UNIVERSIDADE METODISTA DE PIRACICABA

FACULDADE DE ENGENHARIA ARQUITETURA E URBANISMO

PROGRAMA DE P6s GRADUAGCAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

Outsourcing Em Empresa De Baixo Volume De Producao: Um
Estudo De Caso No Segmento De Maquinas E Equipamentos

Para Construcéao Civil

Santa Barbara d’Oeste

2013



UNIVERSIDADE METODISTA DE PIRACICABA

FACULDADE DE ENGENHARIA ARQUITETURA E URBANISMO

PROGRAMA DE P6s GRADUAGCAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

Outsourcing Em Empresa De Baixo Volume De Producao: Um
Estudo De Caso No Segmento De Maquinas E Equipamentos

Para Construcéao Civil

ROBERTO LOPES JUNIOR

ORIENTADOR: PROF. DR. ALEXANDRE TADEU SIMON

Dissertacdo apresentada ao Programa de Pos-
Graduacdo em Engenharia de Producdo, da
Faculdade de Engenharia  Arquitetura e
Urbanismo, da Universidade Metodista de

Piracicaba — UNIMEP, como requisito para
obtencdo do Titulo de Mestre em Engenharia de
Producéo.

SANTA BARBARA D’OESTE

2013



Este trabalho é dedicado a vocé
gue, neste exato momento, faz
sua apreciacao, demonstrando
interesse por estratégias de
competitividade indispenséaveis
para um Brasil em
desenvolvimento.



AGRADECIMENTOS

A Deus, por ter me dado forgas para a realizagéao deste trabalho.

A Minha esposa Patricia e minhas filhas Manuela e Vitoria, pelo suporte
amoroso e pela paciéncia com que suportaram minha auséncia durante este
periodo.

Aos meus pais Roberto e 1éda, pela educacéo e formacao de carater que me
proporcionaram.

A empresa onde trabalho, pela concessdo de parte do meu tempo e pelo
investimento necessario para a realizacédo deste estudo.

Ao Prof. Dr. Alexandre Tadeu Simon, pela disponibilidade e paciéncia para com
seus solidos conhecimentos me orientar e, principalmente, motivar a realizacao
e a conclusao deste trabalho.

As minhas irmés léda, Silvana e Adriana, pelo seu precioso incentivo para com
0s estudos académicos.



“LimitacOes séo fronteiras criadas,
apenas, pela nossa mente.”

Provérbio Chinés



RESUMO

O mercado de maquinas e equipamentos para a construcdo civil esta em
crescimento desde 2003, fato este que beneficia a instalacdo de novas fabricas
e subsidiarias de grandes companhias multinacionais. A combinacdo entre o
aumento de mercado e a instalacdo de novas fabricas acirrou a disputa por
market share. No entanto, por mais que tenha aumentado a demanda, o
incremento da oferta € maior. Isso exige novas maneiras de competicdo no
setor, ndo apenas com foco na qualidade, que é um fator qualificador, mas,
também, no preco, que se tornou o ganhador de pedido. Devido aos fatos
mercadoldgicos citados, os integrantes desse segmento industrial estdo sendo
forcados a encontrar novas maneiras de se tornarem mais competitivos, tanto
por meio de melhorias no sistema produtivo, como na cadeia de suprimentos.
Nesse contexto, o outsourcing pode constituir fator de vantagem competitiva,
forcando a redefinicdo de modelos de negécio. Este trabalho identifica as
vantagens competitivas obtidas por uma empresa de baixo volume de
producdo a partir do outsourcing em ampla escala. Verificou-se que a partir
dessa pratica a empresa obteve reducdo de custos, diminuicdo do nivel de
inventario, aumento de produtividade e maior flexibilidade produtiva.

Palavras-Chave: Outsourcing; Supply Chain Management; Vantagem

Competitiva.



ABSTRACT

The machinery and equipment for the construction industry market is on the
continuous growth since 2003. This market increase allows new factories
installation in Brazil. This combination of market increase and installation of new
factories intensified the market share competition. However, even though the
demand has increased, the production capacity has been increase in the same
level as well. These required the new ways of competition in this, not only
focusing on quality, which is a factor qualifier, but also in price, sales price level
became the winner of order request. Due to the facts mentioned, the members
of this industrial sector are being forced to find new ways to become more
competitive, looking for improvements using the lean manufacturing and supply
chain management. In this context, outsourcing became a competitive
advantage factor, motivating the business models modification. This paper
identifies the competitive advantages reached in a low production volume
enterprise by outsourcing model developed for high volume company. Was
verified that with this outsourcing practice, the company in study achieved, cost
reduction, decreased level of inventory, increased productivity and get a greater
production flexibility.

Key Words: Outsourcing; Supply Chain Management; Competitive Advantage.
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CAPITULO 1: INTRODUCAO

Este trabalho apresenta uma visdo geral da evolucdo do segmento de
maquinas e equipamentos para a construcao civil no mercado brasileiro, bem
como da utilizagdo de um programa estruturado de outsourcing como fonte de

vantagem competitiva para essas empresas.

1.1 CONTEXTUALIZAGAO

O segmento de maquinas e equipamentos para a construcao civil no Brasil teve
inicio na década de 1960, com a presenca de apenas dois participantes que
permaneceram concorrendo e dividindo o mercado entre si até a década de
1980. A partir de 1990, a demanda brasileira por magquinas aumentou,
justificando a instalacéo de novas fabricas e montadoras no Brasil, totalizando,
no final da década de 2000, um parque de 30 fabricas instaladas. (ABIMAQ,
2011).

Novos entrantes vieram em busca do mercado potencial, e a producéo de
maquinas e equipamentos para producéao civil mais que dobrou. Nos ultimos 10

anos, essa producdo aumentou de forma consideravel, conforme Figura 1.

2012
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FIGURA 1—EVOLUCAO DO MERCADO DE MAQUINAS PARA CONSTRUCAO CIVIL (FONTE:
ABIMAQ, 2011).
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Com o aumento da competicdo nesse mercado e a busca por melhoria nos
indicadores produtivos, entre outras acdes, as empresas viram-se obrigadas a

rever suas estratégias com relagdo ao dilema de fazer ou comprar.

Mudar a cultura de fabricar internamente, o que remete a uma forma segura de
protecdo das informagOes industriais e propriedades intelectuais, e passar a
praticar o outsourcing em sua forma mais ampla, promovendo assim a

desverticalizacdo total da producéo, ainda ndo é pratica comum.

A quebra do paradigma de fazer ou comprar ainda é o principal desafio das
empresas. De acordo HATONEN & ERIKSON (2009), o dilema relacionado a
fazer ou comprar ainda € um topico muito discutido em vérias organizacfes e

sempre existira, estando longe de ser resolvido.

As décadas anteriores a década de 2000 foram marcadas pela revolugdo do
outsourcing, a qual modificou a forma de as empresas competirem, ja que
houve a necessidade de se repensar as atividades realizadas internamente e a
maneira de investir seus recursos em sua relacdo com outras empresas
(CORBETT, 2004).

Tal mudanca comportamental esta acontecendo em todos o0s setores
industriais, como o automobilistico, o aeroespacial, o de telecomunicacdes, o
de computadores, o de produtos farmacéuticos, de produtos quimicos, de

saude, o de servigos financeiros e o de software (CARSON, 2007).

Em decorréncia da instabilidade financeira global iniciada em 2008, muitos
fabricantes que atuavam em outras regides do mundo perceberam que os
paises do grupo BRIC (Brasil, RUssia, india e China) experimentaram
crescimento mercadolégico acima da média mundial. Essa nova realidade
econdmica trouxe novos players para o contexto brasileiro, acirrando a disputa

desse mercado e forcando as empresas a serem mais competitivas.

Até a década de 1990, os clientes eram fiéis a marca, a exemplo do que ocorria
no mercado automobilistico. Hoje, essa fidelizacdo ndo é mais notada com a

mesma intensidade, pois a existéncia de 30 fabricantes no Brasil proporcionou



mais opcao de escolha ao comprador, o qual leva em consideracdo o preco, a

qualidade do produto, a entrega e 0s pontos de atendimento para pés-vendas.

Assim, € possivel observar que os consumidores desenvolveram gostos e
preferéncias diferenciados, devido a constante e rapida evolugdo em termos de
conceitos, tecnologia, moda, entre outros fatores. Isso faz com que as
empresas busquem, além de preco e qualidade, a competicdo baseada em
flexibilidade, variedade, rapidez e confiabilidade de entrega dentro de suas
estratégias (PAIVA et al., 2004).

Entretanto, a dificuldade dos fabricantes em manter o fluxo produtivo continuo
e sem grandes variagdes, tanto em volume de producdo como em modelo de
maquinas, ainda é um dos fatores que impedem a garantia tanto da

flexibilidade na producao, como do alto indice de atendimento ao cliente.

O desafio em se encontrar o balanceamento ideal da linha de producédo e do
namero de funcionarios diretos e indiretos pode elevar os custos fixos e
variaveis das empresas. A equacao entre manutencdo de funcionarios ociosos
e o alto custo de demisséo, para evitar a ociosidade, € muito dificil de ser
calculada, principalmente quando sao levados em consideracao fatores como:
o impacto junto a sociedade local e o tempo de aprendizagem necessario no

ato da recontratacdo da méao de obra.

E possivel observar que o ambiente externo exerce forte influéncia no ambiente
interno das empresas, em especial na linha de montagem. A utilizacdo de um
programa estruturado da préatica do outsourcing, amparado pelo supply chain
management e um sistema de planejamento robusto, atende as necessidades
desse segmento industrial, ainda considerado de baixo volume de producéo e
alto valor agregado, a exemplo do que ocorreu na industria automobilistica.

A década de 2000 foi marcada pelo inicio de um novo arranjo produtivo no
segmento de maquinas e equipamentos para construcao civil, que, seguindo os
passos do setor automobilistico e tirando proveito das experiéncias desse

setor, encontrou motivagéo para alterar o arranjo produtivo existente até entao.



Para Suzigan (2005), os APLs (Arranjo Produtivo Local) sdo especiais devido a
proximidade entre as empresas, ao conhecimento das pessoas que circulam
nesses ambientes e em suas rotinas nas empresas. Desta forma, é observado
que a sinergia proporcionada pela combinacdo de competéncias
complementares, promovendo inovacdes tecnoldgicas vem se convertendo em
fator essencial para o aumento da competitividade (CONTADOR & SILVA,
2003).

As empresas desse segmento iniciaram o0 processo de mudanca pela
implementacdo do sistema Toyota de producdo, passando pela escolha de
novos locais fisicos para abertura de novas plantas industriais, finalmente,
chegando a pratica do outsourcing e, em alguns casos, a desverticalizacao da

producao.

A migracao da producao verticalizada para a adocao da préatica do outsourcing,
em sua forma mais abrangente, ainda ndo € totalmente aceita, apesar de
exemplo consagrado neste segmento. Somente uma das 30 empresas de
magquinas e equipamentos para a construcao civil pratica a desverticalizacdo da
producdo. Essas mudancas, porém, forcaram as empresas a reverem toda a
sua cadeia de valor e sua competéncia central, dando origem ao processo de
desverticalizacdo da producédo, através da pratica do outsourcing, modelo ja

consagrado pela industria automobilistica.

1.2 OBJETIVO

O objetivo deste trabalho é identificar as vantagens competitivas obtidas por
uma empresa de baixo volume de producdo a partir da pratica do outsourcing,

em ampla, escala de suas atividades de producéo.

Para tanto foi utilizado, como referéncia, o modelo enxuto de suprimentos
proposto por Arkader (2001) para empresa de alto volume de producao, que

contempla 12 praticas e caracteristicas.



1.3 JUSTIFICATIVA

O processo de globalizacdo de mercados tem provocado uma concorréncia
cada vez maior entre as empresas e tem feito com que elas acompanhem e
absorvam as mudancas estruturais e tecnolégicas que ocorrem cada vez mais

rapidamente.

Sendo assim, atualmente, a busca pela exceléncia em competitividade torna-se
uma questao de sobrevivéncia no mercado em que atuam. Como um caminho
para uma posicdo competitiva, frente a seus concorrentes, as empresas estao

adotando a estratégia da desverticalizacdo nos seus processos de manufatura.

Desenvolvem uma relacdo de cooperacdo com seus parceiros da cadeia
produtiva, novos responsaveis por suas operacdes agora terceirizadas. Essa
relacdo de cooperacdo tornou-se uma estratégia para, juntos, procurarem
reduzir custos de processos e operacionais, aumentando a produtividade e a
qualidade, com o objetivo de atender as expectativas e as necessidades de

seus clientes.

O processo de desverticalizacdo, apesar de comecar a ser utilizado no Brasil
no inicio da década de 1980, ganhou destaque nos meios empresariais a partir

de 1990, quando da abertura do mercado nacional & economia mundial.

1.4 ABORDAGEM METODOLOGICA

Nesse contexto, a pesquisa bibliografica abordou as ferramentas tedricas
referentes a competitividade, outsourcing, gestdo da cadeia de suprimentos,
formas de fornecimento e detalhamento do modelo enxuto de fornecimento.
Essas abordagens foram utilizadas no estudo de caso da empresa A na sua

relacdo com os parceiros.

O estudo de caso fez uso de um questionario estruturado aplicado a
funcionarios da empresa A, para verificacdo do alinhamento do programa de

suprimentos com as praticas exercidas. Os dados coletados foram utilizados



para criacdo de uma matriz para verificagdo dos indicadores de ganho de

competitividade.

Tanto o questionario de verificacdo do alinhamento quanto a matriz de
verificagcdo dos indicadores de competitividade foram aplicados na empresa
“A”, a unica do segmento em estudo a praticar a desverticalizagao total da

producéao.

Na conclusdo do trabalho, foram apresentados os resultados obtidos neste
estudo de caso, realizado por meio de pesquisa de carater exploratoério,
buscando evidéncias sobre as vantagens competitivas relativas a utilizacdo do

outsourcing em empresa de baixo volume de producao.

Segundo Yin (2005), o estudo de caso pode ser exploratério, descritivo ou
explanatério. Pode ser utilizado para descrever uma situacdo no seu contexto
(YIN, 2005), gerar hipéteses (YIN, 2005) ou testar teorias (YIN, 2005).

A opcao pelo estudo de caso € pertinente quando o conhecimento existente
sobre o fendmeno € pouco, quando as teorias disponiveis para explica-lo nao
sdo adequadas, ou ainda quando ocorrem mudangas nOS pProcessos.
Possibilita ter uma visdo de detalhes de um fendmeno. Além disso, pode ser
adotado quando existe a necessidade de explorar uma situacao que nao esta
bem definida (HALINEN; TORNROOS, 2005), com levantamento de hipbteses

para seu delineamento.

A escolha da Empresa “A” ocorreu por ser a Unica do segmento em estudo a

praticar a desverticalizagao total da produgéo.
1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO
Este trabalho encontra-se organizado em cinco capitulos, cujos temas estao

estruturados seguindo uma logica que permite facil entendimento, conforme

Figura 2:



e Introducao :
e Revisao da Literatura :
e Abordagem Metodoldgica j
e Estudo de Caso :
e Conclusoes e Recomendagc")es:

FIGURA 2 — ESTRUTURACAO DO TRABALHO.

Capitulo 1: Consideracdes introdutérias, objetivos, problema, abordagem

metodoldgica e estrutura do trabalho.

Capitulo 2: Fundamentacdo tedrica sobre o0s conceitos, metodologia e
ferramentas sobre o outsourcing, a desverticalizagdo da producédo, o supply
chain, o supply chain management, a producdo enxuta, 0s requisitos para a
pratica do outsourcing e o programa estruturado de outsourcing.

Capitulo 3: Método de pesquisa.
Capitulo 4: Estudo de Caso e resultados da pesquisa.

Capitulo 5: Concluséo e recomendacgoes.



CAPITULO 2: REVISAO BIBLIOGRAFICA

A presente secao esta dividida em temas tedricos que, em face dos requisitos

de pesquisa, devem ser tratados. Aqui sdo abordadas: a utilizacdo dos

conceitos, a metodologia e as ferramentas para apoio a pratica do outsourcing,

utilizados nas mais variadas etapas do processo produtivo.

Segundo Gaither (2001), a geréncia de operacdes trata de operacdes
produtivas e define alto e baixo de producédo como:

Sistemas de alto volume de producdo (por exemplo, nos
sistemas da lanchonete McDonalds e industria automobilistica),
h& um alto grau de repeticdo de tarefas.

Isso possibilita a especializacdo de trabalhadores, e a
sistematizagdo do trabalho (procedimentos-padrdo estédo
estabelecidos em um manual, com instrugbes de como cada
parte do trabalho deve ser feita) e de ferramentas (ex. fogdes e
frigideiras especializados para o McDonalds). A implicacdo
mais importante disso é o custo unitario baixo, pois no minimo,
0s custos fixos sdo diluidos em um grande numero de
produtos.

Sistemas de baixo volume de producéo (por exemplo, em um
restaurante pequeno, e maquinas, ha um namero pequeno de
funcionarios, e ndo ha grande repeticdo de tarefas). Isso pode
ser mais gratificante para o funcionario, mas é prejudicial a
sistematizacdo. Além disso, o custo unitario € bem mais alto,
pois é pouco diluido. O capital exigido, no entanto, é intensivo.

2.1  CoNCEITOS, DEFINICOES E CONSIDERACOES DE COMPETITIVIDADE

Em esséncia, uma empresa € competitiva se tem, conserva ou amplia sua fatia

de mercado, estando apta a enfrentar a atuacdo de seus concorrentes.

Conforme se pode observar na Figura 3, qualidade e produtividade sé&o

colocadas como elementos basicos para chegar a competitividade (COSTA

NETO 2007).


http://pt.wikipedia.org/wiki/McDonalds
http://pt.wikipedia.org/wiki/Especializa%C3%A7%C3%A3o
http://pt.wikipedia.org/w/index.php?title=Sistematiza%C3%A7%C3%A3o&action=edit&redlink=1
http://pt.wikipedia.org/w/index.php?title=Custo_unit%C3%A1rio&action=edit&redlink=1

Competitividade

Qualidade = »  Produtividade

FIGURA 3 — QUALIDADE E PRODUTIVIDADE COMO SUPORTE A COMPETITIVIDADE (FONTE:
COSTANETO, 2007).

O conceito de competitividade discutido atualmente segue, quase sempre, a
definicdo proposta por Michael Porter (2005), importante icone dos principios
fundamentais da competitividade. Segundo esse estudioso, a elevacdo na
participacdo de mercado depende da capacidade das empresas em atingir

altos niveis de produtividade e de aumenta-la com o tempo.

Porter (1993) também define a competitividade como a habilidade ou talento
resultante de conhecimentos adquiridos capazes de criar e sustentar um

desempenho superior ao desenvolvido pela concorréncia.

Ja Coral et al. (2004), conceituam competitividade como a habilidade de uma
empresa em aumentar seu tamanho, market share e lucratividade, detectando
nichos de mercado e descobrindo falhas em seus concorrentes. Porém ela s6
tera vantagem competitiva se estiver na lideranca de seu segmento industrial.
Este mérito se consegue, fazendo marketing com o seu mercado antes de seus

concorrentes.

Segundo Carvalho (2003), a nocao de competitividade € relativa, uma vez que
se vincula ao tempo e ao espaco, sendo, neste Ultimo caso, em pelo menos
duas dimensdes: espaco geografico (pais / regido) e tipo de atividade

econdmica (setor / nivel de agregacao).

7

Possas (2002) afirma que a competitividade é um dos atributos da
concorréncia. Essa visdo permite que o estudo da competitividade tenha maior

rigor formal.
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Harris e Ogbonna (2001) apontam para o fato de que o desempenho pode ser
derivado da geracéo de inovacdo do mercado, construindo barreiras a imitagao

ou aprendendo e mudando mais rapidamente que a concorréncia.

7

A competitividade é um dos principios da economia liberal, que teve como
principais precursores, David Ricardo e Adam Smith (ANDRIOLI, 2003). De
acordo com Adam Smith, “a ideia basica da concorréncia é que, uma vez
competindo entre si, 0s atores envolvidos automaticamente estariam
contribuindo para o progresso geral da sociedade” (BENITES & MENDES,
2004).

A aparente tendéncia de centralizagdo econdmica, em grandes corporacdes do
segmento de maquinas e equipamentos, introduziu vetores importantes nas
novas estratégias de competitividade, modificando estruturas ou, até mesmo,
determinando novos fatores ndo vinculados a preco como fontes determinantes

da competitividade.

De acordo com Resende e Boff (2003), a concorréncia resulta em uma
estrutura particular a industria. Os resultados obtidos pelas empresas conferem
a elas um determinado poder de mercado que esta relacionado com a
capacidade de fixar e sustentar o preco de venda em um nivel acima daquele

fixado pelos concorrentes.

Competitividade e desempenho s8o, pois, conceitos intrinsecamente
relacionados, na medida em que a avaliagdo de desempenho é a maneira pela
qual a organizacao verifica a eficacia das suas decisdes estratégicas, que, por
sua vez, resultam na competitividade das organizacbes ou sistemas
(PEREIRA, 2009).

Tarapanoff (2006) afirma que um sistema de inteligéncia competitiva permite
organizar a coleta de informacdes e processar seu tratamento e analise, para

criar informacao de valor agregado com uso nas decisfes estratégicas.

Ja Vieira e Oliveira (2006) afirmam que a inteligéncia competitiva questiona a
concorréncia, gerando conhecimento sobre as alternativas de expansdo de

mercado e do lucro.
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Tarapanoff (2006) ainda relata a importancia das informacgdes internas para
inteligéncia competitiva e considera, também, os fatores internos como o
conhecimento corporativo, 0s recursos humanos, os recursos financeiros e a
estratégia. A boa gestdo e a boa comunicagdo interna da empresa sao

fundamentais para manter sua eficiéncia.

Como a competitividade é um estado complexo, dinamico e multidimensional,
nao é possivel definir uma medida Unica que forneca boa reflexdo definitiva
sobre o ambiente competitivo, sendo aconselhdvel uma analise integrada de
um conjunto de dimensfes que incidem sobre este dominio. As abordagens de
competitividade optam por seguir vias, enfatizando o rendimento, o crescimento
da produtividade ou o desempenho comercial (BUENO, 2007). Para manté-la
na empresa, o relacionamento com os clientes deve ser o melhor possivel, com
a finalidade de manté-los satisfeitos, fidelizados e atuando como elemento de
divulgacdo positiva da empresa e seus produtos e servicos (COSTA NETO,
2007).

Em virtude da complexidade da nocdo de competitividade, decorrente de sua
determinacao e da dificil avaliacdo quantitativa de algumas de suas fontes, néo
parece ser plausivel que um Unico indicador seja capaz de avaliar com
precisdo a competitividade de uma empresa em um determinado setor ou

mesmo de um setor de um pais em termos internacionais (CARVALHO, 2003).

A insercdo no ambiente de negdcios cada vez mais complexa, dinadmica e
globalizada, requer o desenvolvimento de competéncias essenciais e a
formacdo de parcerias que possibilitem complementar recursos e alcancar a
competitividade (FLEURY e FLEURY, 2003).

Os principais tragos dos fatores competitivos, segundo Possas (2002), séo:

- A concorréncia por inovacado de produtos e processos, com maior énfase no

dominio efetivo da tecnologia;

- As novas tecnologias mais intensivas em aprendizado e em qualificacao;
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- O ambito da concorréncia global, impondo ndo somente a trans-
nacionalizacdo de estratégias corporativas nos ambitos produtivo, tecnoldgico,

financeiro e comercial.

Pode-se constatar que a base da competitividade esta ligada a capacidade de
inovar, o que nado quer dizer que seja apenas a capacidade de inventar e

introduzir produtos e processos novos.

A concorréncia fard& com que outras empresas procurem inovar também,
fazendo com que a economia tenda a crescer mais rapido. O principal campo

de batalha da concorréncia é o mercado no qual atua seu agente.

A adocdo dessa competitividade implica que as empresas programem
inovacdes na busca de lucros frente a concorréncia e a dindmica do mercado.
As industrias tendem a integrar-se em cadeias produtivas, como uma saida
estratégica para atingir o desenvolvimento produtivo e competitivo (BUENO,
2007).

Slack (1993) enumera cinco vantagens competitivas para a manufatura:
qualidade, atendimento no tempo, confiabilidade, flexibilidade e custo baixo. De
forma semelhante, Di Serio e Duarte (2000) ilustram a evolucdo dessas
vantagens de forma cronoldgica. A década de 1960 teve sua énfase no fator
preco; na década 1970, é agregada a qualidade; na década seguinte, 1980,
agregam-se flexibilidade e tempo e a partir de 1990 e, a inovacgao é acrescida a

essas vantagens.

Paiva, Carvalho e Fensterseifer (2004) consideram a estratégia de manufatura
em conjunto com estratégias de pesquisa e desenvolvimento e de marketing e

vendas, tratando-as como uma estratégia de gestdo da demanda.

Coral et al. (2004) atestam que existe uma diferenca entre ser competitivo e ter
vantagem competitiva, tendo em vista que o primeiro significa ter os meios

necessarios para competir. E segundo, estar a frente de seus concorrentes.

Porter (1989) defende que a competicdo ndo mais ocorre somente entre as
empresas competidoras diretamente e, sim, entre as respectivas cadeias de

valor nas quais estéo inseridas.
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No presente estudo, a competitividade do processo de outsourcing na empresa
“A”, fabricante de maquinas e equipamentos para a construg¢do civil, na regiao
de Sorocaba, ndo foram abordadas apenas as questdes de produtividade e de
qualidade. Os resultados obtidos decorreram também da flexibilidade e da

agilidade desse processo, como coadjuvantes da competitividade.

2.2  CONCEITOS, DEFINICOES E CONSIDERAGCOES DO OUTSOURCING

Segundo Pires (2004), no inicio dos anos de 1990, as exigéncias colocadas
pelo mercado sobre alguns setores industriais mais competitivos cresceram
muito, forcando as empresas a se concentrarem, estrategicamente, nas
atividades consideradas como competéncias principais e/ou nas atividades

com maior retorno financeiro, levando-as a realizarem o outsourcing.

Outsourcing é um processo em que um conjunto de produtos utilizados pela
empresa é produzido por uma empresa externa, através de um relacionamento
colaborativo e interdependente. A empresa fornecedora desenvolve e,
continuamente, melhora a sua competéncia e infraestrutura para atender ao
cliente, o qual deixa de possui-las total ou parcialmente, mas mantendo uma

estreita relagdo com o fornecedor (PIRES, 2004).

O processo de outsourcing das atividades de manufatura € uma pratica
crescente entre as empresas. O impacto desse processo has atividades
produtivas vai além dos agentes envolvidos diretamente nele, pois proporciona
a entrada no mercado de novos fornecedores e clientes (VERNALHA e PIRES,
2005).

Fill & Visser (2000) referem-se ao outsourcing como a tendéncia mais
sustentada nos negocios e, em direcdo oposta ao modelo tradicional, que as

empresas costumavam ser, ou seja, integrada verticalmente.

Pinna, Laurindo e Pessba (2003) afirmam que a utilizagdo da pratica do
outsourcing se deve ao fato de as empresas estarem buscando concentrar
seus esfor¢gos em atividades consideradas o foco de negdcio e terceirizando as

gue nédo correspondem a sua competéncia essencial.
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Externalizagdo ou outsourcing da manufatura acontece, conforme Bendor-
Samuel (2005), quando uma organizacédo transfere a propriedade de um
processo para um fornecedor. Isso diferencia essa pratica de outras
modalidades de relacionamentos, nas em que o comprador mantém alguma

maneira de controle do processo.

A transferéncia da responsabilidade do processo de producédo é o que define o
outsourcing da manufatura (SAMUEL, 2005). Nesse sentido, Ehie (2001) afirma
que esta ligado ao processo decisorio de quais atividades devem ser

transferidas para um fornecedor.

A esséncia do outsourcing € o uso das instalacbes produtivas de outras
empresas ao invés de utilizar recursos existentes internamente, evitando fazer

novos investimentos na estrutura produtiva interna (BUENO, 2007).

Apesar do destaque obtido entre as empresas na década de 1990, pode-se
dizer que ndo se trata de uma atividade nova. De modo geral, a prética
consiste na transferéncia de uma organizagao para outra, da responsabilidade
pela execucdo de atividades (terceirizacdo). Nos Ultimos trinta anos, a
producao téxtil, automotiva e de a¢co tem sido terceirizada e transferida para
outras organizacfes, muitas vezes de diferentes paises, por meio dessa pratica
(ERBER; SAYED-AHMED, 2005).

De acordo com Carvalho (2003), no cenario mundial, até o final da década de
1970, a maior parte das atividades de fabricacdo de um produto era realizada
por uma Unica empresa, fazendo com que sua estrutura a mesma tivesse um
elevado grau de verticalizacdo. Esta foi suportada pelas empresas até essa
época em funcdo da demanda de mercado ser menor do que a capacidade
produtiva das mesmas (CARVALHO, 2003).

A verticalizacdo da producédo se fazia necessaria, também, pelo fato de as
empresas ndo contarem com um grande numero de fornecedores, com
qualidade, capacidade produtiva e prestacdo de servigos capazes de atender a

todas as suas necessidades e suas demandas (PIRES, 2004).
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E bom ressaltar que outsourcing pode envolver a transferéncia de fungdes ou
de negodcios inteiros da empresa para o fornecedor e, ainda, que se considera
um numero importante de aspectos, como a selecdo de fornecedores, a
negociacdo contratual e a propria transicdo dos ativos para o fornecedor
(Mclvor, 2005).

Tendo por base a definicAo das competéncias essenciais (Prahalad, et al.,
1990), a empresa define o que sera feito, ou comprado, ou desenvolvido em
conjunto com o fornecedor, elaborando suas estratégias de longo e curto prazo
(SANTOS, 2008).

Para vencer a concorréncia, as empresas passaram a definir as atividades
consideradas estratégicas (core competence), de modo a focar seus recursos
nessas competéncias, terceirizando as outras atividades (CARVALHO, 2003).
A partir de entdo, passaram a visar a diminuigdo tanto do tamanho fisico
quanto da disposicéo de seus recursos, com 0 objetivo de atingir um mercado
consumidor espalhado pelo mundo, através da implantacdo de unidades
produtivas préximas ao mercado consumidor. Comecaram a transferir suas
atividades internas a parceiros que participassem do produto final
(CARVALHO, 2003).

A ampla utilizacdo nos ultimos anos alterou, de forma significativa, o conceito
de outsourcing, que, atualmente, significa a celebracdo de uma parceria

estratégica entre contratante e contratado através de contratos de longo prazo.

A empresa contratante ndo instrui o fornecedor sobre como desempenhar a
tarefa contratada, mas sim, especifica os resultados que quer comprar. A
estratégia estda na maneira como o fornecedor examina o processo e altera a
forma como ele é feito, algo além do que apenas a mudanca de empresas que
desempenham a fungdo. Podendo ser utilizada uma nova tecnologia para
realizar o processo ou uma nova maneira para melhorar o mesmo, sob a
responsabilidade da contratada (AMATO, 2001).



16

Ehie (2001) realizou uma pesquisa sobre suas razdes para a pratica do
outsourcing. Na ocasido foram questionadas 108 empresas de manufatura

americanas. Os resultados estéo ilustrados na Figura 4.

reduzir e controlar custos operacionais 64%
aumentar o foco da companhia
acessar capacitagdo de classe mundial
liberar recursos para outros propositos
auséncia de recursos internos
acelerar beneficios da reengenharia
gerir melhor uma fungao dificil

disponibilizar fundos de capital

compartilhar riscos

injetar recursos no caixa 3%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

FIGURA 4 — RAZOES PELA ESCOLHA DO OUTSOURCING (FONTE: EHIE, 2001).

Com base na Figura 4, fica evidente que as empresas que optaram pelo
outsourcing conseguiram reduzir seus custos operacionais e aumentar o foco
da companhia. A grande quantidade de insumos obtidos por fornecimento
externo aumentou no final do século passado com o fendmeno da terceirizacdo
(DAVENPORT, 2005).

Segundo Gottfredson, Puryear e Philips (2005), 82% das grandes empresas na
Europa, América do Norte e Asia mantém algum tipo de acordo envolvendo

terceirizacao.

Embora os beneficios sejam grandes, existem riscos envolvidos nesse
processo de outsourcing, por isSso, as empresas precisam pesar 0S riscos,
custos e recompensas antes de tomar a decisao de terceirizar ou de transferir
suas atividades. Quanto mais vital e estratégica a tarefa, mais cuidado deve ser
tomado com essa decisdo (KAKUMANU; PORTANOVA, 2006).

Dentre as principais desvantagens do outsourcing na cadeia de suprimentos,
estdo o menor controle tecnolégico e a maior dependéncia dos parceiros

estratégicos. Logo, o objetivo principal esta na busca de parcerias que tragam
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os beneficios associados a integracéo vertical sem, no entanto, incidir na perda
de flexibilidade associada a uma estrutura corporativa verticalizada, fato
comum em organizagdes verticalmente integradas (SLACK, 2002).

A questdo basica a ser respondida é: por que promover o0 outsourcing? Entre

as raz0es comumente levantadas, destacam-se (PIRES, 2004):

* maximizar os retornos dos investimentos internos por meio da
concentragéo de investimentos e energias no que a empresa faz melhor,
ou seja, redirecionar o seu foco para seus negocios e processos
principais;

» expandir e acelerar os beneficios da Reengenharia de Processos para
melhorar o desempenho em custos, qualidade, servico e tempo de
atendimento ao cliente, via repasse de um processo nao estratégico
para um fornecedor capacitado para tal;

» ter rapido acesso a uma tecnologia de classe mundial, com economia
de investimento em pesquisa, desenvolvimento, tecnologia e
treinamento;

* reduzir os custos, os ciclos do desenvolvimento de novos produtos, os
investimentos e responder melhor, mais rapido e de forma mais flexivel
as demandas dos clientes;

» superar a falta de recursos internos, sem ter que desenvolver
determinada capacitacao;

» criar recursos financeiros por meio da venda de ativos ao fornecedor,
0S quais serdao utilizados para produzir bens ou servicos de volta ao
cliente;

« ter maior disponibilidade de capital para investimentos;

» liberar recursos produtivos que possam ser eventualmente
redirecionados para outros fins;

» compartilhar riscos com fornecedores que, antes, nao eram
compartilhados;

* aumentar a eficiéncia e a eficacia do processo como um todo, com

consequente reducao de custos e aumento da qualidade de servico.
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2.2.1 A DUVIDA: FAZER oU COMPRAR?

A modelagem da decisédo de fazer versus comprar € um tema relevante entre
académicos e executivos. Um volume representativo de trabalhos tem tratado
do assunto em publicacbes como Harvard Business Review, Sloan
Management Review, European Journal of Purchasing & Supply Management,

entre outras.

Segundo Gutwald (1995), os modelos classicos disponiveis de decisdo de fazer

versus comprar podem ser classificados em:
a) andlise econémica;

b) analise do custo de transacdao;

c) andlise estratégica;

d) andlise multidimensional.

A maneira mais simples e, talvez, a mais antiga de abordar essa questao € a
andlise econbmica. A metodologia consiste em comparar o custo de fabricacédo
de um determinado componente com o custo de aquisicdo no mercado. Os
livros didaticos sobre contabilidade apresentam essa analise no contexto de
custeio relevante. No entanto, a deciséo final ndo pode ser tdo simples assim e

deve incluir outras consideragdes além do custo do produto.

O economista Coase (1937) desenvolveu uma fértil teoria sobre a integracéo
vertical, a Teoria do Custo de Transacdo, que leva em consideracdo Vvarios

outros fatores importantes.

O estudo sobre custo de transacdo, aperfeicoado mais tarde por Williamson
(1991), analisa como os parceiros se protegem dos riscos em suas relacdes
comerciais. Esses riscos referem-se a possibilidade de que os elementos
acordados entre as partes ndo ocorram. A minimizacdo dos riscos implica
reducdo dos custos de transacao, representando um elemento de eficiéncia na

parceria entre empresas.



19

Nas décadas de 80 e 90, autores como Porter (1989), Hamel e Prahalad
(1994), Quinn e Hilmer (1999) e Venkatesan (1992) propuseram outros

modelos, considerando os principios da escola estratégica.

Porter (1989) focaliza a selecao de posi¢cfes estratégicas no negocio visando a
conquista de vantagens competitivas sustentdveis. Ja os autores Hamel e
Prahalad (1994) acreditam que a vantagem competitiva deriva de capacidades
profundamente enraizadas que estdo por tras dos produtos de uma empresa
(Mintzberg, Ahlstrand e Lampel, 2000).

Para Hamel e Prahalad (1994), essa abordagem consiste em focalizar os
esforcos e investimentos da organizacdo em um pequeno grupo de
capacidades, denominadas competéncias essenciais. Para identifica-las,
sugere-se classificar as capacidades da organizacdo segundo dois critérios: a
importancia estratégica e a competéncia relativa no mercado, conforme Figura
5.

Aliangas estratégicas Fazer

3 Desenvolver

M/

Q
1 2 3
Terceirizar COMPETENCIA RELATIVA

4
Desativar

IMPORTANCIA ESTRATEGICA

FIGURA 5 — ANALISE ESTRATEGICA DA DECISAO FAZER VERSUS COMPRAR (FONTE:
ADAPTADO, HAMEL E PRAHALAD, 1994).

Para manter as vantagens competitivas e enfrentar o cenario de
competitividade, as empresas tém que definir suas estratégias corporativas em

relacio ao seu escopo competitivo, que é composto de trés grandes
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dimensdes: escopo de produto, escopo geografico e escopo vertical (Porter
1989 e Grant, 2005).

Para Grant (2005), o escopo de produtos é definido belos bens e servicos que
serdo produzidos e fornecidos; o escopo geografico € determinado pelas
regibes, paises ou grupo de paises onde a empresa mantera atividades e,
finalmente, o escopo vertical € definido pelas atividades que serdo executadas

por fornecedores.

McNally e Griffin (2004) também destacam a decisdo fazer versus comprar
como um dos pontos para o estudo da cadeia de suprimentos. O que justifica o
crescente interesse das empresas pelo uso do outsourcing tem sido atribuido a
necessidade de respostas para confrontar mudancas ambientais rapidas, tais
como a intensificacdo da competicdo, aceleracdo de avancos tecnoldgicos,
aumento dos investimentos requeridos e globalizacdo dos mercados (YASUDA,
2005).

A decisdo entre fazer ou comprar representa a possibilidade de uma
determinada empresa realizar um produto, processo ou servico interna ou
externamente. Trata-se de um conceito abrangente, com aplicacdo em diversas

organizacoes.

Na pratica, a decisdo de fazer ou comprar abrange varias alternativas, ndo se
limitando a simplesmente a isso. Dentre as alternativas possiveis, existe um
leque relativamente amplo, que merece destaque: produzir internamente sem
investimento, produzir internamente com investimento, integrar (vertical ou
horizontalmente), integrar parcialmente, quase integrar (desenvolver parcerias
ou aliancas estratégicas, licenciar, franquear) terceirizar, desverticalizar e
desinvestir (PORTER, 1999; FINE, 1998).

Griffin (2004) e Yasuda (2005) consideram que as alternativas entre fazer ou
comprar em nivel estratégico estédo, por definicdo, estreitamente relacionadas
com as estratégias de crescimento das empresas. Elas poderiam ser

agrupadas em trés blocos basicos, conforme proposto no Quadro 1.
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Alternativas De Fazer Ou Comprar Em Nivel Estratégico
Alternativas Para A Decisédo
De Fazer Ou Comprar

Caracteristicas

Crescimento de dentro para fora: investimentos dentro da
prépria empresa. Ex: investimento em equipamentos para
expansao de capacidade da producéo (produtos novos ou nao)
ou na construcdo de novas plantas (produtos novos ou nao).
_ Crescimento de fora para dentro: Investimento feito na
Aquisi¢cdo ou o ) ~ .
Fus3o aqqlsu;ao de outras empre;as. Ex: Integra}gao Vertical ou
Crescimento horizontal, controle aciondrio total ou parcial.
N&o-Organico Crescimento de fora para dentro: Investimento feito na parceria
com outras empresas, seja de curto, medio ou longo prazo. Ex:
Terceirizagdo, licenciamento, franquias e etc....

Crescimento Orgéanico

Parcerias
Estratégicas

QUADRO 1 — ALTERNATIVA DE FAZER OU COMPRAR (FONTE: ADAPTADO GRIFFIN, 2004 E
YASHUDA, 2005).

Cabe destacar que a decisdo de fazer ou comprar pode variar desde uma

deciséo simples e operacional até um posicionamento estratégico e gerencial.

2.2.2 PROCESSO DECISORIO ESTRATEGICO

Nas visdes de Miller, Hickson e Willson (2004), as decisdes de carater mais
estratégico, ou seja, decisdes que ocorrem em um nivel mais gerencial e fogem
a normalidade e a rotina, acabam exigindo que o administrador busque novos
caminhos, novas alternativas e informacdes. Isso mostra que, quanto maior é a
incerteza na deciséo, maior € a necessidade dos individuos buscarem novos
conhecimentos e novas fontes de informacéo, que os levem a sair de sua zona

de conforto.

Segundo Bazerman (2004), um processo racional de tomada de decisdo deve
seguir etapas bem determinadas: (1) definir o problema, (2) identificar os
critérios, (3) ponderar os critérios, (4) gerar alternativas, (5) classificar cada
alternativa, segundo cada critério, e (6) identificar a solugéo 6tima.

De acordo com esse autor, racionalidade pode ser entendida como o0 processo
de tomada de decisdes que conduz ao resultado 6timo, ou seja, o que

apresenta a maior utilidade esperada. Bazerman (2004) destaca ainda a
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importancia de explicar os processos reais de decisdo e aponta que o
individuo, embora sempre tente tomar decisdes racionais, enfrenta limitagdes
de tempo, informacdes, recursos e capacidade mental de identificar a solucéo
Otima. Assim, normalmente considera apenas parte das informacbes e
alternativas disponiveis — a chamada racionalidade limitada — e conduz o
processo de andlise racional até um ponto a partir do qual a solucdo é
escolhida de forma intuitiva. Em outras palavras, geralmente o tomador de
decisdo procura uma solucdo para o problema até encontrar uma alternativa

satisfatoria.

Simon (1987) argumenta que uma das principais caracteristicas do processo
decisério estratégico € a incerteza que predomina no contexto desse tipo de
decisGes. Ele recomenda trés habilidades béasicas para contribuir para a
eficadcia desse tipo de decisdo: antecipar a forma de um futuro incerto, gerar
alternativas para operar de forma eficaz em ambientes dinamicos e

implementar planos de forma rapida e eficiente.

Considerando o atual mercado de alta velocidade competitiva, Eisenhardt
(1999) argumenta que o processo decisorio estratégico € fundamental para
uma empresa alcancar desempenho superior. Para tanto, ela descreve quatro
aspectos-chaves: criacdo de uma intuicdo coletiva por meio de reunides e
definicdo de métricas para identificacdo de ameacas e oportunidades; criacdo e
diversificacdo de times para estimular pequenos conflitos propiciando a
geracdo de varias alternativas; estabelecimento de uma disciplina para a
tomada de decisao por meio de prot6tipos e consenso.

O Modelo Genérico de Processo Decisorio Estratégico, desenvolvido por
Mintzberg et al. (1976), divide-se em trés fases centrais: identificacdo da
necessidade e do problema que envolve a decisdo (reconhecimento e
diagnostico); desenvolvimento, que compreende a geracdo de alternativas
(design e busca) e finalmente, a fase da selecéo (filtro, julgamento, analise,
barganha e autorizagédo). Os tipos de processo decisorio sédo classificados de
acordo com as caracteristicas apresentadas ao longo do desenvolvimento do

modelo incremental de Mintzeberg et al., conforme resumido no Quadro 2.
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Tipo de Processo Decisorio

Caracteristicas

Tipo 1: Impasse Simples

Processos relativamente lineares, préximos a linha principal do modelo, onde
as solugdes ja existem, sem atividades de desenvolvimento representativas.

Tipo 2: Design Politico

Similar ao tipo anterior, no que diz respeito a solu¢édo previamente existente,
mas o0s impasses sdo mais dificeis e é necessario algum tipo de delineamento
politico a para supera-los.

Tipo 3: Busca Bésica

Neste caso foram estabelecidas diretrizes para solu¢édo e o desenvolvimento
ocorreu em algumas etapas na busca da melhores solugdes prontas, ja
disponiveis.

Tipo 4: Busca Modificada

Atividade de desenvolvimento com varios ciclos, caracterizada como
modificac&o de alternativas prontas, por meio de atividades de design. Todos
os exemplos citados no artigo lidavam com sofisticados equipamentos
tecnoldgicos.

Tipo 5: Design Basico

Intensa atividade de design que tipicamente resultou em solugbes

customizadas, complexas e inovadoras. Todos os exemplos citados no artigo
surgiram de oportunidades e lidavam com decisdes de marketing.

Tipo 6: Design Blogueado

Similar ao tipo anterior, exceto pelas etapas finais, onde as solu¢des
propostas encontraram forte oposi¢&o de grupos externos.

Tipo 7: Design Dinamico

Processos que seguiram padrao semelhante aos processos 4 e 5, mas que
encontraram multiplas interrupgdes, tornando o fluxo de atividades muito

complicado e longo.

QUADRO 2 — CARACTERISTICAS DOS TIPOS DE PROCESSOS DECISORIOS (FONTE:
MINTZEBERG ET AL., 1976)

O modelo descritivo proposto por Mintzberg et al. (1976) continua a ser

bastante atual, seja de forma estruturada ou ndo, nas decisdes estratégicas.

2.3 CADEIA DE SUPRIMENTOS

O conceito de cadeia de suprimento surgiu, na literatura, nos anos 80

(COOPER et al.,1997), ganhou notoriedade nos anos 90 e, na primeira década

do século XXI, consolidou-se como nova disciplina académica e prética

empresarial.

De acordo com Ballou (2006),

Cadeia de suprimento é um conjunto de atividades funcionais
(transportes, controle de estoques, etc.) que se repetem
inUmeras vezes ao longo do canal pelo qual matérias-primas
vao sendo convertidas em produtos acabados, aos quais se
agrega valor ao consumidor. (BALLOU, 2006, p. 29)
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Segundo Chopra e Meindl (2003), uma cadeia de suprimento engloba todos os
estagios envolvidos, direta ou indiretamente, no atendimento de um pedido de
um cliente. A cadeia de suprimento nao inclui apenas fabricantes e
fornecedores, mas, também, transportadoras, depositos, varejistas e 0s
proprios clientes. Dentro de cada organizacdo, como, por exemplo, de uma
fabrica, a cadeia de suprimento inclui todas as funcfes envolvidas no pedido do
cliente, como desenvolvimento de novos produtos, marketing, operacoes,

distribuicao, financas e o servico de atendimento ao cliente, entre outras.

Bertaglia (2006) reforca a definicdo de Ballou (2006) e define cadeia de
suprimento como um conjunto de processos necessarios para obter matérias-
primas, agregar-lhes valor de conformidade com a concepcao dos clientes e
consumidores e disponibilizar os produtos manufaturados para o local e a data

gue os clientes e consumidores finais determinarem.

Uma cadeia de suprimento é dinAmica e envolve um fluxo constante de
informacdes, produtos e recursos financeiros entre diferentes elos, também
chamados de fases ou estagios (CHOPRA E MEINDL, 2003).

A constante busca pelo ganho de produtividade vem aprimorando o sistema de
gerenciamento empresarial, passando a empresa a trabalhar pela visdo de
processos e nao mais por departamentos. Isso significa que para a empresa se
manter competitiva no mercado, ndo basta mais ter dominio de seus

departamentos internos isoladamente.

Segundo Christopher (2009), diante do cenario de competicdo acirrada, ndo ha
mais somente a concorréncia individual das empresas, mas sim, a

concorréncia entre as cadeias de suprimentos nas quais estéao inseridas.

Com esse novo contexto de competicdo, o lucro, bem como as vantagens
competitivas, sai em grande parte do bom gerenciamento dos custos totais da
cadeia de suprimentos (CHRISTOPHER, 2009).

Integrar a cadeia de suprimentos é o grande desafio das empresas, pois fazer

com que todos os membros desta cadeia estejam alinhados é o fator critico de
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sucesso para a utilizagdo do outsourcing pela empresa focal (STOCK; BOYER,

2009).

Para Christopher (2009) cadeia de suprimentos é:

Observa-se que uma rede de organizacbes conectadas e
interdependentes, com a presenca de organizacbes
autogestionadas, trabalhando conjuntamente, em regime de
solidariedade e cooperacdo mutua, para controlar, gerenciar e
aperfeicoar o fluxo de matérias-primas e informac¢des dos
fornecedores para os clientes finais com o propésito de
viabilizar iniciativas coletivas e da geracdo de emprego e
renda. (CHRISTOPHER, 2009, p.193)

Slack e Lewis (2009) apresentam um modelo em que cruzam o tipo de contato

entre empresas, alternando de muitos para poucos fornecedores, e 0 escopo

das operac0Oes internas variando de produzir tudo internamente para produzir

tudo externamente.

7

Uma adaptacdo do modelo é apresentada na Figura 6,

apontando os tipos basicos de relacionamentos encontrados na industria de

maquinas e equipamentos brasileira.

Préximo
Poucos Fornecedores

Tipode contato
entre as empresas

Transacional
Muitos Fornecedores

Operagtes . siiclo
Virtuaisde Parcerias _
Longo Prazo Consorcio Vemcal~
Modular (Produgdo
Parcerias emMassa)
Codominio
Industrial

Relacionamento
Tradicional

Comeércio
Virtual

Terceirizar Atividades Internas de Operagoes Fazer

Tudo Tudo

FIGURA 6 — TIPOS DE RELACIONAMENTOS NA CADEIA DE SUPRIMENTOS (FONTE:
ADAPTADO SLACKE LEWIS, 2002).
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Em linhas gerais, os autores que definiram cadeia de suprimento tém visao
semelhante, concordando que esta passa pelos fornecedores, pelo processo
de manufatura, pelos centros de distribuicdo, pelos clientes e pelo consumidor

final.

2.3.1 GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

A gestdo da cadeia de suprimentos € uma das maneiras utilizadas pelas
empresas para se manterem competitivas, porque a extensédo da empresa e de
todas as suas subareas sdo passiveis de melhorias, ainda mais quando
sincronizadas. Assim, a gestdo da cadeia de suprimentos serve para ganho de
produtividade nas organizagcbes e tem sido uma das maneiras mais
frequentemente utilizadas para vencer desafios. A explicacdo para tal fato
reside na sua capacidade de evoluir para responder as necessidades advindas
das profundas e constantes mudancas que as organizacdes estdo enfrentando.
O modo como a logistica é aplicada e desenvolvida denota a evolugao do seu
conceito, a aplicacdo das atividades sob sua responsabilidade e, mais

recentemente, o entendimento de sua importancia estratégica (FLEURY, 2003).

A gestdo da cadeia de suprimentos apresenta-se, no atual ambiente de
negocios, como uma ferramenta que permite ligar o mercado, a rede de
distribuicdo, o processo de producédo e a atividade de compra de tal modo que
0os consumidores tenham um alto nivel de servico ao menor custo total,
simplificando, assim, o complexo processo de negécios e ganhando eficiéncia
(BALLOU, 2006).

Ballou (2006) define gerenciamento da cadeia de suprimentos como sendo a
coordenacdo estratégica sistemética das tradicionais fungBes de negocios e
das taticas ao longo dessas funcbes de negocios no ambito de uma
determinada empresa e ao longo dos negocios no ambito da cadeia de
suprimentos, com o objetivo de aperfeicoar o desempenho em longo prazo das

empresas isoladamente e da cadeia de suprimentos como um todo.
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Hara (2005), mesmo nao trazendo uma definicdo clara para gerenciamento da
cadeia de suprimentos, observa que o controle logistico passou de uma
atuacdo unicamente interna para toda a cadeia, para a relacdo ganha-ganha
entre as partes envolvidas. Isto se chama parceria. E essa parceria € uma forte
caracteristica do gerenciamento da cadeia de suprimentos, tendo em vista o
uso de prestadores de servicos especializados, de aliancas estratégicas e
econOmicas, bem como de terceirizagbes entre os membros da cadeia, para

uma melhor gestéo.

A cadeia de suprimentos pode ser representada por uma série de
organizacdes, atuantes nos dois sentidos, dos diferentes processos que
produzem valor na forma de produtos e servicos disponibilizados aos
consumidores (CHRISTOPHER, 2009).

Para Ballou (2006), a gestdo da cadeia de suprimentos pode, ainda, ser
chamada de outras maneiras, como Redes de Valor, Corrente de valor,

Logistica Enxuta e Supply Chain Management.

Ainda segundo Ballou (2006), Cadeia de Suprimentos €, basicamente,

composta por duas atividades principais:

» Canal Fisico de Suprimento: Lacuna de tempo e espaco entre as fontes de

materiais imediatas de uma empresa e seus pontos de processamento.

* Canal Fisico de Distribuicao: O tempo e o espaco despendidos entre os
pontos de processamento das matérias-primas da empresa e 0s pontos de

venda.

De acordo com Christopher (2009), o gerenciamento da cadeia de suprimentos
difere, em quatro sentidos, dos controles classicos de administracdo de

materiais e de fabricac&o, conforme as etapas abaixo:

- Em primeiro lugar, ndo sdo confiadas responsabilidades fragmentadas para
areas funcionais, ou seja, a cadeia de suprimentos é vista como uma entidade

Unica.
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- Em segundo, a exceléncia da gestdo da cadeia de suprimentos depende da
tomada de decisdo estratégica devido ao seu impacto sobre os custos totais e

participacdo de mercado.

- Em terceiro, 0s estoques sao utilizados como seguranca para a empresa
nunca deixar de fornecer determinado produto por nado ter disponibilidade

imediata do mesmo.

- E por dltimo, a correta gestdo da cadeia de suprimentos depende da

integracao dos sistemas de informacéo.

A gestéo da cadeia de suprimentos depende, fundamentalmente, da integracéo
de seus setores e respectivos processos. Se bem gerenciados, podem ajudar a
desenvolver habilidades Uteis & organizacdo como a compressdao do tempo,
que, por sua vez, pode se tomar uma valiosa vantagem competitiva, pela
melhora do servico ao cliente, menor rapidez no atendimento a demanda e

sincronizacéo dos planos de compras e producédo e atendimento ao mercado.

O principal objetivo da cadeia de suprimentos é maximizar o valor dos produtos
manufaturados por determinada empresa. Esse "valor" é a diferenca entre o
quanto o consumidor esta disposto a pagar pelo produto oferecido e o esforco
despendido pela empresa ao atender as requisicdes dos seus consumidores
(CHOPRA e MEINDL, 2003).

Se a empresa nao tiver exceléncia no que diz respeito a correta gestdo da
cadeia de suprimentos, pouco valor pode ser agregado ao produto, perdendo
uma possivel fonte de vantagem competitiva, o que toma questionavel a
propria existéncia da atividade. SO € possivel agregar valor, de fato, quando os
clientes estdo dispostos a pagar, por um produto ou servico, um valor superior

aguele despendido pela empresa para toma-lo disponivel (BALLOU, 2006).

Segundo Chopra e Meindl (2003), o sucesso da cadeia de suprimentos requer

muitas decisdes relacionadas ao fluxo de informacdes, produtos e recursos.

Hamacher (2001) afirma que a GCS é a forma desenvolvida para alinhar todas

as atividades de producdo de forma sincronizada, visando reduzir custos,
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minimizar ciclos e maximizar o valor agregado por meio do rompimento das

barreiras entre departamentos e areas.

Essa gestdo é derivada da premissa, segundo a qual se constata que
cooperacao entre membros da cadeia de suprimentos produz relacionamentos
mais estaveis e duradouros, reduz os riscos individuais e melhora a eficiéncia
do processo logistico, eliminando perda e esforcos desnecessarios. Cada
membro pertencente a cadeia deve agregar valor ao produto, e 0S processos

gue néo fizerem isso devem ser alterados ou eliminados.

Segundo Chopra e Meindl (2003), o GCS engloba todos os estagios (clientes,
varejistas, distribuidores, fabricantes e fornecedores), envolvidos, direta ou

indiretamente, no atendimento do pedido de um cliente.

Olhando essa cadeia de empresas como um conjunto, pode-se identificar uma
série de desafios para as praticas de gerenciamento tradicional, como o
controle por departamento e, de forma hierarquica aplicada, a integralizacéo
vertical que devem dar lugar para o gerenciamento por processo ao longo dos
participantes e, ndo somente, internamente a empresa. ISSo porque essa
cadeia possui diferentes etapas do processo produtivo, acumulando diferentes
conhecimentos e competéncias que, somados, fazem parte da estratégia de

gerenciamento para atendimento de todos os clientes.

Para Fusco (2007), adotar uma abordagem sistémica na GCS abre o leque de
oportunidades para analise de possiveis melhorias e analisar toda a cadeia de
suprimentos de modo integrado pode aumentar a eficiéncia, mantendo estoque

somente onde for necessario.

Segundo Pedroso (2009), a GCS pode ser definida como a integracdo dos
principais processos que gerenciam os fluxos bidirecionais de materiais e
informagbes no ambito intraempresa e entre empresas participantes, até
atingirem os consumidores finais, com o objetivo principal de agregar valor aos

acionistas e aos clientes ao longo destes processos.

Conforme afirmam Svahn e Westerlund (2009), na filosofia da GCS, os

gerentes enfrentam o fato de que nenhuma organizacdo € especialista em tudo
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e a integracdo dos processos € essencial para a entrega de valor para os
clientes, o que requer intensa colaboragéo entre os diversos atores da rede de

suprimentos.

Se a GCS tem como objeto de estudo principal a relacdo e colaboragéao entre
os seus diversos elos — ou seja, cliente-fornecedor ao longo de toda a cadeia
de valor - a manufatura enxuta, apesar do foco no chéo de fabrica, também tem

evoluido para incluir aspectos relacionados a cadeia de suprimentos.
2.4  FORMAS DE FORNECIMENTO

Segundo Bueno (2007), nos ultimos anos, a forma de gerir o suprimento das
empresas tem mudado constantemente. Esse fato vem ocorrendo, também,
devido a forma da estratégia de operacbes com relacdo a gestdo de
suprimentos. Em busca dessa adequacdo de mercado, sdo constatadas
mudancas radicais na forma de relacionamento com seus fornecedores e
distribuidores, migrando, rapidamente, do modelo de integracéo vertical para o
de integracdo horizontal e vice versa, sempre a procura de vantagem
competitiva e sobrevivéncia nesse novo mundo organizacional, altamente

competitivo.

2.4.1 FORNECIMENTO MODULAR

Uma série de termos busca definir os diferentes processos de relagdo com
fornecedores na industria automobilistica (SALERNO et al., 2003) como global

sourcing, follow sourcing, co-design, carry-over-parts.

A nova estrutura da cadeia automobilistica é formada pelos fornecedores de
terceiro nivel (fornecedores de matérias-primas, semiacabados e pecas
padrdo), seguidos dos fornecedores de segundo nivel (fabricantes de
componentes e autopecas) e dos fornecedores de primeiro nivel, que se
incumbem da fabricagdo de componentes de alta complexidade e da
montagem e fornecimento dos subconjuntos e moédulos. (SALERNO et al.,
2003; SAKO, 2010).
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Ulrich (1995) complementa que a definicdo da arquitetura do produto (modular
ou integral) é particularmente importante no processo. Na arquitetura integral,
0s Varios componentes acabam desempenhando varias fun¢des dentro do
produto. Ja na arquitetura modular, além da intercambialidade de
componentes, ha a possibilidade de aprimoramento continuo dos mesmos, o

qual pode ser realizado de forma isolada e independente.

Sob esta oOtica, os fornecedores de primeiro nivel participam desde o
desenvolvimento inicial do produto até a formulacdo das especificacdes
técnicas de suas pecas. Cada fornecedor de primeiro nivel forma, em seguida,
um segundo nivel de fornecedores a ele vinculados, que se encarregam de
produzir pecas individuais. Os fornecedores de segundo e terceiro niveis
perderam espaco e poder de negociacdo junto as montadoras que, em geral,
delegam aos fornecedores de primeiro nivel (sistemistas) a negociacdo de

precos e a responsabilidade pela qualidade e logistica. (MIGUEL, 2010).

Vale ressaltar que nem sempre as montadoras compram um sistema ou
modulo sem antes negociar 0s precos das pecas e componentes oriundos dos
fornecedores de primeiro e segundo niveis, separando a l6gica das compras da
l6gica de producdo ou logistica. Isso significa que, por questdes de custo, ndo
abrem m&o nem de negociar os precos de matérias-primas e pecas, hem de
receber os sistemas montados pelos fornecedores de primeiro nivel. (MIGUEL,
2010).

Através do sistema modular, as montadoras reduzem o nuamero de
fornecedores diretos, criando um novo nivel hierarquico (tier), na cadeia,
conhecido como sistemista ou modulista, que se caracteriza por fornecer
modulos, subconjuntos e / ou sistemas de pecas as montadoras. (SALERNO e
DIAS, 2002).

Fredrik (2002), em estudo sobre a montagem modular na industria
automobilistica, mostrou que, devido ao fato das montadoras adotarem o
conceito de arquitetura modular, os elementos participantes da cadeia de
suprimentos adquirem conhecimento sobre integracdo de componentes para a

realizagdo da montagem final de veiculos. Portanto, é na fase de
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desenvolvimento de produto que a sua arquitetura deve ser decidida (modular
ou integral) e essa decisédo irda impactar a arquitetura da cadeia de suprimentos
(integral/vertical ou modular/horizontal).

Langlois (2001) também destaca o fornecimento de mddulos como forma de
organizacdo da producdo. O modelo de organizacdo da producdo em redes
teve inicio a partir de importantes mudancas nas tecnologias, de forma que a
verticalizacdo das unidades passa a ser substituida pelas especializacoes, e a
producdo passa a ser realizada por varias empresas distintas. Este autor
também ressalta que o sistema modular ndo foi conduzido apenas pelas
mudancas tecnoldgicas, mas pelas mudancas na dimensdo dos mercados,

pelo aumento da populacdo, da renda e pela globalizacao.

Brusoni e Fontana (2005) argumentam que existem limites para a extensao da
divisdo do trabalho, ressaltando a importancia das empresas integradoras do
conhecimento em redes modulares, pois 0 processo de aprendizagem esta
espalhado entre as empresas que compdem a rede.

Essa nova configuracdo modular resulta em um territorio préprio da empresa,
tendendo a assumir a forma de condominio industrial, distrito industrial ou
consorcio modular. As relacdes interfirmas, isto €, das redes que se formaram
entre montadoras e fornecedores, cria uma ambiente favoravel as empresas,
que podera ser alterado de acordo com as necessidades de novos interesses
gue surjam na producéo industrial (MATHIEU; GORGEU, 2004).

Com base no conhecimento de que a distancia entre a localizacdo da
montadora e de seus fornecedores € variavel, Mathieu e Gorgeu (2004)
propbem as seguintes relacbes de proximidade interfirmas para a industria

automobilistica:

1. A proximidade é imediata quando se trata de novos estabelecimentos
criados para entrega. A distancia entre os estabelecimentos e a montadora n&o

€ superior a aproximadamente trés quilébmetros.
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2. As empresas que buscam solucdo para os problemas de qualidade estéo
localizadas a distancia média de 200 a 300 quildbmetros da montadora,
viabilizando que o trajeto de ida e volta possa ser feito no espaco de um dia.

3. Os estabelecimentos localizados a mais de 500 quildmetros de distancia séo
0S que recebem entregas em 24 ou 48 horas e, por isso, 0 estoque mantido

pela montadora é maior.

A estratégia de muitas empresas € diminuir o numero de fornecedores diretos,
projetar familias de produtos a partir de plataforma comum, levando a busca de
maior proximidade com os fornecedores. Isso tem sido particularmente
estudado na indastria automobilistica (SALERNO e DIAS, 2002).

Nesse contexto, os ganhos de escala e escopo sé&o decisivos para a equagao
de sobrevivéncia das empresas. Se o0s relacionamentos forem mais proximos e
as competéncias mais refinadas, o numero de “parceiros” das montadoras sera
menor. (MIGUEL, 2010).

Seguindo a logica da producdo enxuta, a proximidade das instalacbes dos
fornecedores com as montadoras permite a reducdo dos custos logisticos e a
melhoria da gestdo dos custos de estoques e de capital de giro por parte das

montadoras e das industrias de autopecas.

2.4.2 FORNECIMENTO POR PARCERIA

Para Ballou (2006), a busca por relacionamentos mais estaveis tem ocorrido
em funcéo da impossibilidade de uma Unica empresa exercer controle sobre o
fluxo produtivo. Sendo assim, o autor acha necessario que os relacionamentos
de longo prazo sejam amparados pela cooperacao e pela parceria e nao, pela

competicdo ou conflito, para que todas as empresas pertencentes a cadeia

possam adquirir vantagem competitiva.

Para Klotzle (2002), apenas duas teorias justificam as aliangas estratégicas: a
teoria dos recursos organizacionais e a teoria de aprendizagem. ISso porque as

aliancas séo usadas pelas empresas para ganhar acesso aos recursos valiosos
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da parceria ou para ter acesso a transferéncia de conhecimento e habilidades

que ocorrem no decorrer da relacgao.

Para Amato (2001), a parceria exige envolvimento entre compradores e
fornecedores, que vai além de um contrato que defina preco, quantidade e
prazo de entrega. Os interesses entre empresa e origem e empresa e destino

devem ser comuns, além disso, compartilhados e discutidos francamente.

Segundo Merli (1998), os principios de referéncias para parcerias para

fornecimento de materiais podem ser formulados conforme sequéncia a seguir:
- Estabelecer relacionamentos de longo prazo e estaveis;

- Limitar o nimero de fornecedores ativos;

- Ndo mudar facilmente de fornecedor;

- Fazer mais marketing de compra e menos negociagoes;

- Avaliar os fornecedores por custos globais, em vez de preco;

- Colaborar com os fornecedores para tornar 0os processos mais confiaveis e

COMm menos custo;

Seguindo o padrdo de relacionamento mais estavel entre as empresas, 0
fornecedor passa a ser considerado um dos elos mais criticos na corrente que
liga a empresa a seu cliente. Empresas de classe mundial consideram que a
qualidade de seus produtos esta diretamente relacionada com a qualidade dos
produtos de seus fornecedores (CARVALHO, 2003).

A estratégia de aquisicdo ainda mais utilizada pela maioria das empresas € a
chamada tradicional, que prioriza 0 menor preco. A ado¢cdo dessa estratégia
frequentemente leva a relacdo entre comprador e fornecedor para uma
situacdo de confronto, pois ambos se consideram adversarios. Tornando essa
relacdo um conflito, a duracdo, mesmo que em curto prazo, passa a ser um mal
necessario, visto que, na maioria das vezes, um depende do outro (BUENO,
2007).
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Nesse modelo de relacdo de adverséarios, o fornecedor € visto com
desconfianca, focando em ofertas de precos baixos. Cada uma das partes
pressiona, com a finalidade de obter vantagens imediatas, mesmo que iSso
resulte no rompimento para negécios futuros. Isso mina qualquer tipo de
colaboracdo e, inevitavelmente, uma parte ganha e a outra perde (PIRES,
2004).

Contrapondo-se a estratégia tradicional de suprimentos, surge a estratégia de
parceria baseada em acordo de fornecimento assinado por ambas as partes
apos ampla negociacdo, passando o objetivo comum a ser o atendimento do
contrato que, previamente assinado, € considerado como bom para ambas as
partes, configurando-se uma relacdo de cooperacdo. O bom desempenho de
ambas as partes pode garantir, no futuro, a renovacéo desse contrato (BUENO,
2007).

O fluxo de suprimentos que estabelece uma cadeia de fornecimento e
distribuicdo €, sempre, antecedido por um fluxo de informacg&o e conhecimento.
Quanto mais interativo e colaborativo for este fluxo entre os envolvidos, maior

sera o ganho de produtividade e competitividade (ROCHA, 2004).

A busca por maior competitividade, neste segmento industrial, vem fazendo
com que as empresas envolvidas na cadeia de suprimentos encontrem novas
maneiras de se relacionarem de forma mais interativa e colaborativa em busca

de beneficios mutuos.

A maior parte da literatura disponivel mostra um posicionamento a favor do
fortalecimento da cadeia de suprimentos através de maior integracdo, desde
fluxo de informacao e documentacdo até os componentes e produto final a ser
distribuido, fortalecimento este conseguido por maior transparéncia e ajuda
mutua dos integrantes desta cadeia (BUENO, 2007).

Colaboracéao é definida por Monczka et al. (2009) como: “um processo pelo
qual duas ou mais partes adotam um alto nivel de cooperacao intencional para

manter uma relacdo comercial ao longo do tempo”.
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Por fim, Humphries e Wilding (2001) entendem que parceria € uma abordagem
ampla para a gestdo da cadeia de suprimentos, envolvendo tecnologia,
processo e informacdo, baseada em confianca e comprometimento a longo
prazo, tendo, como meta, assegurar retornos financeiros para 0s seus

membros.

2.4.3 PRODUCAO ENXUTA, CONCEITOS E FERRAMENTAS COMO REQUISITO PARA A
PRATICA DO OUTSOURCING

Segundo Womack e Jones (1996), durante um longo periodo, no inicio do
século passado, acreditava-se que a producdo em grandes lotes minimizasse
0s custos de producgédo, e tinha-se como grande exemplo da eficiéncia desta
metodologia de producdo a Ford e seu inovador, para a época, sistema de

producdo de veiculos em massa.

Segundo Shingo (1996), a primeira empresa que guestionou os resultados e a
eficiéncia do sistema de producdo em massa foi a Toyota Motor Company, no
inicio dos anos 50, em funcdo do Japdo estar passando por dificuldades em
sua economia de poés-guerra. Naquela época, Taiichi Ohno e Eiji Toyoda
comecaram a trabalhar no desenvolvimento do Sistema Toyota de Producéo,
em busca de uma saida para a crise que a Toyota estava passando: eles ndo
tinham ideia do impacto das mudancgas que seus novos conceitos causariam
nos sistemas produtivos do mundo inteiro. Estava criada a manufatura enxuta

ou, em inglés, lean manufacturing.
A origem da expressdo desse novo comportamento tem a seguinte trajetoria:

A producéo enxuta (expresséo definida pelo pesquisador John
Krafcik do IMVP (International Motor Vehicle Program) é
‘enxuta’ por utilizar menores quantidades de tudo em
comparagdo com a producdo em massa: metade do esforco
dos operarios na fabrica, metade do espaco para fabricacéo,
metade do investimento em ferramentas, metade das horas de
planejamento para desenvolver novos produtos em metade do
tempo. Requer, também, bem menos de metade dos estoques
atuais no local de fabricacédo, além de resultar em bem menos
defeitos e produzir uma maior e sempre crescente variedade
de produtos. (WOMACK; JONES;1996, PAG. 42)
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Womack; Jones; Roos (2004) ressaltam que, apos Eiji Toyota, engenheiro da
Toyota, visitar e estudar a planta da Ford em Rouge, 0 mais eficiente complexo
fabril de producdo em massa do mundo naquela época, complexo este situado
nos EUA, percebeu ser possivel melhorar o sistema de producdo existente na
Toyota, mas dificil apenas copiar e aperfeicoar o sistema americano, devido a
precaria situacdo em que o Japao se encontrava com o término da Segunda
Guerra Mundial. Concluiu, entdo, que a produgdo em massa ndo se aplicaria,
pois ndo funcionaria, em seu pais. Essa reflexdo o levou a criar seu proprio

sistema de producéo, hoje conhecido por producdo enxuta.

Segundo Shah & Ward (2003), a abordagem da manufatura enxuta engloba
ampla variedade de préaticas gerenciais, incluindo just in time, sistemas de
qualidade, manufatura celular entre outros. Ainda de acordo com esse autor, 0
ponto fundamental da manufatura enxuta é que essas praticas devem trabalhar
de maneira sinérgica para criar um sistema de alta qualidade que fabrica

produtos no ritmo que o cliente deseja, sem desperdicios.

Para Warnecke e Huser (1995), a producdo propriamente dita, ou o chdo de
fabrica, € somente um aspecto da manufatura enxuta. Outros aspectos estao
relacionados as areas de desenvolvimento de produto, cadeia de suprimentos

e, com menor énfase, o0 servico de pds-venda.

Um dos objetivos do Sistema Toyota de Producdo era fazer montadoras e
fornecedores colaborarem entre si, para reduzir custos e melhorar a qualidade
(WOMACK; JONES; ROOS 2004).

Dyer e Hatch (2004), ao abordarem a experiéncia da Toyota, também
ressaltam o papel da relacdo entre cliente e fornecedores e afirmam que as
vantagens competitivas podem ser criadas e sustentadas por meio dos
processos de compartilhamento de conhecimento na rede de fornecedores.

E nesse contexto de manufatura enxuta gue o termo fornecimento enxuto tem
sido usado e, conforme Lamming (1993), constitui uma abordagem de

relacionamento entre compradores e fornecedores com uma perspectiva de
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longo prazo, em que se gerenciam relacionamentos (e ndo, transacdes

esporadicas), para evitar desperdicios e adicionar valor.

Segundo Toledo e Machado (2008), a industria “enxuta” enxerga o cliente
como parte do processo e o coloca no inicio do ciclo de producdo e ndo mais
no final, como era feito no conceito de producdo em massa. Esse sistema evita
a superproducdo e, simplesmente, puxa o ciclo produtivo para atender a

demanda do cliente.

Segundo Toledo e Machado (2008), o pensamento enxuto pode ser entendido
como a forma de produzir cada vez mais com cada vez menos recursos e, ao
mesmo tempo, aproximar-se dos clientes e oferecer aquilo que eles realmente
almejam, tornando o trabalho mais satisfatério e oferecendo retorno imediato

aos esforcos da transformacéo do desperdicio em valor.

Godinho Filho (2004) apresenta a manufatura enxuta como um Paradigma
Estratégico de Gestdo da Manufatura (PEGEM), ou seja, define-a como um
modelo estratégico e integrado de gestdo, direcionado a certas situacbes de
mercado, que propde auxiliar a empresa a alcangar determinados objetivos de
desempenho (qualidade e produtividade); paradigma esse composto por uma
série de principios (ideias, fundamentos, regras que norteiam a empresa) e

capacitadores (ferramentas, tecnologias e metodologias utilizadas).

Para entender melhor a producdo enxuta, torna-se necessario defini-la.
Segundo Womack e Jones (1996):

A - E um sistema produtivo integrado, com enfoque no fluxo de produc&o,
producdo em pequenos lotes segundo a filosofia just-in-time e um nivel

reduzido de estoques;
B - Envolve acdes de prevencédo de defeitos em vez da correcéo;

C - Trabalha com producdo puxada em vez de producdo empurrada baseada

em previsdes de demanda,;

D - E flexivel, sendo organizada por times de trabalho formados por méo de

obra polivalente;
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E - Pratica um envolvimento ativo na solugdo das causas de problemas com

vistas & maximizacdo da agregacao de valor ao produto final;

F - Trabalha com um relacionamento de parceria intensivo desde o primeiro

fornecedor até o cliente final.

Womack e Jones (1996) sistematizaram cinco principios necessarios para

orientar a configuragédo de um sistema enxuto de producao:

1. Definicdo detalhada do significado de valor de um produto partindo da
perspectiva do cliente final, em termos das especificacbes que este deveria ter,
considerando aspectos relacionados as suas capabilidades, ao seu preco e ao

tempo de producéo;

2. ldentificacdo da cadeia de valor para cada produto ou familia de produtos e a

eliminacgdo das perdas;
3. Geracao de um fluxo de valor com base na cadeia de valor obtida;

4. Configuracdo do sistema produtivo de forma que o acionamento da cadeia
de valor seja iniciado a partir do pedido do cliente ou, em outras palavras, a

utilizacdo de uma programacao puxada;

5. Busca incessante da melhoria da cadeia de valor através de um processo

continuo de reducéo de perdas.

Quando analisados os fundamentos enumerados por Womack; Jones (1996),
concorda-se facilmente que a producdo enxuta representa uma abordagem de
administracdo da producdo, em termos do potencial de melhoria dos sistemas

produtivos que promete prover, conforme Godinho Filho (2004).

Conforme Ohno (1997), somente é possivel alcancar a eliminacdo total dos
desperdicios através da implementacdo do lean manufacturing. Torna-se,
portanto, necessaria uma boa programacdo dos dois pilares de sustentacdo
desse sistema, que sao o jidoka, principio pelo qual uma maquina automatica é
capaz de interromper o processo caso ocorra alguma anomalia e o just-in-time,

processo pelo qual as partes necessarias sO chegam ao ponto de uso, na
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guantidade necessaria e no tempo necessario, gerando grande reducédo de

estoque, conforme Figura 7.

objetivo: a melhor qualidade, o menor custo e o Lead-Time mais curto

Just-in-time . JIDOKA
fluxo parar e notificar
continuo anormalidades
AN e trabalho
sistema humano do
s
nivélamento trébalho padronizédo melhoria continua |
ESTABILIDADE

FIGURA 7 — CASA LEAN MANUFACTURING (FONTE: ADAPTADO: SHAH E WARD, 2003)

Esses dois pilares de sustentacdo da producdo enxuta supdem varias técnicas
e ferramentas que suportam o conceito, tais quais; manutencao produtiva total,
kanban, gestdo visual, ciclo da qualidade. Essas técnicas também sao
utilizadas diretamente pelos trabalhadores do chéo de fabrica, melhorando o
clima organizacional, pois eles se sentem envolvidos e responsaveis pelo

programa.

O conceito de just-in-time pode ser simplificado como sendo “os trés certos”:
quantidade, qualidade e tempo. O ideal é a fabricacdo de cada uma das pecas
apenas no momento exato em que sera utilizada no processo precedente. Para
se obter a producdo just-in-time, empregam-se técnicas, a fim de reduzir
drasticamente 0 tempo e 0S recursos necessarios a preparacao de maquinas,
de forma a tornar econdmica a producdo em pequenos lotes. Os japoneses
conseguiram reduzir o lote econbémico aproximando-o do lote unitério.
(SCHONBERGER, 1996).
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Segundo Scuccuglia; Lima (2004), as empresas, além de melhorarem seus
processos produtivos, estdo em busca de alternativas para otimizarem seus
processos administrativos, visando melhorar o atendimento aos clientes e

agilizar os processos.

A manufatura enxuta tem a preocupacdo de reduzir os custos de producao,
permitindo a empresa atender rapidamente os pedidos de seus clientes com
pregco competitivo e produtos de qualidade. Segundo Mishina (1995), os
objetivos da empresa japonesa Toyota sempre foram produzir veiculos para
atender as diversas preferéncias de clientes, sem problemas de qualidade e,

também, entregar veiculos por um preco competitivo no momento exato.

A manufatura enxuta teve inicio no Japao ha, pelo menos, cinquenta anos. No
Brasil, embora haja vasta literatura nessa area, € facil encontrar empresas que
ainda ndo conhecem ou, até, relutam em utilizar a manufatura enxuta em seus

processos produtivos.

2.4.4 MODELO ENXUTO DE FORNECIMENTO

A adocao da visdo de cadeia suprimentos, em que a gestdo das relacdes
desempenha um papel de destaque, tem sido citada como uma forma eficiente
de competir num ambiente globalizado, ao permitir as organizacdes aproveitar

as oportunidades e responder as pressdes externas por maior competitividade.

Conforme afirmam Svahn e Westerlund (2009), na filosofia da gestao de cadeia
de suprimentos, os gerentes enfrentam o fato de nenhuma organizacdo é
especialista em tudo, e a integracdo dos processos é essencial para a entrega
de valor para os clientes, o que requer intensa colaboragao entre os diversos
atores da rede.

Se a GCS tem, como objeto de estudo, a relacdo e colaboracao entre os seus
diversos elos — ou seja, cliente-fornecedor ao longo de toda a cadeia de valor -
a manufatura enxuta, apesar do foco no chéo de fabrica, também tem evoluido

para incluir aspectos relacionados a cadeia de suprimentos (SHAH, 2003).
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Segundo Arkader (2001), entende-se como modelo enxuto de fornecimento a
pratica do outsourcing amparado pela GCS, utilizacdo do lean manufacturing e

parceria estratégica com a rede de fornecedores, como se pode observar no

Quadro 3:

COMPARACAO ENTRE MODELOS DE

FORNECIMENTO

;. - MODELO
PRATICAS E CARACTERISTICAS
TRADICIONAL ENXUTO DE FORNECIMENTO
~ L Transacdes Esporadicas; | Colaborativos; com
Padrdes de Negociacédo e . ; . .
1 . Atitude distante e comprometimento e confianca
Relacionamento L. .
adversaria mutua
2 | |Horizonte Temporal Curto Prazo Longo Prazo
Maior Base de Menor base de fornecedores; baixa
3 | | Configuragdo do Fornecimento Fornecedores; elevada integragao vertical; fornecimento de
integracéo vertical sistemas ou médulos
| 4 | [NUmero de Fornecedores por Item Sourcing multiplo Sourcing Unico ou duplo
~ L. Critérios multidimensionais, foco
Selecao e Avaliagcdo de L L s
5 Principalmente preco em capacitacao, adigdo de valor e
Fornecedores o -
histérico de relacionamento
. . Inexistente ou iniciativas |Programas de desenvolvimento de
6 || Apoio Técnico . -
de carater limitado fornecedores
7 Comunicacéao e Troca de Inexistente ou pouco Frequente; politica de portas
Informagdes frequente abertas
R . . Frequente desde o inicio do
Envolvimento em Projeto e Inexistente ou pouco :
8 . processo de desenvolvimento de
Engenharia frequente
novos produtos
9 | |Préaticas de Entrega Baixa frequéncia Alta frequéncia
10| | Atitude Frente a Qualidade Me'nos rigida, inspecado Mais rigida, gontrole de |n§um?s e
apos o fato processos, sistema de avaliagao
Feedbagk limitado, baixo Feedback frequente, elevado
compartilhamento de . -
~ . Py compartilhamento de riscos e
11| | Solugcdes de Problemas riscos e beneficios, . ~ .
. R beneficios, colaboragdo com visitas
ajustes independentes de - .
a solugdes conjuntas
mudanca de demanda
12 || Ativos Especializados Pouco ou ndo existente Muitos e significativos

QUADRO 3 — COMPARAGCAO MODELO TRADICIONAL VS. MODELO ENXUTO DE
FORNECIMENTO (FONTE: ARKADER, 2001).

Em uma das defini¢cdes citadas por Womack; Jones; Roos (2004), é reiterada a
ideia de que a manufatura enxuta busca uma melhor forma de organizar e
gerenciar os relacionamentos de uma empresa com seus clientes, cadeia de
fornecedores, desenvolvimento de produtos e operacdes de producdo, permite

fazer cada vez mais com menos.

As vantagens decorrentes desse modelo de relacionamento, com uma maior
aproximacéo entre cliente e fornecedor, séo exaltadas na literatura Campbelli
(1997). A relacdo cliente-fornecedor e os ganhos decorrentes de um
relacionamento mais proximo sao Vvistos como uma mudanca de
comportamento tradicional ou baseado em transacbes, cujo objetivo é

minimizar custo, para um comportamento de parceria ou colaborativo, de longo
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prazo que busca a criacdo de valor, chamado de modelo enxuto (ARKADER,
2001).

Whipple (2010) destaca a melhoria na qualidade, reducdo de custo, maior
volume de venda, maior lucratividade para o fornecedor, melhoria na
visibilidade e reducéo dos ciclos de pedidos como resultado da utilizacdo do

modelo enxuto de suprimentos.

Nesse contexto, Arkader (2001) ressalta que a abordagem dos
relacionamentos entre compradores e fornecedores, na literatura de compras
ou de marketing industrial, tem apontado para uma tendéncia que o0s
compradores identificam apenas vantagens na adocao das novas relacdes de

fornecimento.

Svahn e Westerlund (2009) descrevem a mudancga no relacionamento cliente-
fornecedor como uma mudanca de orientacdo: da eficiéncia ou preco, com
base na promocdo da competicdo entre os fornecedores, para efetividade e
reducdo de custo, em que os clientes podem fazer uso direto dos recursos dos
fornecedores.

Num ambiente estdvel, as companhias optam por melhorar a eficiéncia, mas
mudancas ambientais demandam flexibilidade e inovacdo e tornam a
efetividade mais importante. Desta maneira, Svahn e Westerlund (2009)
sugerem classificar as relacdes segundo duas dimensdes: a complexidade das
relacbes (transacional, relacional ou rede de colaboragéo) e o objetivo ou

énfase da aquisicao (eficiéncia ou efetividade).

As variaveis encontradas na literatura ajudam a identificar se a relacdo é
baseada em transa¢es ou consiste numa parceria. Porém, se consideradas de
forma isolada, essas variaveis ndo permitem caracterizar a forma da relacao
cliente-fornecedor. Isso porque muitas dessas caracteristicas, embora
importantes numa relacdo colaborativa, ndo séo exclusivas desse tipo de
relacdo, a exemplo da existéncia de apoio técnico, maior frequéncia de
entregas e uso de um maior numero de critérios na sele¢cdo de fornecedores,

observadas também num relacionamento baseado em transacdes, em que as
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partes buscam mais eficacia na criacdo do valor, ou seja, as partes mantém
foco no produto (DAVIS, 2008).

Concordando com Arkader, Whipple (2010) afirma a existéncia de variaveis
que, necessariamente, precisam estar presentes na relacdo de fornecimento
enxuto, observando-se uma logica para a integracdo entre as partes, como
exemplo: horizonte temporal mais longo; menor numero de fornecedores;
envolvimento com a engenharia; compartilhamento e maior frequéncia na troca

de informacdes.

A aquisicdo de componentes esté relacionada ao investimento em ativos por
parte do fornecedor, para atender o cliente, e caracteriza uma visdo de mais
longo prazo e um relacionamento de parceria. Essa caracteristica relaciona-se
com o0s conceitos de comprometimento (WHIPPLE, 2010) e/ou

desenvolvimento de recursos e habilidades (MIN et al., 2005).

Embora possa transmitir uma maior proximidade entre cliente e fornecedor, o
investimento em ativos especializados, por parte do fornecedor, ndo leva,

necessariamente, a um relacionamento mais préximo (ARKADER, 2001).

O compartilhamento de informagfes consiste na troca de conhecimentos nos
processos de fabricacdo, desenvolvimento de produtos e tecnologia e é mais
comum nos relacionamentos de parceira, visto que pressupde confianca entre

as partes.

Para Davis (2008), a extensdo e a natureza da informacdo compartilhada entre
parceiros indicam o grau de confianca entre estes e a comunicacao face a face
e a direta entre sistemas das empresas constituem exemplos de maior

aproximacao.

E importante considerar, na andlise, a frequéncia e o tipo de informacdo
compartilhada, pois o foco na eficiéncia também requer compartilhamento de

informacé&o, mas limita-se ao nivel tatico e operacional (BUENO, 2007).

A busca de solugcdo de problemas de forma conjunta, ou trabalho conjunto
cliente-fornecedor, demonstra comprometimento com a relacdo e, como

destaca Arkader (2001), indica uma disposicdo de compartilhar riscos e



45

beneficios. Um comprometimento mutuo mostra um desejo de continuar a
relacéo (DAVIS, 2008).

Em cosonancia com o exposto, o envolvimento em projeto de engenharia
consolida o exemplo de troca de informacéo nas relagcées e representa uma
possibilidade de reducdo de custos, em decorréncia da compatibilidade entre
projeto, tecnologia e processos de fabricacdo. Essa € uma das caracteristicas
mais citadas pelos autores para caracterizar o relacionamento focado na
integracdo que proporciona ganhos econdmicos (DAVIS, 2008; ARKADER,
2001; MIN, 2005).

Desenvolver produtos, conforme explicam Rozenfeld et al. (2006), consiste em
um conjunto de atividades por meio das quais se busca chegar as
especificacdes de um produto e de seu processo de producdo para que a
manufatura seja capaz de produzi-lo e acompanha-lo apdés seu langcamento,
considerando as necessidades do mercado, possibilidades e restricoes

tecnoldgicas e as estratégias competitivas de produto da empresa.

Rozenfeld et al. (2006) explicam que o processo de desenvolvimento de
produto é essencial para as empresas, pois, no inicio, o grau de incerteza &
grande, mas € nesse momento que as escolhas de solucdes de projeto
(comprar ou fabricar, escolher os materiais e fornecedores, etc.) irdo

determinar aproximadamente 85% do custo final do produto.

As atividades relacionadas ao processo de desenvolvimento de produto
envolvem diferentes é&reas da empresa: marketing, pesquisa e
desenvolvimento, engenharia do produto, suprimentos, manufatura e
distribuicdo. O envolvimento de diversas areas é de fundamental importancia,
uma vez que, ao desenvolver um produto, a gestdo de uma empresa deve

avaliar as tecnologias disponiveis e as necessidades do mercado.

A duracéo dos contratos € citada como uma das caracteristicas que diferencia
as relagbes colaborativas e transacionais. Os contratos nas parcerias séo de
longa duracdo. Esta perspectiva de longo prazo contribui para o maior

envolvimento das partes, como prevé a teoria dos custos de transacdes: as
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relacdes entre as firmas evoluem de contratos discretos para os de mais longo
prazo e, no caso extremo, para a integracdo vertical (MARANHAO e DALTO,
2009).

Referente a configuracdo do fornecimento, observa-se que a base de
fornecedores é menor no caso de parceria, ou fornecimento enxuto, pois as
empresas costumam usar sistemas nos quais se verifica o fornecimento de

produtos com maior valor agregado e maior complexidade (ARKADER, 2001).

Os critérios de selecado e de avaliacao de fornecedores sdo mais numerosos no
caso do fornecimento enxuto e incluem, além do preco do produto, qualidade
do produto e dos servigos oferecidos, capacidades tecnolégicas (ARKADER,
2001).

A avaliacdo dos servicos e reconhecimento dos fornecedores €, também,
citada por e Kannan e Tan (2006) como caracteristica que diferencia os tipos

de relacionamentos mantidos entre cliente e fornecedor.

Sendo assim, cabe ressaltar que, para caracterizar uma relacdo de
fornecimento enxuto, esses programas devem ser formais e estar relacionados
a busca de reducdo do numero de fornecedores numa perspectiva de uma
relacdo de longo prazo, ou seja, é preciso buscar gerenciar a relagdo e néo,

simplesmente, aumentar o numero de critérios na selecdo (ARKADER, 2001).

A frequéncia de entregas ou diferencas nas praticas de entregas esta
relacionada a objetivos operacionais. Assim, em lotes menores e mais
frequentes, busca garantir a agilidade as organizacdes, de forma a responder
mais rapidamente as demandas do mercado (BUENO, 2007).

O padréo e o comportamento na negociacgao identifica o tipo de estrutura dos
relacionamentos, se estd ou ndo amparada na confianca e abertura de
informacdes, no comprometimento e cooperagdo ou se € caracterizada pela
disputa e atitude distante (ARKADER, 2001).

Em relagdo aos precos, busca-se identificar se a negociagéo é feita com base
em planilhas abertas, com uso de ferramentas de analise de valor e busca

conjunta de novas tecnologias e materiais alternativos como forma de reducéo
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de custos, ou se esses aspectos ndo sao considerados (NELLORE et al.,
2001).

A satisfacdo no relacionamento € analisada, em geral, a partir da perspectiva
do cliente. Segundo Davis (2008), esta positivamente associada com a
intencdo do cliente de continuar adquirindo ou continuar a relacdo com o

fornecedor.

A quantidade de fornecedores por item tornou-se uma das caracteristicas mais
importantes para diferenciar o relacionamento tradicional e colaborativo, uma
vez que esta varidvel mostrava uma das diferengas na estrutura do
fornecimento nas empresas (CARVALHO, 2003).

De acordo com Warnecke e Huser (1995), o menor nimero de fornecedores
apresenta um potencial maior do que se supde, permitindo que 0s parceiros
colaborem desde os estagios iniciais, como desenvolvimento do produto, até a

entrega. O single-sourcing ou dual-sourcing é tipico nas relacdes de parcerias.

A atitude frente a qualidade é avaliada por meio da adocdo da filosofia da
qualidade e constitui uma caracteristica basica dos sistemas de abastecimento
na manufatura enxuta. Esse é outro elemento que busca a criagdo de valor por
meio do fortalecimento da relacdo cliente e fornecedor (ANDERSEN et al.,
2009).

O compartilhamento de riscos € um comportamento comum numa parceria,
pois, neste caso, tanto o cliente quanto o fornecedor tém muito a perder se
ambos ndo alcancam os objetivos comuns definidos, isso consiste num forte
incentivo para compartilhar riscos (WHIPPLE, 2010). Ao contrario, num
relacionamento tradicional, cada um procura maximizar sua parcela de ganhos

em detrimento da outra parte.

De acordo com Arkader (2001), essa perspectiva ndo estaria apontando para
um jogo ganha-ganha e, para Whipple (2010), os fornecedores, em geral,

percebem que os clientes sdo mais beneficiados numa relacao colaborativa.

Essa perspectiva de longo prazo do fornecimento, decorrente da adocéo de

uma nova filosofia, tem destacado dois conjuntos extremos de praticas na
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relacdo fornecedor cliente: o modelo de fornecimento enxuto, ou programa
estruturado de outsourcing, e o tradicional, baseado em transacdes, cujo

objetivo & maximizar os resultados em cada transacao.
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CAPITULO 3: ABORDAGEM METODOLOGICA

Conforme exposto na introducdo, esta € uma pesquisa aplicada, ou seja,
“dirigida para a solucéo de problemas praticos especificos em areas delineadas
e da qual se espera melhoria ou progresso de algum processo em atividade.”
(KERLINGER, 2003). Tendo por base os apontamentos de Kerlinger (2003),
tem, por objetivo, verificar o ganho de vantagem competitiva como resultado da
aplicacdo do modelo enxuto de suprimentos em empresa de baixo volume de

producéao.

Trata-se, por conseguinte, de uma pesquisa qualitativa. Segundo Richardson
(1999), pesquisas desta natureza sao orientadas para situacées complexas ou
particulares, pois “se trata de investigacédo sobre fatos do passado ou estudos
referentes aos grupos dos quais se dispde de pouca informacao”.

Nesse sentido, €& pertinente a observacdo que, embora seja
predominantemente exploratéria, o escopo da pesquisa qualitativa, em virtude
dos objetivos estabelecidos, contém também aspectos descritivos e

bibliograficos.

A principal fungdo da pesquisa exploratéria € “desenvolver, esclarecer e
modificar conceitos e ideias, tendo em vista a formulacdo de problemas mais
precisos ou hipoteses pesquisaveis para estudos posteriores.” (GIL, 2002).
Essa visdo é reforcada por Aaker et al. (2001) ao argumentarem que é utilizada
para “definir problemas com maiores detalhes” e também “sugerir hipéteses a
serem testadas em pesquisas subsequentes”, ja que estudos exploratérios nao
elaboram hipoteses a serem testadas no trabalho, se restringem a definir
objetivos e buscar mais informagcdes sobre determinado assunto (CERVO e
BERVIAN 2005).

Com relacdo a temporalidade, trata-se de uma pesquisa longitudinal, isto é,
realizada com uma determinada empresa e/ou entrevistados ao longo do
tempo (COOPER e SCHINDLER 2003). Neste caso, resultou em diversas
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interacOes entre entrevistados e entrevistador. A abordagem foi escolhida com
0 objetivo de permitir maior validacdo das respostas obtidas, procurando
confrontar os resultados das informacdes em diferentes momentos, o que
facilitou assim a identificacdo de possiveis falhas de percepcéo a respeito do

mesmo evento ao longo do tempo.

Foram realizadas entrevistas na empresa “A”, ao longo de sete meses, de
Janeiro a Julho de 2012. Em varias ocasioes, as entrevistas foram repetidas
apos um intervalo de tempo, buscando identificar possiveis falhas de
percepgao.

Com relacao a influéncia do pesquisador, este ndo controla as variaveis devido
a natureza destas variaveis ou porque ja ocorreram, sendo assim uma

pesquisa ndo experimental ou ex-post facto (MARTINS, 2002),

Resumidamente, a pesquisa se classifica da seguinte forma, conforme Quadro
4:

Caracteristicas da Pesquisa Classificagao
Quanto a Finalidade Aplicada
Quanto a Natureza Qualitativa
Quanto ao Tipo Predominantemente exploratoria
Quanto a Temporalidade Longitudinal
Quanto a Influencia do Pesquisador |Ex-Post Facto
Quanto ao Método Empregado Estudo de Caso

QUADRO 4 = POSICIONAMENTO DA PESQUISA.

A Figura 8 apresenta, em linhas gerais, o método utilizado para a execucéo
deste trabalho.
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- Outsourcing fornecimento de Arkader questionario para - Aplicagdo:
- Cadeia de suprimentos (2001) para a industria verificagéodo - Alinhamento
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suprimentos programas - Concluses
- Novas formasde - Definigdo da matrizdos

fornecimento
- Modelo enxutode

indicadores devantagem
competitiva
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fornecimento

FIGURA 8- ETAPAS DA ABORDAGEM METODOLOGICA
Detalhamento da metodologia :

3.1 ETAPA UM

Levantamento das caracteristicas basicas para a utilizacdo de um programa
estruturado da pratica de outsourcing em empresas de baixo volume de
producdo, tendo, como base, o modelo criado por Arkader em 2001, para

empresas de alto volume de producéo, conforme verificado no capitulo 2.

3.2 ETAPA DOIS

Foi detalhado o modelo enxuto de suprimentos definido por Arkader em 2001
para empresas de alto volume de producdo. A autora define 12 caracteristicas
necessarias para o cumprimento do programa sempre comparando com o

modelo tradicional de fornecimento, conforme Quadro 3.

3.3 ETAPA TRES

De acordo com a explanagdo da abordagem metodoldgica, Figura 8, foi
levantada a necessidade do desenvolvimento de um questionario especifico

para a execucao deste trabalho. Esse questionario foi formatado para verificar
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o alinhamento do programa de fornecimento enxuto desenvolvido por Arkader

em 2001, para empresas de alto volume de producédo, procurando verificar se

os funcionarios da empresa “A” estao alinhados com este modelo, bem como

suas praticas e caracteristicas, conforme Quadro 5.

CRIACAO DE DIFERENCIAL COMPETITIVO NA INDUSTRIA DE MAQUINAS E
EQUIPAMENTOS PARA A CONSTRUCAO CIVIL POR MEIO DE MODELO DE SUPRIMENTOS ENXUTO

PERGUNTAS Sim | Nao Préaticas e Caracteristicas

O relacionamento com os fornecedores é amistoso? Padrdo de Relacionamento 1
A relacdo com os fornecedores é do tipo Ganha-Ganha? Horizonte Temporal 2
Existe troca constante de fornecedores? Horizonte Temporal 2
Houve reducao do numero de fornecedores nos ultimos 3 i ~ .

” Configuragéo de Fornecimento 3
anos?
Existem dois fornecedores para os itens estratégicos?

: ) Numero de Fornecedores por Iltem 4

(Chassis, Cabine, Pneus)

6 |A comunicacdo com o fornecedor é frequente? Comunicagao e Troca de Informag8es 7
Existe programa para certificacéo de fornecedores? Selec&o e Avaliac&o de fornecedores 5
Existe programa para avaliacdo periodica dos fornecedores? Selec&o e Avaliac&o de fornecedores 5e6
Os fornecedores sao envolvidos durante a fase de projeto de . . ;

Envolvimento em Projeto e Engenharia 8
novos produtos?
Os itens comprados séo entregues em Kits? Praticas de Entrega 9
Os itens comprados séo entregues em sistema Just In .
: P g Praticas de Entrega 9
Time?
Existe sistema de coleta Milk Run? Praticas de Entrega
As entregas séao feitas diretamente na linha de produgdo? Praticas de Entrega
O time de desenvolvimento controla os processos de . .
L P Atitude frente a qualidade 10
fabricacao do fornecedores?
O time de desenvolvimento controla os insumos utilizados na . .
e Atitude frente a qualidade 10
fabricacao de suas pegas pelo seus do fornecedores?
Existe compartilhamento de riscos no processo de aquisi¢cao ~
P P quisie Solugdes de Problema 11
das pecas com seus fornecedores?
Existe compartilhamento de beneficios com seus ~
P Solugdes de Problema 11
fornecedores?
Os fornecedores investem em ativos para a fabricacéo dos . .
P s Ativos Especializados 12

18

componentes que sao fornecidos para sua empresa?

QUADRO 5 — QUESTIONARIO PARA VERIFICAGAO DO ALINHAMENTO DO PROGRAMA DE

FORNECIMENTO ENXUTO.

Também foi

desenvolvida uma matriz de

indicadores de vantagens

competitivas, conforme Quadro 6, com a finalidade de verificar aquela obtida

pela utilizacdo do programa estruturado de fornecimento, visando as seguintes

categorias: qualidade, prazo, custo e flexibilidade, tendo por base tedrica a

obra de Slack em 1993, Vantagem Competitiva em Manufatura.
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Perguntas Para Verificagdo Indicador Vantagem Competitiva

0 Modelo de Suprimentos Enxuto proporcionou

1 melhoria de qualidade? DefeitosPor Unidade
Qualidade
0 Modelo de Suprimentos Enxuto proporcionou a
2 |redugdo no tempo langamento de novos Quantidade De Produtos
produtos? Custo / Flexibilidade
3 Apds a pratica do Model o de Suprimentos Enxuto [Horas Para Producao da
houve aumento de produtividade? Méquina
Custo / Prazo
5 0 Outsourcing proporciona reducdo decusto de [Redugéo de Custo da Matéria-
materiais anualmente? Prima Custo
c 0 Modelo de Suprimentos Enxuto reduziu nivel de ke Em Dias De Producs
inventirio? toque Em Dias De Produgdo
Custo

Com a pratica do Modelo de Suprimentos Enxuto |Custo do Capital (Sem
foi notado outros pontos deredugdo decustos? ||ndicador, Porém Identificado)| |Custo
0 Modelo de Suprimentos Enxuto contribuiu para
7 |aumentar aflexibilidade produtiva da sua
empresa?

Tempo de Preparagdo
(Mudanga de Linha)

Flexibilidade / Custo

QUADRO 6 = MATRIZ DE INDICADORES DE VANTAGEM COMPETITIVA.

E outra matriz com outros indicadores de vantagem competitiva, nao

pertencente a teoria de Slack, conforme quadro 7.

Perguntas Para Verificagao Indicador Vantagem Competitiva
0 Model o de Suprimentos Enxuto proporcionou
Market Shar PPN
: ganho de Market Share? AR AR Comprovagdo Eficdcia
5 0 Model o de Suprimentos Enxuto liberou espago |% dadrea fabril destinada a
(Area flsica) antes destinado a produgdo? montagem (Sem Indicador, Lean

QUADRO 7 = MATRIZ DE QUTROS INDICADORES DE VANTAGEM COMPETITIVA.

3.4 ETAaPA 4

O método de pesquisa € um estudo de caso, que se caracteriza pelo profundo
e exaustivo estudo de um objeto, de maneira a permitir o seu conhecimento
amplo e detalhado. (GIL, 2002).
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Yin (2001) afirma que estudos de caso representam a estratégia preferida
quando se colocam as questbes do tipo ‘como” e “por que”, quando o
pesquisado tem pouco controle sobre os eventos e quando o foco se encontra

em fenbmenos contemporaneos.

Nesta etapa, é selecionada a unidade de pesquisa e conduzido o estudo. A
selecdo da empresa “A” deu-se por ser a uUnica, no segmento em estudo a

praticar a desverticalizacao total da producéao.

3.5 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Inicialmente, foi realizada uma pesquisa bibliografica, tendo por base livros
classicos das principais areas pesquisadas, buscando conceito-chave
relacionados aos objetivos da pesquisa. Também foram consultados artigos e
periddicos, teses e dissertagbes das melhores universidades brasileiras e
internacionais. Dados foram obtidos da ABIMAQ e outras entidades de classes

relacionadas ao setor.

Para a coleta de dados primarios, segundo Martins (2002), os instrumentos
mais comuns para pesquisa de cunho exploratério e/ou descritivos sao,
entrevista e questionario. Dessa maneira, foi realizada uma pesquisa
estruturada, ou seja, aquela em que o pesquisador busca cobrir uma lista
especifica de assuntos (AAKER et al., 2001), tratando-se de uma entrevista
especialmente eficaz com executivos, técnicos especializados e outros

entrevistados com pouco tempo disponivel (ibid.).

Foi desenvolvido um questionario, cujo o objetivo foi verificar o alinhamento dos
funcionarios da empresa “A”, com o programa enxuto de fornecimento, e uma
matriz para avaliacdo das vantagens competitivas que este programa

estruturado da pratica do outsourcing proporcionou.

Houve participacdo de nove funcionarios, conforme mostra Quadro 8, desde o
nivel médio operacional até a alta geréncia. Passando por todas as areas da
empresa, a finalidade era aferir se a organizacdo, como um todo, possui a

mesma Otica com relacdo ao programa estruturado da pratica do outsourcing.
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Ja a matriz de indicadores, foi apresentada e discutida com membros da alta
geréncia, com o objetivo de verificar as vantagens competitivas conferidas pela

utilizacao deste programa estruturado.

Questionario
Verificacao
Alinhamento dos
Programa de
OQutsourcing

Matrizes Para
Avaliacdo dos
Indicadores Vantagem
Competitiva

=

Controller X
Sup. Logistica

Sup. Custos

Gerente Geral
Diretor Operacional
Comprador

Gerente de Producao
Sup. Vendas

Diretor de Vendas

A A

LA P S S P

X

QUADRO 8 — PARTICIPANTES DO QUESTIONARIO DE ALINHAMENTO

E/0U GERARAM EVIDENCIA DOS INDICADORES DE VANTAGEM COMPETITIVA.
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CAPITULO 4: ESTUDO DE CASO E RESULTADO DA PESQUISA

Neste capitulo serd apresentada a aplicacdo da pesquisa, mas anteriormente

sera detalhada a empresa “A”, que foi 0 objeto de estudo deste trabalho.

4.1  CARACTERIZACAO DA EMPRESA

A empresa “A” & de grande porte de origem europeia com 18 plantas fabris
epalhadas pelo mundo e escritério de vendas em todos o0s continentes.
Atualmente, fabrica mais de 280 diferentes tipos de produtos destinados a
construcdo civil, mineracdo e agricultura. Esta entre as trés maiores fabricantes
mundiais de maquinas e equipamentos para a construcao civil e entre as duas

maiores no Brasil.

Prioriza 0 senso de urgéncia e a qualidade de seus produtos, com foco sempre
na melhoria de processos, buscando atender a qualidade e tempo requerido

por seus clientes.

Adota a politica ganha-ganha em toda sua cadeia de fornecimento, fazendo de
seus fornecedores parceiros para garantir o sucesso do negécio, fato esse
comprovado durante a crise econdmica mundial de 2008, quando arcou com

todos os pedidos de compras que havia colocado para seus fornecedores.

No Brasil esta localizada em Sorocaba-SP. Possui aproximadamente 350
funcionérios nesta planta e mais de oito mil funcionarios em todas as suas

plantas fabris espalhadas pelo mundo.

Foi pioneira em praticar a desverticalizacdo da producéo, neste segmento, em
meados da década de 2000. Desde entdo, conseguiu forte ganho de market

share no Brasil.



57

4.2  IMPLANTAGAO DO MODELO ENXUTO DE FORNECIMENTO NA EMPRESA

Até a década de 1990, a industria de maquinas e equipamentos nacional
permaneceu praticamente estagnada. E bem verdade que a industria de pecas
se desenvolveu, os fabricantes de maquinas incentivaram seus parceiros, em
seus paises de origem, a montarem suas empresas no Brasil. Porém a maior
parte dessas empresas ficou dependente das tecnologias importadas e dos
desenhos e especificacfes das fabricantes de maquinas, sem, com isso, criar a

capacitacao tecnolégica no pais.

Apesar do surgimento de fornecedores de pecas, o nivel de verticalizacdo das
fabricantes de maquinas permanecia muito elevado, devido, principalmente, a
falta de uma rede de suprimentos adequada. Eram terceirizadas apenas

operacdes simples, que ndo abriam conhecimento tecnoldgico dos produtos.

Foi a partir da década de 2000, sob o impacto da abertura do mercado, que
este segmento industrial se viu pressionado devido a entrada de concorrentes
estrangeiros. Observou-se, entdo, uma forte concentracado de esforgcos com o
intuito de melhorar a qualidade e custo das maquinas e equipamentos aqui
produzidos.

O ambiente de intensa competitividade obrigou a industria de maquinas e
equipamentos brasileira a se reestruturar. A opgao pelo global sourcing passou
a ser a primeira alternativa estratégica para que as empresas pudessem

comprar pecas de melhor qualidade a um preco competitivo.

A partir de entdo, a empresa “A” que, atualmente, se encontra entre as trés
maiores fabricantes de maquinas em nivel mundial, passou a assumir novas
competéncias, adotando, como foco principal, a parceria estratégica ao longo
da cadeia de suprimentos. Essa parceria abrange desde os fornecedores dos
fornecedores até o cliente final, além de se dedicar ao controle da qualidade de
seus produtos, ao sistema de gerenciamento integrado e aos projetos de novos

equipamentos para atender aos novos requisitos de mercado, deixando a
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fabricacdo para parceiros que foram selecionados com base em critérios que

atendam e suportem a nova realidade.

A empresa “A” tornou-se o exemplo classico neste segmento, indo totalmente
contra as premissas que eram verdadeiras até entdo. Especializou-se na
montagem de seus equipamentos e no gerenciamento da sua cadeia de
suprimentos, colocando foco na sua competéncia central e delegando as
atividades secundarias, através da adocdo do conceito de outsourcing, ja
consagrado na industria automobilistica. Passou a receber suas pecas de
parceiros integrantes da sua cadeia de suprimentos, j4 prontas para uso em

kits de pecas na quantidade pré-determinada para atender a producéao.

Utilizou-se dos conceitos e ferramentas do GCS (Gerenciamento da Cadeia de
Suprimentos) e logistica para amparar a pratica do outsourcing. Foi inovadora,
ao seguir o modelo de sucesso da industria automobilistica, que muitos
acreditavam nao ser aplicavel a esse segmento de mercado, ja que ainda é
considerado de baixo volume de producdo, embora que com alto valor

agregado.

A empresa “A” segue a tendéncia de cada vez mais ser lider de mercado, nao
mais através da producao verticalizada e, sim, do maior controle de sua cadeia
de valor. Esta engloba pesquisa e desenvolvimento, marketing, distribuicéo,
qualidade e parcerias estratégicas com os seus fornecedores, a modularizagéo
dos produtos (como por exemplo, a cabine das maquinas, componente
composto por mais de 200 part numbers). Até a década passada a empresa
em estudo fabricava internamente o conjunto soldado e comprava 0s outros
componentes de terceiros para realizar a montagem final. A partir de 2005,
passou a ser um unico componente, comprado na forma de modulo. O
fornecedor, também conhecido como sistemista, passou a entregar este item
pronto para a montagem em processo de coleta milk run e just in time, gerando
um grande diferencial competitivo para a empresa em estudo, tanto em

flexibilidade de producao bem como em custo.
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Este modelo horizontal tem, a partir de entdo, evoluido bastante em especial

neste segmento industrial que se tornou um terreno fértil para a difusdo de

NOVOS conceitos e praticas organizacionais.

4.3

APLICACAO

Resultados obtidos através da pesquisa realizada na empresa A, apresentados

em dois subitens.

4.3.1 VERIFICAGAO DO ALINHAMENTO

O resultado da pesquisa de alinhamento pode ser verificado na Tabela 1.

PERGUNTAS Sim |N&o Descreva Praticas e Caracteristicas
1 O relacionamento com os ° o
fornecedores é amistoso? Padréo de Relacionamento 1
> A relacédo com os fornecedores é do 8 1
tipo Ganha-Ganha? Horizonte Temporal 2
Existe troca constante de
3 (0] 9 .
fornecedores? Horizonte Temporal 2
4 Houve redug&o do numero de 7 >
fornecedores nos ultimos 3 anos? Configuragiio de Fornecimento 3
Existem dois fornecedores para os
5 |itens estratégicos? (Chassis, Cabine, 6 3
Pneus) Numero de Fornecedores por ltem 4
6 A comunicagdo com o fornecedor & 8 1
frequente? Comunicacao e Troca de Informacdeq 7
7 Existe programa para certificagéo de 9 0
fornecedores? Selecédo e Avaliacdo de fornecedores| 5
8 Existe programa para avaliagdo 7 2
periddica dos fornecedores? Selecdo e Avaliacdo de fornecedores|5 e 6
Os fornecedores séao envolvidos
9 |durante a fase de projeto de novos 6 3
produtos? Envolvimento em Projeto e Engenhari{ 8
Os itens comprados sao entregues
10 © 8 1 .
em Kits? Praticas de Entrega 9
11 Os ite_ns comprados _séo entregues 7 >
em sistema Just In Time? Praticas de Entrega 9
12 [Existe sistema de coleta Milk Run? Praticas de Entrega 9
13 As entregas séo feitas diretamente na _
linha de producéo? Praticas de Entrega 9
O time de desenvolvimento controla os
14 [processos de fabricagdo do (o] 9
fornecedores? Atitude frente a qualidade 10
O time de desenvolvimento controla os
insumos utilizados na fabricagéao de
15 0 9
suas pecas pelo seus do
fornecedores? Atitude frente a qualidade 10
Existe compartilhamento de riscos no
16 [processo de aquisi¢do das pecas 6 3
com seus fornecedores? Solucdes de Problema 11
17 Existe compartilhamento de beneficios 7 2
com seus fornecedores? Solugdes de Problema 11
Os fornecedores investem em ativos
1g |Paraa fabricagdo dos componentes 8 1
que sao fornecidos para sua
empresa? Ativos Especializados 12

TABELA 1 — RESULTADO DA PESQUISA DE ALINHAMENTO DO PROGRAMA ESTRUTURADO

DE OUTSOURCING.
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Esta pesquisa teve o objetivo de verificar a percepcdo dos funcionarios da

empresa “A” com relagdo a pratica do modelo enxuto de fornecimento.

Com relagao ao padrao de relacionamento adotado entre a empresa “A” e seus
fornecedores, foi verificado que existe foco em um bom relacionamento com a
base de fornecedores, consolidando uma parceria com 0s mesmos, conforme
verificado na Tabela 2. 100% dos entrevistados afirmam que o relacionamento
entre a empresa A e seus fornecedores é amistoso e 89% que a troca de

informagao e comunicagao com os fornecedores.

PERGUNTAS Sim | Nao Préticas e Caracteristicas
1|0 relacionamento com o5 fomecedores éamistoso? 9 0 | [Padréo de Relacionamento 1
6|A comunicacdo com o fornecedor é fequente? 8 1| |Comunicagdo e Troca de Informagdes 7

TABELA 2 — RESULTADO DA PESQUISA DE ALINHAMENTO DO PROGRAMA DE
OUTSOURCING REFERENTE A0 PADRAO DE RELACIONAMENTO E COMUNICACAO COM OS
FORNECEDORES.

Com relacdo a temporalidade da relacdo com a base de fornecedores, foi
verificada a consolidacdo da parceria entre empresa A e seus fornecedores,
criando uma relacdo de ganho mutuo, conhecida como relagdo tipo ganha —
ganha e vem ao encontro do modelo de parceria proposto por Arkader, 2001.
Conforme Tabela 3, fica evidente que 89% dos entrevistados acreditam nessa

parceria e 100% dos entrevistados afirmam que néo existe troca constante de

fornecedores.
PERGUNTAS Sim | Nao Praticas e Caracteristicas
2 |Arelacdo com os mecedores € do tipo Ganha-Gamha? B 1| |Horizonte Temporal 2
3 |Existe troca constante de fomecedores? 0 9 | |Horizonte Temporal 2

TABELA 3= RESULTADO DA PESQUISA DE ALINHAMENTO DO PROGRAMA DE
OUTSOURCING REFERENTE AQ HORIZONTE TEMPORAL

Ja com relacéo a configuracéo de fornecimento e niumeros de fornecedores por
item, 78% dos entrevistados afirmam que houve reducdo na base de
fornecimento e 67% acreditam que a empresa possui mais de um fornecedor

para itens considerados estratégicos, conforme Tabela 4.
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A empresa em estudo adotou a pratica de contratos firmados com seus
fornecedores com vigéncia superior a trés anos. O numero de fornecedores

manteve-se praticamente estavel no mesmo periodo.

PERGUNTAS Sim | Néo Praticas e Caracteristicas
4 |Houwe redugdo do numero de fornecedores nos ttimos 3 anos? 1 2 | |Configuracéo de Fomecimento 3
5 Existem dois fomecedores para oS itens estrategicos? (Chassis, Gabine, 6 3
Pneus) Numero de Fornecedores por Item 4

TABELA 4 — RESULTADO DA PESQUISA DE ALINHAMENTO DO PROGRAMA DE
OUTSOURCING REFERENTE AO NUMERO DE FORNECEDORES POR ITEM E CONFIGURACAO
DE FORNECIMENTO

A pratica de selecdo e avaliacdo dos fornecedores séo fatores primordiais para
a relacdo de parceria ser duradoura, fatos verificados na Tabela 5. 100% dos
entrevistados confirmam a existéncia de um programa de certificacdo dos
fornecedores e 78% acreditam que o programa de avaliacdo periédica dos

fornecedores acontece regularmente.

PERGUNTAS Sim | Ndo Praticas e Caracteristicas

-

Existe programa para cetificacdo de fomecedores? 9 Selecdo ¢ Avaliacdo de Hmecedores §

[==]

Existe programa para avaliacdo periddica dos brnecedores? 1 2 | (Selecdo e Avaliacdo de Dmecedores | 5e6

TABELA 5 - RESULTADO DA PESQUISA DE ALINHAMENTO DO PROGRAMA DE QUTSOURCING
REFERENTE A SELEGAO E AVALIAGAO DE FORNECEDORES

Quanto ao envolvimento dos fornecedores, ainda na fase de projeto, 67% dos
participantes da pesquisa confirmam a participacdo dos fornecedores no
desenvolvimento de novos projetos, fato este que ajuda a reforcar a parceria

existente, conforme Tabela 6.

PERGUNTAS Sim | Nao Praticas e Caracteristicas

0s fomecedores sao envolvidos durante a fase de projeto de nowos 5 3
produtos? E nwlvimento em Projeto e Engenharia 8

(=]

TABELA 6 — RESULTADO DA PESQUISA DE ALINHAMENTO DO PROGRAMA DE QUTSOURCING
REFERENTE AO ENVOLVIMENTO DOS FORNECEDORES EM PROJETOS DE NOVOS PRODUTOS

Com relacéo a prética de entrega, 89% confirmam a entrega dos itens em Kits,

78% confirmam a entrega just in time, 67% confirmam a pratica do sistema milk
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run para coleta e 100% confirmam a n&o existéncia de entregas diretas na linha

de producéo, conforme Tabela 7.

PERGUNTAS Sim | Nao Praticas e Caracteristicas

10{0s itens comprados sao entreques em Kits? Praticas de E nirega

=,
p—s

Os itens comprados sdo entreques em sistema Just In Time?

12 |E xiste sistema de coleta Milk Run?

a
1
2 | |Praticas de Entrega
3
9

o |l | | o

1
Praticas de Enirega
t

—_
e

As eniregas sdo Bitas diretamente na linha de producao? Praticas de E nirega

OO | O | o

TABELA 7 = RESULTADO DA PESQUISA DE ALINHAMENTO DO PROGRAMA DE QUTSOURCING
REFERENTE A PRATICA DE ENTREGA

Referente a atitude frente a qualidade do processo produtivo, foi constatado
que, na empresa em estudo, conforme Tabela 8, 100% dos entrevistados
afirmaram nao controlarem o processo produtivo dos fornecedores nem o0s

INSUMOS que 0s mesmos utilizam.

PERGUNTAS Sim | Nao Préticas e Caracteristicas
1 0 tme de desenvolvmento controla 0s processos de Bbncacao do ) 9 ' .
brecedores? Atitude fente a qualidade 10
i 0 time de desenvolimento controla 0s insumos utilizados na fabricacdo de 0 9
" |suas pecas pelo seus do fornecedores? Afitude fente a qualidade 10

TABELA 8 = RESULTADO DA PESQUISA DE ALINHAMENTO DO PROGRAMA DE QUTSOURCING
REFERENTE A ATITUDE FRENTE A QUALIDADE

Com relacdo a solucdo de problema, a Tabela 9 confirma que 67% dos
entrevistados afirmam existir o compartilhamento de risco com os fornecedores
e 78 % afirmam existir o compartilhamento de beneficios com a base de

fornecimento.

PERGUNTAS Sim | Nao Praticas e Caracteristicas
1 Existe compartilhamento de nscos no processo de aquisicio das pegas g 3
com seus fornecedores? Soluces de Problema 11
17 |Existe compartilhamento de Deneficios com seus fomecedores? 1 2| |Soluces de Problema 11

TABELA 9 = RESULTADO DA PESQUISA DE ALINHAMENTO DO PROGRAMA DE QUTSOURCING
REFERENTE A SOLUCAO DE PROBLEMA

Com relacdo a ativos especializados, a Tabela 10, evidencia que 89% dos
entrevistados afirmam que os fornecedores investem em ativos para suportar o

fornecimento de componentes para a empresa compradora.
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PERGUNTAS Sim | Nao Praticas e Caracteristicas
(s fornecedares investem em ativos para a fabncacdo dos componentes
que séo fornecidos para sua empresa’ Ativos E specializados 12

TABELA 10— RESULTADO DA PESQUISA DE ALINHAMENTO DO PROGRAMA DE QUTSOURCING
REFERENTE A ATIVOS ESPECIALIZADOS

Com base neste modelo e na pesquisa exploratéria realizada, fica claro que a
empresa A, em estudo, saiu de um produto integrado com setor vertical para
um produto modular com um setor bastante horizontalizado, conforme Quadro

9.

ITEM SEGMENTO ESTUDADO EMPRESA "A"
Fornecimento Pecas / Sub Conjuntos Pegas /Sub Conjuntos e Modulos
Entregas Milk Run Kits / Just in Time e Milk Run
Distancia dos
Fornecedores Raio Médio de 250 Km Raio Médio de 180 Km
Nivel de Investimento
dos Fomecedores Baixo Médio
Classificagdo dos
Fornecedores Tier1/Tier2 /Tier 3 Tier 1

QUADRO 9 — TIPOS DE SUPRIMENTOS NO SEGMENTO EM ESTUDO.

A consolidagao desse novo modelo de organizacao for¢cou a proximidade entre
fornecedores e fabricantes, formando um conglomerado de empresas em uma
determinada localizacdo geografica. Essa proximidade com a cadeia produtiva

beneficiou o atendimento just in time e fornecimento de modulos aos

equipamentos.

A distancia média entre a fabricante e os seus fornecedores nacionais € de
aproximadamente 180km. Os sistemistas encontram-se a aproximadamente
50km. E isso o que ocorre nos dois grandes polos deste segmento, que s&o
respectivamente, “Interior de Sdo Paulo”, no estado de S&o Paulo, e “Grande

Porto Alegre”, no Rio Grande do Sul, conforme Figura 9.
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* Fornecedor

FIGURA 9 — CONGLOMERADO INDUSTRIAL DO SEGMENTO DE MAQUINAS E EQUIPAMENTOS
PARA A CONSTRUCAO CiviL NO BRASIL (FONTE: ADAPTADO ABIMAQ, 2011)

Nesse novo tipo de organizacdo, os contratos passaram a ser de longo prazo,
numa relacdo de dependéncia mutua e do tipo ganha-ganha. Os fornecedores
assumem parte dos investimentos que o comprador teria que fazer para
suportar o crescimento. Dessa maneira, tornam-se altamente responsaveis e

interessados nos resultados.

Para a empresa A ha grande exigéncia na selecao de seus fornecedores, tais

como:
- Certificacdo de Qualidade, sistemas de auditoria;
- Padrdes de qualidade e quantidade;

- Padrdes de preco e custo;

- Capacidade financeira para investimentos.

A entrega de materiais vindos dos sistemistas e dos demais fornecedores
nacionais € feita através do milk run, em que um veiculo, em determinado
horario, percorre todos os fornecedores, recolhe o material e o entrega,
diretamente, a montadora, contando com apoio do EDI, configurando, assim,
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uma maneira mais integrada na interligacdo de dados entre os membros da

cadeia.

Esse arranjo industrial beneficia a entrega de modulos, que geralmente séo
conjuntos grandes e de transporte complexo, bem como o just in time, uma vez
que os fornecedores localizam-se proximos a montadora. O fornecimento de
modulos também reduz muito o niumero de fornecedores diretos, diminuindo o

custo de administracao da base de fornecimento.

A reestruturacao interna da empresa montadora se faz necessaria para poder
absorver as pecas que sao entregues em kit e médulos através de sistema just
in time, garantindo o fluxo de material e a alimentacéo da linha de producédo em

tempo habil.

O modelo de outsourcing apresentado tem uma caracteristica tipica da
proximidade dos fornecedores. Esse conglomerado industrial, formado pela
indUstria de maquinas e equipamentos para a construcado civil e seus

fornecedores beneficia muito a desverticalizacdo da produgéo.

Nota-se que a selecdo dos fornecedores, quanto a sua localizacdo, ndo é
rigida, porém a préatica adotada pela empresa A em escolher seus fornecedores

préximos a sua planta se torna um grande diferencial competitivo.

Em suma, o que se pretendeu, com esta pesquisa, foi verificar o alinhamento
do modelo enxuto de suprimentos, deixando evidente que os modelos para

baixo e alto volume se diferenciam apenas pela falta de:

- Entregas de componentes diretamente a linha de producéo;

- Controle da empresa focal no processo produtivo do fornecedor;
- Controle da matéria-prima utilizada pelo fornecedor;

- Existéncia de condominio empresarial.

Pode-se verificar que a parceria é mais forte no modelo de baixo volume,
parecendo ser motivada pela falta de pessoal para realizar os controles

existentes na industria automobilistica. Passando a indUstria de baixo volume
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de producdo a adotar a confianca total com relacdo a estes quesitos no
fornecedor, realizando apenas auditorias periddicas em seus fornecedores e
ndo controlando a matéria-prima e o processo produtivo. Este fato também é
suportado pela exigéncia de qualidade do produto da empresa em estudo ser

menos rigorosa que a exigéncia da industria automobilistica.

4.3.2 VERIFICACAO DO GANHO DE COMPETITIVIDADE ATRAVES DO MODELO ENXUTO
DE FORNECIMENTO

Através das matrizes desenvolvidas especificamente para verificar o ganho de
competitividade, foi constatado, na empresa em estudo, esse ganho de
competitividade, seguindo a classificacdo de Slack (1993), conforme Quadro
10.

Perguntas Para Verificacdo Sim|N3o| Descreva Vantagem Competitiva
0 Madelo deSuprimentos Enxute proporcionou Foi considerdvel a reducio de
! | meheria e qualidade? X deméritos em nossos produtas. Qualidade
0 Modelo de Suprimentes Enxuto proporcionou a Notavelmente, atualmente
2 |redugdo detempo para a Implementacao de }{ mnseguimns implementarnwas
novos produtas? projetos em 3 ou 4 meses, Custo / Flexibilidade
. ) ) De forma guase exponencial, o
3 Apos a pratica doM Ddem.d.e Suprimentos Eruto X incremento de producdo é oitem
howeaumento de produtividade?
trais percebido por todos. Custo/Prazo
4 (0 Outsourcing proporciona reducdo decusto de Sirm, as reducdes anuais nos manterm
materiais anualmente? X mpetitivos no mercado, c
usto
¢ |0 Modelo deSuprimentos Enxuto redziu nivel de X haje trabalhamos com menos
imventaria? estoque, Custo
notdvel este ponto, pois os
e Com a pratica do Modelo dESupr]TentcrsErmutu X investimentos em ferramentas forma
fol notado outros pontos dereducdo decustos? transferidos para os fornecedares,
melharando muito nosso cash flow. | |Custo
0 Modelo deSuprimentes Enxuto contr ibuiu para sim, o recebimento de médulos nos
7 |aumentar a flexibilidade produtiva da sua X permite alterar alinha muito mais
empresa? ripido. Flexibilidade / Custo

QUADRO 10— RESULTADOS INDICADORES DE VANTAGEM COMPETITIVA DE SLACK (2002)

Com a finalidade de completar o estudo, o Quadro 11, representa a matriz que

verifica outras vantagens competitivas.
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Perguntas Para Verificagdo Sim|Ndo | Descreva Vantagem Competitiva
0 Modelo de Suprimentos Enxuto proporcionou Muito, hoje temos a lideranca de
1|zanho de Market Share? X market share Comprovacdo Eficacia

0 Modelo de Suprimentos Enxuto liberou espago i
{drea flsica) antes destinado a producdo? X ' Lean

P

QUADRO 11=RESULTADOS DOS QUTROS INDICADORES DE VANTAGEM COMPETITIVA

Com relacdo a qualidade, o indicador para comprovacdo de ganho de
competitividade, foi confirmado que, por meio da utilizagdo de programas de
avaliagdo e certificacdo peridédicos de fornecedores, foi detectada melhora
significativa na qualidade dos produtos, conforme Figura 10, numero de
defeitos por unidade produzida. Os fornecedores que apresentaram melhoras
anuais de qualidade passaram a ser os fornecedores de médulos, ficando a

cargo destes o0 gerenciamento da qualidade dos fornecedores tier 2 e tier 3.

-p—— l II(IT Ii Iv I,lvly.Yl7<

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012
Ano

FIGURA 10— NUMERO DE DEFEITOS ENCONTRADOS ENM UNIDADE PRODUZIDA

Qtd. Defeitos

O N & O O

Referente ao tempo para implementacdo de novos projetos, a relagdo mais
intensa entre esses parceiros se da tanto no processo de gerenciamento de
uma producdo mais rapida, enxuta e flexivel, como no desenvolvimento
conjunto de novos produtos, incluindo as proprias atividades de P&D, que
passaram a ser objetivo de esforcos cooperativos. Esse fato foi verificado na
empresa em estudo, conforme Figura 11, numero de projetos e/ou produtos

implementados por ano.
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FIGURA 11— NUMERO DE PROJETOS IMPLEMENTADOS POR ANO.

Com a pratica das técnicas evidenciadas, a empresa A obteve incremento na
qualidade de seus itens e passou a receber as pecas na quantidade certa e na
hora certa para a montagem de seus produtos. Isso se refletiu em aumento na

produtividade, conforme Figura 12.
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Ano

FIGURA 12— PRODUTIVIDADE MEDIDA EM MAQUINAS PRODUZIDAS POR DIA

Qtd. de Maquinas
o

A figura 13 mostra forte reducdo de custo de aquisicdo conseguida, ano apos

ano, através do programa enxuto de suprimentos.
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Porcentagem

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012

Ano

FicURA 13— REDUCAO DE CUSTO DE MATERIA-PRINMA MEDIDO EM PERCENTUAL POR
AnO

Materiais e pecas passaram a ser desenvolvidos de forma simultanea e

coordenada, reduzindo o tempo necessario e 0s custos dos novos modelos.

A proximidade fisica propicia a utilizacdo de sistemas de coletas e entregas
mais especializados, tais como Just in time e milk run, que resultam em a

reducado de estoque, conforme Figura 14.
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FicurA 14— REDUCAO DE ESTOQUE DE MATERIA-PRIMA MEDIDO EM DIAS DE PRODUCAO

Com produtividade elevada, pecas com baixo indice de rejeicdo, entregas
feitas just in time e melhor fluxo de materiais, pois as pecas passaram a ser
recebidas em modulos ou kits com embalagens retornaveis, foi possivel notar
um grande aumento da flexibilidade produtiva, conforme Figura 15.
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FIGURA 15 — FLEXIBILIDADE MEDIDA EM HORAS PARA MUDANCA DE LINHA
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Esses resultados demonstram que a empresa A, ao adotar um programa
estruturado da préatica do outsourcing, obteve vantagem competitiva e que,

apos adotar o outsourcing, ganhou mercado, conforme Figura 16.
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FIGURA 16 — MARKET SHARE MEDIDO EM PERCENTUAL POR ANO

Referente aos itens 6 do Quadro 10 e item 2 do Quadro 1, respectivamente,
outros pontos de reducgdo de custo e liberacdo de espaco na area fabril, ndo
foram definidos indicadores para a comprovacdo de vantagem competitiva,
mas é consenso, na empresa, que os dois pontos estdo sendo contemplados,
pois, até 2006, ela investia em ferramental e o custo do capital do montante

investido passou a ser um ponto de reducgéo de custo.
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A érea, antes destinada a fabricacdo de componentes, hoje esta liberada para
a implementacdo de novos produtos, pois a compra de componentes de

terceiros através de um modelo enxuto de fornecimento a liberou.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve o objetivo de verificar as vantagens competitivas que uma
empresa de baixo volume de producéo, inserida no segmento de maquinas e

equipamentos para a construgao civil, obteve com a adog¢éo do outsourcing.

Os resultados analisados foram obtidos por meio de estudo de caso, utilizando
pesquisa por meio de questionario aplicado a membros de diferentes niveis da
organizagao.

Conforme apresentado no decorrer da pesquisa, uma das principais
caracteristicas do modelo enxuto de suprimentos, em empresa de baixo
volume de producdo, no segmento de maquinas e equipamentos para a
producao civil, é o papel da fabricante / montadora de maquina como empresa
focal e dona do projeto do produto fornecido ficando a seu cargo determinar
quais produtos serd comprados e quem serdo os fornecedores escolhidos. O
modelo de proximidade fisica dos fornecedores € determinante para a adocao

do outsourcing pela empresa focal.

O modelo de outsourcing utilizado na analise foi o de Arkader, que serviu de
base para a construcéo dos instrumentos de coleta de dados. Nesse segmento
industrial, tornam-se evidentes as vantagens para a montadora / fabricante de
magquinas e equipamentos, conforme resultado da pesquisa realizada na

empresa A.

Apesar da dificuldade comparativa entre diversos indicadores de
competitividade, visto indicadores variam de empresa para empresa, grau de
desverticalizacdo e configuracdo de produtos finais, apresentam-se aqui 0S
resultados observados na empresa A, que adotou um programa estruturado da
pratica do outsourcing na desverticaliza¢do da producéo.

O outsourcing praticado na empresa em estudo, conforme 0 modelo enxuto de
fornecimento, proporciona vantagens em redugdo de custo, redugcdo de

investimento, aumento de flexibilidade, capacidade produtiva, beneficiando a
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pratica da manufatura enxuta. Esse conceito de proximidade dos fornecedores
praticado na empresa funcionou como facilitador da pratica do outsourcing e

encorajou a desverticalizagéo total do processo produtivo.

A redugdo nos investimentos na planta, para suportar o incremento de
producéo e flexibilidade, que com a pratica do modelo enxuto de fornecimento
passa ser compartilhado com os fornecedores, é benéfica, principalmente
nesse segmento industrial, que é sazonal e que pode apresentar, também,
periodos de incertezas, porque reduz o risco que, antes, era assumido somente
pela fabricante / montadora de maquinas e equipamentos. Esse arranjo
produtivo apresenta uma nova fronteira das empresas e sua cadeia produtiva,
redefinindo a relacdo risco beneficio. Evidencia, ainda, o repasse de risco da
fabricante / montadora para os fornecedores, visto que os fornecedores tier 1
passam a ser sistemistas, agregando operacdes do processo produtivo em
componentes que serao fornecidos para as empresas focais, ficando vinculado
a fabricante / montadora. Esses fornecedores passam a ter maior
responsabilidade pelo desenvolvimento de seus fornecedores, para garantir a
qualidade das pecas e componentes que fornecem para a empresa A.

A medida que a fabricante de maquinas e equipamentos apresenta bom
desempenho no mercado, os fornecedores também o terdo. Porém, o inverso
também é verdadeiro, ao contrario da situacdo classica que ocorria quando o

fornecedor apresentava maior autonomia para gerir sua producao.

Cabe ressaltar que a capacidade de fornecimento constante e regular €
elemento imperativo que deve pesar nos precos e, também, nos prazos de

duracédo de contrato.

Também foi verificada a diminuicdo do nivel de estoque, devido a integracéo
das programacdes da fabricante / montadora de maquinas e equipamentos
com seus fornecedores. O fator de apoio a este beneficio é a proximidade dos

fornecedores, que aumenta a confiabilidade de entrega.

A adocdo do outsourcing, nesse estagio avancado de relacionamento entre

fornecedor e comprador, faz com que a empresa compradora conheca o valor
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do investimento realizado pelos seus fornecedores, que, por sua vez, perdem
margem de manobra na apresentacdo de seus prec¢os; permanecendo O
controle da cadeia de suprimentos por parte da fabricante / montadora de
maquinas e equipamentos para a construcdo civil. Permite, também, que as
empresas adquiram vantagem competitiva, devido a formacédo de uma alianca,
e possam competir com mais eficiéncia em ambientes competitivos e altamente

volateis.

A formacdo dessa alianca entre fornecedores e empresa focal da cadeia,
apresenta a colaboracdo estratégica como forma de sobrevivéncia e

crescimento.
As vantagens encontradas no estudo, em relacdo ao fornecedor séo:

e Garantia de demanda por um horizonte, determinado pelo contrato e
regras claras nele pré-estabelecidas, trata-se de uma vantagem
competitiva que permite ao fornecedor se planejar e até compensa 0s

investimentos realizados.

¢ Inovacao tecnoldgica e suporte da empresa focal em gestdo empresarial
€ um beneficio adquirido pelo fornecedor que, consecutivamente,
adquire conhecimento para melhorar sua competitividade e adquirir

novos clientes.

e O fato de agregar valor aos seus produtos, uma vez que os fornecedores

passam a fornecer subconjuntos e médulos.

e Elevagdo das barreiras de entrada de novos concorrentes, garantida

pelos contratos de longo prazo e pelo relacionamento adquirido.

Do ponto de vista mercadologico, fica claro que a empresa A, que praticou o
outsourcing, ganhou market share nos ultimos anos. Esse fato ndo pode ser
sustentado somente pela prética da desverticalizagdo da producdo, mas,

certamente, foi fortemente ajudado por este fator.
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Foi verificado que a empresa “A”, conseguiu aumentar o portfélio de produtos
produzidos em uma Uunica planta, através da liberacdo de recurso fisico e

pessoal para a dedicagao total nos novos produtos.

Apesar de ndo ser foco do estudo e ndo constar explicitamente como Unica
desvantagem observada, destaca-se a alta dependéncia do fornecedor
modulista com relacdo a empresa compradora. O grau de envolvimento com a
empresa focal, tanto em termo contratual como em termos de dependéncia de
exclusividade do mesmo mercado, parece evidente, cabendo ao fornecedor
arcar com niveis de estoque e com o gerenciamento da méo de obra, quando o

mercado declina ou se eleva.

N&o foi objeto de estudo a critica feita usualmente ao outsourcing com relacéo
a reducao de postos de trabalho, porém acredita-se ndo ser verdadeira, pois é
provavel que haja reducéo do nimero de postos de trabalho, especificamente
na fabricante / montadora, mas que acabam sendo compensados pelo
incremento de postos nos fornecedores e ao longo da cadeia, devido ao
aumento de producdo. Ressalta-se que essa afirmacdo ndo pode ser

generalizada.

51 PRoPOSTAS DE NoOvOS ESTUDOS

Este trabalho abre possibilidade de extensdo de pesquisa em diversas outras

frentes, tanto no setor em estudo como em diversos outros.

A andlise das relacbes com fornecedores e formas de producdo dentro da
cadeia de suprimentos, sinaliza para a possibilidade da realizacdo de diversas

pesquisas.

Uma linha especifica de estudo que, certamente, ird se antecipar aos proximos
passos do segmento em estudo, € a possibilidade de implementacdo de novos
arranjos produtivos, tais como consércios modulares e condominios

empresariais, nos moldes do que hoje ocorre na industria automobilistica.
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ANEXO A — FORMULARIO DE PESQUISA: ALINHAMENTO DO MODELO DE

Prezado entrevistado este questiondrio é confidencial e com objetivo Unico de capitagdo de informag&o para
realizacdo de dissertacéo de mestrado na UNIMEP, sua resposta franca é esperada para o bom andamento

OUTSOURCING:

CRIAGAQ DE DIFERENCIAL COMPETITIVO NA INDUSTRIA DE MAQUINAS E
EQUIPAMENTOS PARA A CONSTRUGAO CIVIL POR MEIO DE MODELO DE SUPRIMENTOS ENXUTO

deste trabalho.

Por favor responda o questiondrio observando escala abaixo.

10

1

—

1

)

13

14

1

(%3]

1

(=)

1

~

1

oo

PERGUNTAS Sim N&o Descreva Préticas e Caracteristicas
O relacionamento com os fornecedores é
amistoso? Padréo de Relacionamento 1
A relagdo com os fornecedores é do tipo
Ganha-Ganha? Horizonte Temporal 2
Existe troca constante de fomecedores? Horizonte Temporal ?
Houve redugéo do numero de formecedores
nos liltimos 3 anos? Configuracdo de Fornecimento 3
Existem dois fornecedores para os itens
estratégicos? (Chassis, Cabine, Pneus) Numero de Fornecedores por ftem 4
A comunicagdo com o fornecedor é
frequente? Comunicacdo e Troca de Informacdes | 7
Existe programa para certificago de
fomecedores? Selecdo e Avaliagdo de fornecedores | 5
Existe programa para avaliagdo periddica
dos fomecedores? Sele¢do e Avaliago de fornecedores |5e 6
Os fomecedores s&o envolvidos durante a
fase de projeto de novos produtos? Envolvimento em Projeto e Engenharia| 8
Os itens comprados séo entregues em
Kits? Praticas de Entrega 9
Os itens comprados s&o entregues em
sistema Just In Time? Praticas de Entrega 9
Existe sistema de coleta Milk Run? Praticas de Entrega 9
As entregas séo feitas diretamente na linha
de produciio? Praticas de Entrega 9
0 time de desenvolimento controla os
processos de fabricacio do formecedores? Atitude frente a qualidade 10
0 time de desenvohimento controla 0s
insumos utilizados na fabricagéo de suas
pegas pelo seus do fornecedores? Atitude frente a qualidade 10
Existe compartilhamento de riscos no
processo de aquisicao das pegas com
seus forecedores? SO|U§6€S de Problema 11
Existe compartilhamento de beneficios
com seus formecedores? Solugdes de Problema 1
Os fomecedores investem em ativos para a
fabricagéo dos componentes que séo
fonecidos para sua empresa? Ativos Especializados 12

Muito Obrigado Pela Sua Colaboragdo.
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ANEXO B — INDICADORES:

1.VANTAGEM COMPETITIVA:

CRIAGAQ DE DIFERENCIAL COMPETITIVO NAINDUSTRIADE MAQUINAS E
EQUIPAMENTOS PARA A CONSTRUGAQ CIVIL POR MEIO DE MODELO DE SUPRIMENTOS ENXUTO

Prezalo entrevistado este questiondrio é confidencial e com objetivo Unico de capitacéo de informagéo para

realizacdo de dissertago de mestrado na UNIMEP, sua resposta franca é esperada para o bom andamento

deste rabalho.
PERGUNTAS Sim|Nao | Descreva Categoria
| 0 Modelo de Suprimentos Enxuto proporcionou
melhoria de qualidade? Qualidade

0 Modelo de Suprimentos Enxuto proporcionou a
2 |reducdo de tempo para a Implementacéo de

novos produtos? Custo/ Flexibilidade
3 Apds a pratica do Modelo de Suprimentos Enxuto
houve aumento de produtividade? Custo/ Prazo
! 0 Outsourcing proporciona redugdo de custo de
materiais anualmente? Custo
: 0 Modelo de Suprimentos Enxuto reduziu nivel de
inventario? Custo
Coma pratica do Modelo de Suprimentos Enxuto
: foi notado outros pontos de redugdo de custos? Custo

0 Modelo de Suprimentos Enxuto contribuiu para
7 |aumentar a flexibilidade produtiva da sua
empresa? Flexibilidade / Custo

0 Modelo de Suprimentos Enxuto ajudou a
8 |aumentar a quantidade de modelos de maquinas

produzidos? Flexibilidade
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2.OUTROS:

CRIACAQ DE DIFERENCIAL COMPETITIVO NA INDUSTRIA DE MAQUINAS E
EQUIPAMENTOS PARA ACONSTRUCAQ CIVIL POR MEIO DE MODELO DE SUPRIMENTOS ENXUTO

Prezado entrevistado este questionario é confidencial e com objetivo tnico de capitacdo de informagéo para
realizagdo de dissertacdo de mestrado na UNIMEP, sua resposta franca € esperada para o bom andamento
deste trabalho.

PERGUNTAS Sim|Nao | Descreva Categoria
1 0 Modelo de Suprimentos Enxuto proporcionou
ganho de Market Share? Comprovacdo Eficacia

0 Modelo de Suprimentos Enxuto liberou espaco
(area fisica) antes destinado a producdo? Lean




