtos é
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repassada a fornecedores globais, que fabricam dentro de uma mesma planta,

produtos de diferentes concorrentes.

TABELA 5 — VANTAGENS E DESVANTAGENS DO SINGLE-SOURCING E MULTI-SOURCING

Single-Sourcing

Multi-Sourcing

- Qualidade potencialmente melhor
devido a maiores possibilidades de
sistemas de garantia da qualidade
- Relagbes mais fortes e mais

- Comprador pode forcar prego para
baixo através da competi¢c&o entre
fornecedores

- Possibilidade de mudar de

0 duraveis fornecedor caso ocorram falhas no
o |- Maior dependéncia favorece maior |fornecimento
& |comprometimento e esforgo - Varias fontes de conhecimento e
S |- Melhor comunicagéo especializacdo disponiveis
> |- Cooperagéo mais facil no

desenvolvimento de novos produtos

e servigos

- Maior economia de escala

- Maior confidencialidade

- Maior vulnerabilidade a problemas |- Dificuldade de encorajar o

caso ocorram falhas no comprometimento do fornecedor
2 |fornecimento - Mais dificil desenvolver sistemas
8 |- Fornecedor individual mais afetado | de garantia da qualidade eficazes
8 |por flutuagdes no volume de - Maior esforco requerido para
§ demanda comunicagao
2 |- Fornecedor pode forgar pregos - Fornecedores tendem a investir
Q |paracima caso ndo haja Menos em NoVOoS Processos

alternativas de fornecimento

- Maior dificuldade de obter
economia de escala

FONTE: SLACK ET AL. (1997)

2.6.

REPRESENTANTES DE TEMPO INTEGRAL NOS FORNECEDORES (IN PLANT

REPRESENTATIVES)

A utilizacdo de representantes dos fornecedores em tempo integral no

comprador ou do comprador nos fornecedores facilita o entendimento das

necessidades de ambas as partes, melhora o balanceamento entre suas

deficiéncias e competéncias e fornece o feed back necessario para a melhoria
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do desempenho do comprador e/ou dos fornecedores. Esta técnica,
originalmente chamada de JIT Il (Just In Time 1l) foi desenvolvida pela Bose
Corporation, um dos lideres na fabricacdo de equipamentos de som nos
Estados Unidos junto aos seus fornecedores (CORDON & RAABE, 1995;
ATKINSON, 2001).

A prética do fornecedor manter representantes em tempo integral nos seus
clientes ou os clientes manterem representantes em seus fornecedores, tem
como objetivo eliminar as relagdes conflituosas entre fornecedor e comprador,
passando de uma posicdo de adversarios para uma relagdo de cooperagdo

mutua que beneficia toda a cadeia produtiva.

Na pratica, o representante do cliente ou do fornecedor atua dentro da empresa
parceira nos diversos processos produtivos. O conceito por tras desta técnica €
de que ninguém conhece melhor o seu produto do que o fornecedor, e,
portanto, deve-se aproveitar esta experiéncia e conhecimento. Este pode
participar junto a engenharia do parceiro no desenvolvimento de novos
produtos, na colocagdo de ordens de compras na sua propria companhia ou
nos seus fornecedores, no planejamento conjunto da produgéo, no controle de
estoques, manutencdo e assisténcia técnica. Outra vantagem € a rapidez na
tomada de decisbes. Estando o representante dentro da empresa parceira,
agiliza-se os processos de esclarecimentos de duvidas, de negociagfes e de

colocacao de pedidos de compras.

Em alguns casos, apoiando a tendéncia de outsourcing, além do apoio técnico,
o fornecedor pode instalar equipamentos e fornecer os operadores necessarios
dentro das instalagdes de seus clientes ou nas suas imedia¢cdes (ATKINSON,
2001), ou o cliente disponibilizar seus recursos para que o fornecedor execute
suas atividades, eliminando assim a necessidade de investimentos, e

reduzindo custos e prazos de desenvolvimento e fabricagao.

RODRIGUES (1998) cita o exemplo de um fabricante multinacional de origem
norte americana, atuando no Brasil no setor de maquinas para sucos citricos,

cuja vantagem competitiva € a adog¢ao da préatica de In Plant Representatives,



48

onde mais da metade de seus funcionarios permanecem dentro das fabricas
dos clientes, estreitando assim a parceria de ambos. VENANZI & PIRES (2002)
citam o exemplo da Volkswagen em Taubaté, a qual vem utilizando esta pratica
h& seis anos com alguns de seus principais fornecedores (Valeo, Henkel,
Arteb), tendo alguns resultados significativos em termos de redugéo de custos
na cadeia produtiva, nos custos de desenvolvimento de novos produtos e na

reducéo de custos de transagao.

2.7. PARTICIPACAO DOS FORNECEDORES DESDE AS PRIMEIRAS FASES DO

PROJETO (ESI - EARLY SUPPLIER INVOLVEMENT)

Esta ferramenta tem como proposta integrar as diferentes capacidades dos
fornecedores e compradores desde a fase inicial de desenvolvimento do
projeto, com o0s objetivos de redugdo do tempo de desenvolvimento, dos

recursos necessarios, dos custos em geral e de melhoria da qualidade.

Esta técnica teve seu impulso com a industria automobilistica americana, a
qual para fazer frente as novas demandas de mercado, no que se refere a
custos e inovagdes, e a concorréncia japonesa, comecgou a adotar técnicas tais
como JIT (Just In Time), TQM (Total Quality Management) e ESI (Early Supllier
Involvement). Com o sucesso alcancado na industria automobilistica, o ESI

passou a se disseminar em todos os tipos de negécios.

Nos ultimos anos, os compradores tém sistematicamente repassado atividades
produtivas a seus fornecedores, ao mesmo tempo em que tem sido reduzido o
namero de fornecedores. Por outro lado, a complexidade do produto e das
operagdes de manufatura tém aumentado. Isto tem causado uma dependéncia
por parte dos fabricantes cada vez maior de seus fornecedores, em areas onde

estes tém mais conhecimento e eficiéncia dos que compradores.

Ao contrério do processo tradicional de desenvolvimento de produtos, onde o

fornecedor € escolhido durante a fase de engenharia através do critério de
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menor preco, o ESI exige que o fornecedor seja escolhido durante as primeiras
fases de concepcao do produto, e continue participando ao longo de todas as

etapas de desenvolvimento do produto.

As empresas que alcangcam sucesso com o uso do ESI abordam o processo
sob um novo ponto de vista, focado em beneficios mutuos. Esta abordagem
demanda uma nova postura e habilidades gerenciais, o envolvimento da alta
direcdo em todas as fases do processo e o desenvolvimento de um forte
espirito cooperativo entre as empresas. Conforme BIDAULT & BUTLER (1995),
0 ESI ndo é um processo estético que a empresa pratica ou ndo pratica, mas
sim, é um processo continuo de envolvimento dos fornecedores no
desenvolvimento dos projetos. Este processo continuo é formado por trés
estjgios que permitem a evolugdo gradativa do envolvimento dos

fornecedores.

7

O primeiro estadgio € denominado “fornecimento conforme projeto”. Neste
estagio, o comprador assume toda a responsabilidade no desenvolvimento do
projeto e o fornecedor simplesmente compartilha as informacdes sobre seus
equipamentos e capacidades com o comprador. A prioridade das empresas

que estdo neste estagio € a diminui¢cdo dos custos.

O segundo estagio é denominado de “projeto compartiihado”, onde o
comprador ainda assume a responsabilidade pelo desenvolvimento do projeto,
porém o fornecedor comenta o projeto e da sugestbes de melhoria em termos
de reducdo de custo, redugcdo de lead time e melhoria da qualidade. A
prioridade das empresas que estdo neste estagio é a reducdo do tempo de

desenvolvimento.

7

O terceiro estagio € denominado de “design sourced”. Neste estagio os
fornecedores sdo responsaveis pelo desenvolvimento total de parte ou de todo
0 componente. A maior preocupacdo das empresas que estdo neste estagio é

a melhoria da qualidade.
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A passagem por estes trés estagios permite, que, a conscientizacdo, a
confianca muatua e o aprendizado dos parceiros, evolua de uma maneira
natural, garantindo a continuidade do processo e 0s ganhos esperados.
Independentemente do estagio em que se encontra a empresa, para que 0S
objetivos do ESI sejam alcancados ha a necessidade de além do
comprometimento da alta dire¢cdo de ambas as partes, a formagéo de times
interdisciplinares formados por pessoal da empresa compradora e do

fornecedor que através de um programa estruturado implementam o ESI.

DOWLATSHAHI (1998) propde uma estrutura conceitual baseada em quatro
pilares interdependentes entre si para a implementacdo do ESI. Estes quatro
pilares sdo: projeto, suprimentos e manufatura, que sdo consideradas areas

funcionais internas da empresa, e os fornecedores externos a empresa.

O npilar projeto procura definir a fungdo do produto, tipo de material,
durabilidade, cliente ao qual ele se destina, o nivel de qualidade adequada e a
previsdo de vendas. Estas definicdes influenciam todas as atividades dos

demais pilares, portanto, é importante a participagdo das outras areas

funcionais da empresa e dos fornecedores nesta etapa.

A fungcdo do pilar suprimentos € a de participar como um facilitador e um
catalizador para o desenvolvimento do projeto através da negociacdo de
precos, lead time, custos de transporte, niveis de inventario além de,
juntamente com a manufatura, definir se os produtos serdo fabricados ou

comprados (make or buy decision).

Na fase de projeto, devem ser também considerados os aspectos relativos a
manufatura dos produtos. Definicho dos processos de manufatura,
disponibilidade dos materiais, tamanho dos lotes, variabilidade da demanda,
tempos de set up e disponibilidade dos recursos produtivos sdo parametros
esséncias a serem considerados no desenvolvimento do produto de modo a
garantir a produtividade, a qualidade e baixos custos da manufatura dos

produtos.
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Os fornecedores séo envolvidos logo nas primeiras fases de definicdo do
projeto, na padronizagdo dos materiais e produtos, no desenvolvimento de
procedimentos relativos & melhoria continua dos processos produtivos e da
qualidade, na busca de oportunidades para a melhoria das estruturas de custo,
entre outros. Nesta etapa, busca-se ndo apenas usufruir das competéncias
técnicas e produtivas dos fornecedores, mas também incentivar
relacionamentos de longo prazo que facilitam e agilizam a participagdo dos

fornecedores nos programas ESI.

Na aplicacdo da estrutura acima, ndo se deve considerar isoladamente as
atividades de cada pilar no desenvolvimento do produto, mas sim, deve-se
considerar também, o impacto de cada pilar sobre os demais. Esta

interdependéncia pode ser melhor ilustrada através de um exemplo.

O custo da matéria prima €, na maioria dos casos, o custo individual de maior
significancia de um fabricante de pegas. Portanto, a definicho do material

z

durante o desenvolvimento do produto € de fundamental importancia na
competitividade do fabricante. A fungdo suprimentos € responséavel pelo
desenvolvimento do fornecedor e pela negociagéo do pre¢co da matéria prima.
Neste processo, o fornecedor deve ser incentivado a opinar sobre se este € 0
material mais adequado para atender a fungéo da pega ou se existe alguma
alternativa em termos de melhor prazo de entrega ou menor custo. O
desempenho da manufatura por sua vez é fortemente influenciado pelo tipo de
material, pela sua qualidade e pela confiabilidade nas entregas do fornecedor.
Assim, a definicdo do material pela engenharia sem a participagéo dos demais
envolvidos, pode trazer como consequiéncias, o0 aumento do custo do material
comprado, a interrupgdo da produgdo devido a atrasos de entrega ou

problemas de qualidade, entre outros.

2.8. LoOGisTICA

7

Logistica € um dos termos mais empregados no mundo dos negécios ao

mesmo tempo em que talvez seja um dos conceitos menos compreendido. A
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propria origem da palavra é desconhecida. Alguns autores afirmam que ela
vem do verbo francés loger (acomodar, alojar). Outros dizem que ela é
derivada da palavra grega logos (razéo) e que significa “a arte de calcular® ou

“a manipulacdo dos detalhes de uma operac¢éo” (WOOD JR & ZUFFO, 1998).

Da mesma maneira, diversas s@o as definicbes de logistica encontradas na
literatura. SLACK et al. (1997) definem logistica como sendo “gestéo do fluxo
de materiais e informacdes a partir de uma empresa, até os clientes finais,

através de um canal de distribui¢cdo”.

CHRISTOPHER (1997) define logistica como sendo “o processo de gerenciar
estrategicamente a aquisicdo, movimentacdo e armazenagem de materiais,
pecas e produtos acabados (e os fluxos de informacdes correlatas) através da
organizagdo e seus canais de marketing, de modo a poder maximizar as
lucratividades presente e futura através do atendimento dos pedidos a baixo
custo”. O autor destaca que o gerenciamento logistico pode proporcionar a
empresa uma fonte de vantagem competitiva, resultando em uma posi¢céo de

superioridade duradoura sobre 0s seus concorrentes.

A Forca Aérea Americana define logistica como “a ciéncia de planejar e
executar o deslocamento e a manutencgéo da tropa, projeto e desenvolvimento,
aguisicdo, armazenamento, transporte, distribuicdo, manutencgdo, evacuagao e
disponibilizagdo de material, pessoal e servicos (BARROS, 1997). Exemplos
recentes, como a Guerra do Golfo ou a Guerra do Afeganistdo, deixam claro a
importancia do gerenciamento logistico no deslocamento e manutencdo do

pessoal e suprimentos para 0 sucesso das investidas.

Para o Council of Logistics Management 2, logistica “é o processo da cadeia de
suprimentos que planeja, implementa e controla o fluxo e o estoque de bens e
servigos e as informagdes relativas, do ponto de origem ao ponto de consumo,
de maneira eficiente e eficaz, buscando a satisfagcdo das necessidades do

cliente”.

2 - Council of Logistics Management — The Mission Section (on line). http://www.clm 1.org/mission.html (junho), 2002.
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Esta definicAo amplia a visdo de logistica de meramente uma atividade interna
da organizagdo, para toda a extensdo da cadeia de suprimentos, incluindo
desde os fornecedores primarios da cadeia produtiva até o cliente final da

mesma.

A funcgéo logistica é bastante antiga, remontando aos tempos do homem das
cavernas. Porém, foram as guerras que mais utilizaram e contribuiram com o
desenvolvimento da logistica. No mundo dos negdcios, o conceito de logistica
evoluiu de uma funcdo meramente técnica e operacional preocupada
basicamente com a administragcdo de materiais e a sua movimentagdo e
distribuicdo, para um contetdo mais estratégico preocupada em integrar todos
os elos da cadeia de suprimentos agregando valor ao negdcio e atendendo as

necessidades dos clientes.

A Figura 10 ilustra o papel da logistica como agente integrador dentro da

cadeia de suprimentos.

CADEIA DE SUPRIMENTOS

N A A4 A A

Fornecedor do

Fornecedor Fornecedor Féabrica / Montadora Distribuidor Cliente final
< Logistica Integrada >
Logistica de Abastecimento Logisitca Interna Logistica de Distribuig&o
- Sistemas - PCP - Sistemas
- Transporte - Movimentacéo de materiais - Transporte
- Etc - Estoques - Etc

- Etc

< Informacées >

FIGURA 10 — ESCOPO DE ATUAGAO DA LOGISTICA INTEGRADA (ADAPTADO DE PIRES
& MUSETTI, 2000)
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As atividades da funcdo logistica integrada podem ser decompostas em trés
grandes grupos (WOOD JR. & ZUFFO, 1998):

- atividades estratégicas: estas atividades relacionam-se as decisbes e a
gestdo estratégica da prépria empresa. A funcédo logistica deve participar de
decisbes sobre servigcos, produtos, mercados, aliangcas, investimentos,

alocacgéo de recursos, etc.;

- atividades taticas: estas atividades relacionam-se ao desdobramento das
metas estratégicas e ao planejamento do sistema logistico. Envolvem
decisdes sobre fornecedores, sistema de controle de producédo, rede de

distribuicdo, sub-contratagdo de servicos, etc.;

- atividades operacionais: estas atividades relacionam-se a gestédo do dia a
dia da rede logistica. Envolvem a manutencdo e melhoria do sistema,

solugéo de problemas, etc.

Entre as principais praticas relacionadas a logistica e que contribuem na
otimizag&o de suas atividades, diminuicdo dos custos e melhor atendimento as
necessidades dos clientes pode-se destacar (ZINN, 1995; BALLOU, 1997,
BOWERSOX & CLOSS, 1997; PIRES & MUSETTI 2000):

Integracdo de custos logisticos: de acordo com dados do Fundo Monetario
Internacional - FMI, os gastos médios com logistica sdo da ordem de 12 % do
produto interno bruto mundial (BALLOU, 1997). Dentre os principais custos
logisticos tém-se o transporte, armazenagem e movimentacdo, estoques,
processamento de pedidos, custos de produgdo e servicos ao cliente. A
administragdo integrada de custos logisticos, ndo objetiva reduzir custos
individuais, mas sim o custo logistico global da empresa, pois ganhos
individuais ndo necessariamente resultam em ganhos para a empresa. Por
exemplo, uma reducdo no custo de transporte através da excessiva
consolidagdo de cargas obriga a empresa a ter estoques mais proximos do

cliente para manter o prazo de entrega num nivel aceitavel. Este custo
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adicional de estoques pode ser maior que a reducgéo obtida com a consolidagéo

de cargas.

Principio do adiamento (Postponement): o principio do adiamento € um
conceito organizacional o qual prega que algumas atividades dentro da cadeia
de suprimentos ndo devem ser executadas até que o pedido do cliente seja
recebido (VANHOEK, 2001). Entre as principais vantagens desta préatica tem-
se a reducgao do estoque de produtos acabados, diminuicdo da movimentag&o
de produtos, pois os mesmos podem ser embarcados diretamente ao cliente
sem passar por um almoxarifado intermediério, diminuicdo do grau de incerteza
quanto & demanda futura, otimizacéo do transporte, diminuicdo do lead time,
etc. Um exemplo tipico desta técnica € o comércio de tintas, onde a definicdo

da cor é feita pelo cliente na hora da compra.

Auditoria logistica: uma das formas mais produtivas de auditoria logistica é o
estudo do ciclo do pedido, onde ocorre 0o acompanhamento do processo
administrativo e operacional por onde passam o0s pedidos, desde o
recebimento até a entrega do produto ao cliente. Como o ciclo de pedido
documenta a maior parte do processo logistico da empresa, seu estudo sempre

resulta na identificacdo de excelentes oportunidades para a redugao de custos.

Benchmarking: esta € uma técnica especifica, com conceitos Unicos e passos
itemizados que permite as empresas melhorarem seus processos
administrativos utilizando-se de dados de outras empresas. Um destes
conceitos € a lideranca funcional, em que a empresa procura um parceiro de
benchmarking que seja lider no desempenho de algum método administrativo.
Um exemplo de lider funcional € a Toyota, conhecida por sua competéncia na

execucgao do Just in Time.

Cross-docking: o objetivo desta pratica é fracionar e realocar cargas em
armazéns sem que o produto tenha que ficar armazenado por mais que
algumas horas. Em outros casos, o produto ndo é armazenado de nenhuma
forma. Este fracionamento é realocado e permite grande eficiéncia no

reabastecimento de lojas, por exemplo.
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Sistema de coleta programada (Milk run): esta é uma préatica que visa, num
tempo previamente determinado, coletar as pecas/produtos nos fornecedores,
cumprindo-se determinadas rotas, visando minimizar o custo de transporte da
operagao, reduzir o estoque na cadeia de suprimentos e atender as
necessidades do cliente no tempo e na quantidade necessaria (MOURA, 2000).
A coleta dos produtos pode ser de responsabilidade do cliente, ou de um
operador logistico. No primeiro caso, o cliente gerencia a melhor rota para seu
veiculo de coleta, determina a quantidade necessaria a coleta em cada
fornecedor dentro de uma determinada rota. A coleta pode ser feita por
veiculos do proprio fornecedor ou por veiculos contratados de terceiros. No
segundo caso, o cliente determina a quantidade de pecgas/produtos a serem
coletados e quando estes devem estar em sua planta. O planejamento da

coleta fica a cargo de um operador logistico.

Logistica reversa: a logistica reversa procura equacionar a multiplicidade de
aspectos logisticos do retorno ao ciclo produtivo de diferentes tipos de bens
industriais, dos materiais constituintes dos mesmos, bem como dos residuos
industriais, através da reutilizacdo controlada do bem e de seus componentes
ou da reciclagem dos materiais constituintes, dando origem a matérias-primas

secundarias que se reintroduzirdo ao processo produtivo (LEITE, 2000).

Existem duas categorias de ciclos reversos de retorno dos produtos aos ciclos
produtivos: canais de distribuicdo de ciclo aberto e canais de ciclo fechado. Os
canais de distribuicdo reversos de ciclo aberto sdo constituidos pelas diversas
etapas de retorno dos materiais constituintes dos produtos de pds-consumo,
tais como 0s metais, plasticos, vidros, papeis, etc., que sdo extraidos de
diferentes produtos visando a sua reintegragéo ao ciclo produtivo substituindo
matérias-primas novas na elaboracdo de produtos diferentes daqueles dos

quais os materiais foram extraidos.

Os canais de distribuicdo reversos de ciclo fechado s&@o constituidos por
diversas etapas de retorno de produtos de pds-consumo, tais como latas de

aluminio, latas de aco, baterias de automdvel, etc., dos quais sdo extraidos
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seus materiais constituintes principais para serem reintegrados na fabricagéo

de um produto similar ao de origem.

Sistemas de Informacdo: os sistemas de informacdo s&o algumas das
diferentes ferramentas utilizadas para se aumentar a eficiéncia da logistica.
Porém, este € um recurso que, se nao for bem empregado, resultara no
aumento de atividades que ndo agregam qualquer valor e no desperdicio de

recursos da empresa.

A informag&o como ferramenta logistica pode ser abordada sobre dois pontos
de vista distintos: informagdo como um insumo da logistica e tecnologia da

informagéo como um fator de competitividade (CLOSS et al., 1997).

A facilidade com que se transaciona a informagdo nos dias de hoje, tem
tornado a informa¢cdo em um importante insumo para os negodcios. Da mesma
maneira que os sistemas logisticos contribuem para transformar materiais em
produtos, os sistemas de informagdo convertem dados em informagédo que
facilitam e dao suporte aos mecanismos de tomada de decisé@o gerencial. Isto
tanto € verdade que conforme foi visto anteriormente, as diferentes definicbes
de logistica apresentadas incluem a informagcdo como um elo importante para o
seu desempenho. A tecnologia da informacéo é, por seu lado, um dos recursos
que facilitam a integrag@o dos processos logisticos. Estes recursos podem ser
divididos em duas grandes classes: sistemas operacionais, 0s quais incluem
sistemas transacionais, como por exemplo, sistemas de colocagédo de ordens
de compras, controle de estoques, etc., e 0sS sistemas de planejamento
logisticos, os quais incluem os sistemas de controle de demanda,

gerenciamento de inventario, etc.

O Electronic Data Interchange - EDI (Troca Eletrénica de Dados) é talvez um
dos mecanismos da tecnologia da informacdo mais utilizado como suporte
logistico. O sistema EDI comecou a ser utilizado no final dos anos 60 como um
mecanismo de transacdo automatico de informagfes entre as industrias de

transporte. Com o advento de melhores computadores e sistemas de
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telecomunicagéo, o EDI comecgou, a partir dos anos 80, a rapidamente se
difundir entre outros ramos industriais (WALTON & MARUCHECK, 1997).

O EDI pode ser definido como sendo um sistema de transmissdo de
documentos comerciais entre parceiros de negécios, através de computador e
redes de comunicagcdo em um formato padrao (MACKAY & ROSIER, 1996).

Ao mesmo tempo em que o EDI agiliza a transmissédo de dados entre
parceiros, este é um sistema que ndo apresenta muita flexibilidade, exigindo
gue se trabalhe com documentos e sistemas padronizados. As principais
vantagens e desvantagens do uso do sistema EDI estdo mostradas na Tabela

6 abaixo.

TABELA 6 — VANTAGENS E DESVANTAGENS DO SISTEMA EDI

VANTAGENS DESVANTAGENS

Rapidez de acesso a informacgao Alto custo de instalacdo

Melhor comunicagéo e precisao dos|Hardware/Software padronizados

dados

Aumento da produtividade Padronizagdo dos documentos
Diminuigéo dos custos | Conscientizagcdo e treinamento dos
administrativos e de transacao parceiros

Reducéo do lead time Baixa flexibilidade

Reducéo do nivel de estoque

FONTE: MACKAY & ROSIER, 1996; MURPHY & DALEY, 1999

O Efficient Consumer Response (ECR), que se originou no mercado varejista

também segue a mesma linha de simplificacdo e de barateamento das
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transacdes de vendas que o EDI, além de criar uma informagdo de demanda

real e instantanea.

Nos ultimos anos, com 0 aumento das facilidades de acesso e seguranca nas
transacdes via internet, o e-Business tem assumido um papel cada vez mais
importante e crescente no processo de vender e atender ao cliente. Num
primeiro momento, o e-Business tem sido mais usado na venda de bens de
consumo duraveis (como livros e CDs) ao consumidor final, numa vertente que
tem sido rotulada de e-Commerce. Atualmente, esse canal de vendas ja
comega a ser expandido para outros produtos, como no caso da GM que vende
mais barato o modelo Celta, direto ao consumidor final, via internet. Outra
pratica de realizagdo de negdécios dentro da cadeia de suprimentos utilizando-
se o0s recursos da internet € o chamado e-procurement. Esta prética iniciou-se
na industria automobilistica para agilizar e tornar praticamente global o
processo de procurement e compras de alguns componentes (PIRES &
MUSETTI, 2000). Atualmente, esta modalidade esta sendo adotada por todos
os ramos dos negécios, através da criacdo de portais dedicados a ramos

especificos da industria.

Existem outros produtos da tecnologia da informac¢é&o que, de alguma maneira,
contribuem para a otimizacdo da funcdo logistica (QUEIROZ & CRUZ, 1999).
Um deles é o Enterprise Resource Planning (ERP), sucessor do Manufacturing
Resource Planning (MRP) cujo objetivo principal € integrar todos os sistemas
de informag&o da companhia como, finangas, recursos humanos, operacoes e
logistica e vendas e marketing (MENEZES & MARTINS, 2000).

O Warehouse Management System (WMS) e o Realtime Warehouse
Management System (real-time WMS) sdo dois sistemas utilizados no
gerenciamento dos estoques de armazéns e centros de distribuicdo

mecanizados e automatizados.

O Transportation Management Software (TMS) € um software que coordena o
carregamento interno, gerencia o requerimento de entrega, e seleciona o

entregador.
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A lista destes produtos € grande. Os sistemas citados acima s@o apenas
alguns exemplos das principais tecnologias empregadas no gerenciamento da

logistica.

Operador Logistico: esta prética diz respeito ao uso de companhias externas
para realizar fungfes logisticas as quais tém sido tradicionalmente realizadas
pela prépria companhia. As fungbes executadas pelo operador logistico podem
incluir todo o processo logistico ou apenas algumas atividades pré -
selecionadas (LARSEN, 2000). O uso de operadores logisticos ndo deve ser
considerado apenas como um meio para diminuir os custos logisticos, mas sim,
como uma ferramenta estratégica com o objetivo de criar vantagem competitiva

através do aumento de flexibilidade e melhoria dos servicos.

Vendor Managed Inventory —VMI (Estoque Gerenciado pelo Fornecedor):
no sistema VMI, também conhecido por estoque em consignagéo, o fornecedor
se responsabiliza pelo planejamento e administragdo do inventario do cliente,
baseado em um contrato de reposicdo acordado entre ambas as partes. Na
esséncia, o fornecedor torna-se uma extensdo do departamento de materiais
do cliente (VENANZI & PIRES, 2002). Os ganhos para o cliente séo claros,
pois os valores contabeis do estoque dos produtos consignados séo zerados, e
0s itens serdo pagos ao fornecedor apenas quando utilizados. Para o
fornecedor, o VMI representa um custo adicional de manutengéo de estoque,
mas representa também, uma forma atual de atender, satisfazer e manter o
cliente, criando uma barreira natural de entrada para o0s potenciais

competidores.

2.9. GERENCIAMENTO DO RISCO NA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Para que as praticas citadas acima tragam a melhoria de desempenho

esperada na cadeia de suprimentos, é necessario que 0 gerenciamento da
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cadeia passe de uma postura meramente reativa para uma postura ativa, que

possa lidar com as rapidas mudancas do ambiente corporativo.

Normalmente, a &rea de suprimentos de uma empresa limita-se a reagir aos
estimulos de seus clientes internos. Nesta abordagem, recebe as requisicdes
de compras de algum outro setor, executa as cotagdes junto aos fornecedores,
seleciona o fornecedor baseado no critério de menor preco e emite as ordens
de compras. Em seguida, acompanha o processo para garantir que a ordem
seja entregue na data determinada e, apds seu recebimento, cuida para que o

fornecedor seja pago. Este ciclo € mostrado na Figura 11.

Receber Ordem - Pagar | Requisicdo de
de Pagamento | Fornecedor Compras
A
Y
Receber Executar
material cotacdes
A
Y
Acompanhar Emitir Ordem Escolher
e
fornecedor de Compras fornecedor

FIGURA 11 — ENFOQUE REATIVO DAS ATIVIDADES DE SUPRIMENTOS (ADAPTADO DE
SMELTZER & SIFERD, 1998)

Neste enfoque reativo e burocratico, a énfase esta no controle dos custos
administrativos e na habilidade de negociacdo que deve resultar na compra
pelo menor prego (SMELTZER & SIFERD, 1998).

Por outro lado, ao adotar um enfoque mais pro-ativo, o setor de suprimentos
deixa de ser uma area isolada e independente da empresa, e passa a estar
alinhado e comprometido com a cadeia de suprimentos da companhia. Nesta

nova abordagem, suprimentos, passa a ser a area responsavel por
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disponibilizar os materiais na qualidade, custo e prazo necessario. Para atingir
estes objetivos, a area de suprimentos passa atuar no desenvolvimento de
novos fornecedores e materiais que possam atender as necessidades
especificadas (ESI), na diminuicdo da base de fornecedores, na criacdo de
parcerias duradouras, na andlise de outsourcing de atividades internas (make
or buy decision), no acompanhamento do desempenho dos fornecedores e na

proposta de acdes corretivas necessarias para corrigir os desvios ocorridos.

Ao contrario do que pode parecer, nesta nova situagdo os riscos inerentes a
funcdo de suprimentos sdo mais facilmente gerenciados e compartilhados por
toda a cadeia de suprimentos, diminuindo os seus efeitos dentro da companhia
e aumentando seu retorno financeiro (SMELTZER & SIFERD, 1998). Por
exemplo, ao se adotar programas formais de reducdo do numero de
fornecedores complementado por programas rigidos de certificacdo e
desenvolvimento das habilidades dos fornecedores escolhidos, diminuem-se os
riscos inerentes do processo de selegédo de fornecedores baseado apenas nos
critérios de menor custo. Da mesma maneira, parcerias de longo prazo, com
objetivos e responsabilidades claramente definidos criam forte integragéo e
comprometimento entre as partes que resultam na diminuicdo dos riscos

criados pela dependéncia mutua.

Este capitulo apresentou através de revisdo bibliografica, os conceitos e
estratégias que impulsionam a integracdo da cadeia de suprimentos. Também
foram apresentadas as principais préaticas que dao suporte a implantacdo das

estratégias da SCM e os potenciais beneficios desta integragéo.

No capitulo a seguir, serdo apresentados 0s conceitos e praticas aplicaveis ao
gerenciamento de projetos. O foco deste capitulo, porém, esta na identificagdo
das principais fontes de riscos e incertezas existentes nos projetos e as

ferramentas existentes para o seu gerenciamento.



63

3. GERENCIAMENTO DE RISCOS E INCERTEZAS EM
PROJETOS

Nos anos 70, a economia brasileira passou por um periodo de grandes
investimentos puxados principalmente por projetos governamentais na area de
infra-estrutura. Estes eram empreendimentos gigantescos, onde o governo
brasileiro era o unico cliente e o grupo de fornecedores formados por grandes
consorcios de empresas de capital nacional. Neste periodo havia trabalho para
todos, os fornecedores impunham seus pre¢os e prazos, com boas margens de
seguranca e, portanto, pouca importancia era dada por parte dos fornecedores

na gestao dos riscos e incertezas existentes nos contratos.

Os anos 80 se caracterizaram por uma economia brasileira bastante instavel,
com grandes taxas de inflagdo, onde era mais importante cuidar da aplicagéo
do dinheiro do que produzir. Neste periodo, a gestao financeira do projeto era o
foco das atencdes, pois os ganhos obtidos na chamada ciranda financeira

compensavam de longe eventuais perdas em outras areas.

Nos anos 90, com a estabilizagdo da economia brasileira, a abertura do
mercado brasileiro, a privatizacdo de empresas estatais e a globalizagdo, o
cenério dos grandes projetos mudou. O principal cliente ndo é mais o estado,
mas sim empresas privadas. A facilidade de ganhos na ciranda financeira
diminui. A competicdo agora ndo é apenas entre fornecedores nacionais, mas
sim, entre grandes organiza¢des nacionais e internacionais. O preco e prazo
hoje em dia séo ditados pelo mercado (entenda-se pelo cliente) e o fornecedor
tem de se adaptar a estas exigéncias (VERMULM, 1993; SOLDANI NETO,
1998; WOOD Jr. & ZUFFO, 1998).

Os projetos, antigamente, eram coordenados pelo cliente, cabendo a cada
participante do consoércio de fornecedores cuidar apenas do seu escopo de
fornecimento. Hoje em dia, a préatica do mercado sdo os chamados projetos

turn key, onde o cliente especifica 0 que espera receber e o fornecedor ou um
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dos fornecedores do consércio assume a responsabilidade (e, portanto, a maior
parte dos riscos e incertezas do projeto) pela coordenacao de todas as etapas

do projeto e pela entrega do produto ou servigo ao cliente.

E neste novo cenario de competitividade que as empresas passaram a se
preocupar em como gerenciar melhor os projetos, pois, com margens de
vendas e prazos apertados, a Unica possibilidade de ganho € estar atento a

todos os detalhes do empreendimento.

Um projeto pode ser definido como sendo uma organizagdo temporaria de
pessoas formada para realizar uma meta em comum, com objetivos de prazo,
custo e performance técnica bem definidos. Independentemente de seu
tamanho ou complexidade, os projetos tém a caracteristica de requerer algo
diferente de tudo que j& foi feito anteriormente. Em razdo de sua natureza
temporéria e unicidade, um projeto, por definicdo, estd associado a um alto
grau de incertezas (WILLIAMS, 1995; SOLDANI NETO, 1998; SHENHAR,
2001).

Para este trabalho, parte-se do pressuposto que, para se garantir o sucesso de
um projeto dentro do cenario competitivo atual, € necesséario em primeiro lugar
reconhecer a existéncia de fontes de incertezas incorporadas ao projeto ou ao
ambiente externo ao qual estd inserido. Reconhecida sua existéncia, é
necessario identificar e avaliar suas principais fontes e, a partir dai construir

uma estrutura adequada para o monitoramento e controle das incertezas.

3.1. GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Um projeto pode ser definido como sendo um conjunto de atividades, que tem
um ponto inicial e um estado final definidos, que persegue uma meta definida e

usa um conjunto definido de recursos (SLACK et al., 1997).
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Considerando-se a amplitude desta definicdo, pode-se considerar que existiram
projetos em todas as civilizagbes e fases da nossa histéria. Porém,
considerando-se o gerenciamento de projetos como uma maneira formal de
administrar um empreendimento, pode-se considerar que 0s primeiros projetos
gerenciados da maneira que hoje conhecemos, foi o projeto Manhattan, que
criou a primeira bomba atdbmica e o projeto do Submarino Polaris, que usou,
pela primeira vez em 1958, a técnica PERT (Program Evaluation and Review
Technique) de planejamento e controle de projetos (SHENHAR, 2001; SLACK
etal., 1997).

Apesar de cada projeto ter suas caracteristicas particulares existem elementos
comuns a maioria dos projetos. Em maior ou menor grau, todos o0s projetos
possuem elementos em comum que permitem entender a sua natureza e,
portanto, estabelecer a melhor maneira para seu planejamento e controle.
Estes elementos séo (SLACK et al., 1997):

Objetivo: é o resultado final esperado do projeto. O objetivo deve ser definido
em termos de metas quantificaveis para permitir o acompanhamento de seu
desempenho ao longo do tempo. Normalmente, estas metas séo definidas em

parametros de custo, qualidade e prazos.

Complexidade: normalmente o0s projetos sdo compostos por diversas
atividades que devem ser realizadas para atingir os seus objetivos. Quanto
maior o numero de atividades relacionadas entre si, maior sera a complexidade

na execugéao do projeto.

Unicidade: usualmente os projetos se caracterizam por serem U(nicos, ou
raramente repetidos. Mesmo 0s projetos repetitivos possuem caracteristicas
tais como, recursos, ambiente ao qual esta inserido, etc., que irdo diferir de

projetos ja executados.

Natureza Temporaria: os projetos tém inicio e fim definidos. Deste modo, a

alocacgéo dos recursos (fisicos, materiais, financeiros, etc.) sdo distribuidos ao
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longo de sua duragdo, em ciclos bem definidos. Terminado o projeto, estes

recursos devem ser dispensados ou realocados.

Incerteza: todos os projetos sdo planejados antes de serem executados e,
portanto, estdo sujeitos a alto grau de variabilidade. Fatores como a
complexidade, a unicidade e a natureza temporaria do empreendimento,

influenciam o grau de incerteza do projeto.

BALARINE (2001) define projeto como sendo "um empreendimento Unico e ndo
repetitivo, com duracdo determinada, formalmente organizado e que agrega
recursos visando o cumprimento de objetivos pré-estabelecidos". Por serem
anicos, os projetos possuem, caminho e tempo préprio, execucéo discreta e
objetivo claramente definido e raramente repetitivo. Por serem finitos, os

projetos possuem inicio e durag&o definida.

Os projetos devem ser formalmente organizados por possuirem caracteristicas
proprias de multi disciplinaridade (conhecimentos de administragcdo, economia,
engenharia, etc.), multi organizacionalidade (estruturas matriciais, consorcios,
etc.), complexidade e dinamismo, que os diferenciam de empreendimentos

convencionais ou da administrag@o da produgéo continua.

Além das dimensdes mencionadas, todo projeto também tem como
caracteristica de ser Unico no sentido de requerer algo diferente de tudo que ja
foi feito anteriormente (SOLDANI NETO, 1998).

Geralmente, devido ao principio da curva de aprendizado, quanto mais se faz
alguma coisa, menor o grau de incerteza associada a esta atividade
(NICHOLAS, 1990). Como um projeto € caracterizado pela unicidade de suas
atividades, onde a experiéncia da empresa ou do gerenciador do projeto nédo é
o fator chave ou a garantia para o sucesso do empreendimento, o projeto
possui por definigdo um grande grau de incerteza associado a ele, a qual ndo
permite prever seu resultado em termos de custo, tempo e performance

técnica.
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Apesar de apresentarem algumas semelhangas, as fungdes Administragéo e
Gerenciamento de Projetos ndo devem ser confundidas ou consideradas
sindnimas. A administracéo classica cuida de assuntos rotineiros, repetitivos ou
incrementais, normalmente associados a producdo continua através da
aplicacdo de conceitos consagrados como o planejamento e controle, divisdo
do trabalho, estrutura organizacional estavel, procedimentos minuciosos e

rigido controle hierarquico.

O Gerenciamento de Projetos trata, como foi visto nas definicdes citadas
anteriormente, da gestdo de acdes transitorias, complexas, singulares e
marcadas por objetivos desafiadores, normalmente associados a operagdes de
baixo volume e alta variabilidade. Em funcdo de sua natureza ontoldgica, o
gerenciamento de projetos apresenta elevado nivel de incerteza associada a
implantagédo de empreendimentos (SLACK et al., 1997; ELTON & ROE, 1998;
SABBAG, 2000; BALARINE, 2001).

Antes de abordar os principais fatores presentes a todos 0s projetos e que
influenciam em maior ou menor grau o nivel de incerteza do projeto, sera
apresentado, de maneira resumida, o modelo de gerenciamento de projeto,
para que, uma vez compreendidos 0S mecanismos que governam O
gerenciamento, possam ser analisadas detalhadamente as suas principais

fontes de incertezas.

3.2. MODELO DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Qualguer que seja o tipo, 0 escopo, 0 tamanho ou a complexidade de um
projeto, as atividades para o gerenciamento do projeto podem ser divididas em
4 estagios (KRAJEWISKI, 1990; SLACK et al., 1997; BALARINE, 2001):

Estagio 1: compreensdo do ambiente do projeto

Estagio 2: definicdo dos objetivos do projeto
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Estagio 3: planejamento do projeto

Estagio 4: controle do projeto

Estes quatro estagios do gerenciamento do projeto ndo estéo ligados apenas
por um simples encadeamento sequencial de passos, mas sim, S&80 processos
interativos e interdependentes, onde qualquer mudanca ou problema em um

dos estégios pode influenciar os demais.
Estagio 1: Compreensdo do Ambiente do Projeto

O ambiente ao qual esta inserido o projeto € um dos principais fatores
determinantes dos riscos e incertezas ao qual ele esta submetido (SLACK et
al., 1997), pois compreende todos os fatores internos e externos a ele que, de
alguma forma, podem influenciar seus objetivos, a maneira como ele é

executado e seus resultados.

Entre os principais fatores ambientais que influenciam o desenvolvimento e o
resultado do projeto pode-se citar (GUNN, 1993; SLACK et al., 1997):

Geografia: a posicao geogréfica do pais, a dificuldade de acesso ao local, a
topografia do terreno, caracteristicas particulares do solo e subsolo, condigbes
meteoroldgicas, etc., sdo varidveis que podem alterar as estimativas de tempo,

custos e recursos, feitas no planejamento do projeto.

Economia: a volatilidade da moeda, mudangas nas taxas de juros e flutuagdes
nos precos dos insumos tanto no mercado local como no mercado global,
podem causar sério impacto sobre a salde financeira do projeto,
comprometendo sua conclus@o dentro dos pardmetros previstos ou até mesmo,

provocar o cancelamento do projeto.

Politica: problemas politicos internos ou externos ao pais, mudangas de
politicas salariais, taxas e tarifas, tratamento fiscal, politicas de incentivo ou

subsidio a determinado tipo de negdcio ou produto, sdo fatores que trazem
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instabilidade e provocam constantes mudancas nos objetivos e rumos dos

projetos.

Legislacéo: desconhecimento da legislagéo local (trabalhista, fiscal, ambiental,
etc.), mudancas na legislacdo, medidas provisorias, pressdes de organizagdes
nao governamentais séo fatores que podem alterar o grau de atratividade do
projeto, influenciar na quantidade de recursos necessarios ou até mesmo

inviabilizar a continuidade do projeto.

Mudancas Demograficas: a escassez de recursos materiais ou humanos é
outra fonte geradora de riscos e incertezas. Projetos em regides afastadas dos
grandes centros urbanos, em regies predominantemente agricolas ou sem
infra-estrutura adequada para fornecer os materiais ou servigos necessarios,
ou ainda a execucdo de diversos projetos de maneira simultdnea na mesma
regido, poderdo ter problemas para recrutar a médo de obra na quantidade e

com a experiéncia necessaria para a execugao do projeto.

A falta de disponibilidade destes recursos pode trazer, como consequéncia,
atrasos no andamento das atividades, aumento dos custos devido a
necessidade de trazer mao de obra e insumos de outras regides afastadas ou a

perda da qualidade devido a n&o disponibilidade de méo de obra capacitada.

Cultura: a compreensdo da cultura local pode evitar tropegos durante o
andamento do projeto. Mal entendidos, desrespeito aos costumes locais, entre

outros, podem ocasionar greves e até paralizagdes do projeto.

Muitas vezes, estes fatores ambientais ndo séo levados em consideragdo na
definicho e planejamento do projeto por desconhecimento ou por se

menosprezar seus impactos e consequéncias.

Mesmo nos casos onde estes fatores sdo considerados, a sua importancia
normalmente é minimizada sob a justificativa de se manter o prazo e o custo do

projeto sob controle.
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De fato, um levantamento topogréfico ou um levantamento das condicdes do
subsolo da é&rea a ser utilizada, uma andlise detalhada da legislacéo federal,
estadual e municipal (tributaria, fiscal, ambiental, etc.) vigente na localidade sédo
processos demorados e caros. Como os investidores do projeto normalmente
estdo interessados no répido retorno do capital investido, esta etapa do
planejamento é relegada a um segundo plano, podendo, porém, trazer graves

consequéncias no decorrer do projeto.

Estagio 2: Definicdo dos Objetivos do Projeto

A definico dos objetivos é a etapa onde devem ser identificados os resultados

esperados do projeto.

Os objetivos do projeto devem ser definidos em termos de metas claras,
quantificaveis e mensuraveis, para permitr o acompanhamento de seu
desempenho ao longo do tempo. Normalmente, estas metas séo definidas em
termos de custos, qualidade e prazo (SLACK et al.,, 1997; SOLDANI NETO,
1998).

A importancia relativa de cada uma destas metas ird depender do tipo de
projeto em execucgédo e, principalmente, das expectativas do usuério final. Por
exemplo, para projetos que envolvam o langcamento de um novo produto no
mercado, a questdo prazo pode ser mandataria sobre o custo e a qualidade,
pois um atraso no langamento do produto pode significar um ganho de

mercado por parte da concorréncia (SLACK et al., 1997).

Por outro lado, nos projetos de produtos ou servigos que possam por em risco
a seguranga das pessoas, a questdo qualidade pode ser prioritaria sobre as

demais metas.

Qualquer que seja o objetivo do projeto, mesmo que suas metas estejam

claramente definidas, a avaliacdo do sucesso de sua implementacéo é dificil de
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ser quantificada, pois sua mensuracdo possui uma boa parcela de

subjetividade.

SALAPATAS & SAWLE (1986) citados por WILLIAMS (1995, p. 20) definem
que, para se poder considerar que um projeto atingiu seus objetivos, este deve
ser considerado um sucesso por trés grupos distintos simultaneamente: o
cliente, que deve considerar o0 projeto um sucesso do ponto de vista de seu
desempenho, prazo e custo; do executor, sob o ponto de vista de rentabilidade,
satisfacdo do cliente e reconhecimento publico, no que se refere a custo e
confiabilidade. De nada adianta o projeto ter sido tecnicamente perfeito, porém
seu executor ndo ter tido lucro, ou o produto ou servi¢go nédo ter sido aceito pelo
mercado (WILLIAMS, 1995).

Estagio 3: Planejamento do Projeto

Planejamento pode ser definido como o processo que antecipa o que deve ser
executado em termos de fluxo de atividades, tempos necessarios, custos e

alocacao de recursos humanos e materiais.

O primeiro passo do planejamento € definir as atividades que constituem o
projeto, o tempo necessério para sua execugdo e sua relagdo de dependéncia.
Estas atividades possuem inicio e fim bem definidos, sendo que devido a
natureza do projeto estas ndo precisam necessariamente ser iniciadas assim

que a atividade precedente for terminada.

Inimeras técnicas sdo conhecidas e usadas na programacéo das atividades de
um projeto. Para projetos mais simples de poucas atividades, a técnica dos
Gréficos de Gantt ou Diagrama de Barras desenvolvida por Henry Gantt em
1910 (FOGARTY, 1991) pode ser utilizada com sucesso.

Para projetos de maior complexidade, técnicas mais sofisticadas que envolvem

a composicdo de redes, podem ser usadas. Entre estas técnicas as mais
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utilizadas séo: PERT — Program Evaluation and Review Technique e o CPM —
Critical Path Method (FOGARTY, 1991; MOREIRA, 1999; BALARINE, 2001).

A técnica PERT foi desenvolvida juntamente pela Booz, Allen and Hamilton
consultoria e pela marinha dos Estados Unidos no final dos anos 50,
especialmente para o desenvolvimento do projeto do submarino atomico

Polaris.

Hoje em dia, o PERT € usado tipicamente em projetos cujas estimativas de
tempo ndo podem ser previstas com certeza, obrigando o uso de conceitos
estatisticos (MOREIRA, 1999).

O CPM foi desenvolvido ao mesmo tempo, porém de maneira independente ao
PERT pela Remington Rand e pela DuPont, para ser usado no planejamento

de manutenc¢do de plantas quimicas.

O uso do CPM normalmente é recomendado para projetos cujos tempos de
duracdo das atividades podem ser considerados deterministicos, ou seja,
conhecidos com certeza (MOREIRA, 1999).

Porém, com o passar do tempo, as diferencas entre o PERT e o CPM foram se
atenuando, sendo que, atualmente, as duas técnicas sao utilizadas em
conjunto no gerenciamento de projetos (FOGARTY, 1991; ANDERSON, 1994;
SLACK et al., 1997; MOREIRA, 1999).

Definida a rede de atividades do projeto, sua duragéo e sua dependéncia, 0

proximo passo é a execucgdo do orgamento do projeto.

Nesta fase deve ser definida de forma detalhada e precisa a necessidade de
recursos humanos e materiais e 0s custos associados a cada atividade do

projeto.

Esta definicdo de custos e recursos permite fazer o planejamento das
necessidades de ingresso e saida de recursos financeiros ao longo de todas as

etapas do projeto, gerando assim, o fluxo de caixa do empreendimento.



73

Estagio 4: Controle do Projeto

Conhecidos os principais fatores ambientais ao qual esta sujeito o projeto
(geograficos, econémicos, politicos, etc), definidos seus principais objetivos de
custo, qualidade e prazo e feito o planejamento das atividades e recursos

necessarios, chegou o momento de executar o projeto.

Porém, por mais detalhado que tenha sido o planejamento do projeto, como ja
foi visto anteriormente, todo projeto esta sujeito a grande parcela de incerteza
causada pelas suas caracteristicas de unicidade e complexidade. Desta
maneira, € possivel prever que irdo surgir durante a execucdo das etapas do
projeto, erros de estimativas, erros de execugdo, modificagbes ndo previstas,

etc, que irdo comprometer o desempenho das etapas programadas.

Assim, durante todo o ciclo de duragdo do projeto, sera necessario fazer o
acompanhamento detalhado de sua execucdo, através do levantamento e
andlise de dados e informagBes que permitam comparar o progresso real em

termos de custo, prazo e qualidade com o planejado.

Em caso de desvios entre o planejado e o real, 0os responsaveis pelo projeto
devem intervir, propondo modificacbes e a¢des de contingéncia especificas

para trazer de volta o projeto ao planejado.

Algumas vezes, intervencdes sdo necessarias mesmo quando o projeto parece
estar sob controle (SLACK et al., 1997). Mesmo que as atividades estejam
dentro do planejado, os responsaveis pelo projeto devem projetar os resultados
destas atividades no futuro. Caso seja verificado que h& possibilidade de
desvios no futuro, agbes de contingéncia devem ser tomadas para manter o

projeto sob controle.

E importante salientar que as atividades de planejamento e controle ndo sio
funcOes discretas e separadas. Elas interagem uma com as outras e s&o
interdependentes num ciclo continuo, onde o planejamento produz as
informacdes necessérias para o controle, ao mesmo tempo em que o controle
realimenta o planejamento (BALARINE, 2001).
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3.3. GESTAO DE RISCOS E INCERTEZAS EM PROJETOS

Nao se deve confundir risco com incerteza ja que seus efeitos e maneira de
enfrentd-los na gestdo de projetos podem ser diferentes. A incerteza esté
relacionada ao desconhecido, ao inesperado, ao acidental, ao conturbado, ao
imprevisto e imponderavel. J& os riscos referem-se a problemas potenciais,

conhecidos e, em tese, quantificaveis (SABBAG, 2000).

As fontes de incerteza relacionadas ao gerenciamento de projetos podem ser
divididas em dois grandes grupos: as incertezas incorporadas aos
empreendimentos e as incertezas relacionadas ao contexto social ao qual esta

inserido o projeto.

As incertezas relacionadas ao contexto social incluem as fontes relativas ao
ambiente ao qual o projeto esta inserido, passando pelo mercado ao qual a
empresa esta inserida, politicas governamentais, oscilagdes macroeconémicas,
crises mundiais, etc. Ja as incertezas relativas aos empreendimentos incluem

aquelas relacionadas aos objetivos, complexidade, estilo de gestao, etc.

As principais fontes de riscos e incertezas estdo indicadas na Figura 12.

Contrato

Tipologia Gerente Equipe de Cronograma Controle Controle
do Projeto do Projeto Gerenciamento do Projeto de Custos de Prazos

FIGURA 12 — PRINCIPAIS FONTES DE RISCOS E INCERTEZAS EM PROJETOS

3.3.1. TIPOLOGIA DOS PROJETOS

A Teoria da Contingéncia salienta que as caracteristicas das organizagdes sdo

variaveis dependentes do ambiente e da tecnologia, portanto, para cada
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diferente condigéo de ambiente e tecnologia deve haver um ajuste na estrutura
organizacional (CHIAVENATO, 2000).

Através de pesquisas realizadas em vinte industrias inglesas, Burns e Stalker,
dois socidlogos industriais que estdo entre os primeiros estudiosos da Teoria
da Contingéncia, classificaram as industrias em dois tipos: organizacfes
mecanisticas e organicas (CHIAVENATO, 2000, SHENHAR, 2001).

As organiza¢bes mecanisticas se caracterizam por apresentar uma estrutura
burocrética assentada na divisdo do trabalho, altamente centralizada, com uma
hierarquia rigida, baixo nivel de informag&o e administrada por procedimentos

formais.

As organizagfes organicas por sua vez sdo caracterizadas por trabalhar com
recursos escassos, em um ambiente dindmico e complexo, com estruturas
flexiveis, descentralizadas, poucos niveis hierarquicos e amplo nivel de

comunicagéao.

De acordo com a Teoria da Contingéncia, as organizagfes mecanisticas sdo
mais adequadas para trabalhar em condi¢cdes ambientais estaveis, enquanto
que as organizac¢des organicas estdo mais bem preparadas para lidar com as
incertezas e condigdes ambientais em transformacdo (SHENHAR, 2001,
CHIAVENATO, 2000; ROBINS, 2000).

Da mesma maneira que as organizagdes, 0s projetos devem adaptar as suas

estruturas as diferentes condig6es ambientais e de tecnologia.

Um dos maiores problemas enfrentados na gestio de projetos é a questao do
gerenciamento da incerteza. A incerteza estd na percepcdo e na interpretagdo
que a organizacdo faz do ambiente e ndo na realidade ambiental percebida.
Duas organizag0Oes distintas podem perceber o mesmo ambiente de maneiras

diferentes.

Assim, o gerenciamento de projetos ndo pode ser conduzido da mesma

maneira qualquer que seja o empreendimento a ser realizado. Cada projeto
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tem caracteristicas especificas (objetivos, complexidade, prazos, etc.), ao
mesmo tempo em que estdo inseridos em ambientes distintos e lidam com

tecnologias distintas.

SHENHAR (2001) propds uma metodologia para classificagdo de projetos em
funcdo de sua incerteza tecnologica e da complexidade de seu escopo. Isto
ndo significa que estas duas dimensdes, incerteza e complexidade, sejam as
Unicas variaveis encontradas nos diversos tipos de projetos, mas sim, que de
acordo com a literatura existente, estas parecem ser as dimensdes mais

relevantes encontradas na andlise de diferentes empreendimentos.

Através de pesquisa de campo, SHENHAR (2001) analisou 156 projetos
distintos de 92 companhias do ramo eletronico, aeroespacial, construgéo,
computadores, mecénica, quimica, farmacia e biotecnologia os quais foram

classificados conforme metodologia abaixo:

Incerteza Tecnoldgica

Num ponto de vista puramente administrativo, tecnologia pode ser considerada
como algo que se desenvolve nas organizacbes e empresas, atraves de
conhecimentos acumulados e desenvolvidos sobre o significado e execucéo de
tarefas (Know how) e pelas suas manifestagdes fisicas decorrentes - maquinas,
equipamentos, instalagdes, constituindo um enorme complexo de técnicas
usadas na transformacéo dos insumos recebidos pela empresa em resultados,
isto €, em produtos ou servigos (CHIAVENATO, 2000).

ROBINS (2000) define tecnologia como sendo a maneira que as organizagdes
transformam seus insumos financeiros, humanos e fisicos em produtos ou

Servicos.

Desta maneira, tecnologia tanto pode ser algo rudimentar e simples, de pleno

dominio de todos, que fornece a seu detentor pouca ou henhuma diferenciacéo
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estratégica, como algo de aplicac@o especifica que ainda néo foi desenvolvido

e que pode trazer grande vantagem estratégica para o seu detentor.

A classificagdo adotada por SHENHAR (2001) é baseada no nivel de incerteza
tecnoldgica existente no inicio do projeto. A incerteza tecnoldgica esta
associada ndo s ao uso de novas tecnologias que ainda precisam ser melhor
entendidas e desenvolvidas, mas também com a experiéncia que a empresa
possui no uso de determinada tecnologia. Quanto mais madura for a tecnologia
ou quanto maior for o dominio e a experiéncia da empresa no uso desta
tecnologia, menor serd o grau de incerteza envolvida. Por outro lado, quanto
mais nova for esta tecnologia para a empresa maior sera o grau de incerteza e
risco envolvido, exigindo recursos diferenciados e um posicionamento mais
individualizado e restrito por parte gestor do projeto (SHENHAR, 2001; ELTON
& ROE, 1998).

Do ponto de vista da incerteza tecnoldgica os projetos sdo classificados em

quatro tipos:

Tipo A - Projetos de Baixa Incerteza Tecnoldgica: Este tipo de projeto utiliza
apenas tecnologias maduras e bem conhecidas, as quais, todas as empresas
tém facil acesso. Estes sdo projetos de baixo potencial de incerteza, onde a
maior dificuldade de implementagé&o esta no tamanho do empreendimento a ser

implantado.

Exemplos deste tipo de projetos sdo a constru¢cdo de rodovias, edificios ou

producéo de produtos previamente desenvolvidos por terceiros.

Tipo B - Projetos de Média Incerteza Tecnoldgica: Estes projetos estdo
baseados principalmente em tecnologias existentes e maduras, porém,
requerem o0 uso de uma pequena parcela de novas tecnologias ou de
ferramentas nunca antes utilizadas. Exemplos deste tipo de projetos séo o

desenvolvimento de novos produtos ou a melhoria de produtos j& existentes.

Tipo C - Projetos de Alta Incerteza Tecnoldgica: Estes projetos séo

caracterizados pelo uso de novas tecnologias ja existentes. Apesar de ja
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existente, esta tecnologia ainda ndo foi aplicada ao produto, processo ou
servico a ser desenvolvido. Exemplos deste tipo de projeto é o

desenvolvimento de produtos da industria bélica e de alta tecnologia.

Tipo D - Projetos de Altissima Incerteza Tecnoldgica: Para estes projetos é
necessario o desenvolvimento de tecnologias ainda ndo existentes quando do
seu inicio. Algumas destas tecnologias sdo ainda emergentes e outras tém de
ser desenvolvidas durante o periodo de execucdo do projeto para atender seus
objetivos especificos. Projetos da indUstria aeroespacial sdo tipicos deste tipo

de tecnologia.

Complexidade do Projeto

A classificacdo dos projetos em funcdo de sua complexidade leva em
consideracdo que existem diferentes tipos de escopo e niveis de atividades que
influenciam de maneira distinta 0 desenvolvimento e gerenciamento dos

projetos.
Os projetos séo classificados quanto a sua complexidade em trés niveis:

Escopo 1 - Projeto de Componente: Este tipo de projeto lida com
componentes simples ou com um conjunto de componentes que formam um
produto com funcdo especifica. Este componente ou produto pode ser
considerado como uma parte que possui uma fungcédo bem definida dentro de
um sistema ou produto maior. Um televisor ou uma maquina de lavar, sdo
exemplos de componentes ou produtos simples que possuem uma funcéo
definida. O motor de um automdével ou o terminal de video de um computador,
sdo exemplos tipicos de projetos de componentes ou produtos que fazem parte

de um sistema maior.

Escopo 2 - Projeto de Sistemas: Um sistema é um conjunto de elementos
que interagem e funcionam juntos dentro de um produto. A contrario do Projeto

de Componentes, os sistemas séo formados por diversos subsistemas e séo
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capazes de realizar ampla gama de funges. O computador e o automodvel sédo

exemplos de projetos de sistemas.

Escopo 3 - Projeto Agrupador: Um projeto agrupador € definido com um
conjunto de Sistemas que trabalham para atingir um determinado objetivo. Pela
sua complexidade, estes projetos sdo normalmente desenvolvidos por
consorcios de empresas e tem uma grande abrangéncia geografica.
Implantagcdo de sistemas de radares para defesa nacional ou redes de

transmissao de energia sdo exemplos de projeto agrupador.

Entre as principais conclusdes da pesquisa realizada por SHENHAR (2001)

pode-se citar:

a - As duas dimensdes, incerteza tecnoldgica e complexidade do escopo, sdo
as variaveis dominantes que mais influenciam e que melhor descrevem as
caracteristicas dos projetos e o estilo gerencial adequado a ser adotado no

empreendimento;

b - A incerteza est4 principalmente associada ao modo como os problemas séo
resolvidos (controle), enquanto que a dimensédo complexidade do escopo esta
relacionada com as tarefas administrativas e ao grau de formalidade dos

processos gerenciais (planejamento).

Apesar da complexidade estar ligada principalmente as atividades de
planejamento e a incerteza ao controle do projeto, as duas dimensdes néo
devem ser consideradas isoladamente, pois existe grande interatividade entre
variaveis tais como recursos do projeto, documentagdo utilizada no
planejamento e controle, contratagdo de subfornecedores, etc., que impactam

simultaneamente a incerteza e a complexidade;

¢ - O nivel de comunicacgé&o varia de acordo com o grau de incerteza do projeto.
Nos projetos de baixa e média incerteza, a comunicacao entre os participantes

€ menos intensa e frequente, pois normalmente estes projetos sé&o
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desenvolvidos por equipes internas da propria organizagcdo com poucas
interfaces com fornecedores, parceiros ou clientes. Por outro lado, nos projetos
de alta ou altissima incerteza, os quais estdo sujeitos a frequentes
modificagdes, devem ser planejados e desenvolvidos canais de comunicacao
formais e informais, que permitam a rapida difuséo e interagdo entre todos os

membros da equipe, consorciados e clientes;

d - Apesar das organizagdes estarem usando diferentes estratégias para
diferentes projetos, ndo ha normalmente uma identificagcdo clara do tipo de
projeto antes do seu inicio, como ndo ha também uma definicdo consciente do

estilo de gerenciamento requerido pelo empreendimento.

As organizagbes, na fase inicial de planejamento, devem adicionar ao
cronograma uma atividade para a classificagdo formal do tipo de projeto e
definicdo do perfil, experiéncia e habilidades necessarias para o lider do

empreendimento e sua equipe;

e - Os projetos de alta e altissima incerteza requerem normalmente maior
provisdo orcamentéria e maior tempo para sua conclusdo. Apesar deste tipo de
projeto necessitar de mais pessoas tecnicamente melhor capacitadas do que
0s projetos de baixa e média incerteza, a demanda por mais recursos e tempo
esti relacionada & complexidade do projeto e ndo a quantidade de pessoas

empregadas no empreendimento;

f - O nimero de ciclos de projetos (interacdo entre engenharia, fabricacéo,
testes, solugdo dos problemas, modificagdo, etc.) realizados antes do mesmo
ser "congelado” e ndo sofrer mais modificagdes e o periodo dentro de sua
duragdo em que o projeto foi considerado "congelado”, estdo significativamente
associados ao grau de incerteza tecnolégica. Quanto maior for o numero de
ciclos de projeto realizados antes de seu "congelamento” e quanto mais tarde
este for considerado "congelado”, um maior nimero de fontes de incerteza

terdo sido eliminados;
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g - O uso de programas de gerenciamento de riscos tais como o0 uso de
procedimentos para identificagdo e mitigagdo de riscos e ferramentas
probabilisticas, o uso de sistemas gerenciais de controle, tais como
procedimentos escritos e softwares de planejamento e controle, e o uso de
sistemas da qualidade, sdo normalmente adotados em projetos de alta e
altissima incerteza para controlar e minimizar o0s riscos inerentes ao

empreendimento.

3.3.2. INCERTEZAS DISSEMINADAS NOS CONTRATOS

Os contratos de fornecimento firmados entre cliente e fornecedor especificam,
basicamente, o escopo de trabalho que o fornecedor deve realizar e as
condi¢des financeiras referentes aos pagamentos por servico realizado, multas

e impostos.

Estes contratos firmados entre as partes séo por natureza imperfeitos, pois ndo
conseguem prever com grande grau de certeza a natureza do trabalho a ser
realizado, sua duragd0 e recursos necessarios ou simplesmente por

oportunismo do cliente ou fornecedor.

A consequéncia imediata da existéncia de incertezas na fase de definicdo
contratual faz com que informagdes privativas, tanto da parte do cliente como
da parte do fornecedor, levem a incorporacdo no contrato de margens e/ou
salvaguardas como forma de garantia de obtengcdo de resultados mais
satisfatérios para ambos. O fornecedor ndo necessariamente conhece todas as
particularidades do projeto especificado pelo cliente, 0 que pode resultar em

um grau maior de incerteza do que o esperado.

O cliente, por ndo conhecer de fato se o fornecedor dispde da experiéncia e
competéncia necessaria para a realizagdo do projeto, ou apenas por
oportunismo, pode exigir no contrato uma série de garantias na forma de

multas ou performance bonds visando diminuir sua parcela de risco.
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O fornecedor por seu lado, também por oportunismo, pode induzir a inclusdo
de clausulas no contrato que o desobriguem a dar garantias sobre itens que,

por sua experiéncia, tem alta probabilidade de falhar.

Entre as principais razbes da existéncia de incertezas disseminadas nos
contratos e que explicam o oportunismo existente no ambiente dos projetos
pode-se citar (CHAPMAN & WARD, 1994; WILLIAMS, 1995; SOLDANI NETO,
1998):

- a indefinicdo de qual das partes, cliente ou fornecedor, € responsavel por

controlar ou eliminar as incertezas;

- as especificacfes técnicas e comerciais iniciais usadas na execug¢do do

or¢camento e planejamento do empreendimento sdo incompletas ou ambiguas;

- 0s trabalhos a serem realizados s&o de natureza singular, ndo rotineira ou

repetitiva;

- mudancgas durante a realizacdo dos trabalhos sdo requeridas pelo cliente ou

sdo necessarias devido a erros de estimativas ou informacdes prévias;
- 0 ambiente externo ao qual esta inserido o projeto é incerto por natureza;
- desvios de recursos financeiros para a cobertura de fatores nédo previstos;

- alteragdes nos prazos de fornecimento como forma de otimizar o desembolso

financeiro e a reducdo no periodo de payoff.

Deste modo, as tomadas de decisdes por parte dos gerenciadores do projeto
baseadas nas informacdes dos contratos sé&o imperfeitas, e, portanto, sujeitas a

riscos e incertezas.
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3.3.3. DEFINICAO DO GERENTE DO PROJETO

O papel do gerente de qualquer empreendimento € assegurar a coordenagao
eficaz de todos os recursos disponiveis. Para tanto, o gerente de projetos
escolhido deve ter perfil e experiéncia adequada para liderar o projeto e sua
equipe neste ambiente incerto e minimizar os impactos decorrentes destes
conflitos (SOLDANI NETO, 1998; ELTON & ROE, 1998).

Da pesquisa realizada por SHENHAR (2001) com 156 projetos distintos de 62
companhias de diferentes ramos de atividades, pode-se concluir que cada tipo
de projeto exige um estilo gerencial diferente para fazer frente as duas

variaveis dominantes dos projetos, a incerteza tecnoldgica e & complexidade.

A maneira de lidar com estas variaveis, exige do gerenciador do projeto
diferentes qualificagbes técnicas, habilidade de negociacdo, niveis de

comunicagao, formalidade administrativa e capacidade de lidar com conflitos.

O gerenciador de projetos pode ser considerado como um administrador de
conflitos, os quais variam de acordo com o grau de maturidade do projeto. De
acordo com SOLDANI NETO (1998) os principais conflitos que incidem no

ambiente do projeto, por toda a sua vida Util, estdo associados:
- ao estabelecimento de prioridades para o projeto;

- ao emprego de recursos humanos e a sua disponibilidade, bem como sua

capacitacao adequada;

- ao emprego de equipamentos existentes na empresa, ou com necessidade de

aquisicédo / aluguel / leasing;

- a utilizacé@o das instalac6es existentes na empresa ou a necessidade de sua

adequacéo;

- a custos e ao emprego de verbas do projeto e/ou da organizacao aplicados a
aquisicdo de insumos associados diretamente ao projeto, ou em investimentos

em adequacdao da infraestrutura existente;
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- a opinides técnicas divergentes devido a tecnologia empregada, bem como a
necessidade de adequacgédo entre a verba disponivel e a otimiza¢cdo do uso da

tecnologia sob o aspecto de viabilidade econémica;

- as praticas e procedimentos administrativos, mudancas de paradigmas e

condicionamento de pessoal ao uso de novas alternativas;

BN

- ao planejamento do tempo necessério & execugdo de cada tarefa
desempenhada por areas individuais da empresa, confrontada ao tempo total
acordado para o projeto em nivel global, bem como & negociagdo para a
reducdo de margens de tempo incluidas por segurangca em etapas

intermediarias;

- a conflitos de personalidades entre os responséveis por cada area envolvida e

0 gerenciamento dessas interfaces.

Administrar conflitos e interesses diversos, adaptar-se as circunstancias que
sdo variaveis ao longo do projeto, manter uma postura pro-ativa, unir a equipe
em torno de um objetivo, disposi¢céo de correr riscos, entre outros, sao atitudes
que o gerenciador deve assumir para minimizar os impactos negativos destes

conflitos.

Percebe-se aqui que o perfil do gerenciador do projeto, seu comportamento e
sua personalidade influem diretamente no resultado final de um projeto, o que
faz com que a definicdo do gerenciador mais adequado a um dado projeto seja

também por si s6 um fator gerador de riscos e incertezas.

3.3.4. DEFINICAO DA EQUIPE DE GERENCIAMENTO

Projetos dependem, em alto grau, da contribuigdo dos individuos que compfem

a equipe de gerenciamento.
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Para ELTON & ROE (1998) ao contrario do que acontece em linhas de
processo (administrativas ou produtivas), os projetos envolvem um nivel muito
maior de incerteza e, portanto, dependem muito mais da contribuigdo individual

da cada pessoa envolvida.

Projetos sao feitos de atividades temporarias, com inicio e fim definido e,
portanto, a equipe de gerenciamento necesséria para sua execugdo, €
mobilizada e desmobilizada conforme o andamento das atividades.
Empreendimentos com ambientes orientados para o trabalho em equipe, que
sabem como compensar as diferengas de desempenho individuais e estimulam
e medem a realizagcdo de metas comuns, S840 0S mais preparados para

enfrentar as incertezas inerentes ao projeto.

As principais fontes de incertezas relacionadas as equipes de gerenciamento
sao (SOLDANI NETO, 1998):

a — o0 tamanho da equipe envolvida no gerenciamento: como oS projetos s&o
formados de atividades temporarias, o tamanho da equipe e sua carga
operacional variam ao longo da vida util do projeto. Equipes mal dimensionadas
podem trazer problemas de ociosidade e elevados custos em periodos de
menor atividade ou problemas de sobrecarga e atrasos em periodos de maior
atividades, causando, em ambos os casos, desmotivagéo e conflitos dentro da

equipe.

b — qualificacédo e experiéncia da equipe diretamente envolvida no projeto: 0s
membros da equipe devem ser selecionados de acordo com as qualificages e
experiéncias demandadas pelo projeto em especifico. Porém, nem sempre isto
é considerado. Como os projetos sdo de natureza temporéria, freqientemente
o critério de selegcdo é a disponibilidade de pessoas para trabalhar no projeto
naquele momento, independente de sua qualificacdo ou experiéncia anterior.
As consequéncias deste procedimento sdo a perda da qualidade do projeto
como um todo, necessidade de reforgo da equipe para compensar desvios das
atividades em relagdo ao planejado, aumento de custos, atrasos e 0 aumento

de conflitos internos a equipe.
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c — capacidade para trabalho em equipe: os integrantes das equipes sdo muito
diferentes no que diz respeito a personalidade, idade, experiéncia, habilidade e
outras caracteristicas. Normalmente, ninguém da equipe tem todas as aptiddes
necessarias para a realizagédo das tarefas. Geralmente, os membros da equipe
procuram evitar a responsabilidade e o risco pessoal, transferindo toda a carga
para o gerente do projeto ou demais membros da equipe. O reconhecimento
destas limitag6es por parte dos membros da equipe é vital para alcancar o
desempenho desejado, o qual ndo poderd ser alcancado sem que cada
integrante dé sua contribui¢cdo para o trabalho (MORRIS, 1997; KATZENBACH,
1999; LEAVITT, 1999).

d — recursos disponiveis no momento adequado: nem sempre 0S recursos
financeiros e materiais estdo disponiveis no momento necessério. Devido a
atrasos no cronograma, recursos podem ser necessarios simultaneamente
para a realizacdo de mais de uma atividade, gerando além de conflito interno,

ociosidade ou sobrecarga na equipe.

Problemas no fluxo financeiro do projeto causado por atrasos no pagamento
por parte do cliente ou por atrasos no cronograma do fornecedor, podem gerar
a necessidade de auto-investimento para manter a equipe de gerenciamento e

evitar repetidas mobilizagdes e desmobilizagbes do time.

A selecdo adequada dos membros da equipe de gerenciamento e a
capacidade do gerente de criar um ambiente voltado para o trabalho em equipe
sdo essenciais para criar a base necessaria para lidar com as incertezas e

riscos existentes no empreendimento.

3.3.5. CRONOGRAMA DO PROJETO

O planejamento do projeto estd quase sempre errado no sentido de que os

recursos usados e o tempo real utilizado para completar as atividades
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raramente correspondem aqueles estimados no planejamento original do
empreendimento (ELTON & ROE, 1998).

A execucgdo do cronograma esté sujeita a um alto grau de incerteza devido a
falta de conhecimento do projeto no seu inicio. Informag6es como tempo
necessario para a realizagdo das tarefas, mobilizacdo de recursos fisicos e
humanos, custos, etc., sdo estimadas em fungéo de premissas que variam ao
longo da execugéao das tarefas (SOLDANI NETO, 1998).

Este desconhecimento do projeto e a atitude natural das pessoas em querer se
proteger de imprevistos faz com que a estimativa dos recursos e duracdo das
atividades sejam sempre superestimadas. Sabendo disto, normalmente, os
gerentes responséveis pela organizacdo exigem de seus gestores cortes no
montante de recursos e na duracgéo das atividades. Obedecendo as ordens, 0s
corte sdo feitos indiscriminadamente e, muitas vezes, além do que seria

permissivel, aumentando o grau de risco do projeto.

Outra abordagem possivel que pode, em parte, eliminar as incertezas
embutidas nas previsdes de duracdo das atividades é ndo estimar apenas a
duracdo de cada atividade, mas sim, a distribuicdo de probabilidade de cada
atividade e, com isso, determinar a probabilidade de terminar o projeto como

um todo dentro de um determinado periodo.

Como na prética o numero de atividades envolvidas nos projetos € muito
grande, sdo milhares os possiveis cenarios que devem ser analisados para se
determinar a probabilidade de duragcdo de um projeto. Existem diversas
ferramentas estatisticas, como por exemplo, a amostragem de Monte Carlo,

que podem auxiliar no calculo da probabilidade de duracdo do projeto.

Uma das principais técnicas usualmente utilizada para se determinar a
incerteza da duracdo de uma atividade é o modelo utilizado pelo sistema
PERT, o qual obedece a uma distribuicdo Beta de probabilidade e onde é
considerada como duragdo da atividade o tempo minimo, o maximo e o de

maior probabilidade. Com a estimativa destes trés provaveis tempos de
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duracédo de cada atividade, sdo calculados o tempo médio e a variancia total do
projeto (ANDERSON, 1994).

Mesmo com a utilizagdo de ferramentas estatisticas, o gerente do projeto deve
considerar que para manter razoavel a chance de terminar o projeto dentro do
calculado, serd necessério adicionar alguma folga no cronograma para anular o
efeito negativo da variancia. Se estatisticamente podemos concluir que com
folga zero a probabilidade de concluir o projeto no prazo determinado € muito
pequena e se lembrarmos que o caminho critico de qualquer cronograma a
folga é zero, teremos que necessariamente adicionar alguma folga ao final do
caminho critico do projeto (SOLDANI NETO, 1998).

O uso de milestones ou marcos fixos no cronograma com o objetivo de facilitar
o controle de andamento do projeto, deve ser considerado com cuidado. Os
marcos fixos do cronograma ndo devem ser usados como simples pontos de
controle, mas sim, como oportunidades para avaliar criticamente o progresso

do projeto.

Marcos fixos, usados apenas como ponto de controle por parte da alta
administragéo da organizacdo, induzem o gerente de projetos a concluir estas
atividades a qualquer custo, pois estes sabem que estdo sendo avaliados pelos
seus superiores apenas pelo cumprimento ou ndo destes marcos dentro do

previsto.

Em outras situagbes os marcos fixos podem ser utilizados como data limite
para conclusdo de atividades. Por exemplo, revisdbes no projeto de um
determinado produto ou servico podem ser feitas até uma determinada data a
partir do qual o projeto € “congelado” sendo dado inicio as atividades de

fabricagdo do produto ou implementacgé&o do servico (ELTON & ROE, 1998).

Outra fonte de risco no planejamento do projeto é ndo considerar todo o

portfolio de projetos desenvolvidos simultaneamente pela organizagéo.

Gerentes ndo podem isolar e controlar diferentes projetos como se controlam

diferentes linhas de processo. Quando analisado isoladamente, o planejamento
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leva em consideragédo as habilidades, os recursos e a duragdo das atividades
necessarias e disponiveis pela organizacdo e equipe gerencial para a
conclusédo do projeto. Porém, normalmente, as organizagbes administram
simultaneamente diversos projetos, cada um com suas caracteristicas e
necessidades particulares. Se o planejamento do projeto ndo considerar as
necessidades de compartilhamento dos recursos disponiveis entre os diversos
projetos, fatalmente, algumas atividades que quando analisadas isoladamente
ndo faziam parte do caminho critico, se tornarao gargalo, devido ao excesso de
demanda criada em alguns recursos comuns aos diversos empreendimentos
(GOLDRATT, 1997; ELTON & ROE, 1998).

3.3.6. CONTROLE DOS CuUsTOS

Ao contrario do que se praticava no passado, hoje é o cliente que define o
preco dos produtos. A antiga equagdo onde preco € igual a custo mais lucro
tem dado lugar a equagédo pre¢co menos custo igual a lucro. Perante esta
realidade, onde o mercado dita as regras e as margens de lucro praticadas séo
cada vez menores, excessiva importancia é dada pelos gerentes de projeto ao

controle de custos.

As préticas financeiras das empresas ditam que qualquer reducdo de custos
obtida em fases individual do projeto traduz-se em uma reduc¢do no custo total
do empreendimento. Em projetos, a concentragéo do foco sobre a redugéo de
custos em atividades isoladas néo traz necessariamente beneficios em toda a
cadeia (GOLDRATT, 1997). Em projetos mais do que os eventos individuais, o
foco deve ser mantido sobre fatores como a taxa de utilizagdo do bem ou
servico adquirido e a interdependéncia entre todas as atividades do
empreendimento. Ganhos individuais, como por exemplo, a compra de um
produto ou servigo pelo menor prego, pode comprometer o projeto como um
todo, caso este produto ou servico ndo seja entregue no prazo ou com a

qualidade requerida.
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Por outro lado, o aumento deliberado no custo de uma atividade ou insumo
pode ndo s6 reduzir o custo de uma outra atividade como também reduzir o
custo total do empreendimento (PORTER, 1996).

Uma regra simples adotada pelos gerentes para poder lidar com o grande
namero de atividade de um projeto € o principio de Pareto. Pelo principio de
Pareto, 20% dos produtos ou servicos comprados geram 80% dos custos.
Portanto, ao se concentrar a atengdo nestes vinte por cento mais caros, havera

grandes chances de se manter os custos do projeto sobre controle.

O problema é que esta regra € valida para sistemas de variaveis
independentes, o que ndo €& o caso dos projetos. Em projetos, onde as
atividades sao dependentes, ao focar-se a atengdo apenas nos vinte por cento
mais caros, pode-se ter uma perda consideravel no custo de todo o projeto,
caso uma unica fonte de incerteza localizada fora deste espectro fique sem

cobertura (GOLDRATT, 1997; SOLDANI NETO, 1998).

Portanto, o sucesso financeiro do empreendimento esta ligado a habilidade do
gerente de projeto em considerar a cadeia de valor do projeto como um todo,
focando nas atividades que agregam valor e nas suas relagdes de

interdependéncia.

3.3.7. CONTROLE DOS PrRAZOS

Os projetos sdo compostos por diversas atividades que serdo realizadas
simultaneamente ou n&o, por departamentos distintos da mesma organizagao

OU por empresas externas subcontratadas.

O responsavel por cada etapa do projeto, ao estabelecer prazos para a
execucdo de suas atividades, embute uma boa margem de seguranga nos
prazos para compensar fatores alheios ao projeto, como por exemplo, a
disponibilidade de recursos humanos e fisicos, ocupacdo do mesmo pessoal

em projetos simultaneos e falta de experiéncia anterior em empreendimentos
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similares. Desta forma, a estimativa de tempo total do projeto é sujeita a
incertezas devido a todas as incertezas individuais somadas (SOLDANI NETO,
1998).

7

Conforme ANDERSON (1994), a abordagem mais comum nestes casos €
supor que é possivel prever o que ira acontecer no futuro, e se a duragéo de
alguma atividade fugir do previsto, o cronograma serd revisado conforme
necessario para colocar o projeto novamente sob controle. Obviamente, esta é
uma atitude bastante simplista pois, como j& foi visto anteriormente, as
atividades do projeto sao interligadas tornando bastante limitadas as

possibilidades de reprogramag&o com sucesso.

Mesmo quando possivel, o cronograma ndo deve ser revisado de forma a
eliminar os atrasos. O cronograma revisado trds uma falsa sensacdo de
conforto para a equipe de gerenciamento, pois aparentemente o atraso foi
eliminado, o projeto se encontra sob controle e ndo h& motivos para
preocupagdo. O gerente deve, portanto, manter o cronograma inicial indicando
a situacdo real do projeto, mesmo que ac¢des tenham sido tomadas para
compensar os problemas ocorridos. Deste modo, toda a equipe estara
consciente dos problemas, aumentando a probabilidade de que as acdes

tomadas causem o efeito esperado.

A literatura existente determina que o gerente deve manter o foco nas
restricdes do projeto (GOLDRATT, 1997; ELTON & ROE, 1998), sendo que a

z

maior restricdo temporal é dada pelo caminho critico. Quando ocorrem
problemas no caminho critico a tendéncia natural do gerenciador é tentar
resolver o problema através da redefinicdo dos tempos das atividades,
mantendo 0s marcos contratuais do cronograma, deixando de lado outras

variaveis como recursos materiais e financeiros disponiveis.

Muitas vezes, atrasos no caminho critico sdo mascarados pela forma como é
medido o avanco. O progresso de um projeto normalmente é medido
comparando-se o montante de trabalho realizado ou 0 nimero de milestones

ou marcos concluidos em relacédo ao volume de trabalho ainda por fazer. Este
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tipo de medigdo néo faz distingéo se o trabalho foi realizado no caminho critico
ou ndo, sendo que na avaliagdo global o progresso em um determinado
caminho pode estar compensando um atraso no caminho critico, porém na

meédia, a conclusdo é de que o projeto esta sob controle.

Outro problema ao qual o gerente de projetos deve estar atento é o fato de
considerar-se que no projeto existe apenas um caminho critico e que todas as
demais atividades serd@o concluidas dentro dos prazos previstos. O que ocorre
na préatica, porém, é que atividades fora do caminho critico também podem
atrasar. Como as atividades sé&o interdependentes, estes atrasos podem
deslocar o caminho critico para outro conjunto de atividades. Se esta mudancga
de caminho critico ndo for observada e controlada pelo gerente, a concluséo do

projeto dentro do prazo previsto pode ser comprometida.

Uma preocupagdo comum aos gerentes de projeto € manter a saude financeira
do empreendimento. Isto faz com que o gerente priorize a conclusdo de
eventos intermediarios que liberam o pagamento de recursos financeiros por
parte do cliente, em detrimento de outras atividades que podem ser criticas do

ponto de vista de prazo ou disponibilidade de recursos humanos e materiais.

O controle do projeto n&o deve ser feito apenas para informar o estado atual
das atividades, mas sim, para através da analise critica da evolu¢do de suas
tarefas identificar tendéncias, disponibilidades de recursos e, se necessario,
propor acdes que minimizem as incertezas e garantam a evolugédo do projeto

dentro do previsto.

3.4. PLANOS DE GESTAO DE RISCOS E INCERTEZAS NOS PROJETOS

Em maior ou menor grau, todos 0s projetos estao sujeitos a riscos e incertezas
que podem comprometer os seus resultados, porém, pouca importancia € dada
ao seu gerenciamento. Isto ocorre por excesso de confianga dos gestores dos

projetos, por se considerar o gerenciamento de risco apenas como uma
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despesa extra dentro de um projeto de margens normalmente j4 apertadas ou

por puro desconhecimento de suas consequéncias no resultado do projeto.

Pesquisas demonstram que frequientemente, os projetos sdo concluidos com
um atraso médio de 61% em relacdo ao prazo inicial, com custos 88% acima
do inicialmente previsto e normalmente com desempenho inferior ao esperado
pelo cliente (WILLIAMS, 1995).

Estes nudmeros demonstram a necessidade de se gerenciar 0S riscos e
incertezas de um projeto, através de planos formalmente desenvolvidos para

identificar e controlar os riscos e incertezas.

A seguir serdo apresentadas duas metodologias distintas que podem ser
aplicadas no gerenciamento de projetos com o objetivo de evitar ou mitigar os

riscos e incertezas a eles inerentes

3.4.1. PLANOS DE GERENCIAMENTO DE RISCOS E INCERTEZAS

O Project Management Institute — PMI, apresenta um plano de gerenciamento
de riscos e incertezas em projetos que busca a maximizagdo de eventos
positivos e a minimizagdo das consequiéncias dos eventos negativos. Este
plano inclui os processos de identificagdo dos riscos, quantificagdo dos riscos,
desenvolvimento de Planos de Gerenciamento de Riscos e Incertezas e
Controle dos Planos de Gerenciamento de Riscos e Incertezas. Apesar de
apresentados como elementos discretos, estes processos nao sdo na verdade
independentes, mas sim, interagem uns com 0s outros em um ciclo continuo

conforme mostrado na Figura 13.
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Controle dos Planos Identificacéo
de Gerenciamento de Risco . do Risco
e Incertezas

A

Y

Desenvolvimento de Planos Quantificacao
de Grenciamento de Riscos |- do Risco
e Incertezas

FIGURA 13 — PLANO DE GERENCIAMENTO DE RISCOS E INCERTEZAS (ADAPTADO DO
PMI, 1996)

A - Identificag&o dos riscos

A identificagdo dos riscos consiste em identificar quais os riscos sao mais
provaveis de afetar o projeto e documentar as caracteristicas de cada um. A
identificacdo dos riscos ndo € um evento pontual, ele deve ser realizado de
forma regular ao longo do projeto e ndo apenas no seu inicio, e deve abranger
ndo apenas os riscos internos do projeto, mas considerar também o0s riscos

externos relacionados ao ambiente no qual o mesmo esté inserido.

As principais fontes de riscos e incertezas estdo descritas na sec¢éo 3.3 deste
trabalho. Estas fontes de riscos e incertezas devem ser formalmente avaliadas
considerando-se as caracteristicas particulares do projeto em andlise, para se
determinar os eventos potenciais de riscos. Eventos potenciais de risco séo
ocorréncias discretas que podem afetar o projeto tais como um desastre natural
ou a saida de um membro da equipe. Para cada evento de risco deve-se
prever também informag6es como a probabilidade de ocorréncia do evento,
resultados ou conseqiéncias mais provaveis em caso de ocorrer 0 evento,
prazo esperado para acontecer o evento, freqiéncia com que o evento pode

ocorrer, entre outros.
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Tanto as probabilidades como os resultados esperados podem ser
especificados como fungbes continuas (por exemplo, um atraso de 30 a 45

dias) ou discretas como, por exemplo, se uma licenga sera concedida ou néo.

Porém, como cada projeto possui caracteristicas bem particulares, estas fontes
devem ser constantemente avaliadas e os potenciais riscos listados para futura

avaliagcdo de seus impactos nos objetivos do projeto.

B - Quantificagdo dos riscos

A quantificagcéo dos riscos envolve a avaliagdo das potenciais fontes de riscos
e suas consequéncias sobre o resultado do projeto. Esta avaliagdo pode ser
feita individualmente para cada evento potencial de risco identificado, para o

projeto como um todo ou para as duas situacdes.

Entre as principais técnicas empregadas na quantificagcdo dos riscos podem ser
citadas (PMBOK, 1996):

Valor monetério esperado: o valor monetério esperado € um produto de dois
nameros: a probabilidade de ocorréncia de um dado evento de risco e a
estimativa de ganho ou perda no caso da ocorréncia do evento de risco. Nesta
avaliacdo, devem ser também considerados os aspectos intangiveis, pois a sua
nao inclusdo pode distorcer significativamente o resultado, ao se comparar, por
exemplo, uma pequena perda com uma alta probabilidade, com uma grande

perda e uma baixa probabilidade.

O valor monetario esperado € geralmente usado como entrada para uma
andlise posterior (por exemplo, numa &rvore de decisdo) desde que 0s eventos
de risco possam ocorrer individualmente ou em grupos, em paralelo ou em

sequéncia.

Analises estatisticas: esta técnica reconhece que as duragfes das atividades

e 0s custos de um projeto ndo sédo deterministicos (fixos) e que a teoria da
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probabilidade pode ser utilizada para se fazer estimativas para o projeto como

um todo.

As somas estatisticas podem ser usadas para calcular uma faixa dos custos
totais do projeto a partir dos custos estimados de itens individuais de trabalho.
A faixa de custos totais do projeto pode ser usada para quantificar o risco
relativo dos orgamentos do projeto ou pre¢co das propostas. Da mesma
maneira, os tempos de atividades discretas podem ser somados para dar uma

estimativa probabilistica para o projeto como um todo.

Este é o principio adotado pela técnica PERT, a qual considera na avaliagdo do
risco do projeto, a média e a variancia de trés provaveis estimativas (otimista,
realista e pessimista) de cada atividade do projeto (FOGARTY, 1991,
ANDERSON, 1994; SLACK et al., 1997).

Um exemplo da aplicagdo desta técnica € mostrado no anexo |.

Simulagdes: a simulacdo usa um modelo do projeto para analisar o seu
comportamento ou desempenho dentro de diferentes hipGteses pré-
determinadas. A forma mais comum de simulacao utiliza o proprio cronograma

do projeto como modelo de analise.

Os resultados de uma simulacdo de cronograma podem ser usados para
quantificar os riscos de varias alternativas do cronograma, diferentes
estratégias de negdcios, caminhos diferentes através da rede do projeto ou

atividades individuais.

A maioria das simulagdes que usam o cronograma como modelo do projeto séo
realizadas atraves da técnica de simulagdo conhecida por Monte Carlo. Esta
técnica simula a execucdo do projeto por vérias vezes utilizando-se diferentes
cenarios e variaveis. Para cada hipotese, uma série de valores é apresentada e
ao final da simulacdo, obtem-se a distribuicdo estatistica dos diferentes
cenérios analisados (ANDERSON, 1994). Um exemplo da aplicagdo da técnica

de simulacdo de Monte Carlo é apresentada no anexo II.
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Arvores de decisdo: a arvore de decisdo € um diagrama que descreve as
interacbes chaves entre as decisdes e 0s eventos probabilisticos associados,
de acordo com o entendimento de quem toma a decisdo. Um exemplo de

aplicacé@o da &rvore de decisdo é mostrado no anexo lll.

Avaliacao especializada: a avaliagédo especializada pode, freqiientemente, ser
aplicada no lugar das, ou adicionalmente as, técnicas matematicas descritas
acima. Por exemplo, os eventos de riscos podem ser descritos como tendo
uma probabilidade de ocorréncia entre alta, média ou baixa, e um impacto

severo, moderado ou limitado.

A escolha da técnica de quantificacdo dos riscos mais adequada depende de
diferentes fatores como complexidade do projeto, histérico de projetos
semelhantes, informagdes e recursos de avaliagdo disponiveis, etc., da mesma
maneira, diversas técnicas podem ser usadas simultaneamente, usando-se 0s
resultados de uma avaliacdo como dados de entrada para uma nova avaliagéo,

ou para se testar a consisténcia dos resultados pelas diferentes técnicas.

C - Desenvolvimento de Planos de Gerenciamento de Riscos e Incertezas

Quantificados os riscos e identificadas suas consequiéncias, deve-se definir os
passos necessérios para definir as respostas as ameacas identificadas. As

respostas as ameacas geralmente se enquadram em uma das trés categorias:
Evitar: eliminar uma ameaca especifica, normalmente eliminando sua causa.

Mitigar: reduzir a probabilidade de ocorréncia de um evento de risco (por
exemplo, utilizando-se de uma tecnologia ja consagrada para diminuir a
probabilidade de que o desempenho do produto fique abaixo do esperado), ou
diminuir o valor do evento de risco (por exemplo, contratando-se um seguro),

ou ambos.

Aceitar: aceitar as consequéncias de um evento de risco (por exemplo, aceitar

um lucro menor, caso alguma atividade atrasar).
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Entre as principais praticas utilizadas para evitar e mitigar as fontes potenciais

de riscos e incertezas pode-se citar (PMBOK, 1996):

Aquisicao: a aquisicdo de bens ou servicos de empresas especialistas, € em
certos casos, uma resposta apropriada a certos tipos de riscos. Por exemplo,
riscos associados com o uso de uma tecnologia particular podem ser mitigados
pela contratagdo de uma organizagdo que possua experiéncia com aquela

tecnologia.

Planos de Contingéncia: o planejamento de agfes de contingéncia envolve a
definicAo dos passos a serem seguidos se um evento de risco identificado

ocorrer.

Estratégias alternativas: os eventos de riscos podem, geralmente, ser
prevenidos ou evitados alterando-se a abordagem previamente planejada. Por
exemplo, a revisdo de um contrato por parte do departamento juridico da
empresa, pode diminuir a quantidade de clausulas incompletas ou ambiguas do

contrato, diminuindo fortemente, potenciais fontes de riscos.

Seguro: A utilizagéo de seguros (por exemplo, seguros contra perdas e danos,
acidentes, variagdo cambial, performance, etc.) ou outras formas de cobertura,
como por exemplo, o uso de Cartas de Fian¢ga como garantia contra o atraso
de entregas, sdo frequentemente utilizados para mitigar algumas fontes de

riscos e incertezas.

Deve-se levar em consideragdo, porém, que, a utilizacdo de uma determinada
técnica para evitar um determinado evento de risco, pode por seu lado, estar
criando uma nova fonte de risco. Por exemplo, uma empresa ao decidir
comprar um determinado equipamento de um fornecedor tecnicamente melhor
capacitado para se evitar a incerteza tecnologica de se produzir este
equipamento internamente, esta automaticamente criando uma nova fonte de

risco, ou seja, o risco do fornecedor atrasar a entrega do produto.
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Assim sendo, o ciclo de Identificacdo e Quantificagdo dos riscos deve ser
repetido tantas vezes quanto necessério, para que todas as fontes potenciais

de riscos sejam consideradas.

Definidas as atividades aplicaveis para evitar ou mitigar os riscos e incertezas,
deve-se criar um Plano de Gerenciamento de Riscos, o qual deve documentar
os resultados dos processos de identificagdo e quantificagdo de riscos, e as
técnicas aplicaveis para fazer frente aos riscos. O Plano de Gerenciamento
também deve indicar, claramente, os responsaveis pela administracdo e

controle dos riscos.

D - Controle do Plano de Gerenciamento de Riscos e Incertezas

Por mais detalhado e cuidadoso que seja o processo de analise de risco de um
projeto, deve-se estar ciente que ndo se pode identificar todos os riscos e suas
probabilidades corretamente. Desta maneira, se faz necessario o
acompanhamento dos resultados das atividades previstas no Plano de
Gerenciamento de Riscos e Incertezas, para que, em casos de desvios, as
acbes corretivas necessérias sejam tomadas em tempo habil, sem

comprometer o resultado do projeto.

Durante a execucdo do projeto, novas situagbes de riscos podem ser
identificadas. Nestes casos, o ciclo de identificacéo e quantificacdo dos riscos
deve ser repetido e o Plano de Gerenciamento de Riscos e Incertezas
revisado. Mesmo nas situages onde ndo ocorreram desvios em relagédo ao
previsto, o Plano deve ser atualizado para ser usado com histérico em futuros

projetos.
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3.4.2. CORRENTE CRITICA

Normalmente, a restricdo de um projeto é conhecida pelo nome de caminho
critico. O caminho critico de um projeto pode ser definido como sendo a
seqléncia de atividades que determinam o minimo tempo necessario para a
sua conclusdo (ELTON & ROE, 1998). Nao importa qudo rapido as outras
atividades de um projeto sejam concluidas, o projeto ndo podera ser terminado

antes que as atividades do caminho critico sejam concluidas.

GOLDRATT (1997) apresenta como uma segunda restricdo nos projetos, a
disponibilidade de recursos para executar as atividades de um projeto, quer no
caminho critico ou fora dele, bem como a disputa de recursos entre diferentes
projetos. A combinag&o entre o caminho critico e a falta de disponibilidade de
recursos para executar as atividades (dentro ou fora do caminho critico) é

denominada de corrente critica. Um exemplo de corrente critica € mostrada na

Figura 14.
Ativ. 16 Ativ. 17 Ativ. 18 pC
Recurso A Recurso A Recurso A
Caminho Critico
S N I e
Ativ. 1 Ativ. 2 Ativ. 3 Ativ. 4 Ativ. 5 PP
li Corrente Critica

Ativ. 21
Recurso A
Ativ. 31 Ativ. 32
L .
Recurso A @

PC : Pulmé&o de Convergéncia
PP : Pulm&o do Projeto

FIGURA 14 — CORRENTE CRITICA E PULMOES DE SEGURANGCA (ADAPTADO DE
GOLDRATT, 1997)

Para eliminar os efeitos restritivos da corrente critica, GOLDRATT (1997)
propbe o uso de pulmdes de seguranga, denominados de pulmdes de

convergéncia. O conceito por trds dos pulmdes de convergéncia € o mesmo
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dos estoques de seguranca que s&o usados na produgdo para garantir o

suprimento continuo do processo gargalo.

Como a duragéo das atividades de um projeto ndo podem ser previstas com
exatiddo, além de estarem sujeitas a outros tipos de riscos e incertezas, €
necessario prever-se um tempo extra (pulmdo de convergéncia) para as

atividades que podem influenciar diretamente o caminho critico do projeto.

Da mesma maneira, deve-se prever um tempo extra para as atividades que
irdo convergir nas atividades que demandam recursos criticos, e portanto,

podem interferir no caminho critico do projeto.

Mesmo protegendo-se as atividades que disputam recursos criticos e que
podem influenciar na duragdo do caminho critico do projeto, existem ainda
situacdes onde o tempo extra dos pulmbes de convergéncia sejam totalmente
consumidos e o caminho critico, comprometido. Também podem ocorrer
atrasos no caminho critico devido aos riscos e incertezas ao qual esta sujeito o
projeto. Do mesmo modo, deve-se entdo criar um pulmdo que proteja o
caminho critico do projeto. Este pulmdo é denominado pulmédo do projeto, e

deve ser alocado no final do caminho critico (ver Figura 13).

Como por definicdo, o caminho critico de um projeto ndo possui folga, o tempo
extra a ser alocado no pulmédo do projeto deve ser definido a partir da re-

andlise da duracao das atividades que compde o caminho critico.

Uma vez alocados os pulmdes de convergéncia e pulmdo do projeto, o
gerenciador do projeto deve realocar as atividades que demandam 0s recursos
criticos a fim de otimizar seu uso. A medida que o projeto vai progredindo, o
gerenciador deve monitorar atentamente o uso dos recursos criticos e a
conclusdo das atividades que podem influir no caminho critico, para se

necessario, propor alternativas para compensar possiveis desvios.
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Neste capitulo, foram apresentados o conceito e as principais ferramentas para
0 gerenciamento de projetos. O enfoque, porém, foi dado na identificacdo das

principais fontes de riscos e incertezas intrinsecas aos projetos.

Para facilitar a analise das potenciais fontes de riscos e incertezas, estas fontes
foram dividas em 7 grupos: contrato, tipologia do projeto, gerente do projeto,
equipe de gerenciamento, cronograma do projeto, controle de custos e controle

dos prazos.

Também foram apresentadas duas técnicas para o gerenciamento de riscos e
incertezas: o Plano de Gerenciamento de Riscos e Incertezas propostos pelo
PMBOK (1996) e o conceito de Corrente Critica, apresentado por GOLDRATT
(1997).

No préximo capitulo, serd apresentado um estudo de caso realizado em uma
empresa de bens de capital. Neste estudo de caso, foram analisadas como as

praticas da SCM s&o utilizadas pela empresa.

Em seguida, sé&o sugeridas algumas agdes para a consolidagdo da cadeia de
suprimentos da empresa focando-se, no relacionamento com seus

fornecedores.
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4. CONSOLIDACAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS EM UMA
EMPRESA DE BENS DE CAPITAL — UM ESTUDO DE CASO

Neste capitulo serd apresentado um estudo de caso da cadeia de suprimentos
de uma empresa de bens de capital fabricante de equipamentos sob
encomenda. O estudo foi feito através da andlise dos procedimentos
operacionais da empresa e da andlise das praticas diarias utilizadas na
condugédo dos trabalhos, focando-se na relacdo empresa — fornecedores. Por
fim, ser4d apresentada uma proposta para a consolidacdo da cadeia de
fornecedores, onde esta inserido o maior potencial de otimizacdo da atual

cadeia de suprimentos da empresa.

4.1. METODOLOGIA DE PESQUISA

Conforme LAKATOS & MARCONI (1988), a atividade pesquisa pode ser
definida como sendo um procedimento formal, com método de pensamento
reflexivo, que requer um tratamento cientifico e se constitui no caminho para

conhecer a realidade ou para descobrir verdades parciais.

O tipo de pesquisa a ser empregada deve ser selecionado desde a proposicéo
do problema, da formulac@o das hipoteses e da delimitacdo do universo ou
amostra a ser pesquisado. A selecdo do tipo de pesquisa esta, portanto,
diretamente relacionada com o problema a ser estudado; a escolha dependeréa
dos varios fatores relacionados com a pesquisa, ou seja, a natureza dos
fendbmenos, o objetivo da pesquisa, os recursos financeiros, a equipe humana e

outros elementos que possam surgir no campo da investigacao.

4.1.1. TIPOS DE PESQUISA

SALOMON (1991) classifica as pesquisas cientificas em 3 tipos:
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Pesquisas exploratorias e descritivas: séo aquelas destinadas a
apresentar uma melhor definicdo do problema, através da descricdo do
comportamento dos fendmenos, definicdo e classificacdo de fatos e
variaveis. Tais pesquisas ndo chegam ao nivel da explicacdo e da predicao,

nem do diagnostico e/ou da solugéo.

Pesquisas aplicadas: esse tipo de pesquisa busca aplicar leis, teorias e

modelos no diagndstico de uma realidade.

Pesquisas puras ou tedricas: tais pesquisas vao além da definicdo e
descricdo do problema. Para tanto se utilizam da formulacdo de hipoteses,
da aplicagcdo do método cientifico de coleta de dados, controle e analise,
procurando interpretar, explicar e predizer. Esse tipo de pesquisa situa-se
no terreno da observacdo empirica e/ou da experimentagdo, porém, muitas
vezes, tais pesquisas atingem o nivel da teorizacdo através da descoberta

de fatos, leis, teorias e modelos.

4.1.2. ESTUDOS DE CASO

Os estudos de caso séo caracterizados pelo estudo profundo e exaustivo de

um ou de poucos objetos, de maneira que permita o seu amplo e detalhado

conhecimento. Os estudos de caso, apresentam uma série de vantagens

tornando-os adequados em varias situacfes. Suas principais vantagens s&o
(GIL, 1996):

O estimulo a novas descobertas: devido a sua flexibilidade, os estudos de
caso permitem que O pesquisador mantenha-se atento a novas
descobertas. Tal caracteristica torna os estudos de caso altamente

recomendados para a realizacdo de pesquisas exploratorias.

A énfase na totalidade: no estudo de caso, o pesquisador volta-se para a

multiplicidade de dimensdes de um problema, focalizando-o como um todo.
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- A simplicidade dos procedimentos: os procedimentos de coleta e andlise de
dados adotados no estudo de caso, quando comparados com 0s exigidos

por outros tipos de delineamento, séo bastante simples.

4.1.3. PESQUISA-ACAO
THIOLLENT (2002) define pesquisa-a¢cao como:

“...um tipo de pesquisa social com base empirica que é concebida e
realizada em estreita associacdo com uma ag¢ao ou com a resolugéo de
um problema coletivo e no qual os pesquisadores e participantes
representativos da situagcdo ou do problema estéo envolvidos de modo

cooperativo ou participativo.”

Para COUGHLAN & COGHLAN (2002), a pesquisa agao, pode ser definida

através de 4 caracteristicas principais :

1 - Pesquisa em acgdo ao invés de pesquisa sobre a agdo: a idéia central é
que a pesquisa-acdo utiliza uma abordagem cientifica para estudar a solugéo
de questdes sociais ou organizacionais juntamente com aqueles que participam

do problema diretamente.

2 - Participagdo: membros do sistema que estd sendo estudado participam
ativamente da pesquisa. Esta participagdo contrasta com a pesquisa tradicional

onde os membros do sistema sao também objetos do estudo.

3 - Simultaneidade com a agdo: a meta é tornar a acdo mais efetiva ao

mesmo tempo em que vai se adquirindo conhecimento cientifico.

4 - Solucdo de problemas: a pesquisa-acdo funciona como um método
cientifico de experimentacdo e procura de solugdo para problemas praticos,
com a colaboragdo e cooperagdo dos pesquisadores e membros da

organizagéo estudada.
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Ao contrario da pesquisa classica a qual caracterizar-se pela analise
sistematica da literatura existente e limita-se a apresentar os fatos, a pesquisa-
acdo privilegia ndo sé o contacto direto com o campo em que esta sendo
desenvolvida, mas também, busca definir uma solugdo para os problemas

pesquisados.

4.2. METODOLOGIA APLICADA NO TRABALHO

O estudo de caso realizado tem caréater exploratério e descritivo, ou seja, sem
0S rigores e uso da ciéncia estatistica, focando-se no levantamento de dados
gualitativos. O estudo de caso foi realizado com a intervencdo do pesquisador
e dos participantes da empresa analisada. Além da participagdo no
levantamento e analise dos dados, o pesquisador e os membros da empresa
participaram na definigho da solugdo dos problemas identificados

caracterizando-se, portanto, 0 processo Como uma pesquisa-agao.

A coleta de dados foi feita através de entrevistas com os profissionais de
diversas areas da empresa (engenharia, suprimentos, planejamento, fabricacéo
e qualidade) e da andlise dos procedimentos operacionais internos. As
entrevistas foram executas ndo s6 com os responsaveis pelas areas (geréncia
e chefia) como também com os colaboradores de nivel operacional
(compradores, projetistas, coordenadores de projetos, etc). Para as entrevistas

foi utilizado um roteiro orientativo, conforme mostrado no Anexo IV.

As entrevistas foram conduzidas através de um didlogo aberto, com um
guestionamento orientativo por parte do entrevistador, deixando que o
entrevistado a vontade para expor sua opinido a respeito do tema. Desta forma,
nem sempre obteve-se uma resposta completa das questdes formuladas, sem

que isto, porém, afetasse de forma negativa o levantamento de dados.

Foram abordadas questdes relacionadas com a cadeia de suprimentos da

empresa, focando-se na maneira como esta se relaciona com seus
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fornecedores. Também foram investigadas as praticas utilizadas pela empresa
no gerenciamento de projetos, especificamente na gestdo de seus riscos e

incertezas.

4.3. DESCRICAO DA EMPRESA

Trata-se de uma tradicional empresa de manufatura, de capital nacional, que
atua na fabricagéo de bens de capital sob encomenda. A empresa possui duas

plantas totalizando 1300 colaboradores.

A empresa possui duas Divisbes de Manufatura distintas. Uma Divisdo é
responsavel pela fabricacéo de equipamentos sob encomenda para geracéo de
energia (comportas, partes de turbinas, etc.), equipamentos para a inddstria
siderurgica (laminadores, lingoteamentos continuos, linhas de galvanizacao,
etc.), equipamentos para movimentagdo (pontes rolantes, descarregadores de
navios, stackers reclaimers para mineracdo, etc.). A segunda Divisdo €

responsavel pela fabricacdo de barras de aco laminadas e trefiladas.

Para efeito deste trabalho, ser4 abordada apenas a cadeia de suprimentos da

Divisdo de Equipamentos.
Principais Clientes e Mercados

A Divisdo de Equipamentos da empresa atua no mercado nacional e
exporadicamente no mercado internacional (Europa e Américas),
principalmente no fornecimento de produtos e servigos para a movimentagao e
levantamento de carga, geragdo de energia (hidroelétricas, usinas nucleares),
siderurgia, portos e mineragdo. Porém, por se tratar de uma empresa de
fabricagdo sob encomenda, a mesma atende também a outros mercados

como, por exemplo, petroquimica.
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Para equipamentos de movimentagdo e levantamento de carga e geragao de
energia, a empresa trabalha com tecnologia propria. Para os demais produtos e
servicos, a empresa trabalha com parceiros tecnoldgicos nacionais e
internacionais (principalmente, Europa e Japao) que fornecem a tecnologia

necessaria para a fabricagéo e instalacdo dos equipamentos.

Gestéao Integrada - Qualidade e Meio Ambiente

Desde 1980 a empresa possui um sistema formal para a Gestéo da Qualidade
baseada inicialmente nas normas canadenses CSA 80-2.299.2/78. Em 1993 o
Sistema da Qualidade foi certificado pelas normas ISO 9001 e 9002 e em 2000
a empresa foi certificada pela norma ambiental ISO 14001, dando inicio ao

processo de Gestéo Integrada da empresa.

4.4. SISTEMA PRODUTIVO DA DIVISAO DE EQUIPAMENTOS DA EMPRESA

Os sistemas produtivos dos setores de manufatura e servicos podem ser
classificados sob diversos pontos de vistas e diferentes pardmetros, porém a
literatura pertinente classifica os sistemas normalmente em funcdo de quatro
paréametros que séo (PIRES, 1995; SLACK et al., 1997): estrutura do produto,
processos de manufatura, layout do processo e interagdo com o cliente. Esta
classificacdo, porém, ndo permite detalhar todas as particularidades do sistema
produtivo da empresa em analise. Para efeito deste trabalho, além dos quatro
grupos acima citados, o sistema produtivo da empresa sera também analisado

em fungéo do tipo de contrato de fornecimento e da tecnologia adotada.

4.4.1. ESTRUTURA DO PRODUTO

A empresa em analise tem por competéncia béasica a fabricacdo de

equipamentos mecanicos. Apesar de considerados mecanicos, estes
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equipamentos sdo formados por diversos conjuntos e subconjuntos elétricos,

hidraulicos e pneumaticos que juntos formam o produto final.

Os equipamentos produzidos pela empresa s&o formados por diversos
conjuntos de componentes e sistemas de fabricagdo prépria ou adquiridos de
fornecedores externos que, por sua vez, sao formados por subconjuntos
menores, que podem também terem sido fabricados na prépria empresa ou

adquiridos de sub-fornecedores dos fornecedores.

Por exemplo, a estrutura de uma maquina pode ter sido fabricada internamente
através da manufatura de diversos tipos de matérias primas adquiridas de seus
fornecedores, enquanto que 0s mecanismos e sistemas (tais como motores,
painéis elétricos, redutores, etc.) a serem montados nesta estrutura sao
adquiridos prontos de fornecedores especificos. Por seu lado, esses
fornecedores também podem ter produzido parte destes mecanismos e
sistemas dentro de suas proprias instalacdes e adquirido de sub-fornecedores

outros mecanismos e sistemas necessarios para a montagem do produto final.

Como a producdo da empresa € sob encomenda, a estrutura do produto da
empresa nao se encaixa totalmente em nenhuma das classificagdes existentes
na literatura. E importante entender que apesar de trabalhar sob encomenda e
ser capaz de produzir uma gama bastante grande de diferentes produtos, a
empresa possui uma linha de produtos bem definida conforme vista no item 4.1
deste capitulo. Mesmo possuindo uma pequena linha definida de produtos,
estes ndo podem ser considerados como padronizados, pois para cada cliente
existem diferentes especificagfes técnicas em termos de capacidade, tamanho,
formato, tecnologia a ser adotada, normas de projeto a serem atendidas, etc.,

que dificulta a padronizacao de todo o sistema produtivo.

A lista de materiais destes produtos é formada por uma gama bastante ampla e
diferenciada de matérias primas, componentes, sistemas e servicos que varia
de contrato para contrato e que vao se integrando através das diversas etapas
do ciclo produtivo, formando sub conjuntos até a formacdo do produto final, o

qual normalmente € Unico. A quantidade de itens de uma lista de materiais



110

tipica dos produtos produzidos pela empresa pode variar de 1000 itens a

10.000 itens em média.

4.4.2. PROCESSOS DE MANUFATURA DA DIVISAO DE EQUIPAMENTOS

O processo de manufatura da empresa pode ser classificado como processo
de jobbing. Os itens sdo produzidos em uma quantidade unitdria ou em
pequenos lotes pouco repetitivos. Os processos de manufatura séo
compartilhados por itens de diversas ordens de fabricagdo, o que torna o
processo de planejamento e controle da produc¢do bastante complexo e sujeito
a riscos e incertezas decorrente da grande variabilidade de itens a serem

produzidos.

4.4.3. ARRANJO Fisico DO PROCESSO DA DIVISAO DE EQUIPAMENTOS

Existem dois tipos de arranjos fisicos na empresa: o arranjo por processo e o
arranjo posicional. O arranjo por processo, onde as pegas se deslocam de
processo para processo conforme a sequéncia de operacfes necessarias, €
adotada principalmente na fabricagcdo de pequenas estruturas, no setor de
usinagem e na montagem de pequenos subconjuntos. Ja o arranjo posicional é
adotado na fabricagdo das grandes estruturas metélicas que formam a
maquina e na montagem final do equipamento que, devido as grandes
dimensbes (altura, largura e comprimento de dezenas de metros) e grandes
pesos (dezenas de toneladas) de alguns itens. Neste caso, para evitar o
deslocamento destes itens, 0s recursos necessarios sdo deslocados até a

posicdo em que esta sendo processado o item.
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4.4.4. INTERACAO coM O CLIENTE

Do ponto de vista de interagdo com o cliente, a Divisdo de Equipamentos da
empresa em analise pode ser classificado com um misto entre producdo sob
encomenda (MTO — Make to Order) e engenharia sob encomenda (ETO -

Engineering to Order).

Em alguns casos, a engenharia do produto comprado pelo cliente é
desenvolvida pela prépria empresa a qual detém a tecnologia necessaria para
atender as especificagdes contratuais impostas pelo cliente caracterizando o
processo de engenharia sob encomenda. Em outros casos, quando a empresa
ndo domina a tecnologia necesséria, ou ha imposicdo do cliente quanto a
origem da tecnologia a ser utilizada (prépria ou de algum licenciador por ele
escolhido), o equipamento é desenvolvido em parceria com outras empresas
que detém o conhecimento necessério. Nestes casos, a empresa atua como
producdo sob encomenda sendo responsavel apenas pela fabricacdo, a qual é
executada de acordo com o projeto fornecido pelo seu parceiro e sob sua

supervisao.

4.4.5. CONTRATO DE FORNECIMENTO

Os contratos assinados pela Divisdo de Equipamentos da empresa na sua
maioria podem ser classificados como contratos por pregco global e contratos

turn key.

Nos contratos por preco global, é acertado com o cliente um preco fixo (porém
reajustavel) para um determinado escopo de fornecimento também fixo. O
pagamento do cliente ao contratado é feito quando do cumprimento de marcos
contratuais definidos previamente no cronograma de fornecimento. Neste tipo
de contrato, existe uma forte interferéncia do cliente durante todas as etapas do
fornecimento, desde a especificagédo técnica do fornecimento, a aprovacao dos

desenhos antes do inicio da fabricagdo, o acompanhamento da fabricagdo
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através de auditorias e inspecdes em pontos determinados no contrato,
inspecdo junto a alguns sub fornecedores da contratada, até a supervisdo da
entrega do equipamento e execugdo dos testes funcionais de entrega. Em
alguns casos, o cliente, contrata uma firma de engenharia para fazer este

acompanhamento do fornecimento.

Na sua grande maioria, porém, 0s contratos assinados com os clientes séo do
tipo turn key, também chamados de contratos com garantia de desempenho.
Neste tipo de contrato, a empresa contratada fica obrigada a entregar ao
cliente todo o escopo contratado, em condi¢cdes de uso imediato, no prazo
estabelecido e atendendo aos objetivos de performance estabelecidos. Este
tipo de contrato € o mais adotado atualmente, pois toda a responsabilidade
pelo fornecimento é da contratada. Isto faz com que os riscos e os gastos do
cliente com o0 acompanhamento do fornecimento sejam menores, melhorando a

taxa de retorno do investimento.

z

Outra maneira de classificar os contratos € em fungcdo do numero de
contratados para o fornecimento. Quando o contrato é para o fornecimento de
um unico equipamento ou de varios equipamentos independentes entre si, o
contrato é feito apenas com o fornecedor do equipamento sem a participagdo
de outros. Empreendimentos de grande complexidade que exigem
competéncias diversas para atender os requisitos contratuais normalmente sao
executados na forma de consoércios. Nestes consoércios participam empresas
de diversos segmentos e o escopo de fornecimento é dividido de acordo com a

especialidade de cada participante.

Por exemplo, contratos como o da construcdo de uma hidroelétrica, exigem
atividades diversas que vado desde a construgdo civil da barragem,
fornecimento de componentes diversos (comportas, turbinas, geradores, etc.)

até a montagem final e interligacdo de todos os equipamentos.

Nesta modalidade de contrato, um dos consorciados é eleito como lider do

consdcio (main contractor), o qual tem como principal atribuicAo coordenar
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todas as interfaces, atividades e trocas de informacfes entre os membros do

consodcio e entre o consdcio e o cliente final.

4.4.6. TECNOLOGIA DO PRODUTO

E importante entender como a Divisdo de Equipamentos da empresa lida com
a questdo da tecnologia do produto, pois esta ird interferir diretamente na
maneira como a empresa lida com seus fornecedores. Neste trabalho, entende-
se tecnologia do produto como sendo sindnimo de engenharia do produto, ou
seja, como o produto é desenvolvido para atender da melhor maneira as

necessidades do cliente.

Os equipamentos fabricados pela empresa s&o altamente customizados,
atendendo as rigidas especificagcdes técnicas impostas pelos clientes. Nestas
especificagcbes, muitas vezes, estdo definidas caracteristicas técnicas e de
performance dos equipamentos que, mesmo que a empresa detenha a
tecnologia de produto necesséria, esta € obrigada a trabalhar com a tecnologia
de um determinado fabricante ou fornecedor. Em outros casos, o proprio cliente
detém a tecnologia do produto ou impde o uso de um projeto ja consagrado de
um concorrente da empresa. Por fim, existem situagdes em que a empresa nao
domina a tecnologia necesséria para o fornecimento. Neste caso, é feita uma
parceria com outra empresa que detenha esta tecnologia, sendo o escopo de
fornecimento compartilhado entre os parceiros de acordo com as competéncias

e interesses de cada um.

Quando a empresa domina a tecnologia do produto, a engenharia basica e o
detalhamento do projeto sdo feitos internamente pela prépria empresa
atendendo aos requisitos contratuais. Quando a empresa ndo domina a
tecnologia, ou quando outra tecnologia é imposta pelo cliente, a engenharia do

produto pode ser desenvolvida de duas maneiras distintas.
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Na maioria das vezes, o parceiro tecnolégico executa a engenharia bésica,
onde sdo definidas as principais caracteristicas do equipamento, e o
detalhamento do projeto é feito internamente na empresa. Como normalmente
estes parceiros tecnoldgicos sdo grandes empresas multinacionais, além de
detalhado, o projeto também precisa ser nacionalizado. Neste processo de
“tropicalizacdo”, os dados do projeto basico sdo adequados as normas
brasileiras ou ao padrdo das matérias primas ou equipamentos fabricados no
Brasil. Por exemplo, projetos executados por empresas da Alemanha
especificam a qualidade e dimensdes das chapas de ago de acordo com as
normas DIN. J& no Brasil, o padrdo praticado pelas siderurgicas sdo as normas
americanas. Desta maneira, quando da elaboragédo dos desenhos de detalhe e
das listas de materiais as especificagcbes sdo adaptadas para os padrdes

nacionais.

Em outros casos, o parceiro tecnolégico jA fornece o projeto detalhado,
cabendo ao setor de engenharia apenas a elaboragéo das listas de materiais e

liberacdo dos desenhos para a fabricagéo e/ou aquisigéao.

4.5. GESTAO DE SUPRIMENTOS DA DIVISAO DE EQUIPAMENTOS DA EMPRESA

A seguir sera detalhado como a empresa lida com o ciclo de suprimentos,
desde a selegéo e qualificacdo dos fornecedores, negociagdo e compras dos

produtos até o recebimento na empresa dos itens comprados.

Neste processo de suprimentos estdo incluidos ndo s6 os materiais e servigos
adquiridos para serem integrados ao produto vendido ao cliente, mas também

os produtos e servigos de apoio que auxiliam a empresa a operar.
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4.5.1. PROCESSO DE SUPRIMENTOS

Toda a producéo das duas plantas é gerenciada de maneira integrada atraves
de um sistema ERP que controla todo o ciclo de produgéo, desde a fase de
vendas, passando pelas etapas de compras e fabricagdo, até a entrega final do

produto e Assisténcia Técnica em garantia e pds garantia.

A Divisdo de Suprimentos da empresa é composta de dois departamentos,
compras e recebimento que, apesar de distintos, se complementam e
funcionam como elo de ligacéo entre as necessidades de produtos e servigos

da empresa e seus fornecedores.

A gestdo do processo de suprimentos da empresa, é feito conforme mostrado
no anexo V, o qual descreve o fluxo de atividades de compras e recebimento

para os itens e servigos adquiridos pela empresa.

Dados para a Aquisigao

O processo de compras se inicia com a emissédo das requisicdes de compras.
Para a compra de produtos ou servigos no mercado nacional e internacional, os

dados para aquisigéo séo especificados por um dos seguintes meios:

a - Requisicdo de Planejamento: sdo requisicbes destinadas a aquisicéo de
produtos ou servigos que compdem o produto ou servico final e que nédo fazem
parte dos materiais de estoque. Neste grupo estdo incluidas as matérias
primas, componentes e sistemas que sdo adquiridos apés o fechamento do

contrato e sdo comprados para atender a uma ordem de fabricagé@o especifica.

Estas requisicdes sdo geradas automaticamente pelo sistema ERP a partir de
dados introduzidos pela Engenharia e Departamento de Métodos de

Fabricagéo na Lista de Materiais do equipamento.

Y

b - Requisicbes de Materiais Diversos: sdo requisicdes destinadas a

aquisicdo de itens que ndo compdem o produto ou servigo final e que néo
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fazem parte dos materiais de estoque. Neste grupo, estdo incluidos boa parte
dos materiais de consumo e servigos, tais como, ferramentas, pegas para

manutengao, servicos de limpeza, etc.

Estas requisicdes podem ser geradas ndo sé pela Engenharia como também

por pessoas autorizadas de qualquer area da empresa.

c - Solicitacdo de Compras: sdo requisicdes destinadas a aquisicdo de
materiais de estoque que compdem ou ndo o produto ou servigo final. Estas
requisicdes sdo normalmente geradas pelos responsaveis dos almoxarifados

da empresa.

Seja qual for o meio de especificagdo dos dados da aquisi¢cdo, o responsavel
pelo setor emitente assegura, atraves da analise critica dos dados das
requisicdes, que a descricdo do produto ou servi¢o a ser adquirido esta clara e
contém todas as informagBes necessérias para aquisicdo, incluindo, conforme

aplicavel:
- tipo, classe, modelo, grau ou outra identificagéo precisa;

- titulo ou outra identificacdo chave e a edicdo / revisdo aplicavel de
especificagdes, desenhos, requisitos de processos, instrugdes para inspegéao,
instrucbes de armazenamento, preservagdo, embalagem e outros dados
técnicos relevantes, inclusive requisitos para aprovacdo ou qualificacdo de

produto, procedimentos, equipamentos de processos e pessoal;

- as disposicbes de verificacdo e método de liberagdo do produto, inclusive

indicando a participacao por parte do cliente da inspecéo final,

- titulo, nimero e edi¢do da norma do Sistema de Gestédo da Qualidade e/ou do

Sistema de Gestdo Ambiental a ser aplicada;

Dados técnicos complementares sdo apresentados em esquemas de pintura,

planos de inspecéo e testes, instrucdes de trabalho e registros aplicaveis.
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Prazo de Fornecimento

Para efeito de compras, recebimento e classificacdo fiscal, os produtos e
servicos sdo classificados em Grupos de Compras. Os produtos s&o
agrupados, principalmente, em funcdo de similaridades técnicas e prazos de

fornecimento.

O prazo de fornecimento € a somatoria dos tempos médios necessérios para a
colocagdo dos pedidos de compras, fornecimento, recebimento e inspegéo.
Estes tempos médios sdo periodicamente avaliados criticamente pelos
departamentos de Suprimentos e Planejamento em funcdo dos histéricos de
fornecimento, para se garantir que a compra ndo esta sendo feita com muita
antecedéncia acarretando perdas financeiras ou sendo feita muito tarde
provocando atrasos. Em casos especificos, os fornecedores definem,
juntamente com a empresa nas etapas de pré-vendas e or¢camentacdo do
equipamento para o cliente final, os prazos de fornecimento de produtos e

Servigos especiais.

Os prazos de fornecimento, uma vez definidos, sdo cadastrados no banco de
dados do sistema ERP. O sistema faz a consisténcia destes prazos de
fornecimento com os prazos de fabricagdo, de modo que as requisicbes de
compras sé&o emitidas automaticamente com a antecedéncia adequada para

atender as necessidades de compras e fabrica.

Cotacao e Negociagao

ApOGs a emissdo das requisi¢cdes, o0 primeiro passo para iniciar as cotacdes é
agrupar as requisicbes em funcéo dos fornecedores, independente do cliente
final. O objetivo deste agrupamento é o de agilizar e diminuir o numero de
processos em cotacdo e também oferecer aos fornecedores possibilidade de

ganho de escala e, portanto, melhores condi¢bes de fornecimento.
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Uma vez separadas as requisicbes por grupos de fornecedores, sao
selecionados dentro do Cadastro Técnico de Fornecedores quais 0S
fornecedores qualificados técnica e comercialmente disponiveis para este
fornecimento. Uma vez selecionados, sdo enviados aos potenciais
fornecedores, os documentos técnicos e comerciais necessarios para a

realizagdo das cotagdes.

Ao receber as propostas dos fornecedores, o comprador preenche a planilha
de cotacdo com os dados recebidos e executa a analise técnica e comercial
dos dados, verificando se as propostas atendem aos requisitos especificados
nas requisicbes de compras e documentos aplicaveis. Nesta etapa, o0s
fornecedores sdo chamados para esclarecimentos de duavidas e negociacfes
técnicas e comerciais. Conforme necessario, representantes de outras areas,
como engenharia e fabricagdo, sdo convocados para participarem da analise
critica das propostas apresentadas pelos fornecedores. Isto normalmente
acontece quando s&o propostos pelos fornecedores desvios ou alternativas aos

requisitos especificados nas cotagdes.

Emissédo do Pedido de Compras

Definida a compra apds a negocia¢do, o comprador emite através do sistema
informatizado o pedido de compras. O pedido de compras € o documento que
funciona como base legal da relagdo entre a empresa e seu fornecedor e para
tanto o mesmo deve explicitar todos os dados e informagdes necessarios para
garantir o cumprimento das obrigagOes ali registradas e acordadas. No pedido
de compras séo registradas informagdes diversas como os dados cadastrais do
fornecedor, escopo de fornecimento incluindo descricdo detalhada do produto
ou servico contratado, desenhos e normas aplicaveis, prazo de entrega,
instrugcbes de embalagem e armazenagem, critérios de inspecao, clausulas de
reajustes e multas, etc. O pedido de compras € entdo analisado criticamente
pelo comprador e chefia de suprimentos e, uma vez aprovado, € enviada uma

copia ao fornecedor formalizando a aquisigéo.
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Fechado o pedido de compras, este é cadastrado no sistema ERP e a s suas

informacgdes ficam disponiveis para consulta e acompanhamento.

Acompanhamento do Pedido de Compras

Ap6s a emissdo do pedido de compras, o Departamento de Recebimento,
através do setor de Diligenciamento e Inspecdo, com o apoio do comprador,
acompanham junto aos fornecedores o cumprimento dos requisitos e prazos

acordados no pedido.

A intensidade deste acompanhamento depende de fatores tais como nivel de
qualificagdo do fornecedor, complexidade do produto adquirido, prazo,
exigéncias contratuais, etc. A verificagdo da adequacgéo do produto fornecido
pode ser feita tanto no fornecedor durante as fases de execucado ou através de
inspecdo antes da entrega do material, como durante o recebimento do

material na empresa.

Recebimento dos Materiais

Uma vez recebidos, os materiais sao verificados quanto a conformidade em
termos de quantidade e qualidade. Havendo algum desvio em relagdo ao
especificado nos documentos de compras, é emitido um relatério de n&o
conformidade, o qual € encaminhado para anélise e parecer do Departamento
Técnico. Caso o material seja reprovado, o mesmo é devolvido ao fornecedor
para corre¢cdo ou substituicdo. Se o material for aprovado no estado, 0 mesmo
€ liberado pelo setor de recebimento e encaminhado aos almoxarifados,

enquanto aguardam a operagao seguinte.
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4.5.2. PRINCIPAIS PRODUTOS COMPRADOS

Os produtos adquiridos pela Diviséo de Equipamentos podem ser divididos em
quatro grandes grupos: item de consumo, matéria prima, equipamentos e
sistemas e finalmente, servicos; e em duas classes: padronizados e sob

encomenda, conforme mostrado na Tabela 7.

TABELA 7: PRINCIPAIS PRODUTOS COMPRADOS

GRUPO PRINCIPAIS PRODUTOS CLASSE
ltens de | material de escritério, material de | Padronizados
Consumo seguranca, manutencao, gases

industriais, etc.
Matéria Prima | chapas de aco, forjados, fundidos, | Sob
cabos elétricos, tintas, etc. encomenda
Equipamentos | motores elétricos, redutores, freios, | Sob

e Sistema painéis elétricos, estacdo de tratamento | encomenda
de agua, etc.

Servigos limpeza, seguranca patrimonial, | Padronizado
transporte, etc.
tratamento  térmico, manutencdao, | Sob
transporte, etc. encomenda

Os produtos classificados como "sob encomenda”, incluem os itens que séo
definidos em Listas de Materiais pelo Departamento de Engenharia para serem

comprados especificamente para cada projeto de um determinado cliente.

Os produtos classificados no grupo de matéria-prima sdo itens que sofrem um
processo de transformagéo (corte, solda, usinagem, etc.) dentro da empresa
antes de serem montados juntamente com 0s equipamentos e sistemas no

produto final.

Normalmente, estes produtos sao adquiridos pela empresa através de seu
departamento de compras, porém, em casos especiais, estes produtos podem
ser fornecidos pelo préprio cliente ou por algum dos membros do consorcio de
empresas fornecedoras para ser integrado ao equipamento em fabricag&o. Isto

normalmente acontece quando o cliente ou um dos consorciados é também um



121

fabricante de equipamentos ou, quando por vantagens comerciais ou fiscais, 0

equipamento € adquirido diretamente pelo cliente.

Os servigos considerados sob encomenda incluem processos especiais que a
empresa néo dispdem e pelos quais devem passar 0S materiais, 0S

equipamentos ou sistemas para atender aos requisitos especificados.

Neste grupo de servicos sob encomenda também estdo incluidos servigos de
manutengdo e servigcos de manufatura, os quais, apesar da empresa possuir
recursos proprios, temporariamente ndo estdo disponiveis (por exemplo,
sobrecarga em um processo especifico ou a quebra imprevista de uma
maquina) e, portanto, tem de ser comprado de fornecedores externos. Neste
caso em especifico, estes servicos ndo sdo especificados nas Listas de

Materiais.

Os produtos classificados como padronizados sdo normalmente itens de
estoque os quais sdo utilizados em atividades administrativas e/ou de apoio a
fabricacdo dos equipamentos, ndo sendo, porém, comprados especificamente

para um equipamento ou cliente.

Os servicos considerados padronizados sdo normalmente servigos periféricos
sem relacdo direta com a fabricagdo, mas que s@o necessarios para dar
sustentacdo a producdo. Praticamente a totalidade destes servigos

padronizados séo terceirizados pela empresa estuda.

4.5.3. AVALIACAO E QUALIFICACAO DE FORNECEDORES

A empresa classifica os produtos e servicos em niveis de qualidade, em funcéo
do tipo e impacto destes na Qualidade do produto ou servigo final ou no Meio

Ambiente.



122

Produto ou Servi¢co Nivel da Qualidade 1 (NQ1): produto ou servi¢co a ser
incorporado ou utilizado nas operacdes e atividades e que afeta diretamente a

Qualidade do produto ou servico final ou 0 Meio Ambiente.

Produto ou Servigco Nivel da Qualidade 2 (NQ2): produto ou servico ndo
incorporado ou nao utilizado nas operacdes e atividades ou que nao afeta

diretamente a Qualidade do produto ou servico final ou 0 Meio Ambiente.

Os fornecedores de produtos e servicos de Nivel de Qualidade 1 sé&o
submetidos a um processo que avalia sua qualificagéo para o atendimento de

requisitos da Qualidade e do Meio Ambiente internos da empresa.

A sistematica para avaliagdo e qualificacdo de fornecedores de produtos ou
servicos, apresentada na Tabela 8 a seguir, € utilizada para os fornecedores

classificados como Nivel da Qualidade 1. Para os fornecedores classificados

como Nivel da Qualidade 2 a qualificagdo ndo é necessaria.

TABELA 8: AVALIACAO E QUALIFICACAO DE FORNECEDORES

METODO DE AVALIAGCAO

CRITERIOS PARA QUALIFICACAO

HF - HISTORICO DE FORNECIMENTOS
(Indice da Qualidade)

IQ > 80% no periodo de dois anos ou declaracdo da
capacidade do fornecedor emitida por uma comissao
interna.

AC - ATESTADOS DE CAPACITACAO
(de outros usuarios)

Atestados de capacitagdo em fornecimentos similares
disponiveis (minimo trés evidéncias comprovando
atendimento a requisitos de qualidade e prazo).

IA- - INSPECAO E ENSAIO EM
AMOSTRAS

IQ > 80% no periodo do primeiro ano de fornecimento,
monitorado a cada fornecimento.

CE - CERTIFICACAO ISO 9001/2/3

Certificado disponivel e valido emitido por 3° PARTE

QU - QUALIFICACAO DE 2* PARTE
(ou indicagao pelo cliente )

Qualificacdo comprovada e/ ou valida ou
indicacao pelo cliente.

AV - AVALIACAO
( “in loco” ou “auto-avaliagdo” )

Atendimento ao Questionario de Avaliagdo (Este
método, com avaliagdo "in-loco" é obrigatério para
servigos de gerenciamento de residuos)

Onde: IQ — indice da Qualidade

Os fornecedores aprovados sao

registrados no Cadastro Técnico de

Fornecedores, o qual € utilizado pelo setor de suprimentos.
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O fornecedor avaliado e reprovado, somente pode se submeter a uma
reavaliacdo apos a implementacdo das agbes corretivas necesséarias e da

verificacdo da implementacao e eficacia das mesmas pela empresa.

Em funcdo do método de avaliagdo, o fornecedor qualificado sera classificado

em Classes de Fornecimento - CF, conforme indicado na Tabela 9.

TABELA 9: CLASSE DE FORNECIMENTO

METODO DE AVALIACAO CLASSE DE
FORNECIMENTO

HF ou CE I
AC ou QU ou AV (in-loco) Il

IA ou AV (auto- avaliagao) Il

A Classe de Fornecimento estd relacionada diretamente ao fornecedor do
produto ou servico, classificando-o em funcdo do método utilizado em sua
avaliacdo. A Classe de Fornecimento representa a capacidade do fornecedor
em atender os requisitos especificados e define a abrangéncia do controle a
ser exercido pela empresa sobre seus fornecedores, conforme indicado na
Tabela 10.

TABELA 10: TIPO DE INSPECAO A SER SUBMETIDO O FORNECEDOR

CLASSE DE FORNECIMENTO INSPEQ&O

| Alternada

| Normal

I Severa

O setor de suprimentos reavalia anualmente os fornecedores pelo histérico de

fornecimento conforme Tabela 11.
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O principal indicador de desempenho dos fornecedores da empresa € o indice
da Qualidade (IQ) o qual é utilizado na reavaliacdo dos fornecedores. Este
indice mede basicamente o numero de itens ndo conformes fornecidos e o

numero de dias de atraso no fornecimento desses itens em relagdo ao niamero

total de itens fornecidos em um determinado periodo.

TABELA 11: REAVALIACAO DA QUALIFICACAO

C.F. 1.Q. C.F. 1.Q. C.F. 1.Q. C.F.
INICIAL | ANO 1 ANO 2 ANO 2 ANO 3 ANO ANO 4
I >80% I >80% 11 >80% 1
I >80% 11 >80% 1
I >80% 1
111 <80% Desqualificado
11 < 80% 111 < 80% Desqualificado
I < 80% 11 < 80% 11 <80% | Desqual
ificado
11 N&o 111 N&o 111 N&o Desqual
Forneceu Forneceu Forneceu | ificado
11 N&o II N&o II N&o Desqual
Forneceu Forneceu Forneceu || ificado
I N&o I N&o I N&o Desqual
Forneceu Forneceu Forneceu || ificado

Os fornecedores desqualificados por n&o fornecerem por um periodo de 3 anos
podem ser requalificados pelos mesmos métodos de avaliagéo e critérios para

gualificagc&o descritos acima.

Se 0 motivo da desqualificagdo for IQ < 80% o fornecedor somente pode ser
requalificado apds a implementacdo das acdes corretivas necessarias e da
verificacdo da implementacao e eficacia das mesmas pela empresa. Se apoés a
requalificacdo o fornecedor voltar a ser desqualificado ndo serdo possiveis

novas requalificages e o fornecedor sera cortado em definitivo do cadastro.
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4.6. PROCESSO DE REESTRUTURACAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS DA DIVISAO

DE EQUIPAMENTOS DA EMPRESA

Em funcdo do mercado ao qual esta inserida, a Divisdo de Equipamentos da
empresa, adota como prioridades estratégicas o custo e o desempenho das
entregas. A abertura do mercado brasileiro possibilitou a entrada de
competidores estrangeiros que, mesmo ndo tendo uma base de manufatura
instalada no Brasil, podem importar os equipamentos de qualquer parte do
mundo onde o0s custos forem mais competitivos ou fazer associagdes

temporérias com fabricantes nacionais para um fornecimento especifico.

Por outro lado, cada vez mais, os clientes estdo preocupados em garantir o
rapido retorno do investimento realizado. Dentro desta filosofia, os clientes tém
feito seus investimentos na data mais tarde possivel e, exigido de seus
fornecedores, prazos de entrega cada vez menores. Altas multas, por atraso
nas entregas e por falta de desempenho dos equipamentos, sdo clausulas

frequentes nos contratos atuais.

A flexibilidade da produgéo € outro fator chave da empresa. O mercado de
bens de capital sob encomenda € caracterizado pela alta flutuagdo de sua
demanda e por trabalhar com baixo volume de produgéo e alta variabilidade de
produtos. Assim sendo, a operagao produtiva tem de ter flexibilidade suficiente

para fazer frente as variagbes da demanda caracteristicas deste mercado.

Seguindo a tendéncia mundial, a empresa em andlise vem concentrando suas
atengdes ndo sé nas suas competéncias principais, mas também em como
desenvolver novas competéncias que proporcionem novas vantagens
competitivas. E neste novo cenario que a empresa precisa desenvolver e
consolidar uma nova maneira de se relacionar e fazer neg6cios com seus

fornecedores.

Para fazer frente a esta realidade, em meados dos anos 90, a empresa passou
por uma reestruturagdo a qual culminou com a formacdo de Unidades de

Negdcios independentes e na reestruturagdo da sua area de suprimentos.
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Com a reestruturacdo da area de suprimentos, foram adotados os conceitos e
algumas das praticas do SCM, as quais decorridos alguns anos, precisam ser

reavaliadas e consolidadas.

A seguir, serdo descritas as principais préaticas utilizadas pela Divisdo de
Equipamentos da empresa no seu relacionamento com sua cadeia de

fornecedores.

4.6.1. CURVASDE PRECO X DESEMPENHO

A Curva de Preco x Desempenho é uma ferramenta que tem como objetivo
determinar 0os pregcos baseando-se em parametros de performance dos
produtos, ao invés de seus parametros técnicos. O conceito por tras das
Curvas é que sempre existe uma relacdo linear entre algum parédmetro de
performance e o pre¢co do produto. Estas curvas podem ser executadas para
componentes comprados ou fabricados internamente, para itens isolados, tais
como motores, redutores, estruturas metalicas, etc., ou para o equipamento
como um todo, como por exemplo, para um laminador. Estas curvas, s&o
executadas utilizando-se dados histéricos dos produtos fabricados ou

comprados pela empresa no passado.

O primeiro cuidado a ser tomado é definir qual o pardmetro (ou mix de
paréametros) que melhor representam o item, 0 componente ou 0 equipamento
em estudo, de modo que a sua relagdo com o pre¢o ou custo seja a mais linear
possivel. Por exemplo, para um motor elétrico, o torque do motor, que é uma
combinagdo de poténcia e rotagcédo, tem uma relacdo mais direta com o seu

preco do que simplesmente sua poténcia ou rotagéo isoladamente.

Outro cuidado necessario é fazer a analise critica dos dados historicos. Os
pontos fora da curva (muito acima ou abaixo da curva histérica média) podem
estar indicando alguma distorgdo nos dados devido a problemas de

disponibilidade de mercado, ganhos de produtividade devido a aquisicdo de
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novas maquinas ou mudangca do processo ou, simplesmente, devido as
caracteristicas técnicas especificas para um determinado fornecimento. Por
exemplo, um componente pode ter sido comprado quando o mercado estava
“‘comprador’, ou seja, a procura estava abaixo da capacidade dos
fornecedores. Deste modo, para eliminar ou minimizar a sua ociosidade, o
fornecedor pode ter praticado um prego abaixo do real. Em outra situagéo
pode-se ter sido pago um preco adicional por determinado produto porque o
cliente exigiu, por exemplo, um tipo de pintura especial mais cara do que o

padréo normal utilizado.

Outro problema que deve ser considerado é a variabilidade da economia
brasileira. Variagdes nas taxas do ddlar, taxas de inflagcdo, pacotes econémicos
do governo ou alguma crise mundial, alteram sistematicamente 0s pregos
praticados pelo mercado. Uma maneira de eliminar estas variaveis € executar
as curvas utilizando-se uma moeda forte (o ddlar, por exemplo) ou criar uma
moeda interna da empresa que compense todas as variabilidades e reajustes

de precos.

Entre as principais vantagens das Curvas de Preco x Desempenho, pode-se

citar:

- rapidez na execugdo de orgcamentos: com 0 uso das curvas, 0O processo
de orcamento de novos equipamentos se torna mais simples e rapido, uma
vez que ndo h4 necessidade de se fazer todo o processo de cota¢cdes com
os diversos fornecedores, visto que as curvas indicam os pre¢os histéricos

praticados pelo mercado;

- rapidez na tomada de decis&o: durante a fase de execucdo do projeto, €
comum se fazer algumas modificacdes no equipamento em relacdo ao
orgado por solicitagdo do cliente ou por decisdo do projetista. O uso destas
curvas permite que o engenheiro projetista possa decidir pela mudanga de
algum componente ndo s6 em fungédo dos seus parametros técnicos, mas
também analisar qual é a op¢cdo mais barata para atender as mudangas de

desempenho necessarias;
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- agilizacdo do processo de compras: 0 uso destas curvas faz com que o
processo de negociacdo na fase de compras se concentre na definicdo de
parametros técnicos e prazos, uma vez que a questdo de preco ja esta

equacionada;

- melhorar o conhecimento do produto: como a curva estabelece uma
relacdo direta com o principal parametro de desempenho do produto, a
andlise conjunta entre comprador e fornecedor destes valores permite
identificar caracteristicas do produto que ndo agregam valor e n&o
interferem diretamente com seu desempenho. Deste modo, tanto o
comprador como o fornecedor podem redefinir o produto mantendo sua
qualidade, porém com ganhos no custo, menor prazo de fornecimento e um

relacionamento mais forte e duradouro.

- Compartilhamento da estrutura de formacdo de precos: se as curvas
forem realizadas para o equipamento completo e também para os
componentes individuais que compfem o equipamento, serd possivel
entender a estrutura de pregos do produto e, identificar, quais os itens que
mais impactam no preco final do equipamento. Por exemplo, suponhamos
que da andlise detalhada das curvas dos componentes individuais de um
redutor identificou-se que a operacdo de usinagem da caixa de redutor é o
processo gargalo do fornecedor. Como este ndo possui equipamento para
realizar esta usinagem, o fornecedor tem de enviar esta caixa para um sub-
fornecedor. A consequéncia disto € o aumento de preco e prazo. Como o
comprador possui este recurso de usinagem, a solugéo adotada pode ser a

de enviar a caixa para ser usinada pelo comprador.

4.6.2. TROCA ELETRONICA DE DADOS

A principal ferramenta atualmente utilizada na empresa para a troca de dados e
informacdes com seus fornecedores é a internet. Entre os recursos disponiveis

na internet, a empresa utiliza basicamente o correio eletrénico para a troca de
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dados. O correio eletrébnico é utilizado principalmente na troca de dados e
informagdes com os fornecedores na fase de cotacdo de pregos. A utilizacido
deste recurso fica as vezes limitada, pois, apesar de todos os fornecedores
possuirem acesso a internet, nem todos possuem 0S recursos ou tecnologia
necessaria para lidar com certos tipos de arquivos como, por exemplo,
desenhos em CAD (Computer Aided Design). Nestes casos, a empresa
precisar tirar copias das especificacdes técnicas e dos desenhos e enviar estas
cépias por correio, através de um mensageiro (tipo “motoboy”) ou em reunifes
na empresa. Esta rotina além de tornar todo o processo mais caro, aumenta o

tempo necessario para a aquisicao dos itens.

Portais de e-Procurement e e-Commerce para a pesquisa de novos
fornecedores e compras de produtos néo sdo utilizados pela empresa. Mesmo
no caso de alguns poucos fornecedores que possuem portais proprios, estes
recursos sdo pouco explorados sendo dada preferéncia aos métodos

tradicionais de consulta e negociagéo.

4.6.3. EARLY SUPPLIER INVOLVEMENT - ESI

Esta é uma pratica normalmente utilizada pela empresa. Como cada contrato
assinado com um cliente refere-se a um equipamento diferente, durante a fase
de desenvolvimento do projeto os fornecedores de itens criticos ou complexos
sdo convocados pela empresa para, juntamente com seu departamento de
engenharia, desenvolver ou especificar os componentes mais adequados para
aquele projeto especifico. Por seu lado, os fornecedores & medida que véo
definindo o projeto do componente apresentam e discutem todos 0s seus
detalhes com o comprador para consolidar o projeto antes do inicio da
fabricacdo. Em casos especificos este envolvimento do fornecedor acontece
desde a fase em que a empresa esta preparando a proposta para seu cliente,
passando pela fabricagédo até a entrega final do equipamento para o cliente do

comprador.
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4.6.4. CONSIGNAGAO (DO FORNECEDOR PARA O COMPRADOR)

Esta € uma ferramenta pouco utilizada pela empresa. A Unica experiéncia da
empresa foi com a consignagao de ferramentas de usinagem. A consignacgao
foi mantida por aproximadamente trés anos e foi encerrada quando da maxi
desvalorizacdo do real no inicio de 1999. A lista de ferramentas colocadas em
consignacéo foi definida em comum acordo entre o fornecedor e a empresa,
em funcédo do histérico de compras e da projecdo de demanda futura. Esta lista
foi incorporada ao contrato, sendo revisada anualmente em fungéo do consumo

do ano anterior, do langamento de novas ferramentas e da demanda futura.

4.6.5. PARCERIAS

A empresa ndo adota nenhum programa formal para o desenvolvimento de
parcerias com seus fornecedores. A escolha do fornecedor € realizada
normalmente em funcdo do menor prego e da disponibilidade do fornecedor em

atender os prazos exigidos.

Da mesma maneira ndo existe um critério claro para definir o que fazer e o que
comprar. A definicdo do que fazer ou o que comprar baseia-se no critério de
menor preco e do volume de pedidos em carteira da empresa. Se for mais
barato comprar, compra-se. Se for mais barato comprar, porém, a empresa
estiver com ociosidade, a decisdo normalmente & de fazer internamente para

absorver a falta de carga.

Para alguns casos especificos, normalmente para itens de alta tecnologia ou
complexidade, a empresa fica obrigada por forga contratual a comprar os

produtos de fornecedores definidos previamente pelo cliente final.
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4.7. PROCESSO DE CONSOLIDACAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Deve-se entender o termo consolidagéo da cadeia de suprimentos como sendo
a validagcéo da sistemética existente, através do aprofundamento das praticas
utilizadas ou da implantagdo de novas ferramentas e do estreitamento da
relagdo com seus fornecedores, de modo a fazer frente as necessidades de
custo, confiabilidade de entrega e flexibilidade, impostas pelo ambiente ao qual

a empresa esta inserida.

Conforme foi visto no capitulo 2, a gestdo da cadeia de suprimentos busca
integrar todos os elos do ciclo produtivo de uma organizagdo, desde o0s
fornecedores e os fornecedores destes, até os distribuidores dos produtos e os

clientes finais.

Uma caracteristica marcante das empresas que trabalham com sistemas
produtivos sob encomenda é a forte interagdo entre a empresa contratada e o
cliente. Os produtos sob encomenda s&o feitos de acordo com rigidas
especificacdes técnicas impostas pelo cliente, da mesma maneira que 0s
precos e os prazos sdo ditados pelo mercado, havendo, portanto pouca

margem para otimizar as relagdes fabricante — cliente.

Assim o foco deste trabalho sera na consolidacdo da cadeia de fornecedores,
onde esta inserido o maior potencial de otimizacdo da atual cadeia de

suprimentos da empresa.

Através da andlise das ferramentas utilizadas pela Divisao de Equipamentos da
empresa analisada no relacionamento com seus fornecedores, e do estudo das
praticas indicadas pela literatura pertinente (capitulo 2 deste trabalho), serdo
apresentadas a seguir, algumas considera¢des e propostas de solugdo que
podem auxiliar no processo de consolidagdo da cadeia de suprimentos da

empresa.
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4.7.1. CURVAS DE PRECO X DESEMPENHO

A empresa analisada adota estas curvas apenas para a sua linha de
equipamentos de elevagao e transporte e, mesmo assim, ndo abrange toda a
estrutura do produto. Como esta linha de produto responde por uma pequena
parcela do faturamento da empresa, esta técnica deve ser expandida para o0s
demais equipamentos de sua linha de produtos, porém ndo de forma

indiscriminada.

O primeiro passo é analisar a previsdo de vendas da empresa para 0S
proximos anos. Como a empresa trabalha sob encomenda, sua carteira €
fortemente influenciada por ciclos de investimentos do parque industrial
brasileiro. Por exemplo, com a recente privatizagdo das usinas siderurgicas
brasileiras, houve um forte ciclo de investimentos neste setor com a
modernizacdo das usinas e constru¢cdo de novas siderurgicas. A tendéncia
para os proximos anos € haver uma diminuicdo no volume de investimento
nesta area, portanto, talvez ndo seja adequado a empresa empenhar recursos

para a execugao destas curvas para equipamentos de siderurgia.

Definida a familia de produtos, o segundo passo € definir quais o0s
componentes individuais que justificam o uso das curvas. A execugao e
manutengdo das curvas sdo processos trabalhosos que necessitam do
envolvimento continuo de pessoas tecnicamente preparadas (engenheiros,
compradores, etc.), portanto, devem ser analisados com cuidado, quais 0s
itens que justificam este investimento. Por exemplo, para itens de baixo valor
agregado ou padronizados de consumo como porcas e parafusos, o uso das
curvas ndo se justifica. Para estes itens, outras préaticas, como a compra por

consignagao ou parcerias de longo prazo, parecem ser mais adequadas.

Por fim é necessério que esta técnica seja difundida por toda a empresa. Como
foi visto, as curvas podem ser utilizadas na execucdo de orgamentos, na
definicAo de componentes e nas negociagbes de compras. Assim, todos 0s
potenciais usuérios devem ser treinados e, principalmente, conscientizados

guanto as vantagens do uso desta ferramenta.
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4.7.2. TROCA ELETRONICA DE DADOS

O uso de sistema EDI (Electronic Data Interchange) ndo se mostra adequado

para a empresa e seus fornecedores, pois o numero de transagdes realizadas

z

com cada fornecedor € pequeno, de baixo volume e individualizadas, n&o

justificando o custo de implantacdo do sistema EDI. Por sua vez, o uso de

internet permite a integragdo via eletrdbnica com um ndmero maior de

fornecedores, inclusive com os de pequeno porte a um custo bem menor.

Para melhor explorar todos os recursos de troca eletronica de dados a empresa

deve desenvolver um programa para:

conhecer e utilizar os reais recursos de seus fornecedores (catélogos
eletronicos, portais de compras, sistemas de acompanhamento on line da

encomenda, etc.);

conhecer as praticas utilizadas pelos seus parceiros e por outras empresas

na troca eletronica de dados e suas inten¢des de investimentos nesta area;

estudar os conceitos de e-Procurement e e-Commerce, analisar 0os portais
existentes e tragar um plano de parceria com o(s) portal (is) que melhor

atenda (m) as necessidades da empresa;

capacitar pequenos fornecedores com 0S recursos necessarios que

permitam a troca eletrénica de dados entre empresas;

expandir o uso da troca eletrénica de dados ndo s6 para o envio de dados
técnicos (especificagcbes, desenhos, etc.), mas também para outras
atividades como o compartilhamento de programagéao, acompanhamento da
producéo através do envio de relatorios de progresso e/ou imagens, suporte

técnico, treinamento, etc.;

treinar e conscientizar envolvidos quanto ao uso destas novas ferramentas.

Além da melhoria na acuracidade e maior integracdo a ser alcangada entre

ambas as partes com o uso de meios eletrGnicos nos processos de compras,
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pode-se destacar ainda como vantagens a serem obtidas, a redugéo no lead
time de suprimentos, redugé@o nos custos administrativos e de diligenciamento

e inspec¢ao nos fornecedores.

4.7.3. EARLY SUPPLIER INVOLVEMENT - ESI

Apesar da empresa adotar este procedimento com freqiéncia, nem todos 0s
beneficios propiciados por esta ferramenta estdo sendo alcancados, devido
principalmente a falta de um conhecimento mais profundo do conceito de Early
Supplier Involvement e da falta de padronizagdo das rotinas de trabalho

internas da empresa.

A estrutura da empresa apresenta quatro setores distintos para orgamentos de
seus produtos: um para a divisdo de equipamentos de geracdo de energia,
outro para a divisdo de metalurgia, outro para os equipamentos de elevagéo e
transporte e por ultimo o setor de orcamentos de operagbes. O setor de
orgcamento de operagdes, é responséavel pelo orgamento das matérias primas e
méo de obra, enquanto os demais setores sdo responsaveis pelo orcamento

dos componentes e sistemas e fechamento da proposta comercial.

Do mesmo modo, a empresa possui trés setores de engenharia distintos. Um
setor para a divisdo de energia e equipamentos de elevagdo e transporte,
outro, para a divisdo de metalurgia e um terceiro setor, que executa 0
detalhamento dos projetos executados pelos outros dois setores de
engenharia, ou pelo parceiro tecnolégico do contrato. Quando necessario,
outras empresas de engenharias sdo contratadas como especialistas no
desenvolvimento de algum produto especifico ou como fornecedoras de mao

de obra.

E esta diversidade de ambientes que dificulta o uso do ESI na sua plenitude,
pois cada setor de orcamento ou engenharia adota uma rotina prépria de

trabalho. Mesmo dentro de um Unico setor existem posturas diferentes de
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trabalho de pessoa para pessoa. Algumas pessoas ndo conhecem o conceito
de ESI, outras ndo confiam nos fornecedores e, portanto ndo acreditam que
estes podem ajudar ou, simplesmente, ndo reconhecem e, portanto, ndo

utilizam todo o potencial que o fornecedor detém.
Para melhor explorar os beneficios do uso da técnica ESI, a empresa deve:

- analisar dentro de cada divisdo quais sdo os itens que justificam a
participacdo dos fornecedores na fase de definicho do orgcamento e/ou
projeto. Este levantamento ira permitir aos envolvidos (empresa e seus
fornecedores) focar os esforcos nos itens realmente significativos o que,
além de evitar perda de tempo e dinheiro com reunides e discussdes pouco

produtivas, ird funcionar como um fator motivador para os participantes;

- todas as informagdes e dados pertinentes devem ser passados e discutidos
com o fornecedor para que este possa entender o projeto como um todo. O
fornecedor precisa ser informado, entre outras coisas sobre qual € o seu
papel como fornecedor dentro desse projeto, 0s objetivos e metas que se
desejam atingir, 0 seu escopo de trabalho, aspectos de confidencialidade,
etc., para diminuir as incertezas e equivocos durante a realizacdo dos

trabalhos;

- além do fornecedor, devem participar representantes de compras,
engenharia de processo e fabricagdo e comercial, para que todos aspectos

sejam discutidos.

4.7.4. CONSIGNACAO (DO FORNECEDOR PARA O COMPRADOR)

Além das ferramentas de usinagem, existem outros itens tais como elementos
de fixag@o, materiais elétricos, componentes hidraulicos, itens de papelaria,
etc., que séo utilizados em todos os equipamentos fabricados, na manutengéo
dos ativos da empresa ou nas atividades do dia a dia, e que, portanto, podem

ser consignados pelo fornecedor nas instalagbes da empresa. Porém, da
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andlise das listas de materiais dos equipamentos fabricados e dos itens
comprados pela empresa, conclui-se que é necessério, antes de se expandir 0
conceito de consignagao, desenvolver um trabalho de padronizagdo dos itens

utilizados.

Como os equipamentos executados pela empresa sédo todos customizados,
pouca atencdo é dada pela engenharia na padronizagdo dos componentes,
sendo cada projeto desenvolvido de acordo com as preferéncias pessoais de
cada engenheiro. Do ponto de vista individual de cada engenheiro, séo
especificados os “itens mais baratos“ e, portanto, eles estédo contribuindo com o
resultado do projeto. Porém, este “item mais barato“, pode trazer embutido um
grande custo indireto decorrente das atividades de compras, follow-up,
transporte, atraso na entrega, etc., que tornam o custo final real do produto

maior do que o seu custo unitario de compra.

Um exemplo tipico desta situacdo, sdo os elementos de fixacdo (parafusos,
porcas, arruelas, etc.). Apesar destes componentes serem todos normalizados,
existe uma infinidade de combina¢cGes de materiais, dimensdes e tipos de
roscas que tornam o universo de escolha do projetista praticamente ilimitado. A
menos que haja um esforgo de padronizagdo destes elementos, a consignacao
destes itens estaré praticamente inviabilizada, pois o estoque necessario seria
muito grande e o volume de giro de cada item muito baixo. Por outro lado, ao
se fazer um trabalho de padronizacéo interna, diminuindo o namero de familias,
0 numero de itens consignados sera substancialmente menor e o giro de

estoque crescera proporcionalmente.

4.7.5. PARCERIAS

O tradicional modelo de se avaliar a importancia estratégica de cada item
comprado mostrado na secédo 2.5 deste trabalho, deve ser adotado com
ressalvas. Conforme este modelo, os itens devem ser classificados de acordo

volume comprado e grau de risco. Feita a classificagédo, toda a atengdo deve
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ser dada no desenvolvimento de fornecedores de produtos que se enquadram
no quadrante de “itens estratégicos” pois estes sédo itens de dificil substituicdo e
de grande valor estratégico. O que ocorre, porém, € que, apesar do volume
comprado ser alto, em termos financeiros, os itens sdo comprados em lotes de
pequenas quantidades raramente repetitivos. O numero de fornecedores
disponiveis para o fornecimento dos itens criticos (itens de grande
complexidade técnica e alto valor agregado) é pequeno, e, em alguns casos,
aproximando-se de monopdlios. Boa parte destes fornecedores, também
trabalham sob encomenda (baixo volume e grande variedade) e também séo

fornecedores dos concorrentes da empresa analisada.

O modelo que utiliza o principio de Pareto para classificar os itens comprados
em funcdo de seu valor ndo parece ser também totalmente adequado para
classificar os itens comprados pela empresa. Por esta regra, deve-se dar maior
atencédo a 20% dos itens que correspondem a aproximadamente 80 % do valor
comprado. Isto € verdadeiro, se for analisado apenas o valor de compras.
Através da analise das causas das ndo conformidades e de horas extras
realizadas pela empresa, percebe-se que uma parcela significativa se deve a
problemas de qualidade e atrasos provocados por fornecedores de itens de
baixo valor e de pouca importancia técnica, porém, imprescindiveis para a
conclusdo do equipamento. Isto significa que existe um custo indireto
normalmente ndo contabilizado no valor do item comprado referente ao
retrabalho necessario para corrigir as divergéncias encontradas ou decorrente

de horas extras realizadas para minimizar os atrasos no recebimento.

Neste cenario, para viabilizar as parcerias com seus fornecedores, a empresa
deve adotar duas abordagens distintas em fungdo do tipo de produto
comprado. Para os itens criticos de alto valor agregado e de grande
complexidade técnica, a empresa deve desenvolver um programa de parcerias
de curto prazo. Como 0s equipamentos a serem comprados para cada projeto
tendem a ser substancialmente diferentes dos outros projetos ja realizados ou
em andamento, os fornecedores de cada contrato também, tendem a ser

diferentes. Como ja foi visto, estes mesmos fornecedores além de também
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trabalharem sob encomenda também s&o fornecedores dos concorrentes da
empresa analisada. Em outras situacdes, é o préprio cliente final que especifica
nos documentos contratuais a lista de fornecedores qualificados para o
contrato em disputa. Estas caracteristicas particulares do mercado ao qual esta
inserida a empresa analisada dificultam a realizacdo de parcerias de longo

prazo.

J& para os itens ndo criticos e de pouco valor agregado, deve-se desenvolver
uma politica de parcerias de longo prazo. Normalmente para este tipo de itens,
nao existem restricdes contratuais quanto ao fornecedor, ou quanto as
caracteristicas técnicas do produto. Normalmente para este tipo de itens, o
namero de fornecedores disponiveis € maior do que o numero de fornecedores
de itens criticos, e conforme a literatura, relacionamentos de curto prazo sao os

mais recomendados. Porém a realidade do mercado é outra.

Geralmente o grupo de fornecedores deste tipo de itens, é formado por
pequenas empresas que possuem limitados recursos humanos, técnicos, fabris
e financeiros. As consequéncias destas limitagdes, sdo a baixa qualidade dos

produtos e freqlientes atrasos nas entregas.

Para viabilizar a parceria, € necessario desenvolver um programa de
capacitacdo organizacional, técnica e de financiamento para estes
fornecedores. Como a oferta é grande, é possivel desenvolver parcerias de
longo prazo com um numero reduzido destes fornecedores, sem que a
empresa compradora corra o risco de ter de compartilhar seus parceiros com

0S seus concorrentes.

Como estes fornecedores também possuem grande flexibilidade no seu mix de
producdo, € possivel se garantir um volume de servico minimo a longo prazo,

facilitando assim a execugéo da parceria.

Entre as principais atividades que podem ser praticadas entre a empresa e
seus fornecedores para alavancar seu relacionamento de curto prazo ou de

longo prazo, podem ser destacadas:
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Reavaliagcdo do numero de fornecedores: atualmente a empresa possui em
seu cadastro da Divisdo de Equipamentos em torno de 2000 fornecedores
qualificados e aptos para atender as necessidades da empresa. Deste total,
cerca de 15% séo fornecedores de itens criticos. Alguns destes fornecedores,
apo6s o periodo determinado em procedimento, sdo reavaliados sem ao menos
terem fornecido algum produto, enquanto que outros que fornecem
periodicamente apresentam baixo indice de desempenho. Para resolver as
distorcdes existentes, € necessario primeiramente reavaliar o critério de
qualificagdo de fornecedores. Além dos aspectos relativos a qualidade,
capacitacdo fabril e situagdo financeira do fornecedor, os critérios de
qualificagdo devem considerar outros aspectos tais como, valor estratégico do

item fornecido, sua capacidade inovadora, etc.

Considerando-se estes novos critérios, a lista de fornecedores deve ser
reavaliada selecionando um numero reduzido de fornecedores que possam

através de acordos bilaterais atender as necessidades de cada fornecimento.

Padronizagcdo dos componentes: o departamento de compras deve
desenvolver um programa em conjunto com a engenharia e os fornecedores
para que 0s equipamentos sejam projetados utilizando-se componentes
padrdes da linha de produgéo dos fornecedores. A padronizagcdo dos produtos,
além de possibilitar a diminui¢cdo dos custos e do lead time de entrega, permite

a execucgao de parcerias de longo prazo com os fornecedores.

Planejamento compartilhado: o fornecedor deve participar na definicdo do
planejamento global do empreendimento eliminando-se assim algumas
incertezas inerentes ao fornecimento contratado, melhorando a confiabilidade
do projeto, dando mais flexibilidade e aumentando o grau de comprometimento
entre os parceiros. No planejamento conjunto, devem ser abordados assuntos
como o compartilhamento de riscos e beneficios, execucdo conjunta do
cronograma de fornecimento, necessidade de compartilhamento de recursos
produtivos (materiais e humanos), planos de contingéncia, logistica, assisténcia

técnica no cliente, entre outros.
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Compartilhamento de parceiros dentro da cadeia de suprimentos: com a
consolidagéo das parcerias entre comprador e fornecedor, estes devem passar
a compartilhar a rede de fornecedores do comprador e a rede de fornecedores

do fornecedor.

Desenvolvimento de parceiros de longo prazo: Como 0s recursos técnicos e
financeiros dos fornecedores de itens ndo criticos sdo na sua maioria dos
casos limitados, para que o plano de desenvolvimento de parceria alcance os
resultados esperados, a empresa deve estar consciente de que ela deve ser a
responsavel pelo planejamento e execucdo do plano de desenvolvimento,
responsabilizando-se inclusive, por parte dos investimentos necessérios a

serem realizados por seus parceiros.

Entende-se que o plano de consolidacdo proposto é bastante extenso e
demanda grandes esfor¢os para a sua implementagdo. A empresa analisada
deve assumir, através de seu Departamento de Suprimentos, a
responsabilidade de liderar a implementacdo das préaticas citadas acima,

mesmo quando estas parecem ser de responsabilidade de seus fornecedores.

Mesmo quando motivados e conscientes da necessidade de mudancas, alguns
fornecedores ndo possuem os recursos técnicos e financeiros necessarios para
a implantacdo de algumas destas ferramentas. Por outro lado, nos casos de
parcerias de curto prazo, mesmo estando capacitados, alguns fornecedores
precisam ser motivados a assumir certas mudancgas, pois estes podem estar
encarando o fornecimento como uma coisa pontual e, portanto, demonstram

pouco interesse em relacionamentos mais duradouros.

No ambito interno, os diferentes interesses dos diferentes departamentos é o
principal fator de risco que pode comprometer o sucesso da implementagéo do
plano. Também internamente, o Departamento de Suprimentos deve liderar a
implantagdo do plano, cuidando para que todos os interesses individuais

convirjam para os objetivos da empresa.
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Este capitulo apresentou como as préaticas da SCM estdo sendo aplicadas na
empresa estudada. Através das entrevistas realizadas e da andlise dos
procedimentos operacionais da empresa, identificou-se que as praticas de
SCM estao parcialmente implantadas, sendo aconselhavel, portanto, a

implementacdo de um plano de consolidacdo destas préticas.

Desta maneira, foram sugeridas algumas ac¢des que complementam as praticas
ja utilizadas pela empresa de modo que, possa ser atingido 0 maximo grau de
integracdo de sua cadeia de suprimentos e conseqlientemente, seus

beneficios.

Em seguida, sao sugeridas algumas acdes, baseadas no modelo do PMBOK
(1996), para o gerenciamento de riscos e incertezas do projeto de consolidacao
da cadeia de suprimentos proposto.
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5. PROPOSTA PARA O GERENCIAMENTO DE RISCOS E
INCERTEZAS

O objetivo deste capitulo € propor um modelo que viabilize a execugédo de um
Plano de Gerenciamento de Riscos e Incertezas que, quando utilizado no
projeto de consolidagdo da cadeia de suprimentos proposto para a empresa
estudada, possa garantir sua implementacdo e o atingimento dos objetivos

estabelecidos.

Os projetos tradicionalmente conduzidos pela empresa podem ser classificados
como projetos industriais, ou seja, projetos para desenvolvimento, construgéo e
montagem de maquinas, equipamentos e instala¢cdes industriais. Para estes
projetos, apesar da empresa ndo adotar formalmente nenhum plano de
gerenciamento de riscos e incertezas, alguns mecanismos individuais s&o
usados para evitar ou mitigar 0S riscos e incertezas. As propostas e 0s
contratos técnico-comercial sdo analisados criticamente pelo corpo técnico,
comercial e juridico da empresa, antes da assinatura do contrato. Nesta etapa
sdo avaliados critérios como complexidade técnica do projeto, disponibilidade
de recursos humanos e de equipamentos, possibilidade de atendimento dos
prazos solicitados pelo cliente, definicAo de responsabilidades entre cliente e
fornecedor ou fornecedores (para o caso de consocios), fluxo de caixa do

empreendimento, entre outros.

Os projetos internos nao industriais, como no caso da implantagdo de
programas da qualidade, programas de melhoria de produtividade ou
desenvolvimento de produtos, sdo desenvolvidos normalmente, por pessoal
interno da empresa em paralelo com suas atribuices do dia a dia. Para este
tipo de projeto, ndo é dada nenhuma atengéo especial ou empregada alguma

técnica para o gerenciamento de seus riscos e incertezas.
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5.1. PROPOSTA PARA O DESENVOLVIMENTO DO PLANO DE GERENCIAMENTO DE
RISCOS E INCERTEZAS

Considerando-se o elevado grau de interfaces entre a empresa e seus
fornecedores, a complexidade e a diversidade das atividades descritas
anteriormente no processo de consolidagéo da cadeia de suprimentos, faz-se
necessario a criagdo de um mecanismo de gerenciamento de riscos e
incertezas que garanta a completa implantacdo e os resultados esperados com

a consolidagéo da cadeia de suprimentos.

Apesar de haver uma certa interdependéncia entre as atividades descritas no
plano de consolidagédo da cadeia de suprimentos apresentado, cada etapa
deve ser considerada com sendo um de projeto individual. Por exemplo, apesar
do programa de desenvolvimento de parcerias e o programa de consolidagéo
do uso do ESI almejarem o mesmo objetivo final (competitividade da cadeia de
suprimentos), estas atividades se desenvolvem em ambientes distintos, com
objetivos individuais especificos e demandam atividades de planejamento e
controle diferenciados e, portanto, estdo sujeitos a niveis de riscos e incertezas

distintos.

Neste cenario, a adaptacdo da estrutura proposta pelo PMI para o
gerenciamento de riscos e incertezas, parece ser 0 mecanismo mais
apropriado para evitar e mitigar os ricos e incertezas individuais de cada
atividade (ou projeto) do plano de consolidagéo da cadeia de suprimentos. A
estrutura proposta pelo PMI, possui a flexibilidade necesséria para se adaptar a
qualquer tipo de ambiente (por exemplo, interno ou externo a empresa ou em
diferentes departamentos), sem regras rigidas (por exemplo, a analise das
hip6teses néo fica restrita a uma andlise puramente técnica, permitindo
também que se levem em consideragdo aspectos préaticos) e permite um
constante vaivém entre as diferentes fases do processo, dando uma dinamica
essencial que possibilita que o Plano seja adaptado ou revisado conforme

necessario.
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Além de facilitar o gerenciamento dos riscos e incertezas, outra vantagem da
estrutura proposta pelo PMI, é a de potencializar eventuais fontes de ganhos
identificadas durante o processo de execugdo do plano de gerenciamento de

riscos.

O modelo proposto possibilita que os gerenciadores se preocupem em otimizar
0S riscos, ou seja, administra-los através de mecanismos que permitem
controlar os riscos de modo a transformar seu gerenciamento em uma

vantagem competitiva.

Os conceitos propostos por GOLDRATT (1997) sob o titulo de corrente critica,
também devem ser considerados juntamente com a proposta do PMI. Os
conceitos de pulmdo de convergéncia e pulméo do projeto sdo duas técnicas
que podem ser utilizadas como parte do plano de gerenciamento de riscos para
evitar, por exemplo, atrasos devido & disputa de recursos entre as diversas

atividades necessarias a implantacao do plano de consolidagéo.

Para cada projeto do plano de consolidagdo, deve ser elaborado um plano de
gerenciamento de risco e incertezas individual, pois os objetivos, o ambiente, a
complexidade e a demanda de recursos de cada etapa sdo substancialmente
diferentes uma das outras. Por exemplo, a execugcdo das Curvas de Prego X
Desempenho é uma atividade basicamente técnica e é desenvolvida dentro da
empresa. Por outro lado, o desenvolvimento de parcerias exige uma forte
participagdo ndo sO da empresa, mas também, de seus fornecedores e

demandam atividades técnico-comerciais.

Definidos os Planos de Gerenciamento de Riscos e Incertezas Individuais,
deve ser também elaborado um plano global que considere os riscos e
incertezas decorrentes da aplicagdo simultanea dos diferentes projetos

propostos.
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5.2. PROPOSTA PARA O DESENVOLVIMENTO DE UM PLANO DE GERENCIAMENTO DE
RISCOS E INCERTEZAS DO PROJETO DE CONSOLIDAGCAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

DA DiIvISAO DE EQUIPAMENTOS DA EMPRESA

Como visto no item 3.4 deste trabalho, o PMI apresenta uma metodologia para
0 gerenciamento de risco e incertezas estruturada em 4 etapas: identificagéo
do risco, quantificagdo do risco, desenvolvimento de planos de gerenciamento
de riscos e incertezas e controle dos planos de gerenciamento de riscos e
incertezas. Apesar de individuais, cada etapa interage uma com a outra, pois
os resultados ou conclusfes de uma etapa (dados de saida) sdo utilizados

como parte dos dados de entrada para a etapa seguinte (ver figura 15).

Identificagcdo do Risco

> Entradas —> Ferramentas > Saidas

e Técnicas

uantificacdo do Risco
Q ¢ V

Saidas Ferramentas Entradas
< <

e Técnicas

v Desenvolvimento do Plano de Gerenciamento

Entradas —> Ferramentas > Saidas

e Técnicas
Controle do Plano de Gerenciamento v
Saidas — Ferramentas Entradas
4 e Técnicas -

FIGURA 15 — RELACIONAMENTO ENTRE ATIVIDADES DO PLANO DE GERENCIAMENTO

DE RISCOS E INCERTEZAS
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A seguir, em funcdo das préaticas indicas na literatura e das caracteristicas
especificas do projeto de consolidagdo da cadeia de suprimentos da empresa,
serd detalhado o modelo para a execugdo de seu Plano para o Gerenciamento

de Riscos e Incertezas.

Para cada etapa do Plano de Gerenciamento de Riscos serd considerada a
estrutura indicada acima, ou seja, serdo analisadas as entradas, as

ferramentas e técnicas e as saidas do processo.

5.2.1. IDENTIFICACAO DOS RISCOS

Nesta etapa deve-se identificar quais séo os riscos mais provaveis de incidirem
sobre o projeto e suas atividades. Os riscos devem ser documentados para
serem usados posteriormente com dados de entrada na etapa de analise

seguinte.

A estrutura recomendada para a identificacdo dos riscos esta indicada na

Figura 16.
ENTRADAS FERRAMENTAS E SAIDAS
TECNICAS
- Natureza do Projeto :\,: - Checklists :\,: - Eventos de riscos :C
- Informacdes histéricas - Fluxogramas - Sintomas de riscos
- AgOes Corretivas - Cronogramas - Entradas para outros
- AgOes Preventivas - Brainstorm processos

FIGURA 16 — ESTRUTURA PARA A IDENTIFICACAO DOS RISCOS

Dados de Entrada para Identificagédo dos Riscos

O perfeito entendimento da natureza do projeto € a principal fonte de dados
necessarios para a identificagdo dos riscos. Portanto, as atividades do projeto

devem ser detalhadas identificando-se claramente:
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- Os objetivos a serem alcangados (normalmente definidos em termos de

custo, prazo e performance);

- Disponibilidade de recursos humanos, materiais e financeiros, e a sua

disputa entre os diferentes projetos;
- Complexidade das atividades;
- Estimativas de custos e duragdes das atividades;

- Interfaces e grau de participacdo e dependéncia de terceiros (por exemplo,

de fornecedores), etc.

Outra importante fonte para a identificacdo dos riscos € a andlise de dados
historicos. Apesar dos projetos serem considerados Unicos e raramente
repetitivos, a andlise dos registros disponiveis de projetos anteriores e
informagdes de membros que participaram destes projetos, séo uma boa fonte

de referéncia para a identificagéo dos riscos.

O historico do processo de reestruturagdo da cadeia de suprimentos da
empresa €, por exemplo, uma importante fonte de dados a ser considerada na
implementacdo do projeto de consolidagdo. Como ndo ha registro de um plano
de gerenciamento de riscos para o projeto de reestruturagdo, devem ser
obtidas informacgdes através de entrevistas com as pessoas envolvidas naquele
projeto, além da analise da documentagdo utilizada na sua implementacao

(cronogramas, relatérios, atas de reunido, etc.).

Apesar de importantes, informagfes das pessoas que participaram de projetos
anteriores, devem ser consideradas com ressalvas, pois muitas vezes estas
informagdes estdo baseadas em “achismos” e dependem da interpretacéo

individual dos dados por parte de cada pessoa.
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Ferramentas e Técnicas para a ldentificagdo dos Riscos

O uso de listas de verificagcOes, fluxogramas, cronogramas, reunides de
brainstorming e entrevistas com os participantes dos projetos séo as principais

técnicas que podem ser utilizadas na identificagdo dos riscos.

No processo de identificacdo dos riscos, devem participar ndo somente o0s
envolvidos diretamente com o projeto, ou seja, seu gerenciador e sua equipe
mas, também, os envolvidos indiretamente, como por exemplo, engenharia,

suprimentos, manufatura, etc.

Devido a sua especial importancia no projeto de consolidagcdo da cadeia de
suprimentos da empresa, a participagdo dos fornecedores nesta fase de
identificacdo dos riscos é fundamental, pois estes podem ter uma percepgao

diferente dos objetivos do projeto, e de seus riscos e incertezas.

Para que o processo de identificacdo dos riscos seja realmente produtivo,
deve-se em primeiro lugar, nivelar as informagbes acerca dos objetivos do
projeto, dos conceitos de risco e incerteza e da necessidade de seu

gerenciamento.

Os entrevistados, além de apresentar os potenciais eventos de riscos e
incertezas, devem ser incentivados a estimar a probabilidade de ocorréncia do
evento, o valor monetario envolvido e as possiveis consequéncias sobre o
projeto caso 0 evento acontegca. Todos 0s eventos citados devem ser

registrados, para quantificagéo posterior.

Saidas da Identificacdo dos Riscos

Como normalmente os conceitos de risco e incertezas e sua influéncia sobre os
resultados dos projetos séo pouco compreendidos, 0 processo de identificacédo
deve ser estruturado de modo que se possa direcionar a analise das fontes e a
tomada de decisdes. A identificacdo dos riscos deve ser realizada

considerando-se a estrutura apresentada no item 3.3 deste trabalho. Para cada
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fonte de risco e incerteza devem ser listados seus potenciais eventos de riscos
e incertezas para futura avaliagdo de sua severidade. Da mesma maneira,
devem ser considerados os eventos de riscos e incertezas, do projeto de
implantacédo do plano de consolidagcdo da cadeia de suprimentos como um

todo.

O Anexo VI apresenta um modelo de relatério para registro dos eventos

potenciais de riscos e incertezas.

Sintomas de risco sé@o outra fonte importante para a identificagdo dos riscos.
Como o processo proposto ndo é estatico ao longo do tempo, ou seja, o
mesmo deve ser controlado e revisado constantemente, sintomas ou
tendéncias devem ser também analisados como potenciais fontes de riscos ou
incertezas. Por exemplo, o baixo moral ou o0 excesso de reclamacbes por
partes dos membros da equipe de gerenciamento pode ser um sinal de um

atraso iminente do prazo.

5.2.2. QUANTIFICACAO DOS RISCOS

Neste processo, devem ser avaliados e quantificados os provéveis efeitos dos

riscos ja identificados nos objetivos do projeto.

A estrutura recomendada para a quantificacdo dos riscos esta indicada na

Figura 17.
ENTRADAS FERRAMENTAS E SAIDAS
TECNICAS
- Eventos de Riscos : - Valor Monetéario : - Riscos Severos :
- Sintomas de Riscos - Andlise Estatistica - Riscos Atenuados
- Dados complementares - Simulagdes
- Tolerancia ao risco - Arvores de decis&o
- Avaliacéo Especializada

FIGURA 17 — ESTRUTURA PARA A QUANTIFICACAO DOS RISCOS
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Dados de Entrada para a Quantificagéo dos Riscos

Os principais dados de entrada para a quantificagéo dos riscos sao os dados
de saida do processo de identificagdo dos riscos, ou seja, 0s eventos de riscos

e 0s sintomas de risco.

Neste processo, além dos dados de saida do processo anterior, normalmente
sdo necesséarios dados complementares que permitem a execugdo da
quantificagcdo dos riscos de maneira mais acurada. Por exemplo, a estimativa
da demanda futura, € um dado importante para se quantificar o risco de
parcerias de longo prazo. Da mesma maneira, estimavas da variacdo da taxa
de juros ou do dolar, sdo importantes fontes informacées para o fechamento de

um contrato de consignagao de produtos.

Outro importante dado de entrada a ser considerado é a toler&ncia ao risco das
partes envolvidas. Diferentes empresas ou diferentes setores dentro da mesma
empresa possuem diferentes culturas, diferentes capacitagbes técnicas e
financeira e, portanto, toleram diferentes niveis de riscos. Por exemplo, para
uma empresa um risco que tenha como resultado provavel, um prejuizo de R$
100.000,00 pode ser aceitdvel quando comparado com o seu faturamento
anual, porém para seu fornecedor, de menor porte, este prejuizo pode ser a

diferenca entre continuar ou fechar a empresa.

Ferramentas e Técnicas para a Quantificacdo dos Riscos

As principais técnicas utilizadas na quantificagdo da probabilidade e do impacto

do risco nos objetivos dos projetos estéo descritas no item 3.4.1 deste trabalho.

Dados de Saida da Quantificacdo dos Riscos

Quantificados os riscos, estes devem ser classificados em dois grandes

grupos: riscos severos que requerem atencgdo e a execugao de um plano para
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0 seu controle e riscos atenuados, o0s quais podem ser aceitos sem
necessidade de nenhuma agéo de prevencdo ou correcdo, porém, devem ser

registrados para efeito de monitoramento.

A decisdo deve ser tomada em funcdo da combinagdo de dois indices: a
probabilidade do evento ocorrer e o impacto deste evento sobre o projeto.
Estes dois indices podem ser definidos em termos quantitativos através de
analises estatisticas e financeiras ou em termos qualitativos, onde a
probabilidade pode ser definida em termos de alta, média ou baixa e o impacto

do evento em severo, moderado ou limitado.

Nao existe uma Unica ou melhor maneira para se classificar os riscos e
identificar quais dos eventos de riscos sdo os mais criticos e portanto, devem
ter prioridade sobre os outros. Uma das alternativas para classificar e identificar
estes eventos, é adaptar-se o modelo da matriz de importancia x desempenho
proposta por SLACK (1993) para avaliar o desempenho das empresas em

relacéo aos seus concorrentes.

A probabilidade de ocorréncia do evento e seu impacto no resultado do projeto,
podem ser classificadas através de uma escala de nove pontos conforme

mostrado na Tabela 13.

TABELA 13 - ESCALA DE NOVE PONTOS PARA A AVALIACAO DA PROBABILIDADE E DO

IMPACTO NO RESULTADO DO PROJETO (ADAPTADO DE SLACK, 1993)

NIVEL PROBABILIDADE NIVEL || IMPACTO NO RESULTADO
1 de 85% a 100% |[altissima 1 inexistente
2 de 70% a 85% ||muito alta 2 limitado
3 de 60% a 70% |falta 3 baixo
4 de 50% a 60% |média alta 4 moderado baixo
5 de40% a 50% média 5 moderado
6 de 25% a 40% ||média baixa 6 moderado alto
7 de 15% a 25% ||baixa 7 alto
8 de 5% a 15% muito baixa 8 muito alto
9 de 0% a 5% inexistente 9 severo
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Na avaliagéo do impacto do evento de risco no resultado do projeto, devem ser
considerados e avaliados alguns critérios minimos tais como: impacto
financeiro sobre o projeto, impacto financeiro na empresa, impacto financeiro

nos fornecedores, atrasos no projeto, perdas de clientes, multas, etc.

Uma vez classificados em funcéo de sua probabilidade e impacto no resultado
do projeto, o grau de severidade dos eventos de riscos deve ser avaliado na
matriz de probabilidade x impacto no resultado no projeto, mostrada na Figura
18.
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PROBABILIDADE DO EVENTO DE RISCO

FIGURA 18 — MATRIZ DE PROBABILIDADE E IMPACTO NO RESULTADO DO PROJETO
(ADAPTADO DE SLACK, 1993)

Os eventos de riscos classificados nas zonas de baixo risco e risco toleravel
podem ser considerados como riscos atenuados. J& os eventos classificados
nas zonas denominadas de “risco médio” e “alto risco” podem considerados
com riscos severos e, portanto, toda a atencdo deve ser concentrada na busca
de mecanismos para evitar ou mitigar seus efeitos sobre os objetivos do projeto

ou sobre a empresa.
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A diviséo da matriz de probabilidade e impacto em zonas de riscos indicada na
Figura 18, é apenas ilustrativa. A empresa deve definir através da sua
tolerancia ao risco, quais sdo divisdes ideais para as diversas zonas da matriz

de probabilidade, conforme indicado na Figura 19.
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FIGURA 19 — ZONAS DE RISCOS DA MATRIZ DE PROBABILIDADE E IMPACTO NO

RESULTADO DO PROJETO

A empresa que apresentar maior tolerancia ao risco, pode ampliar as faixas
classificadas como “baixo risco” e “risco toleravel”, ao mesmo tempo em que,

diminui as zonas classificadas como “risco médio” e “alto risco”.

Da mesma maneira, empresas que possuam menor toleréncia ao risco, podem
diminuir as faixas classificadas como “baixo risco” e “risco toleravel”, ao mesmo
tempo em que, aumentam as zonas classificadas como “risco médio” e “alto

risco”.

Os eventos de riscos, os sintomas de riscos, os dados complementares, a
probabilidade e impacto do evento e a classificagédo do risco para cada projeto,
devem ser registrados em um Relatério de Classificacdo de Riscos e

Incertezas, conforme indicado no Anexo VIL.
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Para os eventos classificados como “risco severo” (risco médio e alto) deve ser
criado planos de acgdo, onde serdo descritas as atividades necessarias para

evitar e mitigar os riscos e incertezas identificadas.

Para os eventos classificados como “risco atenuado” (risco baixo e toleravel)
ndo é necessario executar-se nenhum plano de acéo especifico para evitar ou
mitigar seus efeitos, porém, estes eventos, devem permanecer registrados no
Relatério de Classificagdo de Riscos e Incertezas (Anexo VII) para

conhecimento e futuras reavaliagdes.

Quantificados os riscos, o proximo passo é desenvolver o Plano de

Gerenciamento de Riscos e Incertezas.

5.2.3. DESENVOLVIMENTO DO PLANO DE GERENCIAMENTO DE RISCOS E INCERTEZAS

O objetivo principal do Plano de Gerenciamento de Riscos e Incertezas é
definir quais séo as ferramentas e técnicas aplicaveis para evitar ou mitigar os

eventos potenciais de riscos e suas consequéncias sobre o projeto.

A estrutura recomendada para o desenvolvimento do Plano de Gerenciamento

de Riscos e Incertezas, esté representada na Figura 20.

ENTRADAS FERRAMENTAS E SAIDAS
TECNICAS
- Riscos Severos - Aquisicao - Plano de Acéo
- Riscos Atenuados :> - Planejamento de :> - Plano de :>
Contingéncia Gerenciamento dos
- Estratégias Alternativas Riscos e Incertezas
- Seguros

FIGURA 20 — DESENVOLVIMENTO DO PLANO DE GERENCIAMENTO DE RISCOS E

INCERTEZAS
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Dados de Entrada para o Desenvolvimento do Plano de Gerenciamento de

Riscos e Incertezas

Os dados de entrada para o processo de desenvolvimento do plano de
gerenciamento sao os eventos potenciais de riscos identificados e classificados

no item 5.2.3 deste trabalho.

Ferramentas e Técnicas para o Desenvolvimento do Plano de

Gerenciamento de Riscos e Incertezas

Nesta etapa, devem ser identificadas, as praticas mais adequadas para evitar e
mitigar os riscos e incertezas dos eventos identificados. As principais préaticas

estao descritas no item 3.4.1 deste trabalho.

Dados de Saida do Plano de Gerenciamento de Riscos e Incertezas

Para cada evento classificado como “risco severo”, deve-se desenvolver um
Plano de Acéo de Gerenciamento de Riscos e Incertezas especifico, conforme

mostrado no Anexo VIlI, detalhando:

Acdao: descrever qual o quais agbes devem ser tomadas para evitar ou mitigar
0s riscos e incertezas. Por exemplo, executar um seguro cambial do valor a ser

pago por um equipamento que esta sendo importado.

Atividades: descrever as atividades que devem ser realizadas para se
executar o plano de acdo. Por exemplo, para se contratar o seguro cambial,
deve-se analisar os diversos tipos de seguros existentes no mercado, escolher
0 mais adequado para o tipo de importagdo realizada, analisar seu impacto

sobre o custo do projeto e formalizar a aquisicdo do seguro.
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Recursos necessérios: descrever 0s recursos humanos e materiais
necessarios para executar o plano de acdo. Por exemplo, para administrar o

seguro cambial realizado, serd necessario contratar um analista financeiro.

Estimativa de Custos: descrever os custos extras ndo considerados no inicio
do projeto, necessarios para executar as agbes propostas. Por exemplo,
considerar os custos da aquisicdo da apolice do seguro cambial, e 0s custos

relativos & contratagdo do analista financeiro.

Responsével: identificar o responsavel pela execucédo do plano de agéo ou por

cada atividade.
Prazo: prazo para concluir o plano de ag&o ou atividade.

Documentos Apliciveis: devem ser relacionados os documentos do projeto
(por exemplo, contrato, cronograma, etc.) ou documentos do plano de
gerenciamento de riscos (por exemplo, apodlice do seguro cambial, relatério
diario com a variagdo real do ddlar, etc.), necessérios para o controle da

eficacia das agdes propostas.

Indicador de Controle: descrever os indicadores que devem ser usados para
monitorar a eficacia das agfes propostas ou a necessidade de agdes corretivas
para o plano. Por exemplo, a taxa de variacdo real do dolar pode ser o

indicador necessario para controlar-se a validade do seguro contratado.

Avaliacdo: descrever a situacdo em que se encontra a agdo proposta,
indicando quando aplicavel, a necessidade de executar uma acdo corretiva
para corrigir eventuais desvios em relagéo ao planejado, ou um novo plano de
acdo para combater algum novo evento de risco identificado durante a

implantacé&o da acéo proposta.

Identificados os eventos de riscos e incertezas (anexo VI), quantificados e
classificados os riscos (anexo VII) e executados os planos de ag¢des individuais
(anexo VIII), toda a documentagédo deve ser concentradas criando-se em um

Plano de Gerenciamento de Riscos e Incertezas para o projeto.
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O Plano de Gerenciamento de Riscos e Incertezas é um documento formal que
deve conter todas as informacdes pertinentes e necesséarias para controlar o
projeto sob o ponto de vista de seus riscos e incertezas. O plano deve conter

no minimo (ver Figura 21):

Natureza do projeto: descricdo do tipo de projeto, seus objetivos e interfaces

com cliente, consorciados e fornecedores (conforme aplicavel);

Responsabilidades: descricdo das responsabilidades para o gerenciamento

do projeto e para o gerenciamento do plano de riscos e incertezas;

Identificag&o dos riscos: documenta os riscos e incertezas identificadas bem

como, as préticas e recursos utilizados no processo de identificagdo (anexo VI);

Quantificagdo dos riscos: documenta os eventos de riscos identificados,
classificando-os de acordo com seu impacto sobre o projeto (riscos severos ou

riscos atenuados) e os critérios utilizados na sua classificacéo (anexo VII);

Relatério de
Registro
dos Eventos de

Relatorio de
Classificacédo

- dos Riscos e
Risco e

Incertezas
Incertezas %
[

Plano de
Gerenciamento
de Riscos e
Incertezas

Documentos R

Plano de Acéo
para
Gerenciamento
de Riscos e
Incertezas

Complementares

FIGURA 21 — DOCUMENTAGAO DO PLANO DE GERENCIAMENTO DE RISCOS E
INCERTEZAS
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Plano de acdo: documenta para cada evento de risco identificado, o plano de

acao adotado e seus mecanismos de controle (anexo VIII);

Documentos Complementares: documentos utilizados no projeto tais como,
contratos, cronogramas, especificagbes técnicas, etc., ou documentagdo
inerente ao Plano de Gerenciamento de Riscos e Incertezas que fornecem
informacdes e dados necessarios para execu¢do do projeto e controle do Plano

de Gerenciamento de Risco.

Através dos documentos e informag@es contidos no Plano de Gerenciamento é

feito o controle de riscos e incertezas do projeto.

5.2.4. CONTROLE DO PLANO DE GERENCIAMENTO DE RISCOS E INCERTEZAS

Por mais completo e cuidadoso que tenha sido o processo de elaboragdo do
Plano de Gerenciamento de Riscos e Incertezas, ndo é possivel se identificar e
guantificar todos os riscos corretamente e, portanto, 0 projeto continua sujeito a
influéncia de riscos ndo previstos. Da mesma maneira, & medida que as
atividades do projeto véo sendo executadas, surgem novas fontes potenciais
de riscos ao mesmo tempo em que, as fontes ja identificadas e registradas,

precisam ser monitoradas para se verificar sua eficacia.

Neste ambiente, deve-se adotar uma sistemética para o controle do Plano de
Gerenciamento de Riscos e Incertezas. A estrutura recomendada para o

controle do Plano de Gerenciamento de Riscos e Incertezas, esta representada

na Figura 22.
ENTRADAS FERRAMENTAS E SAIDAS
TECNICAS
- Plano de Acéo :‘,: - Cronogramas :‘,: - Acdes Corretivas :‘,:
- Plano de - Curvas em forma de "S" - Acdes Preventivas
Gerenciamento dos - Auditorias
Riscos e Incertezas - Softwares de controle

FIGURA 22 — CONTROLE DO PLANO DE GERENCIAMENTO DE RISCOS E INCERTEZAS
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Para que o processo de controle seja eficaz € necessério definir previamente o
que se quer controlar (dados de entrada), como controlar (ferramentas e
técnicas) e como intervir no projeto (dados de saida) para fazer as mudancas

que o trardo de volta ao planejado.

Dados de Entrada para o Controle do Plano de Gerenciamento de Riscos

e Incertezas

Os dados de entrada para o processo de controle sdo os Planos de Agéo e o
Plano de Gerenciamento de Riscos e Incertezas. Nestes documentos estao
descritos os eventos de riscos, os planos de agdo com suas atividades e

indicadores de controle, responsaveis e prazo para execugao das atividades.

Ferramentas e Técnicas para o Controle do Plano de Gerenciamento de

Riscos e Incertezas

As medidas monitoradas do Plano de Gerenciamento de Riscos e Incertezas
precisam ser avaliadas de modo que o gerenciador do plano possa a qualquer

momento, julgar seu desempenho global.

O controle da implantagéo do Plano de Gerenciamento de Riscos e Incertezas
pode ser feito através do uso de cronogramas, curvas em forma de “S”,
auditorias do Plano, softwares de controle, ou qualquer outra forma adequada

para se monitorar a evolugdo da implantacdo, seus desvios e resultados.

Dados de Saida do Controle do Plano de Gerenciamento de Riscos e

Incertezas

Quando os eventos previstos de risco ocorrerem ou mesmo quando nao

ocorrerem, o Plano de Gerenciamento de Riscos e Incertezas deve ser
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atualizado. Se as ag¢fes proposta surtiram o efeito esperado, isto &, o risco foi
evitado ou mitigado conforme previsto, as premissas consideradas no plano
(probabilidades, custos, prazos, etc.) devem ser comparadas com dados reais

e registrados para poderem servir de referencia para planos futuros.

Se 0s eventos riscos previstos ndo ocorrerem, deve-se investigar e registrar as

causas que colaboraram para que o evento nao ocorresse.

Quando através do monitoramento do desempenho do projeto ou de seu Plano
de Gerenciamento de Riscos e Incertezas for evidenciado algum desvio em
relacdo ao planejado, deve-se entdo, executar uma agéo corretiva com 0

objetivo de propor uma solugéo para o desvio identificado.

Na acdo corretiva, deve-se buscar definir ndo apenas a disposigdo para o
desvio identificado, mas também, investigar as causas que colaboraram para o

aparecimento do desvio.

Da mesma forma, quando durante as avaliacdes de desempenho do projeto ou
de seu Plano de Gerenciamento de Riscos e Incertezas forem identificadas
evidéncias que indiquem haver uma tendéncia do objetivo ou agdo proposta vir

a falhar, deve-se entéo, executar uma agao preventiva.

z

O objetivo da acgdo preventiva é, permitir que o gerenciador e sua equipe
avaliem os motivos por tras das tendéncias de desvios e fagam, as

intervencdes necessarias para corrigir as suas causas.

As atualizagdes do Plano, as agdes corretivas e agdes preventivas devem ser

consideradas como dados de entrada do processo de identificagéo de riscos.

Procurou-se apresentar através da metodologia descrita, uma proposta
orientativa, dinamica e flexivel de gerenciamento de riscos, que pode ser
aplicada a qualquer tipo de projeto independentemente de sua natureza,

complexidade ou nivel de incerteza.
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A proposta € dita orientativa, pois, procura apresentar ao seu usuario, um
roteiro l6gico e ordenado para a andlise dos riscos potenciais de um projeto. A
proposta é dindmica, pois, caracteriza-se pela repeticdo continua do ciclo
identificar — quantificar — desenvolver — controlar, colaborando com na melhoria
continua do plano de gerenciamento. A proposta € flexivel, pois, pode ser
adaptada a qualquer tipo de projeto seja ele, um projeto industrial, um projeto
de marketing para o langamento de um novo produto ou como no caso
estudado, um projeto para a consolidagdo da cadeia de suprimentos de uma

empresa de bens de capital.

5.3. FONTES POTENCIAIS DE RISCOS E INCERTEZAS ENCONTRADAS NA DIVISAO DE

EQUIPAMENTOS DA EMPRESA

Como ja apresentado anteriormente, o objetivo deste capitulo € apresentar
uma proposta para a elaboragcdo de um Plano de Gerenciamento de Riscos e
Incertezas que possa evitar e mitigar 0s potenciais riscos inerentes a
implementacdo de um projeto de consolidagdo da cadeia de suprimentos de

uma empresa de bens de capital.

Mesmo ndo sendo o objeto deste capitulo, durante as entrevistas mantidas
com os colaboradores da empresa, estes, baseando-se em experiéncias
anteriores, citaram algumas fontes potenciais de riscos comuns ao dia a dia da
empresa, e que ao seu ver, comprometeram de alguma forma os resultados

dos projetos.

Apesar destas informagdes representarem uma pequena amostragem das
fontes potenciais de riscos na empresa, e de apresentarem quase nenhuma
relaco com a implantagdo do plano de consolidagdo da cadeia de
suprimentos, procurou-se através dos dados obtidos e da analise da literatura,
descrever algumas acbes essenciais e necessérias para dar sustentacdo e

credibilidade ao plano e eliminar potenciais fontes de riscos e incertezas.
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5.3.1. EVENTOS DE RISCOS IDENTIFICADOS

Os principais eventos de riscos citados pelos entrevistados foram classificados

de acordo com as fontes de riscos estao indicados na Tabela 14.

Os eventos citados pelos entrevistados ndo sdo por si s6 abrangentes e
conclusivos, mas ilustram bem o montante de fatores geradores de riscos e
incertezas que atuam no ambiente de projetos, além de confirmar o relatado na

literatura.

TABELA 14 — EVENTOS DE RISCO E INCERTEZAS

VARIAVEL EVENTOS DE RISCOS E INCERTEZAS
Contrato - falta de comprometimento da alta dire¢ao
- falta de comprometimentos dos fornecedores
- objetivos mal definidos
- responsabilidades mal definidas
Tipologia - alta complexidade
do Projeto |- desconhecimento do projeto
Gerente do |- falta de experiéncia
Projeto - duplicidade de atividades
Equipe de (- falta de experiéncia

Gerenciamery

- equipe mal dimensionada

Cronograma |- estimativas irreais

do Projeto

Controle de |- compra pelo menor custo

Custos - foco no cumprimento de eventos de pagamento
Controle de |- mudancga de prioridades

Prazo - disputa de recursos

- reprogramacéo dos prazos por parte do cliente
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A falta de definigdo clara de responsabilidades de cada participante do projeto,
a falta de planejamento adequado do projeto (descricdo de atividades,
necessidade de recursos, prazos realistas, etc.) e o mal dimensionamento das

equipes, foram os pontos mais citados pelos entrevistados.

Por outro lado, a complexidade do projeto e capacitacdo inadequada do
gerenciador e de sua equipe foram os menos citados pelos entrevistados.
Talvez isto possa ser explicado pelo fato da empresa atuar no mercado de
bens de capital sob encomenda. Como cada cliente exige um produto novo e
diferente, a estrutura organizacional da empresa parece possuir a flexibilidade
e experiéncia necessarias para gerenciar diferentes projetos com diferentes

niveis de complexidade.

Alguns pontos porém, ficaram bastante evidentes durante as entrevistas: o
desconhecimento por parte dos entrevistados dos conceitos de risco e
incertezas, dos métodos existentes para seu controle e a sua influéncia sobre o

resultado do projeto.

Quando questionados, os entrevistados demonstram ter nogdo de que 0s
projetos falham devido a influéncia de varidveis internas e externas, e que
estas se repetem sempre, qualquer que seja a natureza do projeto. Estas
falhas séo atribuidas principalmente ao acaso ou a problemas de planejamento

das atividades.

Esta com certeza, é a maior fonte de risco de qualquer projeto. Os métodos
para evitar e mitigar as causas de riscos e incertezas, podem ser aprendidos,
porém, se ndo houver plena consciéncia de que o0s riscos e incertezas existem
e que podem ser controlados, nenhuma acdo pré-ativa de salvaguarda seré

tomada, e o projeto estard sujeito a todo tipo de influéncia.
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5.3.2. ACOES SUGERIDAS PARA A IMPLANTACAO DO PROJETO DE CONSOLIDAGAO

DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Apesar do foco deste trabalho estar na definicdo de uma proposta para o

gerenciamento de riscos e ndo na apresentacdo de um plano detalhado,

algumas acdes podem ser sugeridas, usando-se como base, as informagdes

colhidas no estudo de caso e na literatura.

Comprometimento da alta diregcdo da empresa: este € um programa de
longa duragcdo que mesmo depois de ser considerado implementado,
continuara exigindo recursos para sua manutencé@o e controle. Alguns dos
fornecedores da empresa avaliada sdo de pequeno porte e ndo possuem 0s
recursos técnicos, humanos, matérias e financeiros necessérios para fazer

parte do programa de consolidag&o proposto.

As atividades também exigem que recursos e informacdes tais como,
previsbes de vendas, custos internos, tecnologia de projetos e processos,
sejam trocados entre parceiros, sendo que em muitos casos, estes
parceiros também s&o fornecedores dos concorrentes da empresa

analisada.

Para fazer frente a este cenério incerto, a alta direcdo da empresa deve
estar consciente das vantagens da consolidagédo da cadeia de suprimentos
e assumir para si, como empresa, a responsabilidade pelo comando da
implantacdo do plano inclusive nos seus fornecedores, e quando

necessario, assumir também os custos exigidos para a sua viabilizaco.

Treinamento e conscientizagcdo dos envolvidos: apesar dos termos
cadeia de suprimentos e supply chain management terem sido utilizados
pela maioria dos entrevistados e de algumas praticas do SCM estarem
sendo parcialmente utilizadas, ndo existe o pleno dominio dos seus
principios e préticas, e tampouco, conscientiza¢cdo quanto a importancia da

sua utilizagdo. Deve ser criado, portanto, um programa de treinamento e
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conscientizacdo de todos os colaboradores da empresa, o qual deve ser
estendido também a seus fornecedores. Fixados os conceitos, 0s objetivos
e a estrutura do plano de consolidagdo devem ser divulgados tanto

internamente a empresa como entre seus fornecedores.

Cuidado especial deve ser tomado, conforme ja citado anteriormente, na
conscientizagcdo e treinamento dos conceitos e préaticas utilizados no

gerenciamento de riscos e incertezas.

Definic&o de prioridades: o plano proposto € bastante amplo e complexo.
Como os recursos disponiveis na empresa sdo limitados, deve-se
estabelecer prioridades para evitar conflitos na disputa por recursos, e suas
consequéncias, tais como, atrasos, aumento dos custos, desmotivagéo da
equipe, etc. Estas prioridades devem ser definidas com a participagao dos
diferentes departamentos da empresas e dos seus fornecedores, pois estes

podem possuir interesses diferentes.

Na definicdo das prioridades ndo se deve considerar apenas quais Sao as
praticas ou atividades que trazem o melhor retorno financeiro, mas também,
devem ser levados em consideragéo fatores tais como: quais as praticas de
maior entendimento e dominio da empresa, quais sdo as praticas mais
simples e de menor risco, quais as praticas que demandam menor
quantidade de recursos, quais as praticas que mais interessam aos

fornecedores, etc.

O inicio do projeto de consolidagédo através da implantacdo de atividades
simples, de baixo risco ou que sejam do interesse da maioria dos setores ou
fornecedores, mesmos que estas ndo tragam resultados financeiros
significativos, pode diminuir os riscos relativos a rejeicdo do programa por

parte de seus participantes.

Entendimento da natureza do projeto: o plano proposto cria certamente
conflito de interesses internos e externos a empresa. Do ponto de vista

interno a empresa, as atividades propostas demandam principalmente uma
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mudanca de postura e atitude na maneira de executar as atividades diarias.
Algumas atividade que ndo agregam valor mas que “sempre foram feitas
assim” terdo de ser abandonadas ou repassadas aos parceiros, enquanto
que, novas atividades e responsabilidades deverdo ser assumidas. Do lado
externo, os fornecedores podem n&do estar motivados a participar do
programa. A falta de entendimento dos conceitos, a falta de recursos
humanos e financeiros, interesses de outros parceiros, receio de perder
autonomia, sdo alguns dos obstaculos mais freqlentes para o completo

envolvimento dos fornecedores no programa.

- Grupo de trabalho: criado o consenso interno entre as diversas areas da
empresa e com o0s seus fornecedores, consolidado o conceito de SCM,
definidas as prioridades, devem ser criados grupos multifuncionais
responsaveis pelo detalhamento, planejamento e implementacéo do plano
de consolidagéo e criagao e controle do plano de gerenciamento de riscos e
incertezas. Devido a natureza do projeto de consolidagé@o, os responsaveis
deste grupo devem concentrar suas atengOes exclusivamente nestas
atividades, deixando de lados outras atividades que fagam parte de sua

rotina do dia a dia.

Os pontos apresentados acima estdo longe de constituir um Plano de
Gerenciamento de Riscos e Incertezas. No estudo de caso realizado néo foram
obtidas todas as informagBes necessérias para a execucdo de um plano.
Mesmo que tenham sido sugeridas no Capitulo 4 algumas acbBes para a
consolidagéo da cadeia de suprimentos, ndo é possivel definir, por exemplo, a
probabilidade e o impacto de um eventual evento de risco sem se conhecer de
antemdo detalhes sobre o projeto (especificagbes, cronogramas, valores

envolvidos, etc).



167

6. CONCLUSAO E SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Seguindo a tendéncia mundial, a empresa estudada vem adotando

progressivamente o uso das técnicas de SCM na sua administragéao.

Em meados dos anos 90, a empresa adotou o SCM como parte de sua
estratégia de negocios, tendo como objetivos: reduzir custos, incrementar a

flexibilidade da producéo e melhorar o desempenho de entrega.

Na reestruturacdo de sua cadeia de suprimentos, a empresa adotou algumas
das praticas de SCM citadas na literatura, tais como, ESI, parcerias com
fornecedores, consignacéo, etc. Porém, através da andlise do processo de
reestruturac@o executado e da maneira como as préaticas adotadas estdo sendo
utilizadas dentro da empresa e entre ela e seus fornecedores, pode-se notar
que, a implementacéo do processo de reestruturagéo da cadeia de suprimentos
foi feita de maneira parcial, ndo abrangendo todos os niveis operacionais e
administrativos da empresa. Isto explica, por exemplo, porque nao existe
uniformidade na utilizagdo do ESI, ou porque, as Curvas de Prego x

Desempenho e a prética de consignacao séo parcialmente aplicadas.

Pode-se afirmar que sdo trés as principais causas que contribuiram para que

os resultados da reestruturacao ficassem aquém do esperado:

1 - Falta de uma estratégia de implementagcdo: apesar da empresa ter
adotado a SCM parte da estratégia de seu negocio, ndo foi adotada, entretanto,
nenhuma estratégia operacional para a sua implementagdo. Os conceitos e
vantagens da SCM néao foram difundidos entre todos os setores e
colaboradores da empresa e seus fornecedores, de modo que, as praticas
estdo sendo utilizadas em alguns casos, de maneira parcial, ndo uniforme e
sem o comprometimento necessario. Como conseqiiéncia, ndo ha na empresa,
nem entre os seus fornecedores, uniformidade e constancia na aplicagdo das

ferramentas adotadas, e, portanto, relevancia nos seus resultados.
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2 - Falta de lideranga junto aos fornecedores: conforme analisado, os
fornecedores da empresa sdo ao mesmo tempo, seus fornecedores e
competidores, uma vez que estes também podem fornecer aos concorrentes

da empresa.

Durante a fase de pré venda, a empresa executa uma proposta técnico —
comercial que seré apresentada ao cliente final, o qual, analisar esta e outras
propostas entregues por outras empresas concorrentes, decidindo-se entéo, o

ganhador da concorréncia.

Durante a fase de execucdo da proposta técnico — comercial, a empresa
envolve seus fornecedores, principalmente aqueles que produzem itens de alta
tecnologia e alto valor agregado, para que estes especifiquem tecnicamente 0s
componentes e fornegam o valor e condigbes comerciais a serem utilizados na
proposta a ser apresentada ao cliente final. O que ocorre, entretanto, € que
estes mesmos fornecedores estdo executando a mesma proposta técnico-

comercial para as outras empresas que participam da concorréncia.

Esta situacdo se apresenta bastante confortavel para o fornecedor, pois
qualquer gque seja a empresa ganhadora da concorréncia ele sera o fornecedor

daquele produto.

Este fato por si s0, dificulta a manuteng@o de um relacionamento de confianca
de longo prazo, pois os fornecedores possuem muitas vezes, interesses e

objetivos conflitantes com o da empresa.

Por outro lado, os fornecedores que mais parecem comprometer a
produtividade da empresa em termos de atraso e baixa qualidade, ao contrario
do indicado na literatura (KRAUSE & ELLRAM, 1997; HANDFIELD, 2000), séo
os fornecedores de itens de baixo valor agregado. Este grupo de fornecedores
€ normalmente formado por pequenas empresas, COm pPOUCOS recursos

técnicos e financeiros.
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A empresa deveria, portanto, assumir a responsabilidade por criar um
programa de desenvolvimento destes pequenos fornecedores, suprindo o0s

recursos necessarios para a sua capacitacéo técnica e financeira.

A empresa, contudo, parece nao ter consciéncia desta realidade e, portanto,
ndo assumiu para si a lideranca necessaria para gerenciar os conflitos de

interesses e as assimetrias de capacitagao dentro da cadeia de fornecedores.

3 - Falta de definicdo do que fazer versus comprar: apesar de no processo
de reestruturacdo a empresa ter optado por passar aos seus fornecedores a
fabricagdo de tudo aquilo considerado fora de sua core competence, nenhuma
estratégia foi adotada para identificar estes itens e, capacitar a manufatura da
empresa, para esta nova realidade. Assim, nos periodos de baixa carga, a
empresa procura compensar a ociosidade de sua manufatura produzindo os
itens anteriormente comprados. J& nos periodos de alta carga, estes itens sédo

repassados novamente para seus fornecedores.

Esta falta de continuidade dificulta ndo s6 o gerenciamento da manufatura,
como também, inviabiliza a implantacdo de maneira consistente das préticas de

SCM na empresa.

O processo de consolidag&o proposto para a cadeia de suprimentos além de
procurar eliminar as causas anteriormente citadas permite validar e

complementar o processo de reestruturagdo ja iniciado.

Para que este processo de consolidagcdo obtenha os resultados esperados,

alguns cuidados devem ser tomados.

O processo de consolidagdo da cadeia de suprimentos proposto possui todas
as caracteristicas inerentes a um projeto e, portanto, sua implementacdo esta

Sujeita aos riscos e incertezas intrinsecos a todos os projetos.

Apesar da empresa ter experiéncia na execugao de projetos industriais de alta

complexidade, e de possuir recursos humanos e materiais capacitados para
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seu gerenciamento, verificou-se que a empresa ndo adota nenhum programa

estruturado para o gerenciamento dos riscos e incertezas destes projetos.

Baseado em experiéncias de projetos anteriores, 0s entrevistados
apresentaram os principais eventos de riscos que a seu ver, foram os fatores
que mais contribuiram pelo ndo cumprimento dos objetivos especificados. Os
eventos de riscos citados parecem coincidir na sua totalidade com as principais
fontes de riscos relatadas na literatura (WILLIAMS, 1995; GOLDRATT, 1997;
ELTON & ROE, 1998; SOLDANI NETO, 1998; SHENHAR, 2001), de modo
que, pode-se concluir, que as praticas para o0 gerenciamento de riscos
apresentadas na literatura (PMBOK, 1996; GOLDRATT, 1997) sé&o plenamente

aplicaveis aos projetos da empresa.

Outro fator observado durante o estudo de caso € a falta de conhecimento por
parte dos entrevistados da existéncia de mecanismos que permitem evitar e

mitigar os eventos de riscos e incertezas existentes em qualquer projeto.

Estes dois fatores, justificam a necessidade de se desenvolver um mecanismo
para o gerenciamento de riscos e incertezas para a implantagdo do projeto de
consolidacéo da cadeia de suprimentos da empresa, de modo que se possa

garantir a sua conclus&o dentro do planejado.

A proposta para a execugdo de um Plano de Gerenciamento de Riscos e
Incertezas parece ser adequada para ser utilizada ndo somente no projeto de
consolidagéo da cadeia de suprimentos da empresa, mas também em qualquer
outro tipo de projeto. Como justificativa pode-se enumerar 3 caracteristicas

basicas do mesmo:

1 - Forgca o gerenciamento de riscos e incertezas: o foco principal do
gerenciamento de projetos da empresa esta no planejamento e controle das
atividades intrinsecas do projeto. Da maneira como o Plano de Gerenciamento
de Riscos e Incertezas proposto esta estruturado, o gerenciador passa a ser
estimulado a, em paralelo com o andamento do projeto, a buscar maneiras de

gerenciar seus eventos de riscos e incertezas.
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2 - Ndo demanda experiéncia no gerenciamento de riscos: mesmo que 0
gerenciador ndo tenha experiéncia no gerenciamento de riscos e incertezas, 0
modelo proposto orienta e direciona o gerenciador através de suas diversas
etapas, a estabelecer os planos de agdo necessarios para evitar e mitigar os

eventos de riscos.

3 - Servem de histdrico para futuros projetos: como as atividades
desenvolvidas no planejamento, implantagdo e controle, bem como o0s
resultados obtidos do Plano proposto ficam registrados em documentos
especificos, estas informacdes podem ser resgatadas e usadas em projetos

futuros como importante fonte de referéncia.

O modelo de Plano de Gerenciamento de Riscos e Incertezas proposto foi
desenvolvido a partir de informagfes colhidas na literatura pertinente, néo
tendo sido, portanto, ainda testado. Isto abre a oportunidade de em pesquisas
futuras, aplicar o modelo proposto em projetos de diferentes naturezas e

complexidades, verificando-se a sua aplicabilidade e resultados.

Outra questdo interessante observada durante a andlise do processo de
reetruturagdo e proposta de consolidagdo da cadeia de suprimentos da
empresa, diz respeito ao tipo de relacionamento mais adequado entre a

empresa e seus fornecedores.

O conceito de cadeia de suprimentos virtuais apresentado no Capitulo 1 deste
trabalho, parece ser particularmente verdadeiro na empresa estudada. Uma
parte significativa dos fornecedores da empresa, também séo fornecedores dos
concorrentes desta. Estes fornecedores podem estar fornecendo para diversas
companhias concorrentes ao mesmo tempo, porém, em projetos distintos. Em
outros casos, entretanto, como nos processos de orgamento, estes
fornecedores podem estar fornecendo propostas simultaneamente por diversos

concorrentes.
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Esta situac@o particular, apresenta uma oportunidade impar para se estudar
qual o tipo de relacionamento mais apropriado para este cenéario onde, o

fornecedor as vezes é parceiro € as vezes concorrente.

Para finalizar este trabalho, sugere-se ainda como temas para novas

pesquisas:

1 - pesquisar as fontes de riscos e incertezas dentro da rotina de planejamento
da producdo de uma empresa, confrontando-as com as fontes existentes no

gerenciamento de projetos;

2 - pesquisar quais os softwares que podem ser utilizados no gerenciamento de
projetos (PERT; Primavera, etc) e qual o mais adequado para cada tipo de

projeto;

3 - pesquisar a utilizagdo dos recursos disponiveis na Internet (dados e
imagem) para o gerenciamento de toda a cadeia de suprimentos, por exemplo,

disponibilizar informagdes sobre demanda, progresso do projeto, etc.;

4 — pesquisar a viabilidade de se adaptar os conceitos de Consoércio Modular e
de Condominios Industriais como estratégia de manufatura para uma empresa

de bens de capital (baixo volume, alta variabilidade).
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ANEXO | - ANALISE ESTATISTICA

Para exemplificar o uso de técnicas estatisticas na quantificacdo dos riscos e
incertezas de um projeto, serd analisada a rede PERT de um projeto cujas
atividades e suas duracdes estao dispostas conforme rede mostrada na Figura
23 (SLACK et al, 1997):

@ (2,5:2,5:2,5)

2.2.3) (5,6,6)

(3.4,5) (1,2,3)
B (3.4,7)

Rede PERT do projeto em andlise

FIGURA 23 — REDE PERT

Considerando-se que a rede PERT obedece a uma distribuicdo Beta de

probabilidade, a média e a variancia da atividade AC sera:

MEDIA:

Mas = (to + 4t + tp) / 6 ; onde:  to = tempo otimista da atividade
ti= tempo mais provavel da atividade
tp = tempo pessimista da atividade

Mag = (to+4ti+tp) /6=(2+4*2+3)/6=2,17

VARIANCIA:

Vas = (tp — to)2 / 62 = (3 — 2)2/ 62 = 0,03



Executando-se os célculos para as demais atividades teremos:
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ATIVIDADE DURACAO MEDIA |VARIANCIA
Otimista | Provavel |Pessimista

AB 3 4 5 4 0,11
AC 2 2 3 2,17 0,03
BE 3 4 7 3,67 0,44
CD 2,5 2,5 2,5 2,5 0

DF 5 6 6 5,83 0,03
EF 1 2 3 2 0,11

Analisando-se os resultados da tabela acima, pode-se concluir que o caminho
superior € o caminho critico (atividades AC, CD, DF), sendo a média de sua
duragédo de 10,5 e variancia total de 0,06 (portanto desvio padrédo de 0,245).
Por outro lado, o caminho inferior (atividades AB, BE, EF) tem uma média de
9,67 e uma variancia total de 0,66 (portanto um desvio padréo de 0,812). A
concluséo que pode-se tirar destes resultados € que o caminho inferior pode-se
tornar na verdade o caminho critico do projeto pois 0 mesmo apresenta uma

maior variancia.
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ANEXO Il — SIMULACAO DE MONTE CARLO

Para exemplificar o uso das técnicas de simulacdo de Monte Carlo na
quantificacdo dos riscos e incertezas de um projeto, sera considerada a rede
PERT de um projeto cujas atividades e suas duragcbes estdo mostradas na
Tabela 15 (ANDERSON, 1994):

TABELA 15 — SIMULACAO DE MONTE CARLO

ATIVIDADE DURACAO
Otimista Provavel |Pessimista
A 20 24 28
B 22 24 26
C 5 8 15
D 14 16 24
E 44 64 76
F 16 32 96
G 6 8 9
H 28 32 46
I 92 96 112
J 44 48 56
K 30 32 34

Para cada atividade sera considerado que existe 15% de probabilidade de
ocorrer as duracdes otimista e pessimista, e 75% de probabilidade de ocorrer a
duracdo provavel. Usando-se a técnica de Monte Carlo para este exemplo
existem 177.147 diferentes combinacdes possiveis. O gréfico da Figura 24
mostra o resultado apos a simulagdo de 200 combinagfes diferentes do total

possivel.
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SIMULACAO DE MONTE CARLO

30
25
20
15
10

N° de estimativas

=

150 160 165 170 175 180 185 190 195 200 205

Duragédo Total do Projeto

FIGURA 24 — SIMULACAO DE MONTE CARLO

A partir deste resultado pode-se estimar a probabilidade de um resultado em
particular. Por exemplo, 17 combinagdes das 200 analisadas, possuem um
tempo de duragdo total do projeto maior que 190 horas. Desta maneira a

probabilidade do projeto ser concluido acima de 190 horas sera:

Probabilidade = (17/200) x 100 = 8,5%
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ANEXO Il - ARVORE DE DECISAO

Para um determinado projeto, foram analisados dois cronogramas: um
considerado agressivo e outro considerado conservador, conforme mostrado

na Figura 25

Para o cronograma agressivo, existe 20% de probabilidade do resultado
financeiro ser positivo em $100.000,00 e, 80% de probabilidade do resultado
financeiro ser negativo em $20.000,00. O Valor Monetario Esperado (VME) no
primeiro caso é de +$20.000,00 (0,20 x $100.000,00) e no segundo caso o

VME é de -$16.000,00. O VME do cronograma agressivo é, portanto, de
+$4.000,00 ($20.000,00 - $16.000,00).

Através da mesma analise, concluiu-se que o cronograma conservador
apresenta um VME de +$1.000,00.

O cronograma considerado agressivo apresenta um VME maior que o
cronograma conservado (+$4.000,00 contra +$1.000,00) e, portanto, deve ser o

cronograma preferido para o projeto.

Probabilidade (P) Vezes Resultado VME

Resultado P =0,20 +$100.000 = +$20.000

incerto

Cronograma agressivo

(VME = $4.000)
[ x ]-$20.000 = -$16.000

Decisao

-$20.000 = -$6.000

Cronograma conservador
(VME = $1.000) Resultado
incerto

+$10.000 +$7.000

FIGURA 25 — ARVORE DE DECISAO
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ANEXO IV — ROTEIRO PARA ENTREVISTAS
Parte | — Descricdo da Empresa e suas Atividades Produtivas
1 — Dados gerais da empresa:

e descricdo geral da empresa: numero de fabricas, numero de funcionario,

localizagao, area construida;
e quais sao as linhas de produtos e seus principais clientes?
e (uais sao os principais mercados onde a empresa atua?
2 — Como a empresa esté estruturada:
e como é feito o desenvolvimento de produtos pela empresa?
e qual o sistema de manufatura adotado pela empresa?

e a empresa certificagbes ou prémios conferidos por organizagdes de

terceira parte (ISO, QS, Prémio Nacional da Qualidade, etc.)?

Parte Il — Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos da Empresa

e quais os principais produtos adquiridos pela empresa?

Quais os principais fornecedores da empresa (nacionais/internacionais;

grande/pequeno porte, etc.)?

a empresa conhece e adota os conceitos de SCM?

como a empresa gerencia internamente sua cadeia de suprimentos?

a empresa conhece 0s conceitos de insourcing e outsourcing?

guem/como a empresa define os itens a serem a serem comprados e 0s

itens a serem manufaturados internamente (insoucing/outsourcing)?
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a empresa adota alguma politica de parceria com seus fornecedores?

e a empresa adota algum sistema de avaliagdo ou premiacdo de seus

fornecedores?

e a empresa compartiiha sua rede de fornecedores com outras

empresas/clientes?

quais as préaticas utilizadas pela empresa no gerenciamento de seus

fornecedores (EDI, ESI, consignagéo, etc.)?

a empresa trabalha com operador logistico?

Parte Il — Gerenciamento de Projetos
e (ue tipos de projetos a empresa executa?

e a empresa conhece/adota alguma prética para o gerenciamento de risco

e incertezas intrinsecas a projetos?

e (uais os principais desvios que ocorrem nos objetivos dos projetos

(prazo, qualidade, custo, performance, etc)

e quais as principais causas dos desvios dos objetivos do projeto?
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ANEXO V — FLUXO DE DOCUMENTOS - SUPRIMENTOS
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ANEXO VI — RELATORIO DE REGISTRO DOS EVENTOS DE RISCOS E
INCERTEZAS
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ANEXO VII - RELATORIO DE CLASSIFICACAO DOS RISCOS E
INCERTEZAS
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ANEXO VIIl - PLANO DE ACAO PARA O GERENCIAMENTO DE RISCOS E
INCERTEZAS



